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NOTA DEL DIRECTOR

CAMBIO CLIMATICO: UN DESAFiO DE HOY PARA EL
MUNDO DE MANANA

Mientras escribo estas lineas, se estd desarrollando en Paris (Francia), con la pre-
sencia de representantes de mas de 150 paises, el primer dia de la vigésimo primera
Conferencia de las Partes de la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico (CMNUCC), mas conocida como COP21. Esta denominacion fue
creada en la Cumbre de la Tierra celebrada en Rio de Janeiro (Brasil) en 1992, que fue
organizada por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) y que reuni6 a mas de
170 paises preocupados por el visible deterioro ambiental del planeta por la accion
antropica, el cambio climatico y las devastadoras consecuencias de ambas realidades
para los territorios y las poblaciones mundiales, y preocupados también por impulsar
el desarrollo sostenible, formular metas de alcance global para proteger el medio am-
biente y detener el calentamiento global. La Cumbre de Rio tuvo dos consecuencias
duraderas: por un lado, se acord6 la necesidad de conformar una Convencion Marco,
que entro en vigor en marzo de 1994 y que ha sido suscrita por 195 paises, para que
los problemas relacionados con el cambio climatico lograran visibilidad mundial, y
por otro, se adoptd un programa de accion para el siglo XXI, denominado “Programa
21”7 (“Agenda 217, en inglés) que contiene algunas de las recomendaciones relacio-
nadas con la aplicacion de los principios de la “Declaracién de Rio sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo”, cuyo eje es el concepto de desarrollo sostenible.

Existe una gran expectativa por la COP21, que se espera que dé como resultado
nada menos que un nuevo acuerdo internacional acerca del cambio climatico que
permita mantener el calentamiento global por debajo de los 2°C en relacion con la
temperatura de 1850. Los 2°C se consideran el limite de un incremento peligroso,
cuyas consecuencias son hoy impredecibles.

En la apertura de la Conferencia, el presidente del pais anfitrion, Francois Hollan-
de, senal6 la suma importancia de este encuentro: “Nunca lo que ha estado en juego
en una reunion internacional fue tan importante”, dijo, dado que lo que esta en juego,
precisamente, es “el futuro del planeta y de la vida”. Senal6 también que el acuerdo
debe ser “universal, diferenciado y vinculante”. “Es necesario definir una trayectoria
creible capaz de contener el calentamiento por debajo de los 2°C, o incluso, si es po-
sible, de 1,5°C. Sera necesario establecer una evaluacion regular de nuestros avances
y un mecanismo de regulacion a la altura de nuestros compromisos, cada cinco anos”
(Diario La Nacion, 30/11/15).

Los datos y cifras son realmente elocuentes. La temperatura del planeta se ha in-
crementado de manera significativa desde 1880 y, de acuerdo con la NASA, la mayor
parte de este calentamiento se ha producido desde la década de 1970; los veinte afios
mas calurosos se han producido desde 1981, y diez de ellos han sido en los ultimos
doce anos. Hoy por hoy, segin puede leerse en el sitio oficial del gobierno de Francia
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sobre la COP21 (www.cop21.gouv.fr), si continua el patron de emisiones de gases de
efecto invernadero, en 2030 el incremento de la temperatura habra sido de alrededor
de 3°C, y de alrededor de 3,5°C hacia fines del siglo.

Este incremento de la temperatura global tiene varias consecuencias negativas.
También de acuerdo con la NASA, el nivel global del mar se incrementd unos 17 cen-
timetros en el siglo pasado; sin embargo, la tasa en la tlltima década es casi el doble de
la del siglo pasado. También los océanos se han recalentado, y han sufrido, ademas,
un proceso de acidificacion debido al incremento de emisiones de didxido de carbono
a la atmosfera, que es luego absorbido por los océanos; se calcula que la acidez de la
superficie oceanica se increment6 un 30% desde la Revolucion Industrial. La masa
de los casquetes polares se ha reducido de manera notable desde comienzos de este
siglo, tanto en extension como en espesor. También han sufrido las consecuencias del
calentamiento los glaciares, con un evidente proceso de retroceso, y las nieves de las
altas cumbres, que comienzan a derretirse antes y han disminuido en cantidad. Ya no
son algo inhabitual desastres naturales extremos asociados al cambio climatico como
lluvias excesivas, sequias, olas de calor, etc. Tampoco deben menospreciarse los dra-
maticos efectos que produce el cambio climatico en las condiciones de produccion de
los alimentos, algo cada vez mds acuciante en un mundo poblado ya por mas de 7.000
millones de personas y que tiende a incrementar su poblacion.

Esta critica situacion requiere acciones concretas, inmediatas, globales y a largo
plazo. No se trata tan solo de acordar e implementar acciones como la reduccion en
la emision de gases de efecto invernadero o el uso de energias renovables en lugar
de la quema de combustibles fosiles, sino de la formulacidon de verdaderas politicas
coordinadas, articuladas y sistematicas a las que deben comprometerse todos los pai-
ses del mundo, dado que las consecuencias del cambio climatico global no reconocen
fronteras.

Obviamente, el problema no es sencillo porque hay numerosos y heterogéneos
factores involucrados. Uno de los mas evidentes es el factor econémico, que plantea
numerosos interrogantes: ;estan dispuestos los paises desarrollados a implementar
acuerdos internacionales para la reduccion de emisiones de gases de efecto inver-
nadero (la experiencia del Protocolo de Kyoto, al respecto, no es muy alentadora)?
(Por qué deberia impedirse a los paises emergentes que quemen combustibles fosiles
mientras haya pobreza en ellos (algo para lo que los paises desarrollados han tenido
permiso irrestricto en mas de dos siglos)? ;Quién paga, sobre todo en los paises mas
pobres, el desarrollo y la produccion de combustibles surgidos de fuentes renovables
como el aire, el sol, el viento o el mar, que suponen cuantiosas sumas de dinero no
solo para la instalacién de parques eolicos, solares, etc. sino también para la distri-
bucion de esa energia limpia? ;Como podria financiarse el desplazamiento forzado
de miles de personas que viven en zonas que, con un calentamiento global de 2°C,
quedarian anegadas (sobre todo si este desplazamiento se produce en paises pobres),
o bien en zonas en las que la sequia ha impactado de manera dramatica sobre sus
fuentes de abastecimiento de agua (pensemos en la figura cada vez mas relevante del
refugiado ambiental)? Interrogantes inquietantes como €éstos merecen ser debatidos
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por especialistas y expertos de todo el mundo, y probablemente se planteen en la
COP21.

América Latina es una region en la que el cambio climético preocupa de mane-
ra especial. Las prolongadas sequias en Brasil, que condujeron, por ejemplo, a la
escasez y racionalizacion de agua en una ciudad gigantesca como San Pablo, las
inundaciones por excesivas lluvias en Argentina, que devastaron una significativa
cantidad de regiones no sélo rurales sino también urbanas, y las sequias recientes en
Chile, Peru y Venezuela son algunos de los episodios asociados al cambio climatico.
Sin embargo, la region se encuentra ante un desafio, sobre todo en los paises cuyas
economias dependen de la extraccion de crudo y de energias sucias, como Venezuela.

En el marco de esta preocupacion regional por el cambio climatico, y como pre-
paracion para la COP21, la Red Argentina de Municipios frente al Cambio Climatico
(RAMCC) y la Embajada de Francia en Argentina organizaron un Debate Ciudadano
Planetario sobre Clima y Energia, que se llevo a cabo en la Facultad de Derecho de
la Universidad de Buenos Aires a comienzos del mes de junio de 2015 y al cual asisti
invitado por la Municipalidad de Rosario. Participaron alrededor de un centenar de
personas, dialogando, compartiendo experiencias y cuestiones técnicas, trabajando
en comun para presentar una propuesta conjunta a la COP21. Los debates, sumamen-
te atractivos, fueron enviados a la Junta Danesa de Debate Publico, y los resultados
de Argentina como pais, junto a los otros 79 paises que participaron con debates, fue-
ron presentados en la Cumbre Preparatoria de Negociaciones para la COP21, que se
desarroll6 en la ciudad de Bonn (Alemania) también durante el mes de junio pasado.
El eje fue la reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero, en especial el
diéxido de carbono, y la paulatina y gradual sustitucion de fuentes de energia sucia y
no renovable por fuentes de energia limpia y renovable.

Participar del Debate Ciudadano fue una experiencia muy enriquecedora para to-
dos quienes estuvimos presentes, aportando nuestro grano de arena, desde nuestro
pequeno lugar, a esta construccion colectiva que ahora esta en manos de los grandes
lideres mundiales. Todos esperamos que en la COP21 los paises lleguen a acuerdos
para lograr que hacia el afio 2100 la temperatura no se haya incrementado mas de
2°C. La decision, en ultima instancia, es, naturalmente, politica. La pregunta es: ;es-
taremos a la altura de asumir la responsabilidad nada menos que de la vida presente
y futura sobre el planeta Tierra?

Ignacio Daniel Coria
30 de noviembre de 2015
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FACILITACION DE PROCESOS COLECTIVOS PARA EL
REAPRENDIZAJE DE LA AFECTIVIDAD

Estudio de un caso

M. V. Lopez Romorini - Claudia Liliana Perlo*

RESUMEN: Este articulo resulta de un proceso de investigacion-accion implementado en una
organizacion educativa de la Provincia de Santa Fe. Es parte de una tesis doctoral que se inserta
en las investigaciones desarrolladas en el Area de Aprendizaje y Desarrollo Organizacional de
IRICE-CONICET. Asimismo, se enmarca en un proyecto realizado mediante el Programa de
Apoyo a Proyectos de Investigacion del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en la pro-
vincia de Santa Fe. Se profundiza aqui en el estudio de metodologias de facilitacion de procesos
colectivos para el reaprendizaje de la afectividad, que impliquen nuevos modos de abordaje y
resolucion respecto de la violencia. Las metodologias indagadas provocaron perturbaciones efi-
caces para que la organizacion educativa estudiada iniciara un camino de transformacién hacia
la convivencia, superando las disociaciones presentes en la trama colectiva.

Palabras Clave: Facilitacion - Procesos colectivos — Aprendizaje - Afectividad- Organizaciones

ABSTRACT: Facilitating Collective Learning Process of Emotion. Case Study

This article is the result of a research-action process implemented in an educational orga-
nization in Santa Fe’s Province. It is part of a doctoral thesis that is inserted into a research
developed in the Learning and Organizational Development area, IRICE-Conicet. It is also part
of a project conducted by the Support Programme for Research Projects of science, technology
and innovation in Santa Fe. It studies facilitation methodologies of collective processes for the
relearning of the affection, which involves new ways of approach and resolution on violence.
The studied methodologies produced effective disturbances for the educational organization to
begin a way of transformation towards coexistence, overcoming the present cleavages in the
collective web.

Key words: Facilitation - Collective Processes — Learning - Affectivity- Organizations.

1. Presentacion

El trabajo que aqui presentamos forma parte de una tesis doctoral que se desarrolld
dentro del equipo de investigacion “Aprendizaje y Desarrollo Organizacional” (AyD)
de IRICE-CONICET. Dicho equipo lleva 16 afos investigando procesos colectivos
de aprendizaje y cambio y realizando actividades de vinculacion cientifico-tecnolo-
gica que permiten disefiar metodologias pedagdgicas reflexivo-vivenciales acordes a
la singularidad de cada organizacion.

Presentamos aqui la perspectiva tedrica-metodologica implementada, el caso se-
leccionado, resultados y conclusiones.

