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Nota editorial

NOTA EDITORIAL

Presentamos el primer nimero de nuestra RICEL (Revista de Investigaciones Ciencias Econémicas
Lomas), en version electrénica y de acceso libre. Este es el fruto del denodado esfuerzo de la Facultad de
Ciencias Econ6micas de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora y la Secretaria de Investigacion y
Posgrado (SIP) en colaboracién con calificados docentes investigadores de esta alta casa de estudios que
nos han honrado con la presentacion de sus trabajos para este primer nimero.

El objetivo propuesto es constituir a la RICEL en una publicacién académica de excelencia,
sentando bases s6lidas y estratégicas en su desarrollo inicial para asi poder alcanzar el nivel de indizacién
necesario a los efectos de estimular y motivar a la comunidad de la FCE-UNLZ a la investigacién y a su
adecuada difusidén .

Esta revista es uno de los objetivos primordiales de nuestros PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO
DE LA INVESTIGACION, aprobado hacia fines del afio 2018, y el cual se encuentra en su etapa de
ejecucidén plena.

Hacemos llegar un cdlido agradecimiento a todos los que de alguna manera hicieron posible la
edicién de este primer nimero de la RICEL.

Seguiremos trabajando con entusiasmo para la préxima edicién, invitdndolos a sumar sus valiosos
aportes en este espacio de reflexiéon y difusién de los avances en el conocimiento cientifico y técnico de las
ciencias econdémicas.

Hasta el préximo niimero.

LA DIRECCION
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El conflicto es el resultado de factores
estructurales que involucran dindmicas sociales,
politicas, econémicas e institucionales y de
factores interrelacionados que reflejan objetivos
antiéticos, valores, intereses y motivaciones.

El nacimiento de la sociedad de consumo y
su expansion a partir de la produccién en masa es
un fenémeno del siglo XX con caracteristicas
propias de produccién y de disciplinamiento
social que viabilizan el sistema capitalista.

Ello instal6 en la vida cotidiana la
necesidad de mercancias y su confort y el
bienestar que producen y como correlato se alienta
un nuevo tipo de actor social: el consumidor.

[}

= -

El es el objeto del discurso publicitario
que mediante la utilizacién de sofisticadas y
académicas técnicas de persuasién determina sus
elecciones. La publicidad no s6lo vende autos,
gaseosas, casas, sino que vende status, prestigio,
estilos de vida.

El conflicto aparece mds temprano que tarde
en las relaciones de consumo cuando se descubre
que la eficiencia, confiabilidad, calidad, felicidad,
prestigio que se auspician esconden una
discordancia entre la publicitado y lo ofertado al
s6lo efecto de obtener de un simple receptor del
mensaje un consumidor o usuario. Esto se asume
como un proceso de mendacidad.




Publicidad y conflicto en materia de consumo - Gloria Pinese

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

El capitalismo nacido de las revoluciones industrial y francesa no s6lo estableci6 una nueva matriz
productiva, sino que establecié nuevas relaciones sociales, politicas, culturales, educacionales.

Los métodos de racionalizacién y organizacidon cientifica del trabajo de F. W. Taylor y la produccién
en cadena de Henry Ford dieron un giro al proceso mismo de produccién de mercancias, al desarrollar la
produccién en gran escala, caracterizada por la generalizacién de bienes a relativo bajo valor por unidad.
Si bien Ford toma lo esencial del taylorismo, lo supera en visién, porque incorpora la nocién de consumo:
el reconocimiento explicito de que produccién en masa significaba consumo en masa, de un nuevo sistema
de reproduccidén de la fuerza de trabajo, de una nueva politica de control y gerencia del trabajo, una nueva
estética y una nueva psicologia, en suma, un nuevo tipo de sociedad democrdtica, racionalizada, modernista
y populista (Harvey, 1998: 120).

Ford demostré que pagar buenos salarios permitia a los trabajadores comprar los mismos autos que
producian y esto era bueno para la economia; la industria automovilistica fue la llave para la
transformaciéon econémica basada en la estandarizaciéon. Esta organizacidén capitalista se vio apoyada por
los Estados: las politicas keynesianas establecidas para superar la crisis de 1929 y que se mantuvieron
hasta principios de los afios setenta, en los paises desarrollados, sirvieron para la consolidacién del
consumo como modo de regulacién de todas las relaciones sociales.

La necesidad empresarial de una demanda creciente se evidenci6é en la crisis de 1928-1929 que dio
comienzo a la gran depresién. Los ingresos de la poblacién no habian subido como para que el consumo
siguiera creciendo. Los almacenes estaban llenos de mercancias que no podian ser vendidas y muchas
fabricas comenzaron a despedir a sus trabajadores.

La crisis econémica en Estados Unidos alcanzd niveles de catdstrofe. La produccién industrial se
redujo a 50%, las ventas de automoviles cayeron 65% y la desocupacién aumentdé de 1.5 millones a 13
millones. Se vio claramente entonces la necesidad de un ensanchamiento social, generalizacién vy
socializacién real de la norma de consumo: a partir de 1933, el New Deal ("barajar de nuevo") fue la
respuesta a la gran depresién y significé una serie de medidas para la reactivaciéon de la demanda a través
de la accién estatal; comenz6 asi el Estado de Bienestar, como conjunto de instituciones para entregar
politicas sociales que permiten crear una fuerte infraestructura de consumos colectivos, de manera que se
garantice la estabilidad econémica.

El "casamiento" del fordismo con el keynesianismo se fortalece con éxito después de 1945 y
constituye la base de un largo periodo de expansién capitalista que se mantuvo hasta 1973. Durante estos
"treinta afos gloriosos", el capitalismo en los paises avanzados consiguié sostener fuertes tasas de
crecimiento econémico, acompafiadas de una elevacién del consumo de la sociedad en su conjunto. Y as{ se
expandieron industrias como la automotriz, electrodomésticos, transporte, que fueron vistas como las
grandes impulsoras del crecimiento.

De la mano con este esquema de relaciones de produccién, los Estados Unidos, que disponian de un
considerable avance en términos de productividad industrial, consiguieron imponer su modelo de
desarrollo. Exportaron su modelo de vida culturalmente a través del consumo e institucionalmente mediante
acuerdos internacionales. Los acuerdos de Breton Woods (1944) transformaron el délar en moneda-reserva
mundial.

Acompafiando este proceso de desenvolvimiento industrial, apoydndolo y colaborando con éIl se van
desarrollando las técnicas gerenciales, entre las que se destaca el marketing o gerencia del mercadeo, que
se define como un conjunto de técnicas para influir en el nivel, la oportunidad y el cardcter de la demanda
de tal forma que le ayude a la organizacién a lograr sus objetivos (Kotler, 1989).
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Publicidad y conflicto en materia de consumo - Gloria Pinese

A partir de 1950 el enfoque de mercadeo se convierte en el centro de la estrategia gerencial.
Entendido como sistema de pensamiento (marco de reflexién estratégica) y como sistema de accidn
(conjunto de medios tdcticos), se convierte en el principal impulsor de la direccién de las empresas y fue
desarrollando un cuerpo de teorias y conocimientos profundamente influyentes.

Peter Drucker (1909-2005), considerado undnimemente el "padre del management", afirmaba en 1950

que no hay negocios sin consumidores y también que la mejor forma de predecir el futuro es crearlo. Uno
de los pdarrafos mds célebres de toda su produccién bibliogrdfica se encuentra en The Practice of
Management, publicado por primera vez en 1954, y puede considerarse el primer manifiesto moderno sobre
el marketing:
“Solamente hay una definicion védlida de la finalidad de la empresa: crear un cliente. Los mercados no los
crea Dios, la naturaleza o las fuerzas econdémicas, sino los hombres de negocios. La carencia que satisfacen
incluso la puede haber sentido el cliente antes de que se le ofrecieran los medios para satisfacerla. De
hecho, puede haber dominado la vida del cliente y llenado todos sus momentos de vigilia. Pero antes se
trataba de una carencia tedrica; solamente cuando la accién de los hombres de negocios la convierten en
una demanda efectiva, hay un cliente, un mercado” (Drucker, 1957: 59).

A partir de este momento, las empresas dedicardn esfuerzos para descubrir las necesidades de la
clientela y proponer productos que las satisfagan; ésta resulta ser asi la tdnica direccién estratégica
razonable. La gerencia estratégica trata de desarrollar preferencias, pero en la practica genera necesidades
nuevas, que siendo siempre renovadas constituyen la condicién indispensable del crecimiento industrial. Se
postula que el mercadeo eficiente facilita la entrega de bienes y servicios que el piblico desea, integra la
oferta y la demanda para cumplir con los objetivos de la sociedad y ayuda a superar las discrepancias entre
produccién y consumo.

Después de la segunda guerra mundial la nueva légica apoyada por las técnicas gerenciales, la
investigacién de mercados y la publicidad hizo penetrar la norma de consumo en todos los dmbitos de la
vida.

El consumo se desprende de la tradicién y comienza a depender de la publicidad y la promocién de
ventas. La norma de consumo de masas supone una extensiéon de las pautas de consumo a la vez que una
estandarizacién de los productos, pero también de los propios consumidores. Varios conceptos, como el
confort y la moda, se convirtieron en formas de codificacidon social, y la publicidad construy6 un sistema
social de aspiraciones.

Se comienza a constituir asi un conjunto de demandas tipicas para los hogares, un "standard
package" o equipamiento bdsico del hogar, que forma un conjunto de demandas asociadas cada vez més
amplias (Alonso, 2004: 19).

El modelo de consumo organizado desde la oferta generé un consumidor idealizado, que se percibia
homogéneo y vivia con optimismo. En este modelo social, el Estado actia como garantizador y dinamizador
de racionalizacién colectiva. Para sobrevivir y expandirse, la gran corporacién busca programar a los
consumidores:

“La organizaciéon debe aprender que su funcién no es producir bienes o servicios sino comprar clientes,
hacer aquello que induzca a la gente a hacer negocios con ella” (Levitt, 1960/1995: 40).

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

La publicidad es una forma de comunicacién masiva cuya finalidad es transmitir informacién y/o
incidir sobre las actitudes (credndolas, modificindolas o reforzdndolas) para impulsar a los destinatarios de
la misma a un comportamiento favorable a los intereses del anunciante.
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Publicidad y conflicto en materia de consumo - Gloria Pinese

El objeto especifico y propio de la tarea publicitaria es éste: asociar y conectar nuestras
potencias mdgicas (deseos, emociones e imdgenes, generalmente inconscientes) y trascendentes con el
producto del anunciante. ;Como? La estrategia fundamental serd la manipulacién (uso intencional y
consciente) de imdgenes, percepciones y sensaciones: ahi estd el reto artistico especifico y propio del
oficio publicitario.

Una de las armas més secretas y poderosas de la publicidad es, precisamente, su aparente e inofensiva
irrelevancia.

La poderosa industria de la persuasién publicitaria utiliza elementos sociolégicos, psicosociales,
cognitivos y culturales, con un altisimo grado de tecnificacién y profesionalismo, poniéndolos al servicio
de la construccién de un universo simbdlico apetecible.

Pone en marcha motivaciones e instintos primarios de los consumidores, se excita el interés, se
racionalizan los deseos para culminar en una actitud de consumo, convenciendo sobre la accién de compra,
pero presentdndola como si derivara de una decisién personal y voluntaria.

La publicidad es un instrumento al servicio de las personas consumidoras. No obstante, las empresas
la utilizan como sistema de comunicacién a través del cual enviar mensajes con un objetivo puramente
comercial: conseguir vender su producto y lograr beneficios econémicos.

Sirve a la persona consumidora para conocer un producto o servicio y sus caracteristicas. Y ademds
también trata de influir sobre las actitudes y comportamientos del piblico al que se dirige.

Hoy dia, a través de la publicidad ya no nos venden el producto, nos venden cosas intangibles; nos
hablan de la familia, el amor, la belleza, el éxito... y NOS VENDEN A TRAVES DE SENSACIONES,
SENTIMIENTOS... UN ESTILO DE VIDA.

La publicidad tiene una funcién informativa acerca de las caracteristicas de un producto o servicio,
pero también en los anuncios publicitarios se envian mensajes que tratan de crear nuevas necesidades y
estilos de vida.

La publicidad tiene unos costes importantes para nuestra sociedad. Nos empuja hacia un consumo
que tiene unas consecuencias sociales y ambientales importantes: *Formas insostenibles de produccién y
consumo. °Sobreendeudamiento de las familias. *Explotacién de recursos naturales. e¢Contaminacidn.
*Desigualdades sociales. *Explotacién laboral.

La publicidad tiene un peso fundamental en nuestras decisiones de compra. Cada vez nos aporta
menos informacién acerca de los productos. Para hacer elecciones mds responsables de lo que consumimos,
lo primero es informarnos.

La publicidad se apoya en miultiples soportes. En los ultimos afios, INTERNET se presenta como un
soporte con multiples ventajas para los publicistas: medio de comunicacién econémico, llega a un nimero
ilimitado de receptores simultdneamente.

La publicidad tiene cada vez mdas influencia en nuestra cultura 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 sistemas sociales interpersonales surgen regularmente conflictos que son el resultado de
factores estructurales que involucran dindmicas sociales, politicas, econémicas e institucionales y de
factores interrelacionados que reflejan objetivos antiéticos, valores, intereses y motivaciones.

El conflicto surge de la discrepancia de objetivos entre dos o méds partes y pueden estar involucrados
grupos, entidades sociales o individuos.

Son componentes de un conflicto: las partes (principales, secundarias, intermediarios); asuntos
(temas o cuestiones que conciernen a las partes en un conflicto: poder, recursos, etc.); objetivos (los temas
de discusién de un conflicto son los objetivos que las partes necesitan resolver).

La sociedad de consumo occidental con sus caracteristicas de produccién y disciplinamiento social
viabiliza el sistema capitalista casi universal que nos rige, no s6lo en lo econémico sino en el estilo de
vida impuesto.

Este estado de cosas ha construido e instalado en la vida cotidiana un nuevo actor social: los
consumidores, a los cuales se les disparan -cotidianamente y en cifras que estremecen- avisos publicitarios
presentados humildemente como un sistema de informacién y comunicacion.

La realidad es que el objetivo de ese bombardeo publicitario es inclinar la balanza motivacional del
sujeto hacia el producto anunciado por medios psicoldégicos. Se utilizan argumentos rdpidos que no son
siempre la demostracién objetiva de la superioridad del producto por sobre la competencia, o de lo
necesario que es, sino simplemente la concatenaciéon de estimulos apetitivos con el producto. Desde
mediados de los 80 la publicidad estimula el amor por las marcas y crea nuevos estilos de vida.

Es la publicidad inductiva o persuasiva o seductora la que genera conductas a través de construir
confiabilidad en la eficiencia, calidad o bienestar de tal o cual marca o sistema. Asi, con estos estimulos en
la mayoria de los supuestos apelando a lo subliminal, los receptores de esos mensajes publicitarios se
transforman en usuarios o consumidores de productos, marcas o servicios que cuando descubren la casi
siempre discordancia entre la publicidad y lo ofertado se quiebra su confiabilidad y se asume como un
proceso de mendacidad que lo conduce a sentimientos depresivos e incluso al suicidio.

El conflicto, entonces, se puede sintetizar a partir de las estrategias publicitarias: estética, humor,
sentimientos, demostracién, argumentacién, oportunidad, frecuencia, enderezado a la construcciéon de
estereotipos sociales apetecibles al receptor credndole el interés el deseo y luego la accién de obtenerlos.

Y es aqui donde el complejo comercial publicitario juega el papel de Gran Timador. Su misién serd
mantener y recrear artificialmente una cultura de la escasez en la realidad de la sobreabundancia,
apuntalando un sistema de produccién masiva de aquello que excede a las necesidades. Esto es, el complejo
publicitario ha de recrear incesantemente necesidades: en palabras de Paco Downhill, director de
Envirosell, consultora pionera en la "ciencia del shopping" y asesora, entre otras corporaciones, de
Citibank, McDonald’s o U.S. Mail: "Si sélo fuéramos a las tiendas cuando necesitamos algo, la economia
del planeta se colapsaria... Hoy a las tiendas vamos a tener una experiencia sensorial agradable".

Estrategias que s6lo son técnicas y que poco importa el engafio que conllevan, pues el objetivo es
sumergirnos en esa ansia consumista de la cual quedamos atrapados como en una telarafia y pasamos
rdpidamente de la felicidad que nos ofertan a ser un objeto social deseado y privilegiado del discurso
publicitario.
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Publicidad y conflicto en materia de consumo - Gloria Pinese

Si ampliamos el campo del conflicto y ahondamos en consecuencias de esta trama inductiva del
consumismo debemos sefialar que el complejo comercial publicitario es un devorador absoluto de recursos
naturales relacionados con la industria del pldstico, papel y las artes graficas y, por ello, es uno de los
principales productores de residuos y contaminantes asociados: en las ciudades son muchos los kilos de
papel por buzén y afio. La publicidad ocupa un porcentaje nada desdefiable de las pdginas de revistas,
periddicos, etc.

La publicidad tiene unos costes importantes para nuestra sociedad:

= Formas insostenibles de produccién y consumo.
= Sobreendeudamiento de las familias.

L] Explotacién de recursos naturales.

. Contaminacidn.

= Desigualdades sociales.

= Explotacién laboral.