" M. V. Lépez Romorini, es becaria doctoral IRICE- Conicet- UNR
Claudia Liliana Perlo, es investigadora en IRICE - Conicet - UNR. Docente en el Profesorado Universitario
de UCEL. E-mail: perlo@irice-conicet.gov.ar
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2. Perspectiva tedrica

Una vision panordmica del siglo XX (Touraine, 1997; Morin, 2002) evidencia una
época signada por la violencia, la guerra, los totalitarismos y la construccion de una
subjetividad empobrecida que condujo a una afectividad sometida y al desencuen-
tro humano. La violencia social y politica, el malestar cultural e institucional y las
relaciones competitivas del mundo productivo socavan la comprension y tolerancia
de las diferencias y obstaculizan la convivencia. Esta realidad deja al descubierto la
vulnerabilidad de las instituciones democraticas, especialmente la educativa, para dar
respuesta a esta situacion compleja. La violencia se ensefia y se aprende en el contex-
to social actual. Dewey (1978) sefial6 enfaticamente el poder educativo de la accion
social. Una sociedad fragmentada requiere de manera urgente restablecer lazos afec-
tivos y vinculos sociales inclusivos para proteger la vida y fortalecer la democracia.

2.1. Reaprendizaje de la afectividad para trascender la fragmentacion vigente

A partir de los desarrollos de varios autores (Sagan, 1997; Kimura, 1983; Ma-
turana, 1991; Damasio, 2009; Capra, 2009) podemos suponer que en la historia de
la evolucion humana el rapido desarrollo del cerebro cortical (homo sapiens) en un
periodo de 300.000 afos aproximadamente, en relacion con el desarrollo del sistema
limbico-hipotaldmico y cerebro reptil, que ya llevaba millones de afios, ha obstaculi-
zado una coherente integracion de nuestra razon con nuestros instintos y emociones.
Es en este sentido que consideramos que en el desarrollo de la afectividad atn nos
encontramos ante un largo y profundo camino evolutivo por transitar que requiere de
manera urgente un proceso de re-aprendizaje.

La ciencia nos esta sugiriendo que el proximo paso que hoy puede hacer susten-
table la democracia como sistema de organizacion politico-social es la evolucion
afectiva de la especie humana. En el contexto sociopolitico actual la democracia de-
pende de la construccion del NOSOTROS que nos permita aprender a ser y a convivir
(Delors, 1996).

El bidlogo Francisco Varela (1992) expres6: “Es inteligente aquel que puede vivir
en un mundo compartido”. Si bien no desconocemos la importancia del sistema edu-
cativo para la insercion en la vida social y productiva, consideramos que hoy el prin-
cipal desafio educativo est4 centrado en una reestructuracion de tipo cognitivo-vital
(Maturana, Varela 1984) que nos permita recuperar nuestro acoplamiento estructural
entre sistema y entorno para la conservacion la vida. Y que éste facilite el retorno al
instinto gregario de preservacion intraespecie, en particular la mas vulnerable hoy, la
especie humana. Esta evolucion no se desarrollard a través del acatamiento de orde-
nanzas y leyes, dependera de un reaprendizaje de la afectividad.

En tal sentido consideramos que la politica y la educacion deben centrase en la
co-gestion de redes afectivas como modo de producir subjetividades en la comuni-
dad. Esto es, reconocer la conexion profunda con nosotros mismos, con los otros y
con el universo que nos rodea, advirtiendo la importancia del vinculo afectivo como
principal lazo de toda relacion y de la trama vincular que nos constituye.
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3.1. Metodologia de la investigacion

La construccion de este caso se identifica con el tipo de caso que hemos denomina-
do organizacional-sistémico. Lo denominamos de este modo en tanto las organizacio-
nes constituyen sistemas complejos, diversos; es decir, configuran una totalidad. El
objetivo fundamental es dar una comprension sistémica a la situacion (Perlo 2006a).
Por este motivo este estudio constituye un tipo de caso en que el investigador constru-
ye el conocimiento a partir de los acontecimientos emergentes en una organizacion:

El tipo de caso que hemos denominado organizacional-sistémico se caracteriza por un
relato novelado, que el investigador construye sobre la base de los diferentes aconteci-
mientos comunicativos que experimenta un determinado colectivo. El objetivo a nivel
micro es comprender el sistema social organizativo de un grupo o institucion, como
asi también contribuir a la transformacion de dicho colectivo. (Perlo, 2006a; p. 136)

Desde el paradigma cualitativo el estudio en casos destaca el desarrollo de una in-
vestigacion comprensiva de una problematica en diversos contextos, lo que posibilita
una mayor profundizacion de la teoria. El estudio en casos refiere a una problema-
tica en distintos casos o situaciones. De este modo, un caso puede representar una
situacion ideal o tipica, extrema, unica o reputada de una situacién del problema a
indagar. En cualquiera de estos sentidos el caso siempre se encuentra en tension entre
la singularidad del mismo y la generalidad que permitiria un mayor alcance en la
comprension del fenomeno. Desde este punto de vista es posible profundizar el feno-
meno en su contexto, buscando su comprension desde el punto de vista de quienes se
encuentran implicados en el mismo. Este enfoque implica un proceso de construccion
del conocimiento en la accidn participativa.

El procesamiento y analisis de datos se llevo a cabo mediante el analisis de conte-
nido, multirreferenciado (Ardoino, 1980), lo cual implico una lectura desde el mar-
co de la complejidad sistémica que presenta la realidad organizativa. El analisis de
contenido se aplicd a las narrativas de las personas. Este tipo de andlisis permitié
comprender cualitativamente los procesos organizacionales a través del relato de las
personas que componen las organizaciones; analizando cémo las personas producen
la realidad social en y por medio de procesos participativos.

Para procesar la informacion recabada, se realizd un andlisis contextualizado
(Maxwell, 1996). Dicho analisis busc6 comprender la informacion en el contexto en
el que se desarrolla la accion, buscando la conexion y coherencia entre los relatos y
los sucesos dentro de la situacion en la que emergen. El posicionamiento general del
investigador aqui y la lectura de la informacion se realiza desde la implicacion activa
(Devereux, 1980) del investigador-observador en lo observado-casos. Se trata de un
relevamiento y analisis en el que el dato es producido (Passos, Kastrup, y Escossia,
2009). Este posicionamiento parte de una comprension sobre la realidad desde el lu-
gar de un observador participante-protagonista implicado e imbricado en los procesos
y la interpretacion de lo que ocurre (Passos, Kastrup, y Escossia, 2009).

El recurso transversal para la recoleccion de datos lo constituyo la observacion
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participante, la cual:“(...) pone el énfasis en la experiencia vivida por el investigador
apuntando su objetivo a “estar adentro” de la sociedad estudiada” (Guber, 2001; p.57).
La observacion permite una interaccion adecuada con el problema de investigacion a
través de un alto nivel de vinculacion con el campo (Flick, 2004). En esta observacion
“No se trata solo de mirar sino de buscar (...) Ese proceso de conocimiento no exige
solamente un registro fiel de lo que sucede, sino de una exploracion intencionada que
descubra la interpretacion de lo que acontece” (Santos Guerra, 1998; p. 89). Este tipo
de observacion contempla que el observador forme parte del grupo y participe de las
actividades del mismo (Perlo, 2006b).

3.2. Metodologia de la facilitacion

Con respecto a la metodologia implementada cabe aclarar que para nuestro equipo
de investigacion la accion implica un proceso de facilitacion. Es decir, el proceso de
investigacion-accion se realiza facilitando metodologias inclusivas: el juego, el mo-
vimiento, la musica, el didlogo y la reflexion con la finalidad de generar aprendizajes
vivenciales superadores de la fragmentacion cuerpo-mente. El posicionamiento me-
todologico que hace posible este modo de hacer, lo facilita la investigacion-accion.
Tradicionalmente se concibe una distincion entre la investigacion tedrica y aplicada;
saber decir, pensar y reflexionar fue tacitamente separado de saber hacer, accionar y
producir. Los aportes desde la psicologia social de Lewin permitieron repensar esta
fragmentacion al articular y fortalecer el vinculo entre ambas vertientes, integrando
la experimentacion cientifica con la accion social. La perspectiva de investigacion
adoptada contempla el posicionamiento comprensivo como forma elemental de estar
presente en el mundo (Gadamer, 1977) en el que el ser humano participativamente
crea y configura en el hacer. En tanto:

(...) no puede haber accion sin significado, ni significado sin accion. La dinamica del
proceso de comunicacion se deriva del hecho de que los seres humanos vivamos simul-
taneamente en dos niveles y que debamos trabajar para hacer que los dos “encajen”
el uno con el otro. (Pearce, 1994, p.23).

El enfoque dado a esta investigacion se produce en un proceso espiralado y ciclico
que permite la reflexion en la accidn investigativa para ajustar y recrear estrategias
de intervencion. La investigacion-accion adquiere desde sus origenes una concepcion
pragmatica, y fue Lewin quien en 1949 manifest6 su cualidad orientada al cambio
social, caracterizando a la misma por una participacion activa y democratica en su
proceso de implementacion. El estudio que aqui presentamos articula el encuentro de
las dos especialidades en la riqueza de investigar, conjugando la reflexion en la ac-
cion, en donde se reconoce y da riguroso valor al sentir y al movimiento “con otros”,
para impulsar la accidn transformativa, participativa y colectiva.

Este posicionamiento nos permite la generacion de conocimiento enraizado (Glas-
ser y Strauss, 1967) en la practica cotidiana de las personas, a partir de su observacion
y de la participacion del investigador en la realidad natural. Desde esta perspectiva,
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la construccién de los aspectos metodoldgicos especificos tiene su base en el hacer,
el sentir y la expresion vivencial que cada persona enuncia y construye en un proceso
de generacion de significados (Rorty, 1991).

La metodologia de investigacion-accion implementada permitié un acercamiento
a la realidad de las personas para conocer y comprender las situaciones en los con-
textos donde las mismas se desarrollaban, atendiendo a sus propias narrativas en el
campo de estudio. Desde la perspectiva del giro hermenéutico:

(...) la comprension se concibe como un acontecimiento historico, lingiiistico y dia-
léctico en cualquier ambito que se produzca. Asi, por ejemplo, desde la perspectiva de
Gadamer la comprension no serd vista como un acto de la subjetividad humana sino
(en acuerdo con la perspectiva heideggeriana) como la forma basica de estar en el
mundo. De este modo, las claves de la comprension (...) estaran constituidas (...) por
la participacion y la apertura en una actitud que pondera no tanto el conocimiento
como la experiencia (Garcia, 2001; p. 43).

A nivel metodoldgico, el proceso de investigacidn-accion se inserta en el andamia-
je de la micropolitica de las organizaciones (Ball, 1989; Bardisa Ruiz, 1997; Blase,
1998; Lopez Yanez, 2002; Terrén, 2004). Asimismo, toma como marco psicosocio-
logico para comprender la accion colectiva en las organizaciones al interaccionismo
social (Mead, 1972). Este trabajo se dirige fundamentalmente al cambio de practicas;
en este sentido y de manera recursiva los resultados de las investigaciones nutren y
transforman el campo de la macropolitica organizativa. El interés particular acerca de
pensar como investigar cobra especial valor en nuestro equipo de investigacion, en
tanto en el proceso de investigar, en un proceso de reflexion-accion, se generan desde
y para accionar sobre la micropolitica (practica cotidiana) matrices de aprendizaje
para que algo acontezca. Estas matrices ejercen directa influencia en el cambio de
practicas. Por lo tanto el encuadre de trabajo es sobre la emergencia de la politica del
acontecimiento. El foco se pone en el marco micropolitico, se facilitan contextos que
tienen que ver con la accion comun, con la totalidad, con lo sistémico de las organi-
zaciones, en el cambio de practicas. Este hecho, de manera recursiva, se amalgama
y entrama para transformar lo macropolitico. De este modo, las investigaciones se
realizan facilitando procesos de aprendizaje organizacional para trascender el males-
tar que se entrama en los vinculos, sostener y profundizar procesos de integracion y
posibilitar ambientes laborales saludables, desarrollando el pleno potencial afectivo
de las organizaciones. A tales fines, el enfoque metodolégico adoptado en esta area de
estudio es sistémico, dialogico, ecoldgico, hologramico y biocéntrico.