Dado ser la publicidad en el complejo comercial publicitario que venimos describiendo la forma
frecuente, idénea de captaciéon de consumidores y usuarios potenciales, existe sobrada razén por la cual
debe ser objeto de regulacidn.

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

Desde lo juridico la publicidad en general y la engafiosa, inductiva y subliminal en particular
deviene un elemento fundamental a tener en cuenta si de lo que se trata es de proteger a la parte mas débil
de las practicas desleales.

La ley de lealtad comercial contempla un precepto prohibitivo de la publicidad engafiosa. Si bien es
de gran valor la norma prohibitiva, no es menos cierto que existen otras modalidades publicitarias que
atentan contra los derechos de consumidores y usuarios y que imponen la imperiosa necesidad de
regulacion. En este sentido el cédigo civil y comercial unificado al regular en su articulado los contratos
de consumo introducen una seccién destinada a la informacién y publicidad dirigida a los consumidores
que conforme lo establece la propia constitucién nacional en el art. 42 obliga al proveedor a suministrar al
consumidor informacién en forma cierta, detallada, clara y gratuita.

Asimismo, prohibe toda publicidad que contenga indicaciones falsas o que induzcan o puedan inducir
a error al consumidor, sea abusiva, discriminadora, o induzca al consumidor a comportarse de manera
perjudicial o peligrosa para su salud o seguridad y también cuando efectie comparaciones de bienes o
servicios cuando sean de naturaleza tal que induzcan a error al consumidor.

Si bien no contamos, como en Espafia, con una Ley General de Publicidad que determina ilicita la
publicidad que atente contra la dignidad de la persona, la publicidad engafiosa, la publicidad desleal, la
subliminal, enumera los requisitos para la publicidad comparativa, el plexo normativo actual permite actuar
legitimamente ante la publicidad ilicita su cesacidn.

Pero también desde lo social debemos poner en marcha dispositivos para controlar la publicidad y
los medios de comunicacién, asi por ejemplo a través de las propias asociaciones de consumidores,
defendiendo los derechos de las personas usuarias de los diferentes medios de comunicacién, como
destinatarias de los mensajes que a través de ellos se difunden y como posibles protagonistas de sus
contenidos. Observatorios de la publicidad serian de gran valor.
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Publicidad y conflicto en materia de consumo - Gloria Pinese

La elaboracién de Cédigos de Conducta Publicitaria con el objeto de velar por el respeto a la ética
publicitaria y a los derechos de las personas destinatarias de la publicidad, con exclusiéon de la defensa de
intereses profesionales.

La publicidad, la televisién, la telefonia, las nuevas tecnologias, Internet, la intimidad de los datos
personales ... configuran un entorno que puede ser enormemente positivo para la sociedad o enormemente
amenazador. De nosotros depende”.

Revista de Investigaciones Ciencias Econémicas Lomas - 1 (1) - Pdgina 12



RELACION ENTRE LA
CANTIDAD DE EMPRESAS
RECUPERADAS Y LA MAYOR O
MENOR DIFICULTAD DE
COBRO DE ACREENCIAS
LABORALES EN LOS
CONCURSOS DE LAS
EMPRESAS EMPLEADORAS

POR HORACIO GUSTAVO RODRIGUEZ (*)

(*) Titular de 1a asignatura Derecho Comercial de 1a FCE-UNLZ
Director del Instituto de Investigacion en Cooperativismo y Mutualismo

Se ha vinculado la mayor o menor cantidad
de empresas recuperadas, a la mejor o peor
situaciéon econdémica del pais. En la ponencia
presentada por el suscrito en las jornadas

denominadas: ...“9° Encuentro de Profesores de
Asignaturas Juridicas en Facultades de Ciencias
Econémicas”..., hemos planteado otra variable a

tener en cuenta, que es la mayor o menor
posibilidad de cobro de créditos de los
trabajadores en el concurso de su empleadora.

Este articulo amplia lo expresado en la
ponencia citada precedentemente, incorporando
el caso de la empresa GIP METAL, la cual fue
originalmente  concursada, para pasar a
recuperarse por sus trabajadores bajo la forma de
una cooperativa de trabajo denominada UNION vy
FUERZA LTDA.




Relacion entre la cantidad de empresas recuperadas y la mayor o menor dificultad de cobro de
acreencias laborales en los concursos de las empresas empleadoras- Gustavo Rodriguez

I. DEFINICION DEL PROBLEMA

El presente articulo, constituye una sintesis de otros dos trabajos que se han presentado en 2019:
En primer lugar, la ponencia presentada en el 9° Encuentro de Profesores de Asignaturas Juridicas en
Facultades de Ciencias Econémicas. (1)

En segundo lugar, el proyecto de investigacién cuyo titulo es...”La actuacién del sindico concursal en
la aplicacién de la ley 26684”... (2)

Asimismo, este trabajo contiene los lineamientos generales de lo que constituird un nuevo proyecto
de investigacidon a presentarse pré6ximamente, cuya denominacién es la misma que la del presente articulo.

Las empresas Recuperadas por los trabajadores (ERT)...son aquellas que, ante una situacién de
quiebra, en lugar de procederse a su desguace y remate de todos sus bienes, son adquiridas por sus
trabajadores bajo la figura de una cooperativa de trabajo para continuar con la actividad. La cantidad de
empresas recuperadas que se crean anualmente va cambiando en intensidad. Nos preguntamos qué variable
es la que nos indica cuando se constituyen mds o menos ERT, desde 1995 a 2015.

Este problema en particular, es el que dio origen a la formulaciéon de los objetivos que se sefialan en el
presente articulo.

II. ANTECEDENTES

Es importante tener en cuenta, a los efectos de poder comprender el fenémeno de las Empresas
Recuperadas por sus Trabajadores (ERT), como influye la normativa concursal en la problematica.

En efecto, los trabajadores que se desempefian en relacién de dependencia y subordinacién de su
empleador (que puede ser persona humana o juridica), gozan de ciertas prerrogativas otorgadas por el
Derecho Laboral.

Esta rama del derecho establece una serie de normas protectoras de la parte mds débil de esta
contratacion que es el empleado. Dentro de esta proteccién, se le garantiza que ante alguna injuria laboral,
que implica no reconocer sus derechos, el trabajador puede intimar a que cese el incumplimiento, bajo
apercibimiento de considerarse despedido.

Tanto en este caso, como en un despido directo sin causa, efectuado por el empleador, el trabajador
es acreedor de las indemnizaciones establecidas legalmente.

Es decir, que ante la ruptura sin culpa del empleado de la relacién laboral, corresponde que sea
indemnizado. Asimismo, dentro de los rubros indemnizatorios se incluyen montos que no se abonaron en
tiempo y forma, como vacaciones no gozadas, S.A.C, etc.

En el supuesto de ruptura del vinculo laboral, y en caso que correspondan abonarse las
indemnizaciones de ley, el trabajador debe intimar fehacientemente al empleador para que el mismo las
satisfaga, caso contrario tendrd expedita la via judicial para percibir su crédito.
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Dicho reclamo, se efectiia ante el fuero laboral, que ha sido creado para proteger al trabajador,
toda vez que es la parte mds débil de la contratacion, instaurando principios como el de gratuidad, para que
el trabajador pueda acceder a la justicia a pesar de no tener medios econdmicos suficientes, y otros
principios como el tan conocido “in dubio pro operario”, que establece que en caso de duda ante la
resolucién de un conflicto entre trabajadores y empleadores, se debe estar por la norma mds beneficiosa
para el trabajador, entre muchos otros principios.

Se trata de procedimientos individuales, que existirdn por cada acreedor que intente efectuar un
reclamo. Suponiendo que existan muchos reclamos de tipo patrimonial contra el concursado, cada juicio
seguird su trdmite hasta la sentencia y una vez dictada la misma, si es condenatoria, y el empleador no
paga, cada sentencia podrd ser ejecutada. Esto implica el embargo y posterior remate de bienes para poder
hacer efectivo el pago al acreedor con el producido de la venta de bienes del deudor.

Obviamente, si los bienes embargados no alcanzan, y sin haber concurso, cobrard el primero que
obtenga sentencia y remate los bienes. Los siguientes acreedores, si intentan ejecutar cuando los bienes del
deudor han sido vendidos, no podrdn percibir sus créditos.

Para evitar la injusta situacién en la que solo cobren sus créditos los que ejecutaron primero, se ha
establecido un régimen concursal, que se trata de un proceso universal. Tiene como finalidad que ante el
estado de cesacion de pagos del deudor, todos los procesos de cardcter patrimonial contra el concursado,
tramiten ante un mismo juez, que es el del concurso. A este instituto se le denomina Fuero de Atraccién.

De manera tal que los acreedores no van a tramitar cada reclamo en juzgados diferentes, ejecutando el
que primero llegue a la sentencia, sino que todos los acreedores deberdn concurrir ante el mismo juzgado y
deberdn presentarse ante un funcionario designado en el mismo, denominado sindico que entre otras
funciones, tiene la de recibir los reclamos de los acreedores. Este procedimiento se denomina verificacidn,
y permite acreditar con la documentacidén respectiva, la condiciéon de acreedor.

Una vez concluido este procedimiento, y determinados los acreedores que probaron su condicién de
tales, en caso que se rematen los bienes, se pagara por un orden de prioridades establecido por la ley, y no
por cuestiones aleatorias. Ese orden de prioridades surge de los privilegios, que estdn regulados entre los
articulos 239 a 258 de la ley 24522.

Un trabajador, al momento en que debe reclamar su crédito ante su empleador concursado, tiene 2
vias:

En primer lugar puede verificar créditos ante el sindico. Este tramite tiene 2 inconvenientes. Es
lento, porque, en el caso de que se trate de un concurso preventivo, una vez que se presenta a verificar,
debe esperar la resolucién del juez para que lo declare verificado o admitido y a partir de alli debe esperar
que en el periodo de exclusividad se le ofrezca una propuesta de pago que deberd votar junto con todos los
demds acreedores verificados y declarados admisibles divididos en categorias. Suponiendo que se logren
las mayorias, el acuerdo debe homologarse y luego cumplirse. El segundo inconveniente es que si el crédito
no ha sido reconocido en una sentencia o un acuerdo homologado, el sindico no va a verificar, toda vez que
no estd debidamente demostrada su existencia. Si se trata de una quiebra se debe esperar a la liquidacién
de los bienes.

Actualmente la verificacion estd regulada en el art. 32 y art. 88 ultima parte de la ley 24522.
En segundo lugar, puede solicitar el pronto pago de crédito laboral, que le permite al trabajador

cobrar antes que el resto de los acreedores, con los primeros fondos que se recauden, por tratarse de un
crédito de cardcter alimentario.
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Estd regulado en el art. 16 de la ley 19550. Se solicita al juez, quien le da vista al sindico, para que
conteste en diez dias. Hay que aclarar que el juez deberd rechazar el pronto pago en las siguientes
circunstancias: Cuando existiere duda sobre su origen o legitimidad, se encontraren controvertidos o
existiera sospecha de connivencia entre el peticionario y el concursado. Durante la vigencia de la ley
19551, también era causal de rechazo la falta de registracién del trabajador en los libros respectivos.

Ahora bien, durante la vigencia de la ley 19551, que rigi6 hasta el afio 1995, fecha en que comenzé a
regir la ley 24522, los créditos de los trabajadores no estaban afectados por el fuero de atraccién, al menos
temporalmente. Ello porque podian tramitar su reclamo ante el fuero laboral, para luego con la sentencia
presentarse a verificar ante el sindico del concurso. Por tratarse la sentencia de un instrumento publico,
pasado en autoridad de cosa juzgada, el sindico debia verificar.

A partir de la vigencia de la ley 24522, se modifica esta situacidén, y el art. 21 establecia que la
apertura del concurso preventivo producia el efecto de suspender y atraer al concurso, todos los procesos
de contenido patrimonial contra el concursado. Permitia que aquellos procesos de conocimiento que estén
en tradmite pudieran continuar hasta el dictado de la sentencia, para luego presentarse a verificar con dicha
resolucidn judicial. Pero expresamente manifestaba que si era un juicio laboral, no se podia continuar en el
juzgado de origen hasta el dictado de la sentencia como ocurre respecto de cualquier otro acreedor. Esta
situacién, que duro hasta 2006, constituyo una discriminacién muy criticada doctrinalmente, porque
impedia a los trabajadores obtener un beneficio que otros acreedores si tenian. Los juicios laborales, una
vez concursado el empleador demandado, debian suspenderse en el estado en que se encuentren, para ser
absorbidos por el fuero de atracciéon, donde debian continuar. Hay que tener en cuenta que, en el fuero
comercial, los créditos laborales no han tenido el mismo tratamiento que ante los jueces laborales. Estos
ultimos poseen principios protectorios hacia el trabajador de los que carecen los jueces comerciales.
Asimismo se recargd al fuero comercial con procesos para los cuales los jueces comerciales no estaban
formados.

El resultado de esta normativa fue, que los trabajadores fueron sacados de sus jueces naturales para
que sus juicios sean tramitados en un fuero ajeno a la temdtica laboral, con el consiguiente retraso en su
resolucidn.

Esta situaciéon persistid, hasta que la ley 24522 fue modificada por la ley 26086, que permitié a los
trabajadores tramitar sus procesos en sede laboral hasta el dictado de la sentencia, como era con el
régimen de la ley 19551. Esto fue beneficioso para los acreedores laborales.

La situacién descripta generé que entre 1995 y 2006, los trabajadores cuyos empleadores concursaron
tuvieran dificultades para cobrar sus créditos.

Normalmente se enteraban que eran despedidos directamente al presentarse en el lugar de trabajo,
encontrando el mismo cerrado con un cartel que indicaba que la empresa habia quebrado.

Al asesorarse legalmente y saber que deben efectuar su reclamo en la quiebra se enteraban ademds
que su privilegio especial recae sobre las mercaderias, materias primas y maquinarias que se encontraban
en el establecimiento donde prestaba servicios (Art. 241 Inc. 1 ley 24522). O sea, que tienen prioridad de
cobro respecto de otros acreedores, solo respecto de esos bienes, (mercaderias, materias primas y
maquinarias) no de otros, como por ejemplo un inmueble, que casi siempre estd hipotecado, teniendo
prioridad de cobro el acreedor hipotecario cuando el bien se remate.

Lamentablemente, en la prdctica ocurria, que las mercaderias, materias primas y maquinarias, eran lo
primero que desaparecia de las empresas, fundamentalmente fabricas, ocurriendo esas sustracciones en
horarios de noche o madrugada.
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Es por ello que los trabajadores, recomendados por sus abogados ocupaban las empresas o hacian
guardia afuera de las mismas para evitar las sustracciones mencionadas.

Durante esas ocupaciones, se fue autorizando por algunos sindicos que los trabajadores continuaran
con la actividad ya que disponfan de las mdquinas y la mano de obra para cumplir con los clientes,
pudiendo generar ingresos para ir pagando a los acreedores.

En algunos casos, los trabajadores obtuvieron el inmueble donde se encuentra el establecimiento
organizados legalmente bajo la figura de una cooperativa de trabajo, mediante leyes de expropiacion,
repitiéndose esa experiencia a lo largo del pais hasta la actualidad.

Con posterioridad, en 2011, se regulariza el procedimiento para recuperar empresas mediante la ley
26684 que modifica la ley de concursos 24522. Dicha ley no obtuvo el resultado esperado, que es poder
facilitar a los trabajadores encaminar legalmente la recuperacién de empresas, como se expresa en
adelante.

Hasta el momento, el trabajo mds completo que hemos encontrado, vincula la mayor o menor cantidad
de creaciéon de empresas recuperadas, a la mejor o peor situacién econdmica del pais: A peor situacién
econdmica, mayor cantidad de empresas recuperadas. A mejor situacién econdémica, menor cantidad de
empresas recuperadas. Se trata de los informes presentados por el programa “Facultad Abierta”, de la
Facultad de Filosofia y Letras de la Universidad de Buenos Aires. (3)

ITI. JUSTIFICACION

Sin perjuicio del valioso aporte del trabajo mencionado en el rubro antecedente, consideramos que
hay que tener en cuenta otra variable, que es la mayor o menor posibilidad de cobro de créditos de los
trabajadores en el concurso de su empleadora.

A nuestro criterio, la mayor o menor dificultad en el cobro de los créditos de origen laboral en los
concursos influye en la mayor o menor cantidad de empresas recuperadas.

En la ponencia presentada por el suscrito en las jornadas denominadas: ...“9° Encuentro de Profesores
de Asignaturas Juridicas en Facultades de Ciencias Econdmicas”..., hemos planteado este punto de vista,
que sin contradecir el trabajo de Facultad Abierta, consideramos que analiza la situaciéon desde otra
perspectiva.

Asimismo, en este articulo ampliamos lo expresado en la ponencia citada precedentemente,
incorporando el caso de la empresa GIP METAL, la cual fue originalmente concursada en forma preventiva,
transformdndose en quiebra, para pasar a recuperarse por los trabajadores de la misma bajo la forma de una
cooperativa de trabajo. El nombre de la cooperativa es UNION y FUERZA LTDA.

Del andlisis del caso mencionado “ut supra”, corroboramos a priori las tendencias que surgen de la
hipo6tesis mencionada, que incluye la nueva variable propuesta por nosotros.