El proceso dentro del cual se enmarca este caso responde a los disefios cualitativos
de la Grounded Theory (Glasser y Strauss, 1967) que implica un proceso recursivo
y espiralado en el que el objeto de estudio se encuentra enraizado en la practica, a la
cual se la percibe como generadora de conocimiento y objetivo del conocimiento.

La metodologia de la investigacidon-accion constituye un disefio que permite ob-
servar la realidad organizativa desde dos perspectivas; por una parte, instrumentos de
recoleccion de datos y por otra dispositivos de facilitacion. Los primeros (dispositi-
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vos pedagogicos) son los recursos que se utilizaron hacia adentro de la organizacion
para facilitar los procesos colectivos de aprendizaje a través de herramientas reflexi-
vo-vivenciales. Estos mismos dispositivos funcionan hacia adentro de la investiga-
cién como instrumentos de recoleccion de datos. Este lenguaje permite explicitar la
articulacion entre facilitacion e investigacion y la puesta en practica el proceso de la
investigacion-accioén-investigacion. Nos encontramos ante un flujo que comprende
un bucle recursivo de Investigacion-Accion-Investigacion. En este flujo, para llevar
a cabo operativamente estos procesos recursivos retroalimentadores de la accion y la
investigacion, se disefia una matriz metodologica pulsante que tiene la caracteristica
de constituir una amalgama conjugada por dos instancias que solo pueden ser separa-
das a efectos de este proceso explicativo. Una de estas instancias la constituye e/ pro-
ceso de facilitacion de metodologias en el que se llevan a las organizaciones distintas
técnicas (entendiendo a éstas como conjuntos de procedimientos) o dispositivos de
facilitacion (ladicos, participativos, reflexivos, vivenciales, dialdgicos) que organi-
zan el espacio para la emergencia de la informacion. Estos dispositivos se utilizaron
hacia adentro de la organizacion para facilitar procesos de aprendizaje y funcionaron
hacia adentro de la investigacion como instrumentos de recoleccion de datos. Esta
informacion es posteriormente procesada a través de andlisis de contenido en la se-
gunda instancia, constituida por el relevamiento, donde se lleva a cabo la sistemati-
zacion de la informacion para producir el dato. Lo peculiar de esta instancia es que
en el mismo proceso de facilitacion se piensa para y con las personas con quienes es
co-creado el proceso circular y recursivo que constituye la matriz metodoldgica de la
investigacion-accioén-investigacion. En ese flujo generativo el observador y lo obser-
vado se diluyen en el caudal del protagonismo (Perlo, 2014) participativo co-creativo
y co-evolutivo.

La metodologia administrada en el proceso de investigacion-accion se instrumenta
a través de la facilitacion de procesos colectivos, entendiendo a la facilitacion como
una artesania de contexto (Fuks, 2010). La facilitacion constituye a la vez técnicas y
el arte de crear las condiciones que inspiran a las personas y colectivos humanos ha-
cia el logro de sus objetivos (Ruiz Fernandez, 2012). Hablar de procesos implica una
mirada compleja y ecosistémica sobre el mismo (Morin, 1996). Un proceso involu-
cra una combinacion e interrelacion de ingredientes, dindmicas, ritmos, necesidades,
personas, situaciones, actividades, tiempo (que envuelve el pasado, el presente y el
futuro) variables inesperadas, conversaciones, didlogo, situaciones; elementos hete-
rogéneos y de diversa naturaleza (Ruiz Fernandez, 2012). Las técnicas de facilitacion
constituyen un conjunto de actividades que se ponen a disposicion de las personas
implicadas para que éstas “(...) vivan una experiencia que permita el analisis y la
reflexion” (Caliva, 2009; p. 44).

3.3. Metodologia de la facilitacion biocéntrica

El interés de tomar este caso reside en indagar sobre las metodologias que se
estaban aplicando en este equipo de investigacion. Dichas metodologias, eran rele-
vantes porque articulaban dispositivos vivenciales, conversacionales y juegos que
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son inclusivos del cuerpo, las emociones y la reflexividad. Topicos de interés en
nuestras investigaciones. En este caso, para la operativizacion del proceso de inves-
tigacién-accion, se organizaron dispositivos pedagdgicos en los que se facilitaron
diversas técnicas. En estas técnicas se combinaron vivencias pedagogicas, circulos
conversacionales y juegos de la educacion biocéntrica (Cavalcante, 2001; Andrade
Cassia, 2003). Asimismo se instrumentaron dispositivos dialdgicos, derivados de
técnicas conversacionales como elemento cualitativo para posibilitar la emergencia
del conocimiento del grupo. Dichos dispositivos constituyeron herramientas para la
recoleccion de informacion y la indagacion acerca de como las personas construyen
colectivamente los significados en las organizaciones. En relacion con el posiciona-
miento de la educacion biocéntrica, el principal eje de consideracion es la trama vital
de las personas, pues toda actividad humana esta en funcion de la vida. Desde el prin-
cipio biocéntrico, tanto el cuerpo como las emociones se integran en el ser humano
y se constituyen en ejes principales para la reeducacion afectiva (Cavalcante, 2001;
Toro Araneda, 2005). De este modo, los valores principales manifestados por las per-
sonas son revisados a la luz de la educacion biocéntrica. Desde esta perspectiva, el
pensamiento occidental, tradicionalmente anclado en el modelo positivista en el que
la inteligencia racional y la 16gica son la moneda corriente es puesto en revision por
la inteligencia afectiva en la cual el principal motor de aprendizaje es la vivencia y el
registro corporo-cenestésico, es decir, lo que les acontece a las personas.

4. Estudio de un caso:

4.1. Caracterizacion del caso

El caso que presentaremos se trata de una institucion educativa de gestion priva-
da-confesional de una localidad del interior de la provincia de Santa Fe, perteneciente
al departamento Rosario. La ciudad tiene una cantidad aproximada de 26000 habi-
tantes. La institucion cuenta con: 28 docentes, 5 no docentes y una matricula de 462
alumnos, directora, vicedirectora y una representante de la pastoral. Esta conformada
por una sala de preescolar (turno matutino y vespertino), 13 grados desde Nivel Ini-
cial hasta 7° grado (turno matutino y vespertino).

Durante el ano 2011, la actual directora de la Escuela Santa Maria, la sefiora Susa-
na, solicita apoyo a nuestro equipo de investigacion para el desarrollo de un nuevo
proyecto educativo. Su motivacion era elaborar y presentar, ante un préximo concur-
so del cargo directivo, un proyecto superador de la estructura de gestion institucional
vigente. Susana era docente de la escuela desde hacia 16 afios; en una conversacion,
relatd que la gestion en aquel momento en la misma se caracterizaba por un perfil
estructurado-autoritario, los vinculos entre el plantel docente y no docente eran ri-
gidos y la comunicacion poco fluida; las relaciones dentro de la organizacion entre
directivos y el personal docente y no docente eran tensas y el clima en general entre
las personas era de incomodidad.

La problematica planteada por Susana se encontraba en estrecha relacion con los
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temas de estudio de nuestra area, lo que motivé entablar un vinculo con el equipo de
investigacion de Aprendizaje y Desarrollo Organizacional de IRICE. El resultado de
la presentacion de Susana al concurso por el cargo directivo fue positivo y asumio su
gestion en la institucion en el afio 2011. A partir de este acontecimiento la directora
reanuda el contacto con el equipo de investigacion, solicitando el dictado de una con-
ferencia abierta a la comunidad sobre el “Reaprendizaje de la afectividad para cons-
truir la convivencia”. A la misma asistieron padres, directivos, personal docente y no
docente de la institucion. Los resultados de esta convocatoria motivaron la continua-
cion del vinculo con el equipo de investigacion. La directora de la escuela solicita un
proceso investigativo mas profundo para analizar y generar propuestas de aprendizaje
sobre temas relacionados con la comunicacion, las relaciones interpersonales entre
el personal docente, no docente, con los niflos y la comunidad educativa toda. La
directora expreso: “Como escuela venimos observando, analizando y reflexionando,
con los niflos y los padres, situaciones de violencia en la sociedad que nos afectan en
nuestra vida personal, familiar y escolar en los vinculos; pero también este pedido es
fruto de la reflexion y preocupacion, entre los docentes, por las situaciones cotidianas
de violencia entre los chicos (en los recreos o en las aulas), quienes cada vez menos
recurren al didlogo para solucionar sus diferencias, haciéndose habitual la reaccion
agresiva verbal y fisica como medio de solucion de conflictos ™.

4.2. Elaboracion del proyecto: vinculos interinstitucionales

El proceso antes citado motivo la elaboracion y presentacion de un proyecto con-
junto al Programa de Promocion de las Actividades Cientifico- Tecnologicas de la
Secretaria de Estado de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la provincia de San-
ta Fe (aprobado por Resolucion Nro. 126 del 29 de diciembre de 2011. Ejecucion
2012-2013), denominado “Reaprendizaje de la afectividad para construir la convi-
vencia”. Este proyecto hizo posible la puesta en marcha operativa de un proceso de
indagacion de metodologias que se estaban aplicando en el equipo de investigacion.
Dichas metodologias son relevantes porque articulan dispositivos vivenciales, con-
versacionales y juegos que son inclusivos del cuerpo, las emociones y la reflexividad.

El proyecto de investigacion-accion que presento el equipo de IRICE-CONICET
estaba alineado con la propuesta educativa de la actual gestion directiva; ponia el
foco en la construccion de la convivencia y el desarrollo de la afectividad. La con-
vergencia del trabajo del equipo de investigacion y de la gestion directiva puede
advertirse en la expresion de Susana: “Buscamos impulsar en la comunidad escolar
el verdadero estilo de convivencia de nuestra orden, poniendo el acento en algunos
aspectos que fueron relegados: centralidad del alumno por sobre lo curricular, clima
de familia entre todos los miembros, un ambiente educativo en y para la libertad,
estableciendo vinculos de relacion personal para acompanar el crecimiento de cada
nifio y de cada preadolescente, ayudando a captar el sentido de la vida y vivirlo ple-
namente ”. La directora de la escuela en el disefio del proceso de investigacién-accion
con el equipo de IRICE-CONICET, refiere a la importancia del establecimiento del
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vinculo con este equipo y la pertinencia del proceso, expresando: “El sentido e im-
portancia del trabajo con el equipo de IRICE reside en que, perteneciendo a una insti-
tucion con carisma centrado en educar ‘Buenos cristianos y Honestos ciudadanos’, la
escuela se esmera en ofrecer, en su propuesta educativa, diferentes proyectos aulicos
e institucionales que favorezcan el aprendizaje social de sus alumnos y les permita
insertarse en la sociedad con valores y herramientas eficaces para una convivencia
sana, pacifica y armoniosa .