IV. OBJETIVOS
Analizar en las tres etapas en que dividimos el periodo que va desde 1995 hasta 2015, si cuando las
posibilidades de cobro de acreedores laborales en los concursos disminuyeron, aumentd la cantidad de

empresas recuperadas.

Constatar si dicha situacion se verifica en el caso GIP METAL S.R.L.
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V. LIMITACIONES Y ALCANCES DEL TRABAJO

El presente trabajo, intenta demostrar una nueva variable a tener en cuenta en relacién a la cantidad
de ERT que se crean anualmente.

Se limita a establecer una tendencia, analizando la cantidad anual de ERT que surge del trabajo
efectuado por el programa Facultad Abierta, y las distintas reformas a la ley de quiebras, donde han
variado las posibilidades de cobro de créditos por parte de sus trabajadores.

Dicha tendencia, relacionada al caso GIP METAL S.R.L., parece ratificarse, pero hasta no realizarse
un trabajo méas pormenorizado no puede considerarse como una hipdtesis absolutamente corroborada.

VI. HIPOTESIS

Del andlisis de las tres etapas en que dividimos el periodo que va desde 1995 al 2015, podemos
extraer la hipétesis de nuestro trabajo: A menores posibilidades de cobro que presenta la legislacidon
concursal a los acreedores laborales en las distintas etapas del periodo mencionado, mayor cantidad de
ERT.

VII. RESULTADOS
1.Caso Gip Metal S.R.L.

Las manifestaciones vertidas en los puntos anteriores pueden verse corroboradas provisoriamente con
un caso paradigmadtico: El de la empresa Gip Metal S.R.L.

Se trata de una empresa metalirgica de la localidad Avellaneda, Provincia de Buenos Aires. Es una de
las primeras ERT de que se tiene noticia cuya declaracion de concurso preventivo data de 1996, y en la que
podemos corroborar la existencia de la problemdtica que debieron transitar los acreedores laborales con
motivo de la reforma introducida por la ley 24522.

1.1. Concurso preventivo:

El 12 de noviembre de 1996, se declara la apertura del concurso preventivo 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 confusién que ésta
generd en los primeros meses de su implementacién, los reclamos laborales de los acreedores se iniciaban
en
sede laboral, sin haberse anoticiado muchos de los trabajadores que la empresa habia concursado y que
debia suspenderse el procedimiento en el estado en que se encuentre, debiéndose presentar
obligatoriamente ante el concurso.

Muchos de estos reclamos en sede laboral, se iniciaron en los Tribunales colegiados de instancia
unica de Avellaneda. Algunos trabajadores, habian sido despedidos y habian logrado un acuerdo con la
empresa en la Subsecretaria de Trabajo de la Pcia. de Buenos Aires, donde la empleadora se obligaba a
abonar en cuotas la indemnizacién, siendo homologados los convenios en sede administrativa.

Como la empresa entro en mora respecto de los pagos acordados en los convenios mencionados
precedentemente, los trabajadores iniciaron la ejecucién de los mismos en sede laboral.

Dos de estos trabajadores, al realizar averiguaciones en el Registro de Juicios Universales provincial,
advierten que la empresa habia concursado preventivamente.
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Se presentan en el concurso solicitando pronto pago. Se hace lugar al mismo, pero por no haber
fondos disponibles, segin la sindico interviniente, el mismo no se abona. Una vez homologado el acuerdo
obtenido con los acreedores verificados y declarados admisibles, se abon6 el pronto pago de crédito laboral
de los acreedores mencionados.

A medida que el resto de los trabajadores van enterdndose del concurso de su empleadora se van
presentando en el mismo.

Otros intentan continuar el juicio en sede laboral, que ya no es admitido por la reforma mencionada.
1. 2. Declaracién de quiebra:

El dia 18 de agosto de 2000, los trabajadores de la empresa Gip Metal, recibieron un telegrama
donde se les comunica la suspensiéon de la relaciéon laboral, de acuerdo con el Art. 196 de la Ley de
concursos y quiebras. (4)

Los trabajadores deciden ocupar la empresa para resguardar la fuente de trabajo. Como se puede
apreciar, ante la suspensién de sus reclamos en sede laboral, y los rechazos sistemdticos a las solicitudes
de pronto pago y verificacién, no tienen otra alternativa.

La situacién se agrava mds, con la maniobra de los concursados para sacar del patrimonio el bien més
valioso que es el inmueble donde funcionaba la empresa. Los trabajadores, en su pagina Web describen la
situacién en los siguientes términos:

...”La maniobra del vaciamiento comienza el dia 1 de Abril de 1998, cuando se realiza una cesién de
las cuotas sociales, a un sereno, Francisco Angueira el 5%, y a un fletero Claudio Norberto Del Carril el
95% restante. Se solicita al juzgado autorizacién de vender el inmueble a Kastner Unién S.A., as{ mismo se
informa que ha mudado su sede social - comercial e industrial a la calle Atilio Lavarellio 1126 de
vellaneda, dejando desocupado el predio.

El 18 de Agosto pide su propia quiebra. Los nuevos duefios, la Sociedad Kastner Unién S.A., solicita
el desalojo de la fébrica al fiscal y el juez dicta el desalojo que fue comunicado a los trabajadores, los
cuales estaban dentro de la fdbrica resguardando su fuente de trabajo”... (3)

Ante esta situaciéon de impedimento de cobro sistemdtico, avalado por la propia ley de concursos y el
intento de vaciamiento de la empresa, los trabajadores procedieron a ocuparla, para garantizar el cobro de
sus acreencias, aunque sea en forma precaria. Dicha ocupacién y la acciéon de los trabajadores tuvo sus
frutos. Siguiendo con la explicaciéon de los antecedentes de creacién de la ERT, sus asociados explican en
su pdgina web: ...” Luego se le explico al juez la maniobra que estaban realizando estas empresas, este
levanto la medida y ordeno la investigacion de los delitos, de falsa denuncia y tentativa de estafa, donde
aproximadamente habia mds de cuatro millones de délares de pasivo en la quiebra” ...

Este proceso, que luego fue imitado por otras empresas abandonadas y/o vaciadas, termina su ciclo
con la solicitud de los trabajadores al juez de continuar con la actividad bajo la figura de la cooperativa de
trabajo: ...”

Los trabajadores solicitan al juzgado la continuidad de la fuente laboral en forma de Cooperativa.
Este acepta alquilando las maquinas de dicha quiebra hasta que se concrete la compra de las mismas. Se
obtiene el inmueble, el cual estaba fuera de la quiebra por una Ley de expropiacién de la Provincia de
Buenos Aires, a favor de la Cooperativa de Trabajo Unién y Fuerza Limitada. Los trabajadores manifiestan
en su pagina web: ...”Toda esta lucha por mantener nuestra fuente de trabajo duro seis meses hasta que a
partir del 2 de enero del 2001 se hacen nuestras primeras facturas como Cooperativa de Trabajo” ... (5)
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VIII. DISCUSION
1. Dos variables diferentes:

Explicamos en los antecedentes que, en un trabajo anterior, se relacioné la cantidad de empresas
recuperadas con la mayor o menor inestabilidad en el pais. Creemos que también existe una relaciéon entre
la mayor o menor creacién de ERT con la mayor o menor posibilidad de cobro que los acreedores laborales
tienen en los concursos de sus empleadores.

Es decir, que ante dificultades en la posibilidad de percibir sus acreencias laborales (indemnizaciones
por despido y otros rubros), los trabajadores prefieren intentar mantener la fuente laboral, conformando
una cooperativa de trabajo, cuyo capital estd integrado por las indemnizaciones que constituyen créditos
que se compensan para adquirir capital de la empresa. Caso contrario, corren riesgos de no percibir su
crédito, queddndose sin trabajo y sin indemnizacién. Es por ello que ante mayor imposibilidad de cobro de
sus créditos, hay mayor tendencia de recuperar la empresa para no perder la fuente laboral.

Si analizamos ambos puntos de vista, (cantidad de ERT, basdndose en dificultades econémicas del
pais, o basdndose en la posibilidad de cobro de sus créditos en el concurso) podemos encontrar cierto
paralelo en la evolucién de la cantidad de ERT que se han creado desde la década del 90 hasta el afio 2016.

2. Etapas analizadas.
2.1 Periodo 1995-2006:

En el trabajo realizado por “Facultad Abierta” se advierte que hay un incremento de empresas
recuperadas en 2001/2002. Este pico coincide con la mayor intensidad de la crisis econémica de nuestro
pais, pero también coincide con la etapa que hemos mencionado en nuestra ponencia presentada en 2019,
que tiene que ver con el momento de mayores obstidculos que impuso la ley 24522 a los trabajadores en la
posibilidad de cobro de sus acreencias. El principal obstdculo que impuso esta ley, es que le impedia al
trabajador continuar con el reclamo de sus créditos en sede laboral hasta el dictado de la sentencia, para
luego, con la sentencia, presentarse a verificar. Se les imponia a los trabajadores la suspensién del juicio
en sede laboral en el estado en que se encuentre, teniendo que presentarse obligatoriamente ante el sindico
a verificar.

Obviamente, al ser un juicio controvertido y sin sentencia, el sindico procede a rechazarlo. Aqui
tenemos el pico méas alto de casos de empresas recuperadas, toda vez que, ante la imposibilidad de percibir
sus indemnizaciones en la quiebra de sus empleadores, a los trabajadores les quedaba como alternativa
conformar la cooperativa de trabajo y continuar con la explotacién de la actividad, y asi conservar la
fuente de trabajo.

De lo expuesto hasta ahora, vemos que el caso analizado en este trabajo, se enmarca en esta etapa que
sefialamos en los antecedentes, donde la reforma introducida por la 24522 obtura el acceso al cobro de los
créditos laborales.

A partir de aqui, y hasta el 2006, cuando se dicta la ley 26086, es donde mads ERT se crean.
Es decir que el fenémeno de la creacion de ERT, mds alld de tener su origen en una situacién de crisis

econdmica producida en 2001, también puede estar influida por la imposibilidad de cobro de los
trabajadores en la quiebra de sus empleadores.
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Se corrobora que se trata de normas que obstaculizan el cobro, pudiendo confirmar que mientras duré
el concurso, en el caso GIP METAL S.R.L. solo dos acreedores pudieron cobrar su crédito.

Ya en el afio 2006, ante la reforma introducida por la ley 26086, que permite a los trabajadores
continuar sus juicios en sede laboral, los juzgados Civiles y comerciales, remiten las causas a la justicia
del trabajo. Aquellos juicios que tramitaron en sede concursal no avanzaron en diez afios.

Otra situaciéon que corrobora lo expuesto es que: los acreedores que solicitaron inicialmente el pronto
pago, una vez obtenido el acuerdo en sede concursal, solicitaron se abone su reclamo, bajo apercibimiento
de quiebra. Se corrié traslado y la empresa aboné. Estos dos acreedores, percibieron su crédito,
homologdndose el acuerdo respectivo el dia 18 de Noviembre de 1.998. Ver expte.: Gip Metal s/ concurso
preventivo s/ incidente de pronto pago interpuesto por Montes Alberto y otro.

Recordemos que en Abril de 2000, se notificé la quiebra y en 2 de enero del 2001 comenzé a facturar
la cooperativa.

Los trabajadores que percibieron su crédito no integraron la cooperativa. Su intencién no era hacerse
cargo de la empresa, sino percibir sus créditos.

2.2 Periodo 2006/2011:

Luego, segun el trabajo que relaciona la cantidad de ERT con las crisis, se menciona que hacia 2006,
baja la cantidad de ERT, producto de un mejoramiento de la economia.

Pero este descenso en el crecimiento de ERT en nuestro andlisis, parece obedecer también a la
reforma introducida por la ley 26086, que devuelve a los trabajadores la posibilidad de cobro de sus
créditos en forma mds efectiva. En efecto, se permite nuevamente a los trabajadores continuar el juicio
iniciado en sede laboral hasta el dictado de la sentencia, para poder verificar ante la sindicatura con dicha
resolucidn judicial, que al tener efectos de cosa juzgada, el sindico no puede rechazar.

Es decir, aumentan las posibilidades de cobro de los acreedores laborales en el concurso de su
empleador. Esta mayor perspectiva de cobro puede ser una causa de disminucién en la cantidad de empresas
recuperadas creadas en este periodo. Ello, sin perjuicio de otros beneficios a favor del trabajador, como
por ejemplo, ante la falta de fondos para atender al pronto pago de crédito laboral, la obligaciéon 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 actualidad:

La cantidad de empresas recuperadas desciende drdsticamente a partir del afilo 2011, fecha en que se
aprueba la ley 26684.

Aqui nos encontramos con una situacién muy particular. La ley 26684, se dicta para encuadrar
legalmente la recuperaciéon de empresas que hasta el momento se realizaba sin regulacién en la ley de
concursos. Esta ley instaura un sistema que permite a la cooperativa de trabajo conformada por los
empleados de la empresa concursada, continuar con la explotaciéon de la actividad econémica de la misma
en forma temporaria o definitiva.

Se supone que con la instauracién de un procedimiento judicial que regule la recuperacién de
empresas, la cantidad de las mismas ascenderia en casos de crisis econémicas.
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Ello no fue asi, y a partir de 2011 se redujo la cantidad considerablemente, y a partir de 2015, donde
las empresas comenzaron a tener dificultades serias en relacién de aumento de tarifas y recesién, no ha
aumentado la cantidad de ERT. Veremos mds abajo, que mediante el trabajo “Facultad Abierta" se atribuye
a los sindicos y jueces el fracaso de la ley, que lejos de facilitar la conformacién de cooperativas de
trabajo para recuperar empresas en quiebra, la dificulta. El tiempo que llevaba convertir la empresa en
quiebra a ERT, paso de ser de 4 meses, a 11 meses, lo cual no era soportado por los trabajadores. Nadie
puede estar tanto tiempo sin percibir ingresos, por lo que los intentos de continuar con la actividad se
diluian. Los motivos concretos, segin el trabajo realizado por Facultad Abierta, es por falta de
compromiso de jueces y sindicos.

Nosotros consideramos aqui también otra variable, consistente en la falta de conocimientos
suficientes en materia de cooperativismo de los funcionarios que actian en los concursos.

A efectos de confirmar o refutar esta hipdtesis, quien suscribe el presente trabajo dirige un proyecto
de investigacién denominado: La actuacién del Sindico Concursal en la aplicacién de la ley 26684.

En la mencionada investigacién, que se encuentra en curso de ejecucion, se efectué un relevamiento
de los programas de las materias del departamento de Derecho de la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad Nacional de Lomas de Zamora en sus diversas versiones, desde 1985 hasta 2019, a efectos de
corroborar si en los mismos, se encuentran contenidos de derecho cooperativo, sobre la base de varios ejes
temdaticos predeterminados en el proyecto respectivo. Los resultados preliminares son contundentes en
cuanto a la falta de contenidos adecuados.

Sin perjuicio de ello, se estdn efectuando encuestas a graduados a efectos de que informen si durante
el transcurso de la carrera han estudiado contenidos vinculados con cooperativismo. Asimismo, se estdn
efectuando entrevistas a dirigentes de empresas recuperadas para que puedan comentarnos su experiencia
en relacidén a la actuacidon de los sindicos concursales en las empresas recuperadas en las que les ha tocado
participar.

IX. CONCLUSION

1. Del andlisis que surge de la comparaciéon de la evolucién del crecimiento de conformacién de
empresas recuperadas desarrollado por el programa Facultad abierta, y los cambios operados en la ley
concursal advertimos lo siguiente:

1.1 La creacién de ERT surge como una respuesta directa a los impedimentos que impone la ley
24522 a partir de 1995. Basdndonos en el relevamiento del programa Facultad Abierta, notamos que la
mayor cantidad de Empresas Recuperadas se da después de la creacién de esta norma. Se intensifica con la
crisis de los afios 2001 y 2002.

Se advierte una relacién entre las dificultades de obtener el cobro en sede concursal por los
trabajadores y la mayor cantidad de ERT creadas. La mayor cantidad de Empresas Recuperadas se detecta
en esta etapa descripta, donde la ley 24522 impone mayor impedimento al cobro de los créditos laborales.

En el caso analizado en el presente trabajo, en el periodo comprendido entre la apertura de concurso
y declaracién de quiebra, en 2000 y hasta la conformacién de la cooperativa, practicamente ningin
acreedor obtiene su indemnizacién. Esto confirma la casi imposibilidad de cobro de créditos laborales en
los concursos entre 1995 y 2006.
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Solo dos trabajadores pudieron obtener su indemnizacién en 1998. Los mismos no conformaron la
cooperativa. El motivo por el cual estos dos trabajadores pudieron percibir sus créditos, tiene que ver con
que habian suscripto con la empresa Gip Metal antes de concursar, un acuerdo ante el Ministerio de
Trabajo, que fue homologado. Ante la falta de pago, el acuerdo homologado tiene los mismos efectos que
una sentencia. Se trata de un instrumento publico con efectos de cosa juzgada, que debia ejecutarse en sede
judicial.

Los trabajadores que no tuvieron la posibilidad de suscribir un convenio y homologarlo, debieron
efectuar su reclamo a través de un juicio de conocimiento, no un ejecutivo, y por ende mucho més complejo
procesalmente. Al momento de declararse la apertura del concurso de la empleadora, esos juicios estaban
en pleno proceso, pero sin sentencia, por lo que debieron suspenderse en el estado en que se encontraban y
fueron absorbidos por el fuero de atraccién, para radicarse en el juzgado del concurso, y ser resueltos por
un juez que no tiene formacién en la rama del derecho laboral, y que no cuenta con el principio de los
tribunales laborales conocido como “In dubio pro operario”.