Uno de los desafios principales de la gestion es: “Desarrollar la Creatividad y la
Afectividad en el vivir-convivir, de toda la escuela, en todos sus espacios y circuns-
tancias educativas, despertando a personas que, a partir de su autoconocimiento, las
multiples experiencias culturales, y las relaciones y vivencias con los otros, descu-
bran el sentido pleno de la vida”. El equipo de directivos solicité que esto se imple-
mentra mediante de un proceso formativo “(...) que permita revisar, reencontrarse y
renovar, la propia afectividad y creatividad como camino de autoconocimiento, punto
de partida para construir vinculos fraternos”.

4.3. Implementacion del proceso de investigacion-accion (facilitacion)

El proceso de investigacion que serd descripto a continuacion se implemento entre
los meses de febrero de 2012 y abril de 2013. Dicha investigacion se desenvolvid
en el marco del proyecto antes nombrado: Construir la convivencia y desarrollo de
la afectividad. En este articulo referiremos un diagnostico de tipo I o inicial (Perlo
y Sagastizabal, 2005) de la investigacion y dos instrumentos aplicados con sus re-
sultados durante este proceso para que el lector pueda comprender la eficacia de las
metodologias administradas.

Diagnéstico I

Previo al inicio del proceso investigativo se realiz6 una entrevista grupal del equi-
po de investigacion con la directora y la vicedirectora, la coordinadora de la pastoral
y cuatro facilitadores del equipo de investigacion. En dicha reunion se indago sobre:
¢ Cual es la percepcion que tiene el equipo directivo de la escuela sobre el tema que
convoca al proyecto y a esta investigacion?

Relevamiento de resultados de la entrevista
A continuacion presentamos las cadenas verbales mas significativas del releva-
miento de la entrevista realizada.

-Malestar de docentes respecto de su tarea.

-Malestar de alumnos que lloran por maltrato docente.

-Docentes que plantean o desean otro tipo de escuela.

-Falta de definicion de roles y funciones.

-Pérdida de la sacralizacion de la palabra del docente, de los padres, de los espacios,
vy de algunas practicas.

-Queja de los padres, invasion, actitud hiriente hacia el docente.

-Persiste el tradicionalismo “esto siempre se hizo asi” (se hace referencia a una ex-
plicita resistencia al cambio, a aceptar el paso del tiempo y en consecuencia la modi-
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ficacion rotunda en el tipo de relaciones que se establecen entre padres e hijos, entre
docentes y padres; cambios en los modos de relacion y de enseiianza-aprendizaje en
general).

El equipo directivo concuerda que lo que esta sucediendo tiene directa relacion
con la forma en que el personal docente, no docente y los padres se posicionan dentro
de la escuela, y la responsabilidad que cada uno asume cotidianamente en relacion
con ella. Segun expreso el equipo directivo en esta entrevista:“(...) en la comunidad
educativa ésta, se sigue sosteniendo un ordenamiento jerarquico en las relaciones y es
dificultoso establecer un nosotros en donde se reconozca que todos somos y hacemos
la escuela (padres, docentes, directivos, personal no docente)”; “(...) Las personas
siguen esperando modelos de jerarquias y esperan recibir 6rdenes de parte del equipo
directivo, y no acordamos con esta modalidad, sostenemos que la escuela se constru-
ye entre todos juntos”.

El proceso de investigacion-accion en su implementacion durante el afio 2012
se extendid entre los meses lectivos del afio. Para el inicio del proyecto el equipo
de facilitacion organizo un encuentro de reconocimiento del contexto, en el cual se
indagaron por un lado, los modelos mentales vigentes dentro de la organizacion, y
por otro, las concepciones en torno al trabajo en equipo y la competencia. En este
encuentro citado, se realizo la exploracion de las teorias en uso (Argyris, 1999) y los
modos de accidon que construyen la cotidianeidad organizativa de esta escuela para
el ajuste del proyecto de facilitacion. Después de la etapa de relevamiento y reco-
nocimiento organizativo, se inicia el proceso de investigacion-accion (facilitacion).
Con respecto a la participacion de las personas en los encuentros de facilitacion, la
asistencia fue voluntaria dentro del horario de clases para evitar que se extendiera la
jornada laboral.

4.4. Inicio del proceso de facilitacion

Para el inicio del trabajo se propusieron dos encuentros mensuales al interior de la
escuela durante el periodo anual de trabajo. Estos encuentros consistieron en:

-Encuentros de facilitacion con todo el plantel docente, no docente y directivos.

-Una reunién mensual de planeamiento con el equipo directivo para el disefio y
retroalimentacion antes y después de cada encuentro.

Para la presentacion en este articulo, se seleccionaron dos técnicas (Juego de la
silla y Circulos de Cultura) de la totalidad de las técnicas aplicadas en el proceso de
investigacion-accion (facilitacion). Cabe aclarar que se realizaron, en la totalidad del
proceso, siete encuentros de facilitacion en la escuela con directivos, personal docen-
te y no docente. Los encuentros tenian una duracion de tres horas reloj, en los que se
facilitaron técnicas reflexivas y vivenciales. Asimismo se realizo un taller con quinto
grado y una conferencia para padres como parte del proceso de facilitacion.

Los ejercicios de educacion biocéntrica, utilizados en las vivencias biocéntricas, fue-
ron tomados como referencia y adaptados por el equipo de facilitadores del Catdlogo de
la International Biocentric Foundation CIMEB (Centros de Investigacion de Musicas y
Ejercicios de Biodanza y Educaciéon Biocéntrica) actualizacion del afio 2012.
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Técnicas administradas

Juego de la silla y juego de la silla invertido

Este dispositivo ludico permitio trabajar en torno a la competencia y la colabo-
racion. Para ello, el equipo de investigacion adapta el juego tradicional infantil en
nuestro pais conocido como “Juego de la silla”. El procedimiento se realiza en dos
versiones diferentes:

1- En su version original (juego de la silla tradicional), centrada en la competencia.

2-En su version adaptada (juego de la silla invertido), centrada en la colaboracion.

Objetivos: conocer modelos mentales vigentes relacionados con la competencia
y la colaboracion.

Participantes: 28 personas. (Personal docente, no docente y directivos)

Tiempo estipulado: 3 horas reloj.

Se propuso como metodologia el “Juego de la silla” en su version tradicional e
invertida. Esta metodologia requirid de la participacion mediante el movimiento, la
musica, las emociones y la puesta en juego del didlogo desde la perspectiva del cuer-
po y el lenguaje no verbal.

Esta técnica fue presentada para vivenciar temas vinculados al trabajo en equipo,
la configuracion del otro en el establecimiento de vinculos y las alternativas viables
para trabajar con otros en ambientes de colaboraciéon o competencia. La misma per-
mite acceder al trabajo y perspectiva tedrica sobre la competencia y la colaboracion
como modos diferentes de relacion y configuraciones diversas para el trabajo cotidia-
no, pone en vinculacion a las personas de manera directa con lo ludico, lo creativo y
por ende evoca los juegos que las personas llevaban a cabo en la infancia. El recurso
ludico constituye una metodologia empleada por el equipo de investigacion; en este
caso en particular, esta metodologia facilitada posibilité que las personas vivenciaran
otros recursos para darse cuenta, explorar y posteriormente dialogar sobre esto.

Juego de la silla tradicional-competitivo

Consigna: En este juego, las personas juegan al ritmo de una musica alrededor
de sillas que estan dispuestas en forma circular. Cuando se detiene la musica deben
sentarse; siempre hay una silla menos que el nimero de personas. Quien no se logra
sentar pierde el juego y debe salir. Durante el desarrollo de la actividad otro grupo
de personas observa lo que sucede y registra los observables, gestos, actitudes de las
personas durante el juego. Al finalizar se realiza una puesta en comtn en la que pri-
mero se expresan los jugadores y luego los observadores, orientados por la pregunta:
(,Como se sintieron? de parte de los primeros, y: ;Qué observaron?, de parte de los
segundos.

A continuacion presentamos los resultados obtenidos en la puesta en comun:

Ante la pregunta: ;Coémo se sintieron? Los jugadores respondieron:
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- “Agitacion y tension constante por sentarme y no perder lugar”

-“Sin aliento”

-“Cuando éramos mas era mas divertido que cuando quedamos menos”

-“Me senti en lo mio, en lo propio, en lo de todos los dias™

- “Me divertia pero también esperaba poder sentarme”

-“No podia dejar de estar alerta a que la musica parara y yo estar lejos de las sillas’
-“Si bien jugaba, disfrutaba de sentirme otra vez nifia, pensaba todo el tiempo en no
quedarme afuera”

-“Todo el tiempo estuve apurada, las palpitaciones a mil, por no perder”

- “Me senti tensa todo el tiempo”

- “En este juego, corriendo por sentarme me senti muy tensa y estresada cada vez que
paraba la musica y cuando volvia a arrancar”

- “Senti agitacion, se me subian las palpitaciones cuando pasaba un rato que la musi-
ca sonaba, pensaba: falta poco para que se detenga”

- “Senti desconcierto y me senti ridicula cuando me di cuenta de que estaba corriendo
por sentarme”’

- “Se trataba de ganar o perder todooooo!!!”

-“Me parecio un juego cotidiano conocido”.

- “Me senti desplazada cuando perdi”

-“Me parecio un juego muy individualista”.

-“Preocupada por sentarme me quedé con ganas de jugar mas”

- “Perdi el entusiasmo de pelear”

-“Me senti mal cuando el de al lado se quedo sin silla”.

-“Me tengo que sentar, pero no es tuya, no le sacas nada a nadie”.

>

Ante la pregunta: ;Qué observaron? Los observadores manifestaron:

-“Se chocaban por sentarse”

-“No habia cuidado de uno ni del otro”

-“Las personas corrian apresuradas”

- “Empezaron el juego cerca de las sillas y atentos todo el tiempo a ellas”

- “Siempre habia que llegar antes que el otro”

-“Habia desesperacion por sentarse mas alla de las risas”.

-“Algunos mas distendidos y otros preocupados por no quedarse sin sillas”

- “Algunos estaban mas atentos cuando iban bailando lejos de las sillas”

- “Entre los participantes habia de los que miraban sin parar al que manejaba la mu-
sica por si se daban cuenta cuando la iba a bajar para sentarse rapido”

-“No era necesaria la innovacion para sentarse, el juego es muy previsible”.
-“Algunos hacian trampa para sentarse”.

- “La competencia fue creciendo cuando quedaban menos sillas”

- “Pendientes de quién manejaba la musica, controlando”.

-“Habia mucha desorganizacion, porque la gente agarraba las sillas para sentarse
cuando paraba la musica”.