1.2. Asimismo, en el relevamiento mencionado surge que después de 2006 desciende la cantidad 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 contintden sus reclamos en sede laboral hasta el
dictado de la sentencia, para después presentarse a verificar ante el juez del concurso con la sentencia
firme que constituye un instrumento publicé con efectos de cosa juzgada, eliminando la posibilidad de su
rechazo en sede concursal.

A partir de 2006 en adelante la cantidad de ERT desciende, toda vez que se les permite a los
trabajadores, ante el rechazo del pronto pago continuar con el juicio en sede laboral. Asimismo, si el
pronto pago es procedente, pero no hay fondos disponibles, se debe abonar parcialmente, destinando el 1%
de los ingresos de la empresa concursada. A partir de 2011, se debe asignar el 3%. En el caso analizado, la
empresa obtiene la apertura de concurso en 1996, inmediatamente después de dictada la ley, y la crisis de
2001 no se habia producido.

1.3. En funcién de lo expuesto, finalmente podemos concluir con lo siguiente:

No solo las crisis econémicas por las cuales atraviesa nuestro pais parecen ser generadoras de
mecanismos para evitar el desempleo como la creacion de Cooperativas a efectos de recuperar empresas.
También influyeron las normas flexibilizadoras introducidas en la ley de concursos y quiebras, creadas a
mitad de la década del noventa.

Entendemos que son dos variables concurrentes, que influyen en la mayor o menor cantidad de ERT,
que en este trabajo intentamos estudiarlas en forma separada, porque obedecen a situaciones de distinta
naturaleza. En el primer caso estamos en presencia de una variable de origen econémico, y en el segundo,
una variable de indole juridica.

Muchas empresas se recuperan por este mecanismo después de 2001 y 2002, pero en casos como el
analizado en el presente trabajo, el estado de cesacién de pagos y el proceso judicial datan de mitad de los
noventa.

Se puede conjeturar, desde el punto de vista juridico, que la ley 24522 ha sido para los empresarios
que obraban de mala fe, una herramienta para dilatar en el tiempo el pago de los créditos laborales, en el
periodo que va desde 1995 hasta 2006. La ley, en ese periodo, permitia congelar los reclamos laborales
indefinidamente mientras los deudores idean algin mecanismo de vaciamiento como en el ejemplo.
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Nos preguntamos si habiendo crisis econémica, pero con normas concursales que no discriminaran a
los trabajadores como la ley 24522, entre 1995 y 2006, hubiésemos tenido la misma cantidad de empresas
recuperadas. En el ejemplo que analizamos los dos trabajadores que cobraron su indemnizacién no han
conformado la cooperativa.

También nos preguntamos en cudntos casos producidos entre 1995 y 2002, respecto de empresas que
no han sido recuperadas, sus trabajadores en un concurso han cobrado sus créditos.

Todos estos interrogantes se pueden responder en un trabajo investigativo mucho mds amplio que
excede las caracteristicas de esta forma de comunicar ciencia que es el articulo cientifico.

Entendemos que para corroborar o no la hipdtesis planteada en el presente trabajo, se hace necesario
realizar un relevamiento de todos los trabajadores involucrados en la quiebra mencionada, y establecer
cuantos integraron la cooperativa, y respecto de quienes no la integraron, cuantos percibieron sus créditos
y cuantos no.

El objetivo del presente trabajo, ha sido en definitiva, poder evidenciar una tendencia respecto de
esta variable distinta que proponemos para medir la mayor o menor cantidad de Empresas Recuperadas por
los Trabajadores. De esta forma instalamos la problemadtica para el préximo trabajo investigativo.
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El objetivo del presente trabajo es poder
analizar como las pymes de la regién del AMBA
desarrollan y aplican los conceptos de estrategia,
liderazgo y cultura organizacional y si los
mismos tienen una directa relacidn.

Los resultados aqui expresados provienen
de una muestra de 67 contactos que respondieron
una encuesta de 42 preguntas agrupadas en tres
temas: estrategia 16, liderazgo 12, cultura
organizacional 14, siguiendo la escala de Likert
con 5 niveles de respuesta desde totalmente en
desacuerdo hasta totalmente de acuerdo. Los

resultados muestran diferentes desarrollos de los
conceptos propuestos y escasa relacién entre los
mismos como parte de una visién de largo plazo.




Investigacion: Estrategia y liderazgo, cultura organizacional - Javier Vicunia y Mariela Angelini

INTRODUCCION

La aplicacién correcta de una estrategia exitosa en una organizacién depende de distintos factores.
Hay que tomar en cuenta que se tiene que lidiar tanto con variables controlables como no controlables y al
mismo tiempo considerar que las empresas se desempefian en dos dmbitos: puertas adentro y puertas afuera.

A su vez se puede hacer un correlato y decir que lo no controlable estd afuera y lo controlable adentro

de las mismas, pero esto es una simplificacién ya que no se da de manera tan clara, y también lo que se
hace en toda empresa tiene que tener un estrecho vinculo con el contexto que por cierto es muy amplio e
inestable.
Dicha inestabilidad se cristaliza en incertidumbre, motivo por el cual se trabaja en prospectiva, escenarios
futuros y tendencias mundiales que puedan minimizar la misma y otorgar mayor claridad al momento de
iniciar un proceso decisorio. Obtener informacién de calidad es entonces una necesidad imperiosa. Son
muchos los factores que estdn fuera del alcance de las organizaciones especialmente las pymes, el COVID
19 es una muestra palmaria y lastimosa.

Se torna entonces vital tener una clara idea de lo que sucede dentro de las paredes de la propia
institucién. En esta oportunidad el Centro de Estudios de Estrategia de la Facultad de Ciencias Econdmicas
de UNLZ, ha decidido realizar una encuesta asociando los conceptos de estrategia con los de liderazgo y
cultura organizacional con el objetivo de analizar las interrelaciones significativas de los mismos.

I. METODOLOGIA

A tal efecto nos hemos comunicado con 215 de empresas pymes del AMBA solicitando que respondan
las personas que tengan cargos de nivel medio en adelante. La tarea fue realizada durante los meses de
abril, mayo y junio de 20121, habiendo obtenido 67 respuestas un nivel relativamente bajo en funcién a los
contactos realizados.

Estd claro que la pandemia y la extremadamente larga cuarentena con las diversas versiones, idas y
vueltas, no ha generado el mejor clima para que las personas se detengan a responder preguntas solicitadas
por una casa de altos estudios. Paralelamente la metodologia utilizada para comunicarnos, esto es enviar
encuestas por google form se ha tornado una herramienta habitual y no necesariamente para realizar
investigaciones, lo que provocé que desde las empresas ante un requerimiento de este tenor sea
desestimado antes de saber su contenido.

Se empled una encuesta con 42 preguntas agrupadas en tres temas: estrategia 16, liderazgo 12, cultura
organizacional 14, siguiendo la escala de Likert con 5 niveles de respuesta desde totalmente en desacuerdo
hasta totalmente de acuerdo.

II. MARCO TEORICO

La estrategia es un patrén de decisiones que en las empresas determinan los objetivos y metas,
generando planes y politicas para el logro de los mismos y considerando los factores econdémicos y
humanos en beneficio de los accionistas —empleadores y clientes— y la comunidad en su conjunto. Las
estrategias orientan las decisiones y permiten que los planes operativos se realicen de forma concurrente al
logro de los objetivos de la empresa con la finalidad de incrementar las posibilidades de cumplimiento de
objetivos y metas. Otra forma de definir el concepto de estrategia es: la teoria que la alta direccién tiene
sobre la base de sus éxitos pasados y futuros.
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La estrategia presenta dos partes esenciales: el disefio y la implementacién. El disefio o formulacién
de la estrategia es un proceso colectivo que se sustenta en el desarrollo y aplicacién de competencias
distintivas, dificiles de imitar. El disefio ha sido ampliamente estudiado y es posible sostener que a partir
de la definicién de la misién y los valores corporativos, el disefio mismo de la estrategia considera un
andlisis de las fuerzas competitivas, y de los recursos y capacidades para llegar a la definicién de la
estrategia corporativa y sus consecuentes estrategias funcionales. El proceso que conduce a la eleccién de
la estrategia de la empresa es un proceso de toma de decisiones; dicho proceso se nutre por la calidad de la
gestion del conocimiento que distingue a la organizacién.

Las empresas adoptan sus decisiones estratégicas, pero un importante porcentaje de dichas decisiones
fracasan. En consecuencia, la implementacién de la estrategia no es una tarea menor, ya que tiene una
implicaciéon estructural en los niveles de éxito y fracaso que se alcancen finalmente. La implementacién de
la estrategia tiene dos categorias fundamentales: 1) la direccién y administracién, que incluye la cultura
organizativa; y 2) la implementacién operacional, que considera el apoyo que puede generar, entonces,
definir una estrategia como un patrén de acciones o plan que alineado con las metas, politicas y valores de
la empresa, tomandolos como un todo, permite la utilizacién de recursos para el fortalecimiento de
competencias en un ambiente de negocios competitivo, donde los rivales enfocan sus esfuerzos al logro de
ventajas competitivas.

En primer lugar hay que reconocer que existe una fuerte relacién entre la estrategia adoptada por la
empresa y el entorno empresarial donde desarrolla sus actividades, lo cual definird cudles son las
caracteristicas internas de la empresa que podrdn ser utilizadas para la generacién de ventajas
competitivas. Las fuerzas competitivas presentes en el entorno empresarial son especificas para cada sector
y actividad productiva. La administracién de proveedores es un factor que determina la competitividad de
la empresa, destacando mejoras en el proceso de toma de decisiones, donde las tecnologias de
comunicacién y los sistemas de informacién facilitan tales interacciones.

El estilo de liderazgo se relaciona con la eficacia en empresas pequeflas, medianas y grandes, y en
organizaciones con fines de lucro y sin fines lucro. El estilo de liderazgo influye sobre los procesos, los
productos, los servicios y, consecuentemente, sobre los resultados de la organizacion.

La teoria de Bass distingue tres estilos de liderazgo, el transformacional, el transaccional y el
"laissez faire". Esta teoria establece que el lider transformacional guifa a sus seguidores y los inspira,
estableciendo desafios y una motivaciéon basada en el desarrollo personal de quienes lo siguen. En efecto,
el lider transformacional conduce al logro de estdndares de excelencia, individuales y colectivos, a través
del establecimiento de una visién y una misién comunes. Por su parte, el liderazgo transaccional es aquel
en el cual los seguidores se motivan en base a los beneficios esperados por el logro de las metas o tareas
encomendadas. Ciertamente, el liderazgo transaccional implica un proceso de negociacion entre el lider y
los seguidores. Finalmente, el estilo "laissez faire" se caracteriza porque el lider renuncia al control y
permite que sean los subordinados los que tomen las decisiones.

Cultura organizacional. En los dltimos afios la cultura organizacional se ha convertido en un aspecto
importante de investigacion debido a los continuos cambios del entorno que influyen en el comportamiento
interno de la empresa. La cultura es un horizonte orientador de conductas y prdcticas, de creencias y
valores a las que deben adaptarse los empleados en una organizacién. Asimismo, las personas dentro de la
organizacién comparten experiencias, ideologias y formas de expresiéon de la cultura que se transmiten
entre si y van creando identidad y pertenencia. En este sentido la cultura organizacional modela el
comportamiento de las personas en el trabajo y es productiva cuando fortalece el compromiso en la
empresa.
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Ciertos autores definen a la cultura organizacional como la experiencia adquirida por el grupo para
afrontar el entorno y resolver problemas internos de la empresa. Ademds, se la puede considerar como un
conjunto de reglas y medios que moldean en los integrantes de una empresa los valores, normas y
significados. En general, el estudio de la cultura organizacional permite a la gerencia contar con
instrumentos adecuados para recopilar informacién de las diversas manifestaciones culturales en la
empresa. Por tal razon, se debe evaluar el estado de la cultura organizacional, asi como sus resultados. En
definitiva, es importante contar con informacién actualizada sobre las formas de medir la cultura
organizacional, que brinde a la gerencia una herramienta para la toma de decisiones.

III. DESARROLLO

A continuacidén, las respuestas obtenidas y expresadas en grdficos y agrupadas en grupos de temas
relacionados para hacer mds dgil la exposicidn.

IV. ESTRATEGIA

(Conozco la misién de la empresa y trabajo por ella? (Conozco los objetivos de la empresa?

M Totalmente en Desacuerdo M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo M En desacuerdo

Il Parcialmente en Desacuerdo M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo M De acuerda

B Totalmente de Acuerdo B Totalmente de Acuerdo

(La visién de la empresa es clara y precisa?

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo
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(La visién de la empresa es clara y precisa?

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo
Ml Parcialmente en Desacuerdo

M Totalmente de Acuerdo

Para toda empresa definir con claridad la misién, visiéon y los objetivos es una tarea fundamental
pero ademds estas definiciones deben ser conocidas por los integrantes ya que de lo contrario no tendréa

éxito su implementacidn.

En la encuesta vemos que se conoce la misién en un 85% que es un nimero importante. Los objetivos
se conocen en un 70%, esta diferencia no es buena. Al preguntar por la claridad de la visiéon un 31% estdn
parcialmente de acuerdo o en desacuerdo un 31%, este es un dato negativo.

(Me identifico plenamente con la empresa?

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

[l Parcialmente en Desacuerdo
W De acuerdo

W Totalmente de Acuerdo

La identificacién plena con la empresa
tiene resultados variados: 64% de acuerdo, 32%
parcialmente y desacuerdo, y aparece un 4%
totalmente en desacuerdo. Aqui puede ocurrir que
no todas las personas pueden elegir libremente en
qué lugares trabajar, tomando en cuenta la critica
situacién econdémica, social y de generaciéon de
empleo que el pais detentaba previa a la pandemia
y que a partir de la misma la situacién ha
empeorado, por consiguiente, se trabaja donde se
puede en muchas ocasiones.
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(Se evalda la aplicacion de las competencias? La identificacion de la estrategia se contempla desde
la identificacién de su aprendizaje organizacional

B Totalmente en Desacuerdo M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo M Parcialmente en Desacuerdo
B De acuerdo B De acuerdo

H Totalmente de Acuerdo B Totalmente de Acuerdo

Se evalda la aplicacion de competencias se percibe una critica a este proceder en las empresas ya que
un 47% estd en desacuerdo. Resultados muy similares tienen las respuestas que vinculan el aprendizaje
organizacional con la estrategia, el aprendizaje deberia ser un pilar fundamental tanto en el disefio como en
la implementacién de la estrategia sin embargo no hay un correlato entre ambos conceptos segin las
respuestas.

Para el cumplimiento de la estrategia se cuenta Se capacita al personal en las competencias clave
con los indicadores y las correspondientes metas
de desempeiio.

H Totalmente en Desacuerdo B Totalmente en Desacuerdo

M En desacuerdo W En desacuerdo
I Parcialmente en Desacuerdo B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo B De acuerdo

I8 Totalmente de Acuerdo B Totalmente de Acuerdo
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El proceso tiene indicadores de extremo a
extremo derivados de los requerimientos de los
clientes.

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

E Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

[l Totalmente de Acuerdo

La estrategia adoptada fue de la mdxima calidad.

l Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo

[l Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

[l Totalmente de Acuerdo

En cuanto a la utilizacién de indicadores de
desempefio para aplicar la estrategia hay un 80%
que refiere que se utilizan, de la misma manera
los indicadores responden a los requerimientos de
los clientes. En cuanto a la capacitaciéon del
personal se reparte en partes iguales estar de
acuerdo, con el desacuerdo y parcialmente, este
es un dato preocupante.

La estrategia adoptada permite cumplir los
objetivos perseguidos.

W Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

[l Totalmente de Acuerdo
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La estrategia adoptada presenta solucién a la La estrategia adoptada crea valor para la
problemédtica que se deseaba resolver. institucidén, favorece su desarrollo, y el
cumplimiento de sus fines.

l Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo

[ Parcialmente en Desacuerdo
l De acuerdo

B Totalmente de Acuerdo

r
Bl Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo
M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo
B Totalmente de Acuerdo

Sobre la estrategia aplicada fue de maxima calidad para un 55% es un pobre resultado, pero que la
misma permite llegar a los objetivos que se persiguen tiene alta aceptacién. La estrategia resuelve los
problemas llega al 60% de aceptacién y se suma lo parcialmente con 31% y en la misma proporcién crea
valor para la institucién, favorece su desarrollo, y el cumplimiento de sus fines.

La estrategia fue implementada logrando altos La estrategia fue implementada logrando altos
niveles de compromiso por parte de los niveles de confianza de quienes debieron ejecutar
participantes. dicha estrategia.

[l Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

B Totalmente de Acuerdo

H Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

[l Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

Ml Totalmente de Acuerdo
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Una vez implementada la estrategia, los niveles
de cooperacién y compromiso de los encargados
de la ejecucién fueron positivos.

Pero un tercio, entre parcial y negativo dice
que fue implementada logrando altos niveles de
compromiso y confianza por parte de los
participantes. Hubo demasiada gente que no tuvo
gran compromiso en la implementacién. Una vez
implementada la estrategia, los niveles de
cooperacién y compromiso de los encargados de
la ejecucion fueron positivos mantienen los
mismos niveles.

M Totalmente en Desacuerdo
Il En desacuerdo

[ Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

[l Totalmente de Acuerdo

V. LIDERAZGO

El lider comparte la misién y visién con sus Los seguidores comparten y siguen con
seguidores. entusiasmo la visién de largo plazo del lider.

M Totalmente en Desacuerdo

M En desacuerdo [l Totalmente en Desacuerdo
B Parcialmente en Desacuerdo M En desacuerdo

M De acuerdo M Parcialmente en Desacuerdo
M Totaimente de Acuerdo W De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo
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El lider comparte la misién y visién con sus seguidores, 2/3 dice estar de acuerdo lo que es un
nimero bajo. Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo la visién de largo plazo del lider, solo
52% tiene una respuesta positiva, esto puede ocurrir cuando el lider o no tiene tal visién, o no la comparte
0 no se coincide con la misma, en todos los casos es un resultado negativo.

Los seguidores aceptan con entusiasmo los El jefe se comunica adecuadamente con sus
desafios profesionales que les plantea el lider. subordinados.

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
B De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

M Totalmente en Desacuerdo
W En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

Los seguidores aceptan con entusiasmo los desafios profesionales que les plantea el lider, solo un 55% esta
de acuerdo. El jefe se comunica adecuadamente con sus subordinados, se repite la baja aceptacién con un
55%.

Los roles estdn bien definidos y cada quien es El disefio del proceso impulsa los roles, las
responsable por hacer su trabajo. descripciones de puestos y los perfiles de puestos.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Totalmente en Desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo B En desacuerdo
H De acuerdo M Parcialmente en Desacuerdo

M Totalmente de Acuerdo M De acuerdo
B Totalmente de Acuerdo
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Los roles estdn bien definidos y cada quien es responsable por hacer su trabajo, aqui se mejora un
poco con un 63%, como asi también el disefio del proceso impulsa los roles, las descripciones de puestos y
los perfiles de puestos con 64%.

La supervision del desempefo es la adecuada. El jefe inmediato me proporciona nuevas formas
para enfocar los problemas que antes me
resultaban desconcertantes.

B Totalmente en Desacuerdo M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo M En desacuerdo

[l Parcialmente en Desacuerdo B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo M De acuerdo

B Totalmente de Acuerdo [l Totalmente de Acuerdo

El jefe inmediato fomenta la utilizacién de la
inteligencia para superar los obstadculos.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

La supervisién del desempefio es la adecuada, las respuestas positivas llegan solo a 52%. EIl jefe
inmediato me proporciona nuevas formas para enfocar los problemas que antes me resultaban
desconcertantes, solo 60% de acuerdo. El jefe inmediato fomenta la utilizacién de la inteligencia para
superar los obstdculos, se repite la respuesta.
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El jefe inmediato es un simbolo de éxito y El jefe inmediato cuenta con mi respeto.
eficacia.

M Totalmente en Desacuerdo

M En desacuerdo B Totalmente en Desacuerdo
M Parcialmente en Desacuerdo M En desacuerdo

W De acuerdo Il Parcialmente en Desacuerdo
M Totalmente de Acuerdo W De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

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

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

[ Parcialmente en Desacuerda
B De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

El jefe inmediato es un simbolo de éxito y eficacia, 57% positivo. El jefe inmediato se preocupa por

nuestra formacién para ser mejores, en el 60%. El jefe inmediato cuenta con mi respeto, aqui todo cambid
con 80% positivo.
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VI. CULTURA ORGANIZACIONAL

La existencia de canales de comunicacién dgiles y En la empresa acostumbramos a decirnos las cosas
expeditos garantizan el éxito de nuestro trabajo. en forma clara y directa.

H
M Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo
[ Parcialmente en Desacuerdo
B De acuerdo
M Totalmente de Acuerdo

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
B De acuerdo

B Totalmente de Acuerdo

Todas las dreas de la empresa trabajamos como un
solo equipo.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
W De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

La existencia de canales de comunicacién dgiles y expeditos garantizan el éxito de nuestro trabajo,
hay un 71% de aprobacién. En la empresa acostumbramos a decirnos las cosas en forma clara y directa,
solo 60% positivo. Todas las dreas de la empresa trabajamos como un solo equipo, es alta la respuesta
negativa 25% y parcialmente de acuerdo también con 31%, muy llamativo.
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En la empresa valoramos los esfuerzos de los Los programas de calidad de la empresa funcionan
directivos por crear y mantener un buen sistema adecuadamente.
de comunicacién en el personal.

M Totalmente en Desacuerdo M Totalmente en Desacuerdo
B En desacuerdo M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Las reuniones de trabajo son anunciadas con
anticipacién, de manera tal que sabemos
oportunamente los temas a tratar.

W Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

[ Totalmente de Acuerdo

En la empresa valoramos los esfuerzos de los directivos por crear y mantener un buen sistema de
comunicacién en el personal, 2/3 positivo, parcial + 22%, mejoran los nimeros. Los programas de calidad
de la empresa funcionan adecuadamente, solo 50 % positivo, puede ocurrir que las empresas no tengan
programas de calidad o bien que no se llevan a cabo con la seriedad correspondiente, como ocurre con las
encuestas de clima laboral que se hacen especialmente en grandes empresas.

Las reuniones de trabajo son anunciadas con anticipacién, de manera tal que sabemos oportunamente
los temas a tratar, solo 57% positivo notable respuesta que infiere falta de planificacién que tiende a ser
reactivos, a solucionar el problema que se presentd.
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La empresa se preocupa porque yo este En la empresa existen valores institucionales
actualizado. aceptados y compartidos por la prdctica total de
los miembros.

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

B Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

H Totalmente de Acuerdo

Il Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

Ml Totalmente de Acuerdo

Los valores de la empresa son respetados y guian
nuestra vida laboral.

B Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

B Parcialmente en Desacuerdo
B De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

La empresa se preocupa porque yo este actualizado, 62% positivo mds un 20% de manera parcial. En la
empresa existen valores institucionales aceptados y compartidos por la practica total de los miembros, se
repiten valores. Los valores de la empresa son respetados y guian nuestra vida laboral, iguales valores.
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El personal de nuevo ingreso realiza las funciones La preparacién de los directivos de la empresa es
con la preparaciéon suficiente. competente para llevar a cabo sus actividades en

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

Ml Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

forma 6ptima.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

La empresa reconoce el significado de la Siento que mi trabajo es reconocido.

contribucién que hago.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

M Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerde

M Totalmente de Acuerdo
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Mi desarrollo profesional es acorde con los planes
a mediano y largo plazo de la empresa.

M Totalmente en Desacuerdo
M En desacuerdo

i Parcialmente en Desacuerdo
M De acuerdo

M Totalmente de Acuerdo

El personal de nuevo ingreso realiza las funciones con la preparacién suficiente, solo 55% positivo. La
preparacién de los directivos de la empresa es competente para llevar a cabo sus actividades en forma
6ptima, 70% positivo mds un 18% parcial, es un buen nimero. La empresa reconoce el significado de la
contribuciéon que hago, 50% positivo, de manera parcial un 37%, hay una importante necesidad de mejor
reconocimiento. Siento que mi trabajo es reconocido, igual. Mi desarrollo profesional es acorde con los
planes a mediano y largo plazo de la empresa, los nimeros mejoran a un 63% positivo.

VII. CONCLUSIONES

Lo que se puede percibir tomando en cuenta esta bateria de respuestas es que es bien dispar como
llevan a cabo las empresas las estrategias, el liderazgo y la cultura organizacional. En muchas de ellas no
se implementan estos conceptos de manera especialmente profesional y mucho menos relacionando los
mismos de manera armdnica.

Cémo se ha expresado mds arriba para la estrategia es tan importante el disefio como la
implementacién de la misma. En este punto hay que analizar si estdn dadas las condiciones para llevar
adelante la estrategia que se pretende, y para esto hay que analizar el tipo y estilo de liderazgo que tiene
que estar inserto en una cultura organizacional que tiene que estar previamente determinada, y no que se
genere de manera aleatoria, sino que forme parte del futuro deseado, vale decir de la vision.

Esta triada tiene que convivir de manera arménica y consensuada, algo que en esta investigaciéon no se
denota de tal manera, por ende, es mucha la tarea a realizar en las pymes del AMBA.

Revista de Investigaciones Ciencias Economicas Lomas - 1 (1) - Pagina 41



b ,‘

5

POR JUAN POTT GODOY (*)
MARCELO PODMOGUILNYE (*%*)

4

7,

V{AGRO) de la FCE-UNCuyo

>cialista en Costos y Gestion Empresaria

osgrado de la FCE-UNLZ

El overmanagement focalizado es una
practica de gestién provocativa pero a la vez
positivista. Propone pensar las cosas de
manera diferente a los demds y en un mayor
grado de andlisis de manera de intentar
alcanzar la midxima optimizaciéon posible en el
desarrollo de las variables diferenciales de un
negocio. Es prestar atencién extraordinaria a
los detalles que rodean a los procesos
organizacionales en todos los sentidos
posibles.

Es poner el énfasis con pensamiento
estratégico y diferencial de lo que seria tipico
y razonable en las mejores practicas
corporativas. Es ser intencional donde
nuestros competidores no lo son. Es gestionar
en exceso las cosas que la mayoria de las
empresas ignoran o no gestionan. Es ir mds
alld de los criterios de servicios tradicionales
para encontrar propuestas nuevas e
innovadoras de manera de mejorar las
experiencias con nuestros actores.

Director de la Maestria en Gestio

Es entender que el poder de un servicio u
objetivo productivo radica en su capacidad para
crear una conexién emocional en lugar de una
conexidn estrictamente racional, y que dicha
experiencia emocional conlleve a la repeticién
de los negocios, y a la conformacién de grupos
de personas que se convierten en embajadores de
nuestras marcas y objetivos productivos.

Es centrarse en los pequefios detalles y en
la sobregestion de los procesos o experiencias
que marcan un diferencial para una
organizacion.

Es objetivo del presente trabajo definir el
alcance de la técnica del overmanagement
focalizado, entendiéndolo como un d4mbito para
la creacidn, gestaciéon y gestiéon profunda de
nuestros diferenciales. Y finalmente evaluar su
aplicabilidad y viabilidad en nuestras
organizaciones y en los negocios del futuro.




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

I. INTRODUCCION

“Dada la volatilidad de nuestro negocio, no es posible permitirnos dormirnos en nuestros laureles, ni
siquiera para hacer una pausa retrospectiva. En estos tiempos en que las noticias cambian tan
rdpidamente, debemos mantener nuestro objetivo constantemente enfocado en lo que vendra” (Walt Disney,
1958).

El término “overmanagement” se traduce literalmente como sobregestion. Es una palabra que muchos
especialistas confunden con “overthinking”, que seria el pensar demasiado. Existe una creencia que la
sobregestion direccionada a los procesos organizacionales tendrian como consecuente tendencia la
reduccion de los costos. (Kaplan R., 2008, p19).

Otros autores, en cambio, sostienen que tanto el sobregestionar como el pensar demasiado son
nocivos a nivel estratégico y operativo en cualquier organizacién confundiendo ambos conceptos.

El pensar demasiado es algo que hacen la mayoria de los directivos y gerentes. La mayoria asigna
excesivo ancho de banda cerebral a tareas rutinarias como ser procesos de cierre, seguimiento de listas de
observacién, control de procesos, revisién de operaciones y transacciones, entre otras. De todos modos la
sobregestion es la “prima” del pensar demasiado. Es el acto de intensificar la gestiéon, mds que el pensar
sobre cosas que hacer. Probablemente el pensar demasiado sea de cualquier modo inevitable. Y deberiamos
centrar nuestra atencioén primaria en saber cuando “no actuar” sobre la base de ese pensamiento excesivo
que todos tenemos.

Logrado esto, si pudiéramos enfocar la sobregestién en aquellos aspectos claves que se constituyan
en diferenciales competitivos, estaremos entrando en el terreno planteado por esta corriente de gestién.

La sobregestion focalizada es una prdctica de gestién provocativa pero a la vez positivista. Propone
pensar las cosas de manera diferente a los demds y en un mayor grado de andlisis de manera de intentar
alcanzar la perfeccién en el desarrollo de las variables diferenciales. Es prestar atencién extraordinaria a
los detalles que rodean a los procesos organizacionales en todos los sentidos posibles. Es poner el énfasis
con pensamiento estratégico y diferencial de lo que seria tipico y razonable en las mejores précticas
corporativas.

Es ser intencional donde nuestros competidores no lo son. Es gestionar en exceso las cosas que la
mayoria de las empresas ignoran o no gestionan. Es ir méds alld de los criterios de servicios tradicionales
para encontrar propuestas nuevas e innovadoras de manera de mejorar las experiencias de nuestros actores.

Es entender que el poder de un servicio u objetivo productivo radica en su capacidad para crear una
conexién emocional en lugar de una conexidén estrictamente racional y que dicha experiencia emocional
conlleve a la repeticion de los negocios y a la conformaciéon de grupos de personas que se convierten en
embajadores de nuestras “marcas”

Es centrarse en los pequefios detalles y en la sobregestién de los procesos o experiencias que marcan
un diferencial para una organizacidn.

Es objetivo del presente trabajo introducirnos en la sobregestion focalizada, entendiéndola como un
dmbito para la creacién, gestacién y gestién profunda de nuestras diferencialidades. Y finalmente evaluar
su aplicabilidad y viabilidad en nuestras organizaciones y en los negocios del futuro.
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II. ENTONCES. ;QUE ENTENDEMOS POR SOBREGESTION FOCALIZADA?

En principio deberiamos entender que al hablar de overmanagement no estamos diciendo que
debemos microgestionar nuestras operaciones. El concepto de overmanagement es completamente diferente
y su intencionalidad es por sobre todo positivista. Implica centrar la gestién en:

® Que el poder de nuestro servicio u objetivo productivo radica en ir mds alld de los criterios
tradicionales de gestion, tratando de encontrar nuevas e innovadoras formas que sorprendan y
generen las conexiones emocionales entre nuestros objetivos y los stakeholders.

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

= Que es necesario prestar atencion extraordinaria a todos los incumplimientos y problemas que
rodean al negocio principal y a todas las prdcticas que nos vinculan con los actores internos y
externos al mismo.

® Que hay que poner énfasis en aquello que se constituye en un diferencial respecto de las
practicas comerciales tipicas dentro del rubro de nuestro negocio.

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

® Que a través del mayor conocimiento y entendimiento de nuestros actores podremos superar la
problemadtica que plantean los escenarios de incertidumbre en los cuales nos toca desempefiarnos.

Por lo tanto el overmanagement se entiende en el:

®m ger curiosos e innovadores,

®m gser insistentes y perseverantes,
® ger buenos comunicadores,

®m gser concretos,

® estar actualizados y

® obrar con sensatez.

III. EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO Y LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Revisando y reflexionando sobre bibliografia y trabajos presentados, encontramos diferentes
conceptos de modelo de negocio. El mismo ha ido variando sustancialmente y se adentra cada vez mds en el
comportamiento de los diferentes actores vinculados con las organizaciones y emprendimientos. Un modelo
de negocios “describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor” (Osterwalder,
2009).

En muchas ocasiones se intenta simplificar el concepto de modelo de negocio con los flujos de
fondo, en realidad estos modelos no s6lo hablan de como ganar dinero sino de “conocer a nuestros clientes,
como llegar a ellos, qué cosas se deben hacer para entregarles una propuesta de valor, qué es lo que nos
hace uUnicos, cudl es nuestra estructura de costos. En sintesis, nos referimos a una vision sistémica de
nuestro negocio” (Megias, 2019).
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El conocer estrechamente a los actores de impacto en nuestros negocios explica las formas y
metodologias para la creacién de valor. Saber de sus necesidades y problemas. Ahora, una vez en el ruedo,
nos podremos dar cuenta de que los modelos de negocio necesitan modificarse o reorientarse. “El modelo
de negocio puede variar constantemente. De hecho, no cambiar de modelo de negocio o no hacer
variaciones importantes es aterrador” (Kawasaki, 2016).

La aparicién del Modelo Canvas de Alexander Osterwalder y su posterior Lean Canvas desarrollado
por Ash Mauyra proponen una herramienta para formular y evaluar los modelos de negocio, tanto en el
dmbito de aquellos que se han iniciado y se encuentran en marcha, como en los aplicados a un
emprendimiento comercial bajo el rétulo de “startup”. (Marchione, 2013).

Entre los bloques planteados en los modelos Canvas se encuentra la “Propuesta tnica de valor”. Se

3

define como “un claro, convincente y persuasivo mensaje que explique por qué eres diferente y por qué

vale la pena prestarle atencién” (Mauyra, 2011).

El lienzo del modelo Canvas y posterior Lean Canvas, es ideal para el caso de los negocios
novedosos; en las fases iniciales los actores vinculados con las startups reconocen la incertidumbre y la
menor utilidad del plan de negocios (Canale, 2019).

Algunos autores, reflexionan sobre la importancia del Canvas para las fases tempranas de las
startups, mientras que el desarrollo de un plan de negocios se convalida para emprendimientos que han
superado esta etapa o para negocios mds tradicionales.