Analisis del juego

Esta instancia del juego fue util para dialogar acerca de la competencia y de las
situaciones cotidianas en las que se presentan situaciones vinculadas con la misma:
“(...) uno puede seguir en carrera”; “esto parece cuando hay concursos por cargos,
lo unico que importa es quedar seleccionada”; “te jugas entera a seguir adentro”.
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Estas palabras siguen estando enmarcadas dentro de la perspectiva mecanicista de la
supervivencia del mas apto y de la seleccion natural: quien llega primero gana-per-
tenece. “Pensaba esto en lo cotidiano, en el aula, en el juego de los chicos, me di
cuenta que esta bueno ganar pero a veces eso te deja sola, sin el otro”. En el marco
competitivo hay alguien que debe ganar para que otro pierda, el otro es anulado en
su calidad de semejante, en tanto se convierte en un rival a ser vencido en la carre-
ra. Dentro de esta perspectiva, el modo de convivencia permitido es generador de
tensiones irreconciliables que tienden siempre a establecer el empobrecimiento de
los vinculos. La no identificacién ni valoracién de cada persona como hebras fun-
damentales que traman la red organizativa deviene en exclusion, negacion del otro,
y en consecuencia es un foco generador de tension y violencia. La competencia im-
plica que es necesario hacer algo para que el otro pierda (Maturana, 2010). Con ello,
se ponen en accion mecanismos de poder y de control de las acciones para ganar;
en estos mecanismos no hay cuidado ni registro personal. Ello es lo que refiere un
observador del juego: “Se chocaban por sentarse; no habia cuidado de uno ni del
otro”. Las fértiles palabras-datos que fueron recogidas dan cuenta del registro reali-
zado a partir de las vivencias producto de este juego. Asimismo, se evidencia en ello
su alto valor para que las personas se puedan observar en situacion de competencia,
y registrar corporalmente (fension, estrés, agitacion, falta de aliento), 1o que sucede
cuando se compite por un lugar o por lograr algo. Este registro corporal se integra a
una comprension reflexiva que amplia el conocimiento en relacion con el significado
conceptual de la competencia (perder o ganar todo, individualismo, juego cotidiano
conocido, ser desplazado) y se ancla en una vivencia corporal, que fue expresada a
través de las palabras de las personas.

Juego de la silla invertido-cooperativo

Consigna: Un grupo de personas juegan al ritmo de una musica alrededor de sillas
que estan dispuestas en forma circular. Los observadores que antes fueron los jugado-
res se disponen también de forma circular para registrar esta vez. Cuando se detiene
la musica se retira una silla pero las personas deben sentarse utilizando la creatividad.
La idea de esta instancia es que se pierden sillas pero no personas, que es lo mas
importante que tenemos. Aqui nos encontramos en un campo colaborativo donde las
personas deben utilizar los recursos disponibles de manera creativa. El cierre de la ac-
tividad es igual que en el juego anterior, hay devolucion de jugadores y observadores.

A continuacién presentamos lo resultados obtenidos en la puesta en comun:
Ante la pregunta: ;Como se sintieron? Los jugadores respondieron:

- “Nos organizamos para sentarnos, nos pudimos comunicar para eso”

- “Nos tomamos tiempo para organizar como sentarnos”

- “Estaba confiada, a diferencia de antes, en el otro juego”

-“Dejaba el lugar a mi compariera, no me preocupaba sentarme primero o después,

INVENIO 19 (36) 2016: 11-33 23



M. V. Lopez Romorini - Claudia Liliana Perlo

total, habia lugar igual”

- “Fue una regresion esto, me senti contenta, alegre, senti placer de poder jugar”

- “Me senti integrada, relajada, sin tension por ganar, yo soy portera y la verdad estoy
agradecida de sentirme parte importante para sostener esta escuela”
-“Habia mas comunicacion, mas trabajo en equipo para coordinar la sentada
-“Nos organizamos para sentarnos”’

- “Nos permitio contactarnos desde otro lugar diferente incluso desde lo corporal”
-“Decia: no te apures, total, te vas a sentar igual, aca podia elegir cuando sentarme”
-“En el primer juego era fijarme yo y no fijarme en mis comparieros, solo veia las
sillas, aca me vi y vi al otro, fue fuerte pensar como a diario no vemos mds que las
situaciones y nos perdemos nosotros”

- “Trabajamos como equipo para ver como nos sentamos todos juntos en una misma
silla”

- “Al principio estaba atenta a como sentarme segun la confianza que tenia con el otro,
después el mismo juego me permitio y nos permitio integrarnos”

-“Qué bueno esto de reconocer con el cuerpo las cosas, lo que sentimos con algo en
particular”

-“Nos la tuvimos que ingeniar para sentarnos en una sola silla los 14

”

Ante la pregunta: ;Qué observaron? Los observadores manifestaron:

- “En este juego las personas podian cuidarse y colaborar para sentarse”
-“El juego es integrador, las personas se veian mds relajadas en sus gestos”
-“Se los veia jugar mas libres”

“Las personas se reian mas, aca jugaban mas libremente”
-“Espontaneidad”

- “Distension”

-“Sorpresa”

- “Diversion, alegria”

-“Solidaridad para incluir al otro”

-“Cooperacion para que todos pudieran sentarse y sostenerse”

- “Organizacion para un fin comun”

- “Registro y cuidado del otro”

- “En esta instancia se pudo crear mds porque estaban mas distendidos”
- “Busqueda comun de alternativas”

Analisis del juego

En esta version del juego las personas se encuentran centradas mas en una instan-
cia relacionada con la vivencia de cooperacion de trabajo con otros, a partir de una
invitacion a utilizar la creatividad para lograr un fin comun. La propia dindmica del
juego invita a una logica diferente que promueve una instancia de juego mas enfoca-
da en la exploracion con el otro. Esto fue el resultado interpretado de los siguientes
datos: “Busqueda comun de alternativas”, “Organizacion para un fin comun”, “Nos
tomamos tiempo para organizar como sentarnos”, “Nos organizamos para sentar-
nos”, “Nos la tuvimos que ingeniar para sentarnos en una sola silla los 14”). Asi-
mismo, relevamos el registro y reconocimiento de las personas sobre si mismas y
sobre los otros: “Aca me viy vi al otro”, “Las personas podian cuidarse y colaborar
para sentarse”, “Incluir al otro”; se sienten parte e integrados. Cuando la clave es
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hacer juntos, cuando las personas se reconocen y se sienten parte, es posible el traba-
jo coordinado en equipo; hay mayor confianza, sentido de pertenencia, las tensiones
disminuyen y las personas pueden sentirse parte de la trama y se vuelve posible crear
significado y sentido compartido. Hay trabajo en equipo posible.

Resultados del dispositivo aplicado

Después de la realizacion del juego de la silla en sus dos versiones, el equipo de
investigacion facilita un grupo de reflexion en el que las personas conversan en torno
a la consigna:

¢De qué me di cuenta? A partir de esta técnica que incluy6 la musica, el juego y el
movimiento, las personas explicitan: “Con estos recursos me di cuenta que, estando
relajados podemos encontrarnos con el otro. No tenemos estos momentos para rela-
jarnos, divertirnos, conocernos”. Hubo en este dispositivo reconocimiento del trabajo
en equipo como recurso que facilita la accion y el trabajo cotidiano: “Qué facil se tra-
baja cuando se trabaja en equipo, fue facil ponerse de acuerdo porque hay unidad, asi
me doy cuenta de que es mas facil solucionar los inconvenientes que se presentan a
diario”; “(...) me senti sostenida haciendo la red; qué alivio da registrar eso que coti-
dianamente no se ve, este trabajo me permitié sentir la red en el cuerpo y este registro
no es igual a cualquier otro, tiene una impronta muy profunda”. Asimismo, entre las
conclusiones de este encuentro facilitado, se destacd que fue productivo: “(...) nos
encontramos, jugamos, nos divertimos y el trabajo fue ameno y facil. Sumando otro
ritmo a la jornada cotidiana podemos escucharnos mas, conocernos mas, compartir
mas cosas que nos pasan para poder solucionarlas mas efectivamente a diario”.

En cuanto al tipo de metodologia facilitada se obtuvo: “(...) éste es otro modo de
hacer, de pensar, de trabajar sin dudas; cuando nos apoyamos en los recursos mas ex-
presivos, creativos, que apuntan a integrar lo afectivo, no hay trabas. A diferencia de
lo cotidiano, que es todo acelerado y rapido”; “Estas cosas desestructuran, permiten
que podamos conocernos, comunicarnos desde otros lugares diferentes, desde donde
vernos, incluso en las cosas dificiles es mas sencillo”; “Senti muchas emociones, senti
el calor de estar juntos y me gustaria que se repitieran mas seguido estos recursos para
poder trasladarlos al aula, al trato y reuniones mensuales”; “(...) cuando nos estabamos
moviendo yo pensaba que uno estd todo el tiempo reacomodandose en el trabajo, en
la vida, a situaciones nuevas”; “Si hay algo que este trabajo me permitié es reconocer
que quienes estan a mi alrededor estan cuidandome, viendo que no me caiga’; “Estas
técnicas que trajeron son originales, al principio me daba cosa y me costé sumarme a las
propuestas, pero cuando empezamos a trabajar todos, me di cuenta de que esto es otro
modo de ver lo que nos pasa a diario y es un modo de hacer diferente, mirar situaciones
diarias y buscar la vuelta a las cosas para superar las situaciones desde otra perspectiva”.

Circulos de Cultura

La realizacion de esta técnica consta de distintas instancias. Todas las instancias
tienen en comun la reunion de las personas en torno a ciertos interrogantes que guian
la conversacion.
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Consigna: Los facilitadores solicitan que las personas se retinan en grupos de tres
personas. La seleccion en esta oportunidad de los grupos se realiza a partir de los co-
lores primarios. Se divide al grupo solicitando que cada persona nombre un color de
estos tres sucesivamente hasta finalizar la ronda: Rojo, Azul y Amarillo. Al culminar
se arman tres grupos a partir de los tres colores, a los que se les brinda una consigna
para conversar durante un tiempo establecido. El cierre de cada conversacion se mar-
card a través de una musica. Durante la conversacion se debe escuchar a cada com-
pafiero sin intervenir ni interpretar lo que comparte, practicando una escucha atenta.
Para compartir el sentir o expresar algo cada uno hace referencia solo y inicamente a
lo personal, sin dar devolucion, ni explicacion sobre el sentir de otras personas. El rol
a asumir es el de un observador participante de la conversacion.

Consigna 1: En grupo de tres personas, reflexionar y compartir: ;Qué fue para
usted lo mas significativo del video y de lo conversado hoy?

Al escuchar la musica se cierra esta conversacion y cada grupo se integra con otro
grupo de 3 personas.

Consigna 2: En grupos de 6 personas, reflexionar y compartir: ;En qué medida la
competencia y la colaboracion contribuyen a la convivencia y la vida?

Al escuchar la musica se cierra esta conversacion y cada grupo se integra con otro
grupo de 6 personas.

Consigna 3: En grupos de 12 personas, se lleva a cabo una instancia de integra-
cion. Aqui una persona se ofrece para registrar y comentar lo que este ultimo circulo
conversard como sintesis de lo que cada persona traec como significativo de los dos
circulos reflexivos anteriores.

Presentamos a continuacidn un relevamiento de los datos emergentes de los circu-
los de cultura realizados en este caso.

-Pudimos hablar de cosas que no siempre nos permitimos porque nos parecen incomo-
das, este espacio nos abrio la posibilidad para hacerlo.

-Competir quita energia, enoja, agota y distancia a las personas.

- Por competir se puede perder todo y ganar nada.

-Conversar de lo que nos enoja no siempre es posible; al ver el video y escuchar lo
que investigaron pudimos vernos y pensarnos desconectados de nosotros mismos, re-
flexionar sobre lo dificil que nos resulta pasar por el cuerpo ciertas cosas y del desafio
de aprenderlo.

-Es importante poder acompariarnos y contenernos entre nosotros, a veces nos cuesta
el afecto, la demostracion, el abrazo en lo cotidiano, sobre todo porque nos da cosa el
contacto corporal con el otro.

-Hemos aprendido a vivir corriendo por lograr cosas y nos hemos olvidado de lo mas
importante que son los vinculos, el afecto y la vida.

-Reaprender a convivir para estar en paz.

-Mirar al otro como un hermano desde el amor.

-Vivimos diciendo una cosa, sintiendo otra y haciendo algo totalmente diferente, eso
enferma, distancia de los otros y empobrece a las personas.

-Cumplir y fluir como dos modos de vida, donde la responsabilidad esta puesta en
como hago y cuanto hago y para qué hago.

-Yo contra vos, ahi no te veo ni me veo; yo junto con vos nos permite algo en comun
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para vivir en paz.
-No hay culpables, hay responsables de lo que nos sucede.

Este ejercicio hizo posible que las personas lograran conversar sobre situaciones
complejas e incomodas y sobre la necesidad de trascenderlas. Esta técnica constituye
un recurso intermedio entre lo vivencial y lo reflexivo para que las personas puedan
entrar en temas que cuestionan el funcionamiento cotidiano y profundizar en ello de
manera cuidadosa y respetuosa de cada uno.

Resultados del proceso de investigacion-accion

Con respecto a los resultados relevados del proceso de investigacion-accion, si
bien las personas reconocen que faltod tiempo para profundizar y poder apropiarse de
estas metodologias dentro del aula y entre los docentes, pudieron avizorar e incorpo-
rar nuevos marcos de comprension para observar la realidad cotidiana. El proyecto
llevado a cabo permitié poner en marcha el principal desafio planteado en el proyecto
institucional educativo de este colegio: “Fortalecer la convivencia en la escuela para
formar una verdadera comunidad educativa, que permita atender y reconocer las ne-
cesidades de cada miembro con el fin de dar compaiiia, colaborar en el crecimiento
del otro y de los docentes como educadores comprometidos con la pedagogia y la
espiritualidad de nuestro ideario”.

Como resultados significativos encontramos que el proceso de investigacion-ac-
cion implementado, que incluyd mas técnicas de las que aqui referimos en este traba-
jo, contribuy6 a la concrecion de los siguientes logros:

- Desarrollar la creatividad y la afectividad en el vivir-convivir de toda la escuela,
en todos sus espacios y circunstancias educativas. Las personas, a partir de su auto-
conocimiento, las multiples experiencias, las relaciones y vivencias con los otros,
reconocieron otro modo de convivir, ver al otro como par-semejante desde su aspecto
afectivo, personal y humano.

- Propiciar buenas relaciones interpersonales, creando lazos cooperativos entre las
personas que componen la institucion.

-Valorar a cada miembro de la comunidad promoviendo la cultura del didlogo, de
la colaboracion, de la aceptacion de lo diferente y de la solidaridad.

- Conocer, estimular y favorecer la creatividad para abordar las situaciones com-
plejas que se presentan cotidianamente.

- Entender y hacer vivir a cada miembro de la comunidad como un protagonista
para la gestion y la convivencia escolar.

- Fomentar un ambiente de compromiso, trabajo en equipo y confianza que permi-
ti¢ abordar la complejidad del tema de la violencia y de otros temas que se presentan
en la comunidad educativa toda de manera colaborativa.

-Alentar a cada miembro de la comunidad para que reconozca, dé valor y encuen-
tre su espacio propio.

-Potenciar reuniones plenarias y encuentros docentes, valorando el valioso y enri-
quecedor aporte de cada uno como recurso para la transformacion de las problemati-
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cas emergentes.

-Establecer una fluida comunicacion entre los docentes de distintos ciclos y entre
docentes y directivos para dialogar sobre los emergentes que se presentan en lo coti-
diano que dificultan el adecuado funcionamiento organizativo.

-Instalar fluidos canales de comunicacion con los padres para diluir el afuera y el
adentro de la escuela y fomentar el espiritu de comunidad educativa.

La evaluacion de esta investigacion nos permite reconocer que la trama de la co-
munidad educativa y su fortalecimiento afectivo constituyen pilares fundamentales
para el aprendizaje transformativo de las personas, los vinculos y la organizacion. En
palabras de las propias personas que traman la red: “El desarrollo de este proyecto ha
permitido encontrarnos con la comunidad desde otro lugar, estrechar y profundizar
lazos con los padres que hoy sentimos comprometidos con la salud no so6lo de sus
hijos y familias, sino de la localidad”.

Sustentados en este proceso desarrollado, la puesta en accion de estas metodolo-
gias (integrativas del cuerpo, la reflexividad y las emociones) referida a lo largo de
este caso ha posibilitado la generacion y fortalecimiento de competencias personales
y colectivas, evidenciadas en las expresiones de los participantes antes citadas.

Advertimos posibilidades de aprendizaje de lazo doble (Argyris, 1999) y trans-
formacion organizacional que se generan y potencian desde esta perspectiva meto-
dologica. Serd necesario para ello que las personas continiien asumiendo la parti-
cipacion como unidades obrantes (Blumer, 1969): la construccion y configuracion
que da vida a la accidn organizativa. Desde este punto de vista, las personas adoptan
un posicionamiento ético generativo-creativo de su poder personal por su ineludible
participacion en la red (Perlo, Costa, De la Riestra y Lopez Romorini, 2012). Este
reposicionamiento se encuentra fundamentado en la modificacion que se produjo en
la percepcion de las personas en cuanto a la importancia de asumir los roles dentro
de la escuela y la modificacion consecuente en los vinculos cotidianos. Esta facilita-
cién marcod improntas y ejercié influencia en la configuracion interna que tienen las
personas sobre la organizacion. Los modelos mentales (Morgan, 1998) constituyen
configuraciones que estructuran nuestros modos de pensar y apreciar la realidad, los
vinculos. Configuran los modos en que interpretamos las situaciones cotidianas y
determinan nuestras maneras de responder ante el otro: “(...) compartimos muchas
horas y dias de trabajo, es muy bueno entendernos, y para eso sirven estos encuentros
que nos permiten descontracturarnos, reirnos, divertirnos, jugar, conocernos; en fin,
usar el cuerpo para algo mas que sostener la cabeza”; “(...) en este momento esta-
mos relajados y podemos encontrarnos y conversar, encontrarnos para reconocernos
(...)”. Los procesos vivenciales permiten una comprension que incluye y trasciende
los esquemas mentales, otorgando un conocimiento centrado en un entramado entre
la accidn, la emocion y el cuerpo con uno mismo y con el otro que permite un volver
a conocerse: “Escucharnos en la ronda, tomarnos de la mano, escuchar que lo que el
otro quiere no es tan distinto de lo que yo quiero me hizo pensar en que compartimos
un mismo lugar y sueflos comunes, pero por no escuchar o por no salir de mis juicios
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no me encuentro con mi companeros”.

El ensimismamiento en los propios modelos mentales impide toda oportunidad
de apreciar otros puntos de vista para ampliar nuestro campo de significados o en-
contrarnos con otros, dificulta la exploracion y la creatividad para ampliar nuestros
marcos de comprension comun: “(...) este trabajo a mi me dio la posibilidad de re-
conocer que es necesario salir de mi lugar habitual de pensar, me permitié ver a mis
compaifieras desde otro punto de vista y pensar que asi si, hay algo posible de hacer
juntos”. El proceso implementado ejerci6 una importante influencia para el reconoci-
miento de dichos modelos.

Asimismo el proceso reflexivo-vivencial movilizé y motivo la emergencia de la
sensibilidad, la alegria, la emocidn, el cuidado, la afectividad de las personas en los
encuentros. La participacion voluntaria y el sostenimiento de los espacios de facili-
tacion por parte del personal da cuenta del compromiso que se pudo generar con la
presencia a través del tiempo en las actividades propuestas en horarios a contraturno.
Las técnicas implementadas que articularon el juego, el contacto y el movimiento
permitieron abrir el didlogo dentro de los encuentros sobre la participacion, la respon-
sabilidad, el ser diferentes, la convivencia: “(...) obvio que somos todos diferentes,
generacionalmente, por una parte, convivimos con personas de a veces hasta 10 afios
de diferencia y eso marca una distinta educacion, distinta historia, distintos modos de
pensar y ver las situaciones para encararlas; reconocernos y encontrarnos de modo
diferente al que cotidianamente lo hacemos nos acompafié a mirarnos con nuevos
ojos y comprendernos desde nuevos lugares”.

El proceso de facilitacion instrumentado desde esta investigacion constituy6 una
puerta abierta para el despliegue, el desarrollo y la introduccion creativa de nuevos
marcos para comprender la trama vital de la organizacion.

Esta puerta se instituyd en una oportunidad para conocer, re-conocer, sensibilizar-
se, sentirse, observarse, vivenciar un modo de ser y estar en el &mbito organizativo.
Consideramos que las metodologias constituyeron impulsos, estimulos, canales para
que la organizacion educativa iniciara un camino para la transformacion de la con-
vivencia. Desde la perspectiva adoptada, comprendemos que las metodologias sisté-
mico-vivenciales facilitadas conforman una amalgama de estimulos cuidadosamente
estudiados, organizados y seleccionados. Esta amalgama permite movilizar lo prees-
tablecido, provocar y evocar potenciales que existen y estdn bloqueados por la cultu-
ra, la educacion, etc. en las estructuras emocionales, bioldgicas, psiquicas, fisicas del
ser humano; hasta donde la propia organizacion y las personas puedan llegar, no es
posible cuantificarlo ni determinarlo. Nuestra cultura exige permanentemente atender
cosas diversas de las que estamos haciendo (Maturana, 2010) el sistema vivencial de
la educacion biocéntrica trae a las personas al momento presente desde el cuerpo y
en el encuentro afectivo, generando estados de emocion y afectividad transformado-
res de la accion. Segun Maturana (2010; p. 266): “(...) cada emocidn configura un
dominio particular de acciones, hacemos cosas diferentes bajo distintas emociones”.
Esto constituye una clave fundamental para transformar lo cotidiano; si partimos del
concepto de que el sistema de la educacion biocéntrica con sus propuestas vivencia-
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les estimula los potenciales genéticos e impulsa la afectividad, las acciones que se
emprendan a partir de estos estados seran acciones adaptativas e integradas a una
convivencia saludable.

Conclusiones

Realizar un proceso de investigacion-acciéon con metodologias que promueven
el aprendizaje desde una vivencia centrada en el encuentro y el contacto, en una co-
munidad educativa con orientacion religiosa, es una apuesta por parte de la propia
organizacion a trascender los marcos formales y estructurados en un “deber ser”.
Este “deber ser” en este caso se centra en el fuerte perfil religioso de estructuras
tradicionales en las que el cuerpo es un lugar cuidado, tapado, sesgado y con el cual
se evita el contacto. Consideramos este punto nodal para asumir una transformacion
de las practicas establecidas cotidianamente; en concordancia con Wenger (2001),
entendemos que la posibilidad de una organizacion de sostenerse y sobrevivir en un
mundo que vertiginosamente cambia esta dada por la capacidad que ésta tenga para
redisefiarse a si misma como un sistema social de aprendizaje que afronta desafios a
su propia configuracion. (Perlo, Costa, De la Riestra, Lopez Romorini; 2012).