En los planes de negocio se describe la idea bdsica que fundamente a una organizacién, y en el que
se describen consideraciones relacionadas con su inicio y operacién a futuro (Longenecker, 2007). Es la
forma de pensar sobre el addénde ir, cOmo ir rdpidamente, o qué hacer durante el camino para disminuir la
incertidumbre y los riesgos (More, 2007).

Como se puede apreciar en todas las conceptualizaciones, tanto los planes de negocio como el
modelo Canvas y su evolucién hacia el Lean Canvas proponen modelizaciones para poder observar y
gestionar los negocios, detectando aspectos claves y relevantes a modo de poder relacionar el uso de
recursos, el desarrollo de actividades, el fomentar vinculos y relaciones con los diferentes actores, en torno
a nuestras propuestas de valor, es decir nuestros diferenciales; permitiendo entender el nivel de
incertidumbre y riesgo de la propuesta o negocio.

Tal vez una definicién de modelo de negocio, que se acerque mds a esta visién seria entenderlo
como el “conjunto de diferenciales incluidos en nuestra oferta de negocio para atraer, vender e integrar a
nuestro publico objetivo... el cual serd perdurable si logra renovar permanentemente los diferenciales
cuando estos caducan” (Sbdar, 2016).

Teniendo en cuenta estas reflexiones, podriamos decir, que la sobregestion focalizada es una técnica
cuya focalizacién se nutre de la construccién de los modelos de negocio. Mds precisamente desde las
propuestas de valor y diferenciales detectados. Al mismo tiempo combina estos diferenciales con las
percepciones de los diferentes actores vinculados al negocio. La validacién de las propuestas de valor o
diferenciales estard dada en la percepcién que los actores tengan sobre los mismos. Sin percepcidn, el
diferencial no es tal.
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Profundizando el andlisis del modelo Canvas, podemos decir que este modelo, constituido por nueve
moédulos, describe las cuatro dreas principales del negocio que permitirdn crear valor econémico para la
empresa:

m (Clientes: se refiere al conocimiento profundo de las necesidades de los segmentos de mercado
objetivos.

m Oferta: abarca tanto la propuesta de valor, como los canales (de informacién venta, distribucién
y postventa) y las relaciones a desarrollar con los clientes. Esta oferta buscard satisfacer las
necesidades de los segmentos de mercado.

® [nfraestructura: se refiere a los recursos, actividades y asociaciones claves con las que la
empresa generard la oferta que permitird satisfacer las necesidades del cliente.

m Viabilidad econdémica: surge de la comparacién de los ingresos y los costos que genera el
negocio.

El overmanagement focalizado es una prdactica de gestién que atraviesa los distintos mdédulos del
modelo Canvas con el objetivo de crear valor econémico a través de la gestién focalizada en los
diferenciales. Habrd creacién de valor cuando el precio que estdn dispuestos a pagar los clientes por la
oferta sea mayor que el costo incurrido por la empresa para generar dicha oferta.

Los ingresos serdn mayores en la medida en que la empresa logre atraer mds clientes y los mismos
estén dispuestos a pagar un mayor precio por la oferta de la empresa. Todo esto se alcanzard en la medida
en que los diferenciales ofrecidos sean percibidos como tales por los clientes. En el apartado IV se
presentardn lineamientos para reconocer y encontrar los diferenciales de un negocio.

Con relaciéon a los costos, la Teoria General del Costo brinda los principios y postulados para el
estudio del fenémeno econémico costo. Debemos observar los procesos productivos de las empresas e
identificar sus tres elementos constitutivos: factores o recursos productivos, acciones y objetivos o
resultados productivos. El concepto econdmico de costo es “la vinculacién coherente entre un objetivo o
resultado productivo y los factores o recursos necesarios para lograrlo” (Cartier, 2017).

Si analizamos el modelo Canvas a la luz de lo mencionado en el parrafo precedente, encontramos que
todo modelo de negocios es un conjunto de procesos productivos constituidos por un sistema de acciones
que consumen factores para obtener objetivos o resultados productivos.

El Cuadro 1 vincula el modelo Canvas con el concepto econdémico de costo a partir de la observacién
de los distintos procesos productivos. La oferta del modelo Canvas, compuesta por la propuesta de valor,
los canales y las relaciones con los clientes, constituyen el objetivo productivo. Las acciones y factores
consumidos por las mismas para lograr el objetivo se visualizan en el lado izquierdo del modelo Canvas:
recursos claves, actividades claves y asociaciones claves. Finalmente, el costo de cada objetivo del modelo
de negocio se puede calcular aplicando la Ecuacién General del Costo.
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Cuadro 1: Vinculacién del modelo Canvas con la Ecuacion General del Costo
(Fuente: elaboracién propia)

Entendemos que el overmanagement focalizado deberia centrarse en la gestiéon de los diferenciales,

tanto desde el punto de vista de los ingresos que permiten obtener como de los costos que genera la
consecucion de dichos diferenciales. La Teoria General del Costo brinda a esta prdctica de gestiéon el marco

conceptual adecuado para el andlisis y gestion de los costos.

La oferta del modelo de negocios estd compuesta por un conjunto de diferenciales. En la bisqueda de

creacién de valor para la empresa, la sobregestiéon focalizada podria estimar y gestionar la creacién de

valor de cada uno de los diferenciales contenidos en la oferta a través del Andlisis Funcional.

herramienta analiza las funciones de cada objetivo productivo, calculando para cada funcién tanto el costo

como la percepcidon de valor por parte del cliente.

El Anédlisis Funcional consiste en lo siguiente:

®m Describir las funciones del objetivo productivo: deberdn desagregarse y describirse las distintas
funciones del producto o servicio. Podrdn ser funciones de uso (objetivas y mensurables) o
funciones de estima (subjetivas y muchas veces no mensurables), funciones bdsicas o
secundarias.

Determinar el costo de cada funcién: se logra aplicando la Ecuacién General del Costo
identificando a la funcién como objetivo a costear. El cdlculo del costo de cada funcién permite
conocer el peso relativo que el costo de la funcidn tiene en el costo del producto o servicio.

Evaluar la percepcién de valor del cliente: a través de distintas metodologias se analiza la
importancia relativa que el cliente asigna a cada funcién del producto o servicio.

Analizar el costo y el valor de cada funcién: se compara la participacién relativa de cada funcién
en el costo y en la percepcién de valor por parte del cliente. Esta comparaciéon de porcentajes
sobre costos y sobre valor de cada funcién permitird conocer el grado de alineacién del valor
percibido por el cliente y los recursos consumidos por cada funcidn.
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La creacién de valor de cada funcidén surgird de la aplicaciéon de la siguiente férmula expresada en el
cuadro 2:

% de valor asignado por el cliente
= | alafuncién sobre el valor total | X
del producto

Precio del Costo de la
producto = funcién

Valor creado por
la funcién

Cuadro 2: EI costo y el valor creado por las funciones
(Fuente: elaboracién propia)

El overmanagement focalizado deberia identificar cudles son las funciones de la oferta que
constituyen diferenciales y, a través del Andlisis Funcional, evaluar la creacién 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 exitosas no son simplemente organizaciones que tienen un buen servicio o
producto. Se caracterizan por su curiosidad e innovacién, descreyendo en lo que estd probado y funciona.
Focalizan sus talentos y recursos en entender, integrar y lograr la fidelizacién de los potenciales clientes.
Son comunicacionales, creen en la visibilidad del negocio. No es suficiente tener los diferenciales, sino
que hay que darlos a conocer. Son custodios de su negocio y miden permanentemente su desempefio.

La forma de encontrar nuestros diferenciales competitivos comienza con el tratar de encontrar alguna
ventaja en la oferta. Es necesario compararse, mostrarse y comunicar.

Algunos cuestionamientos comunes que suelen realizar las emprendedoras son:

(Qué tiene o qué podria tener mi negocio que haria cambiar la focalizacién de los potenciales
clientes?

(Qué aspectos nos podrian convertir en Gnicos o superiores a la competencia?
(Coémo podria mejorar la satisfaccién de necesidad de los potenciales clientes?
(Los diferenciales, pueden ser facilmente imitados por nuestros competidores?

(Cudles son los beneficios concretos que perciben nuestros clientes respecto de los servicios o
productos que generan nuestro negocio?

La estrategia es “identificar los criterios méds importantes para los consumidores y desarrollar
servicios y productos basados en esos factores” (Kokemuller, 2011).

Son ejemplos de diferenciales ser la mejor solucién a una dificultad, conceder condiciones
exclusivas; sin embargo no se debe confundir el generar pequefias diferenciaciones de los verdaderos
diferenciales perdurables.

La mayoria de los autores coinciden en que cuanto mds conocemos a los actores de nuestro negocio,
mds fécil serd la creacién dindmica de diferenciales. La generacién de relaciones y lazos con los mismos,
en la que cada uno tenga dificultades para sentirse perjudicado.

Revista de Investigaciones Ciencias Economicas Lomas - 1 (1) - Pagina 48



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

Es necesario apostar a la experiencia del cliente, mds que a simples servicios o productos. Los casos
de éxito se han distinguido por aportar verdaderas experiencias a los clientes. De manera que se sienta
cuidado y valorado.

Otra consideracién que se debe hacer, y es clave, tiene 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 cliente, el conjunto de beneficios tangibles
o intangibles ofrecidos, fruto de la relacién de los negocios con sus actores. (Mejfa Cafias, 2012). La
misma se expresa en los productos, en la propuesta de un servicio, formas de pago, servicios adicionales,
tiempos de entrega, etc.

Sobre el concepto de valor agregado, no es necesario reflexionar demasiado, es un concepto
vinculado con la percepcién del cliente sobre la capacidad de los servicios y productos para satisfacer sus
necesidades. (Menger, 1871) Este concepto mengeriano de valor, se traduce en la creaciéon de utilidad para
los usuarios.

En la actualidad, tener una propuesta de valor y generar valor no resulta suficiente. Se hace
necesario el tener contenidos tunicos y exclusivos que se puedan comunicar y ser percibidos como
diferenciales reales frente a las diferentes propuestas de los competidores. Es asi como se logra el valor
diferencial. Agregar al servicio o producto algo que la competencia no ha hecho, y que es valorado por el
cliente como tal.

Creacion : : Percepcion
Propuesta Diferencial :
de valor Cliente

+ Valor

f Genera valor &g . .
diferencial

Sin valor

Cliente
inestable

Propuesta de 8

Genera valor &

valor diferencial

No genera

valor

Cuadro 3: Propuesta de creacién de valor diferencial
(Fuente: elaboracién propia)

Por tanto, para poder generar diferenciales, debemos entender y comprender no solamente lo que los
actores esperan de nuestros servicios y objetivos, sino estudiar las posibles reacciones y percepciones que
realicen sobre el abanico de diferenciales que podriamos crear y ofrecer. Serd clave poder conocer sus
preferencias, expresarles las alternativas, ya que no cualquier diferencial provocard una reaccidén positiva
en los actores clientes.
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Por tanto, para poder generar diferenciales, debemos entender y comprender no solamente lo que los
actores esperan de nuestros servicios y objetivos, sino estudiar las posibles reacciones y percepciones que
realicen sobre el abanico de diferenciales que podriamos crear y ofrecer. Serd clave poder conocer sus
preferencias, expresarles las alternativas, ya que no cualquier diferencial provocard una reaccién positiva
en los actores clientes.

Chan Kim y Renée Mauborgne en su libro “La estrategia del océano azul” proponen herramientas y
esquemas analiticos que permiten encontrar diferenciales:

m FE] cuadro estratégico: permite graficar las curvas de valor de la competencia en el mercado a
partir de la identificacién de las variables con las que compite el sector y los niveles de cada
variable.

m E] esquema de las cuatro acciones: permite construir una nueva curva de valor eliminando,
reduciendo o incrementando el nivel de algunas variables sobre las que compite la industria y

creando nuevas variables no tenidas en cuenta por la competencia.

® [a matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear”: complementa el esquema anterior para
profundizar el andlisis de la nueva curva de valor.

Los autores proponen seis vias para encontrar diferenciales:

Explorar industrias alternativas.

Explorar los grupos estratégicos dentro de cada sector.
Explorar la cadena de compradores.

= Explorar ofertas complementarias de productos y servicios

Explorar el atractivo funcional o emocional para los clientes.

Explorar la dimensidn del tiempo, las tendencias.

La estrategia del océano azul propone “ir mas alld de la demanda existente” centrdndose no sélo en
los clientes sino también en los no clientes.

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

La aceptacién de la incertidumbre y el riesgo que rodean a nuestra percepciéon sobre lo que
consideramos como diferenciales en los modelos de negocio, se entrecruzan inevitablemente con las
realidades subjetivas de cada uno de los actores que interactian en torno al mismo. La conjuncién de todas
estas percepciones genera lo que conocemos bajo el concepto de realidad emergente (Podmoguilnye, 2017).

Esta idea deberia hacernos reflexionar sobre la necesidad de conocer las posibles reacciones de los
actores y cudl seria la realidad emergente que se provocaria, en el marco de nuestra propuesta de valor,
vinculada ineludiblemente con nuestros diferenciales.
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DESARROLIO
DELAS
ESTRATEGIAS

Cuadro 4 : Realidad emergente
(Fuente: Los costos y la gestion de la incertidumbre. Podmoguilnye, 2017)

La interaccidon y el didlogo se constituyen en las bases para poder generar un escenario propicio a la
hora de la deteccién de los diferenciales. El disefio estratégico deberd ser acorde al desarrollo de
significados y a la creacién de realidades por parte de los actores participantes del negocio.

Tal como se puede observar en el Cuadro 4, la realidad corporativa desarrolla sus estrategias
presentando propuestas estructuradas a través de una modelizacion de negocios que favorezca la
realizaciéon de la propuesta de valor clave y de los diferenciales. La realizacién de estas propuestas
provocard reacciones en los actores, clientes, proveedores, recursos humanos, inversores, las cuales
convergen en el surgimiento de una realidad provocada por la suma de percepciones de cada uno de ellos,
sumado a las expectativas de la organizacién respecto de las estrategias trazadas y de las propuestas de
valor realizadas.

Serd necesario entonces observar la dimensién de las percepciones de los diferentes actores, estar
alertas y atentos, ya que el dinamismo de cambio en los escenarios nos obliga a estar pensando y
desarrollando de manera permanente diferenciales para ofrecer en nuestras propuestas.

Al mismo tiempo se hace oportuno compartir los espacios de las relaciones y generar el didlogo, ya
que esto nos permitird conocer nuestras oportunidades de intervencién en funcién de la dindmica del
entorno.

En base a este cambio de paradigmas, el disefio estratégico, nuestra propuesta de valor y la
presentacién de los diferenciales irdn mds de la mano del desarrollo de significados y la creacién de
realidades por parte de los actores vinculados con el negocio.
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“El conocer las perspectivas desde las cuales mirar, el saber posicionarse para conocer nuestros
limites en los espacios de accidén, el hacer de las relaciones y el didlogo una préactica sistémica y el definir
y gestionar nuestro accionar; se constituyen en aspectos claves para la generacién de un espacio propicio
para la generacién de estos significados y realidades” (Podmoguilnye, 2017).

La incertidumbre con relacién a la realidad emergente que surgiria de la interaccidon entre la oferta de
diferenciales de la empresa y la reaccién de los distintos actores puede analizarse a través de la
prospectiva.

Esta disciplina permite proyectar futuros posibles.

El ejercicio prospectivo parte de la definicién del horizonte temporal para luego desarrollar tres
etapas:

® Descripcidn del sistema: permite tener una visiéon profunda del mismo y del contexto.

= Simulaciones de comportamientos del sistema: posibilitan un mayor conocimiento del sistema y
sientan las bases para la definiciéon de escenarios.

= Construccién de escenarios alternativos de desarrollo futuro del sistema: permiten estimar la
evolucién del sistema en el horizonte temporal definido.

El overmanagement focalizado deberia realizar ejercicios prospectivos para mitigar la incertidumbre
de la realidad emergente frente a la propuesta de diferenciales. Puede construir un futuro deseable a través
de la anticipacién y la accidén.

VI. LOS DIFERENCIALES Y SU VINCULACION CON EL PROPOSITO COMUN

Un joven en un garage. Este es el lugar de gestacion de muchas de las leyendas de negocios
contempordneas. Apple Computer, Amazon.com 'y Cisco Systems tuvieron su startup en sus garages
fundacionales (Theodore Kinni, 2011).

Mucho se ha subestimado desde las organizaciones a la formulaciéon estratégica de la visién
compartida, la misién comprometida y los valores comunes sobre los cuales deberfamos cimentar nuestras
propuestas de valor. Podemos observar en muchas publicaciones y pdginas web de empresas, la banalidad
con la que estdn formuladas estas estrategias filoséficas. Con sélo leerlas podemos darnos cuenta que han
sido desarrolladas para cumplir formalmente con algin requerimiento normativo, y que no han reflexionado
seriamente sobre qué esperan de su negocio, cémo piensan lograrlo y en qué valores se sustenta su futuro.

Los lideres mueren, los productos y servicios se vuelven obsoletos, los mercados cambian, las nuevas
tecnologias emergen frenéticamente, las modas en la gestién vienen y van, pero la idea central de un
negocio perdura como fuente de orientacién e inspiracién (Porras, 2011).