Las propuestas metodologicas se centraron principalmente en lo vivencial; impli-
caron una apuesta a la diferencia en los lenguajes y modos de accion. Estas diferen-
cias, metodologicamente, buscaron articulacion e integracion, hallada en la coheren-
cia que tanto la educacion sistémica y biocéntrica en la que se enmarca esta propuesta
de investigacion como las comunidades religiosas destacan y fundamentalmente el
ideario preventivo que la institucion enfatiza. Dicha coherencia constituy6 el punto
comun constituido por el respeto y el valor de la vida como expresion mas sagrada;
esto hizo posible que el proyecto implementado pudiera llevarse a cabo con los desa-
fios que promovia. Este punto en comun hizo posible que las diferencias y los desa-
fios que la propuesta metodologica, centrada en lo vivencial, inclusiva del contacto y
el cuerpo, fuera justamente la grieta por la cual el mayor desafio se introdujera. Las
técnicas vivenciales constituyen ecofactores (estimulos ambientales) para estimular
el desarrollo pleno de los potenciales que las personas y los grupos humanos tienen,
permitiendo que los recursos y capacidades de los mismos se hagan evidentes y se
potencien desde el contacto afectivo y emocional. Ello implica un cambio rotundo
en los modos de accion habituales centrados en la distancia fisica y emocional. Las
investigaciones realizadas en torno a las neuronas espejo sustentan la importancia del
contacto humano para el desarrollo efectivo de los potenciales existentes en todas
las personas. Las neuronas espejo (Iacoboni, 2009) constituyen la base de la empa-
tia humana, hacen posible el entendimiento de lo que al otro le sucede y se activan
con el movimiento. Segiin lacoboni, algunas de las neuronas que se activan cuando
realizamos una accion son las mismas que se activan cuando observamos a otro desa-
rrollando esa actividad. En ese sentido, las propuestas sustentadas en las danzas y en
el movimiento configuran la base para la emergencia de conductas empaticas basadas
en la afectividad. Candance Pert (1997), en sus investigaciones, refiere que las emo-
ciones rigen todos los sistemas del organismo, pues las mismas ejercen accion fisica.
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La citada autora amplia dicha influencia con su concepto de moléculas de emocion:
las emociones constituyen campos de energia que comunican a las personas, no solo
son moléculas fisicas que afectan al ser humano sino que constituyen una vibracion
que influye sobre el mundo. En este sentido, la expresion emocional no sélo genera
estados de salud fisica sino también emocional y vincular.

El hecho de posibilitar ambientes enriquecidos con estimulos afectivos para que
las personas se encontraran y entraran en un didlogo corporal-emocional-vincular
sustentd las bases y el conocimiento para nuevas formas de convivencia en la orga-
nizacion.

La cualidad fundamentalmente centrada en lo afectivo hizo posible la apertura, no
sin dificultades, de la comunidad educativa. Esa cualidad en este caso puede ser fuer-
temente valorada en el desafio que consiste en que un equipo de hombres y mujeres
(entre ellos un sacerdote) emprendieron un camino para transformar lo establecido y
salir de lo conocido para encontrarse inmersos en un proceso de reaprendizaje que se
centr6 en propuestas vivenciales que implicaban fuertemente el cuerpo y el contacto
indiferenciado entre las personas. Abordar esta tension permitié abrir y ampliar cam-
pos de sentido y significado, posibilit6 a las personas verse y pensarse mas alla de sus
roles institucionales para centrarse en el valor que cada uno tiene por ser parte de esa
comunidad educativa. En esto reside un punto de consideracion para esta investiga-
cion con respecto a la efectividad metodologica. Asimismo, la gestacion de espacios
dispuestos por la propia comunidad educativa para el encuentro y el didlogo permitio
repensar los estilos de convivencia vigentes con el firme propdsito de fomentar la
reflexion y la empatia entre los miembros de la comunidad educativa. Esta impronta
fue establecida como necesidad abierta en el proceso metodologico implementado, y
a través del mismo fue posible la emergencia de la controversia, la diferencia de len-
guajes, las dificultades que, lejos de ser negadas u ocultadas, se abrieron paso para su
revision. En este sentido, las metodologias constituyeron un espacio fértil para acom-
pafiar estos movimientos internos, promoviendo la busqueda por parte del personal
de la organizacién de alternativas creativas a través de la integracion del cuerpo, las
emociones, la reflexividad. Esta busqueda promovi6 en la estructura dada el reco-
nocimiento del nuevo orden de la trama y de la importancia de que cada uno pueda
asumir su lugar y su funcién en la red organizativa como hebra afectada y afectante
de la misma (Capra, 1992). La metodologia implementada se enfoca en una vision de
integridad del ser humano, unidad en la que se integra lo afectivo, el cuerpo, el con-
tacto y las emociones junto a la reflexividad. En este contexto, mientras que el sentido
religioso de la vida crea disociaciones entre lo sagrado y lo profano, en el marco de
la perspectiva biocéntrica no hay disociacion. La metodologia sistémico biocéntrica
tiene como objetivo desarrollar los potenciales de vida de las personas, de los grupos
y en cierta medida dentro de la escuela. A pesar del corto tiempo empleado para el
proceso de facilitacion, se profundizo y se logré llegar a los nucleos mas complejos
que tienden al contacto, al abrazo, a la caricia. La propuesta de aprendizaje integral
compromete los aspectos reflexivos, emocionales e instintivos que permitan superar
las disociaciones o aquellas partes no integradas en el ser humano (hacer coheren-
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te nuestro sentir, pensar, nuestro decir y nuestro actuar). Esto es posibilitado desde
una integracion centrada fundamentalmente en el establecimiento de una vinculacién
afectiva-efectiva desde las técnicas administradas.

Recibido: 05/08/15 - Aceptado: 04/12/15.
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REVOLUCION PERSONALISTA Y COMUNITARIA:
UNA PROPUESTA FRENTE AL FALSO PACIFISMO,
EXPRESION DE VIOLENCIA ESTRUCTURAL

Esteban Josué Beltran Ulate*

RESUMEN: El presente articulo procura presentar una reflexion respecto a la nocion del fal-
so pacifismo como manifestacion de violencia estructural desde los postulados de Emmanuel
Mounier, especificamente a partir de la concepcion de revolucion personal y comunitaria. La
investigacion parte de las concepciones del autor personalista, para finalizar esgrimiendo una
serie de posturas alternativas desde la obra mounierana para re-pensar las manifestaciones de
crisis actual.

Palabras Clave: Mounier, Revolucion, Personalismo, Comunitario, Persona.

ABSTRACT: Personalist Revolution and Community: a Proposal opposite to the False Pacifism,
Expression of Structural Violence

This article attempts to present a reflection on the notion of false pacifism as a manifestation
of structural violence, from the postulates of Emmanuel Mounier, specifically from the con-
ception of personal and communal revolution. The research begins in the author’s personalism
conceptions, to finalize with a series of poses wielding alternatives from mounieran work to
re-think the current crisis manifestations.

Keywords: Mounier, Revolution, Personalist, Community, Person.

1.- Mounier: itinerario hacia la persona

Emmanuel Mounier nace en Grenoble, Francia, el 1 de abril de 1905, en el seno de
una familia modesta de campesinos catdlicos. Luego de estudiar medicina en Paris, se
evoca a su vocacion filosofica. En la Sorbona realiza su proyecto de tesis doctoral, un
estudio sobre el pensamiento del fildsofo Charles Peguy. En su interés por difundir el
pensamiento que desarrolle una accidon comunitaria se plantea la idea de fundar una
revista donde se pueda analizar y proponer en torno a la crisis que afectaba a Europa
de principios del siglo XX. Es asi como surge la revista “Esprit”. En su primera pu-
blicacidn, en octubre de 1932, escriben intelectuales de la época de diferentes ideolo-
gias, lo que provoca la oposicion de un sector de catdlicos franceses del momento. En
la coyuntura de la Segunda Guerra Mundial, es encarcelado en 1940, y se interrumpe
la publicacion de la revista “Esprit”. En agosto de 1941, queda libre pero vuelve a
ser encarcelado, hasta que en octubre de 1942 es absuelto, e inicia una segunda etapa
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de la revista en diciembre de 1945. Fallece en Chatenay-Malabry el 22 de marzo de
1950, debido a una crisis cardiaca.

En su obra, Manifiesto al servicio del personalismo, establece seis estructuras fun-
damentales para la consolidacion del régimen personalista, las cuales desarrolla bajo
los siguientes titulos: (1) La educacion de la persona, (2) La vida privada, (3) La
cultura de la persona, (4) Una economia para la persona, (5) La sociedad politica, (6)
La sociedad internacional e interracial. Para poder llevar a la accion estos plantea-
mientos Emmanuel Mounier establece que hay que obrar tomando conciencia de toda
la indiferencia de mi vida con los demas, revolucionar contra los mitos, dar primacia
a actitudes rectoras sobre soluciones aprendidas, conocer y meditar antes de actuar.
Esta accion ha de prepararse en diferentes dimensiones, en un compromiso personal,
quebrando con los mecanismos viciados del mundo moderno, sin dejar de lado la
espiritualidad propia de las personas. Esta accién no es una accion sola de clase o
sola de masas, sino un avance contra la civilizacion decadente mediante un bloque
de intelectuales y el pueblo, un mismo movimiento animado por la preservacion, y
postulacion de la persona en el sitio que debe ocupar.

Emmanuel Mounier realiza una labor de andlisis extraordinaria que se torna nece-
saria para un siglo XXI que se inicia con la sombra de la culpa de las atrocidades del
siglo XX, y con un trastorno debido a la desconfianza de la sociedad, con un fantasma
que recorre no solo Europa, sino la totalidad de la aldea global, bajo el manto del
pacifismo.

I1.- El falso pacifismo y la violencia estructural

Tanto el fascismo como el comunismo el anarquismo, la burguesia y el capitalis-
mo han sido fuentes del desorden establecido. Este, a su vez, se ha desperdigado a lo
interno del entramado social. Segiin Mounier, este desorden tiene su origen en la in-
comprension del ser humano, ya que dichas ideologias han reducido la persona a me-
ros discursos, convirtiendo lo humano en un medio tenor del ideal. En este contexto,
la persona ha sido concebida como un individuo, como una parte del conglomerado
masa, como un simple sujeto juridico depositario de derechos, pero obviado como ser
integral, como persona.

Segun lo concibe el autor francés, afrontamos una civilizacion en decadencia, una
dislocacion de la comunidad, donde la persona ha sido desplazada. El ser humano es
tratado como un ser cerrado en si, embriagado de su razon, de su capital e incluso de
su religion. Aunado a esto, vive en condiciones de miseria en muchos casos, debido
al desequilibrio econdémico.

Esta esclerosis civilizacional se traduce a su vez en una alergia hacia el Otro, lo
cual reaviva la concepcion del individuo como un lobo que asecha a su presa (quien
es a su vez su hermano). Un ejemplo de esta alergia se descubre en el campo econo-
mico a través de la libre competencia, pretexto permisivo a través del cual se emas-
cula al Otro, para lograr una meta simplemente econémica, una muestra clara de la
sobreposicion del tener sobre el ser, tesis anunciada por Gabriel Marcel también.

Esta concepcion del mundo en la que el individuo se reduce a un objeto, a jefe, a
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miembro del partido, o autoridad insoslayable depositario de la fe, se transmuta de lo
individual a lo colectivo, y esta ultima a su vez se convierte en afirmacion y valida-
cion de la condicidn inicial.

La reduccion del hombre y de la mujer a una cosa favorece una sociedad sin ros-
tros, con seres anénimos, donde la violencia se hace presente con mayor fuerza, se-
gun las necesidades instintivas de los individuos, asumidas gratuitamente segun las
ideologias que profesan.

Los grados de violencia han ido mutando en nuestras sociedades. En Occidente
¢ésta acontece con mayor rigor después de la II Guerra Mundial, un modo de agresion
cubierto bajo una careta de permisividad. Esta es una falsa paz, ya que, como indica
Gonzalez Faus, se encuentra “enmascarada siempre con argumentos de defensa de la
justicia o de la libertad™".