La definicién del propdsito comin es el alfa y el omega de todo plan estratégico y de toda
modelizacién de negocios. Focalizarnos en él nos ayudard a determinar los diferenciales de nuestro
negocio, a entender las reacciones de los actores y focalizar el overmanagement en estos diferenciales, en
su evolucién, en su posible caducidad y en su constante reformulacién.

En muchas organizaciones se desarrolla a partir de la definiciéon, comunicacién e instauracién del
propdsito comin, el estudio de las percepciones de los actores, especialmente los clientes, con el fin de
encontrar los diferenciales en los negocios. ;Con qué deberiamos vincular estas percepciones sobre las que
enfocarnos a la hora de encontrar aquello que nos haga diferentes a nuestros competidores?
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®m J.as necesidades, relacionadas con la vivencia de las carencias y los consecuentes requerimientos
de los actores para hacerse de aquellos bienes y servicios que puedan satisfacerlas.

® [os deseos, relacionados con el anhelar, codiciar, querer cosas.

®m ] os esterotipos, vinculados con percepciones simplificadas y que generalmente buscan justificar
comportamientos de los actores.

® [as emociones, las reacciones psicofisicas de los actores frente a las propuestas.

Cuando Walt Disney, en el afio 1955 defini6é su propésito comun, lo hizo con una frase muy simple
“Mi negocio es hacer a la gente feliz, especialmente a los nifios”. Sin embargo, detrds de esta formulacién
habia un conjunto de significados. En el comienzo, la idea era la creaciéon de los parques temdéticos,
partiendo de la herencia de los éxitos cinematogrédficos. La “felicidad” se identific6 como el “deseo” que
buscaba quien contrataba los servicios.

Alrededor de este propodsito se fueron delineando y detectando las necesidades, deseos, estereotipos y
emociones de los diferentes actores vinculados al negocio. Esto provoc6é que el propédsito comin fuera
cambiando con el correr de los afios, pero sin modificar en esencia su espiritu.

En 1971 el prop6sito comin cambié a “Creamos felicidad proporcionando lo mejor en entretenimiento
familiar”, y en 1990 se focalizaron en los actores, agregando, “para personas de todas las edades y en todas
partes”. Justamente en esta década Disney habia reconocido la enorme diversidad de posibles visitantes y
la ampliacién de su alcance a nivel global.

Es también en esta década donde el negocio Disney reconoce la focalizaciéon en las necesidades,
deseos, estereotipos y emociones de sus actores, sentando las bases para el reconocimiento de sus
diferenciales dindmicos y competitivos.

Necesidades Deseos Estereotipos Emociones
Walt Disney ® Vacaciones Felicidad Disney es para Excitacion
Worl Resort los nifios entrando al
Recuerdos parque
duraderos Largas filas
Pies cansados
Limpio al final del dia
Amigable Emocién al
participar en
Costoso determinados
juegos
Divertido

La comprensién de estas percepciones, indudablemente han servido de ayuda para encontrar por parte
del Walt Disney World Resort ® los diferenciales y realizar la sobregestién sobre los mismos, de manera de
poder estar alertas y atentos a los cambios en las percepciones de los actores que nos moverdn a generar
nuevos diferenciales que mejoren las experiencias de los clientes. El sobregestionar de manera focalizada
sobre las variables que puedan asistirnos a encontrar diferenciales y a comprender el comportamiento de
los actores de nuestro negocio en funcién de las propuestas realizadas, se constituye en un diferencial en si
mismo.
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Cuadro 5 : Necesidades, deseos, estereotipos y emociones
(Fuente: elaboracién propia)

En el cuadro 5, se muestran los aspectos a focalizar en el overmanagement, los cuales son aplicables
en diferentes tipos de organizaciones, y en el startup de cualquier negocio. A modo de ejemplo, se muestra

el andlisis planteado en otros tipos de negocio.

Necesidades Deseos Estereotipos Emociones
Concesionario | Tener un auto Status Vendedor de La excitacion
de autos autos usados | que provoca la
Libertad compra de un
Vendedor de | nuevo vehiculo
Confiabilidad autos Okm
El posible
Vendedor de | arrepentimiento
autos de lujo unos dias
después por
parte de los
compradores
Necesidades Deseos Estereotipos Emociones
Institucién Cuenta Seguridad Pisos de Impaciencia en
Financiera Bancaria financiera marmol las colas de
los cajeros
Retornos por | Trajes de lana automaticos
inversiones y camisas
oxford Emocioén al
cerrar un
Horarios préstamo para
bancarios su primer auto
o vivienda
Largas
esperas para
la atencion en
cajas
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Necesidades Deseos Estereotipos Emociones
Aseguradora Pdliza de un Paz mental Nunca Incertidumbre
seguro de vida recuperas tu sobre la
dinero cobertura
cuando una
La sensacion emergencia
del vecino que ocurre
esta alli
cuando Alivio de los
necesitas beneficiarios
ayuda cuando
verifican la
Se tarda una cobertura
eternidad en
recibir el pago
de un reclamo

La vinculacién de la busqueda de los diferenciales dindmicos y competitivos con las necesidades,
deseos, estereotipos concebidos y emociones generadas en los actores apuntados a un negocio son
trascendentes.

“Un diferencial es aquel elemento que me permite destacar por sobre mis competidores a través de
una oferta original. Dicha oferta debe representar para nuestros clientes una solucién a los obstdculos que
pueden alejarlo de nuestra propuesta” (Sbdar, 2016).

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

A la propuesta realizada por diversos autores sobre ;qué o cudl es el diferencial? es necesario
adicionar el comportamiento de los diferentes actores que acusardn el impacto de nuestra propuesta y en la
medida que conozcamos su probable comportamiento podrdn funcionar como disparadores expansivos para
el negocio. Los clientes, los recursos humanos, los proveedores y los inversores o socios, acompafados de
buenos procesos y estructuras adecuadas, forman el conjunto de expansores de nuestra propuesta de
negocio.

Detectados estos diferenciales, el overmanagement se focaliza en ellos, de manera permanente,
realizando su performance y de las posibles modificaciones en el
comportamiento de los actores relacionados al negocio. Manteniendo a los directores en estado de alerta y

un monitoreo constante de
atencién ante los posibles cambios que surjan y que nos lleven al replanteo o al redescubrimiento de
nuevos diferenciales.

El poder de un negocio radica en su dia a dia y en la permanente construcciéon de diferenciales. Si
bien nada es para siempre, los diferenciales ayudan a la perdurabilidad de los negocios. A esta reflexion,
deberiamos agregar el rol que juegan nuestros competidores en el desarrollo y renovacién constante de
nuestro modelo de negocio.

VII. CONCLUSIONES

m La aplicabilidad del overmanagement sin la previa existencia de un modelo de negocios o plan de
negocios que nos ayude a encontrar los diferenciales y la visién global, seria inviable, y se
acercarfa a su pariente: el overthinking.
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m Entendemos que el overmanagement focalizado deberia centrarse en la gestion de los
diferenciales, tanto desde el punto de vista de los ingresos que permiten obtener como de los
costos que genera la consecucién de dichos diferenciales. La Teoria General del Costo brinda a
esta practica de gestién el marco conceptual adecuado para el andlisis y gestion de los costos.

m El overmanagement focalizado deberia identificar cudles son las funciones de la oferta que
constituyen diferenciales y, a través del Andlisis Funcional, evaluar la creacién de valor de cada
diferencial. Muchas funciones pueden crear valor pero no ser verdaderos diferenciales.

= Se hace necesario comprender y prever las realidades emergentes de manera de hacer dindmicos
los procesos de reformulacién de los diferenciales y su impacto en las percepciones de los
actores vinculados con el negocio. El overmanagement focalizado deberia realizar ejercicios
prospectivos para mitigar la incertidumbre de la realidad emergente frente a la propuesta de
diferenciales. Puede construir un futuro deseable a través de la anticipacién y la accidén.

m [a definiciéon, coherencia y clara formulacién del propdsito comin de un negocio se constituye
en uno de los pilares fundamentales para la deteccién de los diferenciales dindmicos vy
competitivos.

= Cada propuesta de negocios satisface necesidades, genera deseos, dispara estereotipos y provoca
emociones en los actores alcanzados. Es necesario conocer, estudiar y proyectar estos
comportamientos, ya que nos ayudard en la deteccién de los diferenciales dindmicos
competitivos. Su conocimiento provoca un efecto potenciador de dichos diferenciales y favorece
a la expansién de los negocios.

® Una vez identificados estos diferenciales, se hard necesario incluirlos en nuestra propuesta de
valor, y practicar sobre los mismos el overmanagement. La sobregestion focalizada en estos
diferenciales.

m Este proceso generard un estado de alerta y de atenciéon sobre el ciclo de vida de estos
diferenciales. Todo modelo de negocio debe prever esta contingencia y estar preparado para
volver a pensar estos elementos criticos.

m Sobre el alcance de su aplicabilidad, este tipo de técnicas son aplicables en el startup de un
negocio, en empresas ya desarrolladas y en organizaciones que necesiten una reformulacién
sobre su modelo de negocio. Es mds una forma de pensar y desarrollar el negocio. Propone una
forma de gestionar sobre la base del desarrollo de un modelo o un plan de negocio.
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I. INTRODUCCION AL TCO Y OBJETIVO DEL TRABAJO

“El TCO se reconoce como la metodologia estandar de la industria para el andlisis financiero de las

TI y otros costos empresariales. Frente a los controles financieros mds estrictos y la creciente influencia
de las TI, el andlisis del TCO es mds importante que nunca. Ha sido adoptado por proveedores de TI,
usuarios y analistas de las industrias lideres” (Kirwin, 2005).

En el afio 1987, cuando Hill Kirwin realizé la primera presentacién del TCO, no imaginé los alcances
que podria tener esta propuesta. Creada y disefiada para la gestién de las tecnologias de informacién, tuvo
inmediatas derivaciones al campo del andlisis de los costos de los bienes durables, y sobre la misma se han
construido propuestas de desarrollos de software, tanto a nivel especifico, como integrados a los SIG
(Sistemas integrados de Gestidon).

El costo total del propietario, mds conocido en los campos de aplicacién profesionales como TCO
(Total cost ownership), es una técnica de cdlculo y de gestién de costos que propone la determinacién
global del costo de un bien durable a lo largo de toda su vida util operativa en una organizacién. Para
poder cumplir con este propédsito, la herramienta propone el cdlculo de ciertas variables que deben ser
tenidas en cuenta para poder proyectar, al momento de la adquisicién de estos bienes, el costo total del
propietario. “Es la visién holistica de los costos a través de los limites de la empresa a lo largo del tiempo”
(Kirwin, 2005).

Asi{ mismo, se constituye en una técnica dindmica, la cual permite, una vez realizadas las inversiones,
ir siguiendo la evolucién del TCO, a los efectos de poder realizar las valoraciones en la eficacia
pertinentes a las decisiones cursadas. No es un indicador facil de controlar, pero su seguimiento propone
una estrategia competitiva superadora a la hora de gestionar los negocios.

Aquellas organizaciones en las cuales sus bienes durables representan un porcentaje significativo en
sus estructuras de costos, pueden encontrar en esta herramienta una técnica relevante para la gestién de los
activos fijos afectados al negocio.

Podriamos anticipar una conclusién de este estudio y es que el TCO se vincula y complementa con
una técnica muy conocida en la especialidad, la administracion del ciclo de vida (LCM - Life Cicle
Management).

Es objetivo del presente trabajo mostrar los aspectos doctrinarios y técnicos vinculados con esta
herramienta, determinar las metodologias propuestas por los desarrolladores de esta técnica, mostrar casos
de aplicacién y finalmente identificar las derivaciones en desarrollos de tecnologias asociadas con el TCO.

II. MARCO TEORICO Y ANTECEDENTES

Los primeros antecedentes del TCO nos remontan al afio 1986, época de una creciente
descentralizacion informédtica. La consecuencia inmediata fueron la aparicién de altos costos a nivel de la
implementacién de TI en las organizaciones. Al mismo tiempo se generaron errores de interpretacién de
estos costos, no teniendo en cuenta aquellos vinculados con la capacitacién de los recursos humanos o el
tiempo de inactividad de los sistemas.

Por otra parte, las primeras investigaciones de Hill Kirwin desde Gartner Inc., plantearon la falta de
responsabilidad en la determinacién de los costos de las TI, y marcaron la necesidad de entender su ciclo
de vida.
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Esta técnica se extendié y se comenzd a practicar en vinculacién con todos los bienes durables de las
organizaciones; como equipos productivos, vehiculos, hardware de base, y todo los vinculado a software y
desarrollos de automatizaciones.

Podriamos preguntarnos ;cudl es el aporte del TCO sobre las técnicas de costeo que se desarrollan en
las organizaciones vinculadas con los bienes durables?

Si tomdramos como ejemplo, una empresa de servicios de transporte terrestre de cargas, que posee
una significativa flota de camiones, y tomando como antecedentes trabajos presentados sobre el andlisis de
los costos de estos vehiculos, podriamos entender que el andlisis de los costos se enfocaria en ciertas
perspectivas bdsicas, a saber:

® Determinar el costo por km recorrido.

m Precisar los recursos de costos que provocarian posibles asimetrias en los mismos.

m Jdentificar variables previsionales o tributarias que puedan impactar en los costos de uso de
estos vehiculos. (Podmoguilnye, 2005)

En los sistemas de costos de este tipo de empresas se evalian los costos directos del transportista con
respecto a:

® [os costos correspondientes a los usuarios en general del servicio de transporte
® Los costos externos
®m J.os costos sociales en su totalidad

A su vez, los costos se diferenciarian en fijos y variables, precisando una funcién del costo total
teniendo en cuenta variables tales como:

COSTO TOTAL = CFI1JO + (CFV * NC) + (CPK * KM) + (CCAR * tn) + (CVJ*NYV)

Donde:

CFIJO = costos asociados a la planta fisica y a la administracién
CFV = costos sensibles a la cantidad de vehiculos de la flota
NC = nimero de vehiculos

CPK = costos sensibles a los km recorridos

KM = km recorridos

CCAR = costos asociados a los volimenes de carga

tn = carga medida en toneladas

CV] = costos sensibles a la cantidad de viajes

NV = nimero de viajes

El enfoque TCO, en cambio, se posiciona en un momento vinculado con el bien durable; en la
mayoria de los casos en el de la evaluacién de la inversién del mismo, teniendo en cuenta las variables que
nos permitirian calcular el costo total colectivo y asociarlo con la adquisicién y el funcionamiento
operativo de estos recursos, proyectidndolo, con esta finalidad, a los distintos momentos de la vida util del
bien.

En los primeros trabajos sobre TCO, se plantearon las siguientes variables parametrizables a tener en
cuenta para lograr su cdlculo:
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El costo de adquisiciéon (A) : el vinculado con la incorporacién del bien al patrimonio de la
empresa.

El costo de funcionamiento (F) : los vinculados con la instalacién de un equipo, la prueba, la
capacitacién de los recursos humanos y el costo de energia para operarlo. A mayor complicacién
técnica, se incrementardan los costos de funcionamiento.

El costo de mantenimiento (M) : incluye el costo de reparaciones regulares, como ser, limpieza,
inspeccién, lubricacién y otros ajustes que aseguren el buen funcionamiento del equipo.

El costo de la inactividad (I) : implica el andlisis de costos laborales de recursos humanos cuyo
trabajo se retrasa por la inactividad, los costos de los supervisores que abordan la resolucién del
problema, y la pérdida de producciéon y de ventas estimada por dicha inactividad.

El costo de oportunidad (O) : por la eleccién de un equipo sobre otro, sus diferentes
potencialidades e impactos medioambientales, si eventualmente existieran.

El valor residual (R) : es decir el valor restante calculado en funcion del ciclo de vida del
equipo.

Asi, el TCO seria el resultantede : A+ F+M +1+ O -R

"u.‘]rh_‘hl& Custodquuislcidn

Elvinculado ala
Incorporacion del blen
durable a la empresa

‘ Costo de
Variable mantenimiento

Incluye reparaciones,

Costo de .
Variable funcionamiento

Refacionadas con las
F Instalaciones, pruebas,

:apacim:mnm ¥ consumaos

| Variable Valor residual

limpleza, inspe Costo de

lubricacldn y ajustes Variable inactividad

Costo de I
oportunidad

durable

almente

Cuadro 1 : Propuesta de cdlculo original del TCO (elaboracién propia)

III. CONSIDERACION DE VARIABLES PARA EL CALCULO DEL TCO EVOLUCIONADO

(Qué elementos se pueden considerar esenciales para crear una modelizacién de informacidén del tipo

TCO? Independientemente del uso que se le va a dar a los datos que surjan de la aplicacién de esta técnica,

existen algunos aspectos clave que se podrian considerar esenciales a la hora de su desarrollo:
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m Jdentificar claramente la actividad para la que se requiere un TCO. Esto puede cambiar el
horizonte temporal del desarrollo de la técnica. En un andlisis TCO referida a una TI, se realizan
andlisis anuales. En un TCO relacionado con un bien durable, por ejemplo: un vehiculo para
transporte de carga terrestre, la técnica brinda informacién util para el desarrollo de la inversién
inicial y luego se monitorean las variables trazadas afio a afio, hasta su reemplazo y puesta fuera
de operacidn.

®m Desarrollar una lista de variables de costos que permita aplicar la técnica TCO. También serd
importante lo desarrollado en el punto anterior ya que los elementos de costos a relevar serdn
diferentes segtn el tipo de bien y el uso que le demos a la informacién que se pretende obtener.

m Asegurarse que todas las variables de costo brinden una visién holistica que fije los limites
empresariales a ser contemplados. Es decir, tener una visién mds amplia y abarcativa de los
costos.

® Serd necesario revisar continuamente las variables de costos para asegurar una vista actualizada
del TCO. Al mismo tiempo asegurarse que los elementos de costo criticos se hayan incluido y no
existan superposiciones entre ellos.

Teniendo en cuenta esta informacién de base podriamos plantear el caso del TCO aplicado a las
operaciones de flota de una empresa de servicio de transporte de cargas terrestre. Como ya hemos
precisado el TCO es una técnica de gestién de costos que ha sido disefiada para ayudar a la identificacién y
determinacidon de los costos directos e indirectos, asi como los beneficios relacionados con un bien durable
o sistema. Entonces deberian ser considerados variables tales como:

® Depreciacién

®m Seguro

= Patente y tasas

® Financiacién

= Impuestos

® Mantenimiento

= Combustible

Estas variables podrian considerarse de facil acceso por parte de los analistas. Sin embargo, a la hora
de poner en prdctica estas técnicas las empresas se encuentran con dificultades a la hora de lograr precisién
en los datos, con informacién dispersa en diversas dreas y con adolescencia de métodos para el
procesamiento y consolidacién de la misma.

Ahora bien, en la actualidad, y como ya hemos sefialado, estas variables pueden ser consideradas
como tradicionales a la hora de analizar los costos totales de propiedad de un vehiculo. Hoy, existen en
rigor, otras variables relevantes vinculadas y de necesaria consideracién. En muy pocas empresas hemos
detectado el costo por la inmovilizacién del vehiculo, como ser: tiempos desaprovechados relacionados a

un proceso extenso de mantenimiento, o de un siniestro de dafios parciales, o el impacto de las conductas
de los conductores en términos del andlisis TCO.
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Asimismo se han desarrollado programas de seguridad basados en informacién relevada a través de
software y dispositivos instalados en los vehiculos, que colocan en el centro de la escena la problemadtica
de la seguridad. A través de estas TI se han logrado mejorar las conductas asociadas a la utilizacién de los
vehiculos. Se monitorea la conduccién segura, evitando dafios potenciales sobre los vehiculos y las
personas.

Se logra la correccion de hdbitos inseguros y la incorporacién adecuada del conocimiento sobre los
elementos de seguridad.

A los efectos de clarificar este punto de nuestro trabajo, presentamos un caso de aplicacién de TCO,
realizado para la compra de una unidad en una empresa de transporte de carga terrestre. En la tabla de
datos siguiente se presentan las variables parametrizadas de costos consideradas en funcién de la
metodologia propuesta por el TCO. Cabe sefialar que esta lista no es taxativa y puede tener cambios en
funcién de las consideraciones funcionales que realice cada usuario.

Parametros de costos

Precio de adquisicién 4200000| $

Tasa de financiacién 25,00% | s/capital
Valor residual 30,00% | Segiin LCM
Afos de vida util 10| afios

Km anuales 200000 | km
Seguridad tercerizada 62340 | Smes/veh
Consumo de combustible 7,6 litros/100
Precio del combustible 48| S

% consumo de lubricante 3,00%

Costo del lubricante 1042 | $ por litro
Costo del juego de neumaticos 350000/ S

Duracién de los neumaticos 120000 | km
Mantenimiento y reparacion 32000/ S/15000 km
Costo del conductor 1040000 | S/afio
Patentes 147000 | S/afio
Seguros 130000 | S/afio
Peajes 450| S Promedio
Distancia entre peajes 270 | km (estadistico)
Costo de inactividad 17.410,82 | S/dia

Dias inactividad estimados 15| dias/afio
PCS (Telematics) 45000 | Smes/afio
Verificacion vehicular 1.996 | S/afio

Urea - AdBlue 12,00% | %/cons comb
Costo de Urea 134 | $/litro

Cuadro 2 : Parametrizacién de datos para la obtencién del TCO (elaboracién propia)
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En el cuadro 2 se pueden observar datos relacionados con la adquisicién y financiamiento del bien,
otros vinculados con su funcionamiento, la relacién con el ciclo de vida previsto de la unidad, recursos
humanos aplicados a la operacidén, datos referidos a la inactividad prevista, y mejoras que se podrian
incorporar, como los PCS, referidos a programas de conduccién segura y la incorporacién de urea al
combustible para la reduccién de la emisién de gases contaminantes que provoca el uso del gasoil en este
tipo de unidades.

Los software vinculados con TCO permiten ir modificando estas variables en funcién de su
combinacién y arrojan informes de los diferentes costos totales de propiedad para diferentes escenarios
propuestos. En este ejemplo, la incorporacién del PCS provoca un descenso marcado en los dias de
inactividad de la unidad por fallas en la conduccién y en el tratamiento del vehiculo. Si descartdramos su
utilizacion, no tendriamos el costo del PCS pero se dispararia el costo de inactividad. La facilidad de
parametrizacién nos permitiria construir diferentes escenarios en la etapa previa a la inversidn.

Con los datos planteados en la el cuadro 2 se obtienen como resultado los siguientes informes de
costos totales del propietario, separidndolos en informes de costos fijos y variables.

Valores absolutos $ por km S por mes
Costos fijos % Costos fijos

APP del vehiculo $2.940.000,00 4,63% $1,47 $ 24.500,00
Financiacién $4.002.086,55 6,30% $2,00 $ 33.350,72
Seguro $ 1.300.000,00 2,05% $0,65  $10.833,33
Patentes y VTV $ 1.489.960,00 2,34% $0,74| $12.416,33
Inactividad $2.611.622,55 4,11% $1,31 $21.763,52
Seguridad $ 7.480.800,00 11,77% $3,74 $62.340,00
Conductor $ 10.400.000,00 16,37% $5,20 $ 86.666,67
PCS $ 5.400.000,00 8,50% $2,70 $ 45.000,00
Total costos fijos | $ 35.624.469,10 56,06% $17,81| $296.870,58

Cuadro 3 : Costos fijos calculados en TCO (elaboracién propia)

Los datos fueron tomados al 31 de agosto de 2020, y la mayoria de los software disponibles en el
mercado, para la prdctica de esta técnica, nos presentan herramientas de visualizacién que nos permiten
apreciar la informacién focalizada, a través de graficos de distinto tipo y en forma analitica. La
parametrizacién de estas herramientas de exposicién de datos las puede realizar el usuario de acuerdo a sus
necesidades de uso informativo.

Por otra parte, la informacién puede mostrarse, como se observa en el cuadro 3, en valores globales,
participaciones porcentuales, determinar el costo por km o por unidades de tiempo (mes, afio). En todos los
casos, estos software pueden convertir, cada item de costos parametrizado, en un indicador; estableciendo
pautas de seguimiento a posteriori de la incorporacién del bien durable a la empresa, y pautando ratios de
cumplimiento, de manera de establecer la dindmica y la evolucién del TCO con el transcurso del tiempo y
las modalidades de uso del bien.
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Costos

Costos variables variables

Lubricante $4.751.520,00 7,48% $2,38 $ 39.596,00
Mantenimiento $ 4.266.666,67 6,71% $2,13 S 35.555,56
Peajes $3.333.333,33 5,25% $1,67 $27.777,78
Urea $ 2.444.160,00 3,85% $1,22 S 20.368,00
Neumaticos $5.833.333,33 9,18% $2,92 $48.611,11
Combustible $ 7.296.000,00 11,48% $ 3,65 S 60.800,00
Total costos

variables $27.925.013,33 43,94% $13,96| $232.708,44
Total TCO $63.549.482,43 100,00% $31,77| $529.579,02

Cuadro 5 : Costos variables y totales del TCO (elaboracién propia)

En el cuadro 5, podemos observar el cdlculo de los costos variables, y el TCO calculado en valores
globales, por km y mensual.

IV. LA NECESARIA VINCULACION DEL TCO CON EL LCM

A la hora de hablar del TCO se hace necesario reflexionar de manera obligatoria sobre el LCM, ya
que son herramientas de gestién que se complementan. “Entendiendo que el TCO nos permite medir los
costos en el tiempo y el LCM nos permite organizar y controlar la operacién también en el tiempo”
(Saffirio, 2012).

Si observamos el cuadro 1, desde el concepto original del TCO, encontraremos esta
complementariedad casi obligatoria. Al evaluar la variable “F”, el costo de funcionamiento, se contempla
el ciclo de vida; ya que todas estas variables se mueven en funcién de la vida util estimada del bien
durable bajo andlisis. Lo mismo sucede con la hipdtesis del valor residual y la variable M referida al
mantenimiento en el tiempo.

El LCM hace referencia a la gestion del ciclo de vida de un bien durable, de un software, y de una TI.
Todos estos recursos referenciados tienen un ciclo de vida que se inicia con su concepcidn, se desarrolla en
la operacidn, tiene su tiempo de mejor rendimiento y finalmente termina siendo reemplazado por otro o
puesto fuera de actividad.

Las experiencias profesionales con sistemas de informacién y TI, evidencian un promedio de vida de
los sistemas de siete afios con un desvio de dos afios. Esto muestra la posibilidad que los problemas de
funcionalidad y fallas en los mismos se esperen a partir del quinto afio y hasta el noveno afo de
implementado.

Es destacable que no todos los bienes durables tienen la misma forma de interpretaciéon y
entendimiento de su ciclo de vida. Un vehiculo utilizado para el transporte de cargas terrestre inicia su
ciclo con el estudio previo de la inversion y la adquisicion. Se estima su vida udtil operativa en diez afios
con un plan de mantenimiento y de seguimiento de todas las variables que provocan su desgaste. Cierra el
ciclo con su reemplazo o su puesta fuera de servicio.

En cambio, si hacemos el andlisis LCM en un sistema de informacidn, las etapas de su ciclo de vida
serian muy distintas. Dependiendo de la naturaleza y lo complejo del SI, su ciclo de vida se podria analizar
en etapas tales como:
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= Anteproyecto: en el cual se identifican y validan las oportunidades de mejorar la empresa o
solucionar problemas de ineficiencia en el negocio; entendiendo las restricciones de la solucidn
precisa y recomendando la bisqueda de alternativas y metodologias que satisfagan su necesidad.

m Especificacion del concepto: esta fase del ciclo determinard si existe una solucién factible desde
la visién financiera y desde los beneficios en funcién de las estrategias de negocios. Se verifica
la existencia de la tecnologia adecuada para sostener el desarrollo del sistema en cuestidn.

® Anédlisis y disefio: fase en la que el sistema queda planeado desde su arquitectura y diseflo
légico.

m Desarrollo e implementacién: disefio, integracién, parametrizaciéon, carga de datos y verificacién
de la estructura ldgica del sistema.

m J.a puesta en operacién: instalacion del sistema, capacitacion de los usuarios y verificacién sobre
los soportes para que estén en condiciones de funcionar.

m [a operacion: es la fase mds extensa del ciclo de vida, tiene que ver con la operatoria funcional
del sistema, revisiones, andalisis, actualizaciones.

m Reemplazo o “fuera de servicio” del sistema.

Las empresas que cuentan con SAP, lo utilizan para el andlisis del LCM a través del SAP Solution
Manager ®. Este moédulo divide el ciclo de vida de los sistemas integrados en dos etapas: la
implementacién y la operacién. Para la implementacion provee metodologias que ayudan a ordenar las
actividades propias de un proyecto. Para la operacién asiste con tres mecanismos: las 6rdenes de cambio,
que sirven para controlar el mantenimiento de los sistemas; el tablén o mesa de ayudas para controlar el
soporte a los usuarios; y el monitoreo, para medir los niveles acordados SLA (Service level agreement).
Esta herramienta nos permite medir, en todos los casos, los tiempos que nos lleva cada actividad
especifica, y al tener una medicién de estos tiempos se hace una estimacién del costo y se logra tener una
medida para construir el TCO.

En cada etapa del ciclo de vida de los activos, se deben realizar diferentes evaluaciones a fin de
conocer el costo del bien a lo largo de su vida util, lo cual incluye, la determinacién de todos los costos
asignables al activo desde la etapa de anteproyecto y adquisicién, hasta los costos de operacidn,
mantenimiento y disposicién final.

Comprender estos conceptos es de vital importancia para los gerentes y directores responsables de la
gestion de activos en las empresas.

V. ESTRATEGIAS DESARROLLADAS A RAIZ DE LA APLICACION DEL TCO

Si bien el TCO fue gestado como una herramienta para la evaluacién de compra e inversiones en
bienes durables; poco a poco esta técnica se ha convertido en una herramienta definitiva para la evaluacién
y gestién del costo global de flotas, concesionarios y fabricantes de equipos originales. El objetivo es
poner a disposiciéon de sus potenciales clientes el TCO de su compra, teniendo en cuenta las variables
mencionadas en el punto IV.

Sin embargo, con el auge de los servicios de viajes y el uso de vehiculos compartidos, se prevé que el
mercado, comience a focalizarse en el uso de los servicios que brindan estos bienes, en lugar de estudiar la
viabilidad de la posesion del mismo. Por tanto el TCO ya no aplicaria. Aunque como un derivado del
mismo se comienza a pensar en el TCM (Total Cost of Mobility). Migrando del modelo del propietario al
de la movilidad.
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“Pasar del TCO a TCM serd una realidad y nuestro objetivo es ser los primeros, o al menos uno de los
primeros en ponerlo a disposiciéon de nuestros clientes” (Schmitz, 2017).
A medida que el modelo tradicional de propiedad de automdviles mute hacia un abanico diverso de
servicios de movilidad, las empresas automotrices comenzardn a pensar estrategias de reconversién a
empresas de movilidad. Se espera que a medida que disminuya la propiedad de vehiculos privados, estas
empresas reconfigurardn sus segmentos de mercado hacia los proveedores de viajes compartidos, y
probablemente incursionen en el mercado de los servicios de movilidad conectados a través de plataformas
y aplicaciones.

De estudios de mercado realizados en los EE.UU., se estima que el 70% del mercado de viajes
compartidos se encuentra sin explotar. Al mismo tiempo se esperan comportamientos en los actores que
provocardn una reducciéon del poder de atracciéon de las marcas. Esto implicard una reconversiéon de las
empresas automotrices hacia un nuevo modelo de negocios, con una propuesta de valor multimarca
focalizado.

Asi es que Volkswagen lanzard su marca MOIA, dirigida a los proveedores de servicios de viajes
compartidos cautivos; es decir aquellos que tienen como estrategia asociarse con una empresa y operar con
ella.

A esto podria agregarse la adquisiciéon por parte de la compafiia de estacionamientos del tipo
PayByPhone y la empresa LogPAy que se especializa en la gestion de combustibles y peajes. El objetivo es
incrementar su capacidad en servicios de movilidad mds amplios, ya que apunta a convertirse en una
empresa de movilidad que atienda todas las necesidades de viajes en vehiculos para sus clientes.

Podriamos aseverar, que el punto de partida de esta estrategia fue la herramienta TCO, moviéndose a
su derivada el TCM, como consecuencia de la reconfiguraciéon de parte de sus objetivos estratégicos.

VI. CONCLUSIONES

Del relevamiento bibliogrdfico y de casos vinculados con la aplicacién del TCO (Total cost
ownership) se arriba a las siguientes conclusiones:

m E] TCO que nacié en el afio 1987 como un simple método de calcular los costos globales de los
bienes durables en estado de operacién y teniendo en cuenta su ciclo de vida, fue evolucionando
a lo largo de los afios para convertirse en un evaluador de inversiones en equipamiento y
herramientas TI de alto alcance en las organizaciones.

m Es una técnica de gestién de costos que ayuda tanto a los consumidores como a los ejecutivos de
empresas en la evaluacién de los costos directos e indirectos relacionados con la compra de
cualquier activo de capital, tales como equipamientos y vehiculos productivos, software,
hardware y sistemas. Su valorizaciéon ofrece una aproximacién de los costos relacionados con la
adquisicién. el uso y la manutencién de los mismos.

m Es utilizado como metodologia soporte de decisiones de compra y de planificaciéon, para un
abanico cada vez mayor de activos que generan costos significativos de operacion,
funcionamiento y manutencién relacionado con la gestiéon del ciclo de vida de los mismos. Por
tanto el TCO y el LCM son herramientas de gestién perfectamente compatibles y
complementarias.
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m Con el correr de los afios, esta técnica ha evolucionado. Direcciondndose hacia la industria del
hardware, software y herramientas vinculadas con las TI. Pasé de analizar la lista de variables
relevantes en la adquisicién, uso y funcionamiento de los bienes durables, a realizar estudios
vinculados con la no operatividad, y las posibilidades de aplicaciones de mejoras técnicas
simulando la proyeccién de los costos y beneficios que ocasionaria en el recdlculo del TCO.

® Con el correr de los afios dejo de ser una herramienta aplicable a las operaciones de compra de
bienes durables, y comenzé a utilizarse como un asistente en la venta de las empresas que los
ofrecen. Es asi que concesionarias de vehiculos y desarrolladores de software, les ofrecen a sus
potenciales compradores aplicaciones web para que puedan calcular el TCO de sus potenciales
compras; ofreciendo accesorios que provocarian beneficios en este indicador.
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