Nuevos y crecientes son los mecanismos e instancias que asumen el rol de resguar-
dar la paz, y se convierten en agentes validadores de la profanacion de lo humano.
La violencia comprendida, segiin concibe Bard, como “acto en el que se aplica una
dosis de fuerza excesiva’™, se ve tefiida de un afan de destruccion; esto, a la vista y
paciencia de supuestos observadores que asienten con su sigilo. Esto, lejos de alentar
la confianza en las instituciones, promueve el terror y pone en evidencia el caracter
hegemonico de ciertas naciones sobre otras.

El falso pacifismo® promulgado con mayor hincapié por el capitalismo, ideologia
que impera en los gobiernos occidentales existentes, resulta inicuo. Segiin Mounier,
la paz no es ausencia de guerra, ni, peor aun, el intervalo que divide combates bélicos.
El autor la asume, mas bien, como un acto personal, que emerge de lo interior de su
estructura personal.

Evidentemente, la nocidon de paz como ausencia de guerra resulta inconsistente
frente a la postura mouneriana. En este sentido el falso pacifismo ha sido una muestra
de los artificios utilizados por aquellos que ostentan grados de poder -en diversas je-
rarquias- con el objeto de admitir acciones de violencia-agresion y muerte, dentro de
un marco de aparente legalidad aunado al silencio que brota de convenciones sociales
asi como de grupos internaciones que se han proclamado como guardianes de la paz.

El pseudo-pacifismo es un producto del nacionalismo, que se muestra en el mundo
despersonalizado, bajo un ideal burgués de orden-confort-seguridad. Hoy dia, este
pacifismo se visualiza en las acciones de diversos Estados, que se introducen en te-
rritorios bajo el lema de la liberacion o la seguridad nacional. Tal es el caso de la
intromision de los Estados Unidos de Norteamérica en Irak, Afganistan, y ahora su
reciente interés sobre Siria, asi como las constantes tensiones generadas en la franja
de Gaza a la vista y paciencia de entidades que se han asumido como depositarias
de la paz. Sin embargo, han fracasado debido al silencio y la inacciéon frente a las
expresiones de violencia llevadas a cabo por Estados del mal llamado primer mundo.
Resulta alarmante considerar: ;jen manos de quién se toman las decisiones a nivel
internacional? y ;cuéles son los intereses que los mueven?

Evidentemente, el problema de la paz no radica en la burocracia diplomatica, su-
pera las estructuras, tiene un trasfondo que corroe multiples areas y, como indica
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Mounier, es “un problema moral, un problema econdémico y social™. Al respecto, el
personalismo propugna una confutacion a la “despersonalizacion del mundo moder-
no’”, y asume un retorno al ser humano, a la gestacion de un nuevo modelo de civili-
zacion que se erija desde la praxis, con el fin de desenmascarar la violencia contra a
lo humano, que se encubre bajo multiples caretas.

Recurrir a la nocion de “Revolucion Personalista y Comunitaria” para responder
al falso pacifismo implica necesariamente acudir a Emmanuel Mounier, pero mas
alla de ¢él, aprender a asumir el acontecimiento como maestro interior, pues las tesis
mounierenas estan en continua elaboracion,® y en cada circunstancia, con cada per-
sona en la comunidad, emergen nuevas formas de interpretar la realidad y por ende
nuevas modalidades para “transformar-se-en-el mundo”. La tarea de los que adhieran
al personalismo serd leer los signos de los tiempos, con la persona como eje central
de toda propuesta.

Es frente a esta aclaracion que se presenta una serie de consideraciones a propésito
de esta modalidad de rebelion desde el personalismo.

I11.- Revolucion personalista y comunitaria

Para Mounier, la revolucion es una necesidad, obra del espiritu’, que no se puede
aplazar; es un llamado a lo que ¢l denomina un segundo Renacimiento®. Sin embargo,
esta apuesta por una nueva civilizacion que afirma el primado de la persona no se
puede generar de manera instantanea, como indica en su primer articulo de la Revista
Esprit de octubre de 1932: la revolucion no son llamas rojas, sino una “metanoia”, un
cambio en lo intimo de si’. Si el renacimiento peco en no lograr descubrir a la persona
y quedar prendida del individuo-razon, la propuesta mouneriana, de manera metafo-
rica, se esboza como un paso necesario por una nueva Edad Media que nos permita
madurar a una nueva civilizacion.

Esta revolucion dista mucho de las experiencias acontecidas en el siglo XX. Lo
que el francés plantea es un trabajo de base, que no solo apunta al reconocimiento de
la crisis, de la alienacion, de lo que hay que reivindicar, sino que apela al despertar de
cada persona en cuanto tal, y en cuanto comunidad (movimiento de Exterioridad-In-
terioridad-Personal-Comunitario).

Como se ha presagiar por lo anterior, dicha rebelién no es violenta, no engendra
tirania, ni es inmediata. Sin embargo, no nos resulta lejana ni ajena, como indica el
autor en Revolucion Personalista y Comunitaria: “Si la revolucion no la podremos
ver, trabajemos para una madurez politica y que no traicione”. En Mounier esté claro
que el triunfo de la revolucion esté inscrito en la revolucion personal, lo cual permi-
tird evitar una contradiccion entre teoria y praxis, como descubri6 en diversos movi-
mientos revolucionarios y contra-revolucionarios de su época, que caracterizdé como
infructuosos debido a que “toda revolucion impuesta por un acto de poderio hiere y
aliena a quienes quiere conquistar”'’. La revolucion impuesta, mas bien que trabajar
para la libertad, se la hace en favor del despotismo, ya sea en nombre del Estado, del
Partido, o del Caudillo, olvidando a la persona.

La propuesta que se presenta desde el personalismo no suspira por una sociedad
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santa, Civitas Dei; procura un mundo humano, donde necesariamente se geste una
ruptura con el desorden establecido. La revolucion es un camino contante pero pau-
sado; mas que querer “meter al diablo en las masas™!'' como indica Kropotkin, el ob-
jetivo mouneriano es el renacer de la persona, y que el acontecimiento sea su maestro
interior, haciéndose eco de las palabras de Charles Peguy: “La revolucion sera moral
0 no sera”.

La salvacion de la persona no radica, por tanto, en un agente externo, sino en su
compromiso consigo misma; recalco, no es suficiente esperar que el gobierno sea “la
causa del orden”'?, tampoco pensar una democracia en la que todos deben aspirar a
ser gobernantes, y mucho menos asumir que las instituciones seran las promotoras
de los hombres y mujeres nuevos. La revolucion que desde el personalismo se per-
fila invoca un subvertirnos a nosotros mismos, enfrentarnos en lo intimo de nuestra
intimidad. De esto resultard una conversion y un compromiso. De modo tal que nos
llamen revolucionarios, como expresa Mounier, tanto tiempo cuanto dure /a humani-
dad, y por tanto que al decir persona resuene revolucion.

La propuesta mounieriana se puede descubrir en cuatro etapas. En primer lugar, a
partir de una revolucidn contra los mitos, esto es, una lucha contra los idolos a partir
de una toma de conciencia del desorden establecido, por tanto una disputa contra el
mundo del dinero. En segundo lugar, se propone una preparacion a largo plazo de la
revolucion, ya que no es posible una transmutacion de la sociedad en conjunto; por
esta razon, de la mano de la concientizacion de la crisis es fundamental el analisis y de
proyeccion del trabajo revolucionario. En tercer lugar, resulta pertinente la constante
denuncia y la incesante revision doctrinal, que permita un trabajo continuo que des-
emboque en soluciones practicas. En ultimo lugar, la accion inmediata: esta accion
inmediata requiere del olvido de las estructuras propias que el desorden establecido
ha instaurado, por lo que la abstencion de los partidos politicos es algo primario, y le-
jos de filiaciones partidarias, ha de existir una filiacién con la autocritica constante, y
una participacion vigilante en cada nuevo movimiento que aparezca con pretensiones
mesidnicas, ya que no se puede tener esperanza absoluta en movimientos que pueden
ser meras falsificaciones como producto dialéctico del desorden establecido.

IV.- Frente al falso pacifismo: lineas de accion revolucionarias

El falso pacifismo es un modo mas de desorden establecido. El interés que trae
a colacion radica en su acentuacion en Occidente en los ultimos decenios. Las lu-
ces que deja entrever Mounier en sus escritos se traducen en pistas por explorarlo y
re-elaborarlo, si es el caso, dado que el abordaje del autor result6 ser un simple acer-
camiento; el pensamiento politico de Mounier no lleg6 a la madurez que presagiaba,
debido a su temprana muerte.

Respecto al pacifismo, Mounier no espera una actitud servil de las personas, sino
mas bien un acto de fuerza. La comprension de fuerza, para el autor, no estd vinculada
de ninguna manera a la agresion; asume, mas bien, esta nocién como el valor que de-
viene de las entrafias de la rebelion. La fuerza verdadera no es dominacion, sino mas
bien una pasion que emerge de la persona, una dynamis que sale del si al otro, en una
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accion comunicadora-creadora de humanidad; por esta razon, la paz no se declara, no
puede ser impresa en una firma o un tratado, sino que mas bien, es encarnacion, se
muestra presencia, se predica y testifica desde la praxis.

Dicha concepcion de fuerza es el motor que bajo la prudencia, temperancia y jus-
ticia se torna como el arma a través del cual esbozar posibles soluciones a la crisis.
En éste sentido resulta pertinente reflexionar: las instituciones desgastadas por una
estructura despersonalizada ;pueden ser el camino para rehacer el Renacimiento?

Indudablemente desde las luces que arroja el personalismo mouneriano, no podria-
mos pensar en esta posibilidad; por esta razon, los revolucionarios han de programar
en su agenda de trabajo la implantacion de verdaderas instituciones que destruyan
practicas que atenten contra la persona. Como indica Mounier en el Manifiesto, “es
ilusorio querer gravitar sobre mecanismos carcomidos de este mundo mediante otros
mecanismos, igualmente carcomidos”’’.

Mounier es claro en asumir como prioridad el derrumbe del modelo del Estado
nacion, tal como esta implantado, bajo el sistema pseudo-democratico que lo sostie-
ne. Segun el autor, tras la figura de la “estatolatria” y “nacionalatria”, se mantiene
una fe ciega en la democracia cual reino del numero, poder de mayorias; asi como la
manutencion de mitos como el de la voluntad del pueblo, y el pueblo subordinado al
Estado, esto manifestado mas recientemente a nivel mundial en las tomas de decision
de los Estados-nacion a la luz de la modalidad democratica del “referendo”.

Como itinerario ante el desorden establecido, el autor francés esboza una serie de
lineas como objetivos de la revolucion:

1. Derrumbe de la propuesta politico-econémica.

2. Disociacion de la paz y sus instituciones (alianzas encubiertas).

3. Desarme general y controlado, eliminacion del servicio militar.

4. Establecer una sociedad juridica de naciones (organismo flexible).

V.- A modo de conclusion

Emmanuel Mounier plantea en su plan personalista una confutacion a lo que ha
caracterizado como desorden establecido; ha esbozado un plan que llama a volver a
la persona misma, en miras de la constitucion de “un nuevo modelo de civilizacion
que invierta las posiciones comodas de sistemas caducos que reproducen dispersion,
superficialidad, complacencia individualista e inoperancia.”'*. Empero la propuesta
esgrimida por el autor no dista de ser una linea general considerada en el medio eu-
ropeo de su momento. Es, por tanto, meritorio replantear dichas sefias en el marco
de una lectura que atienda a las realidades del siglo XX, teniendo como conviccion
que la crisis no es un mal que ha de ser suprimido con la llegada de un Estado de
total plenitud politica, en manos de un nuevo orden dirigido por entidades de caracter
global, las mismas que después a la Guerra Fria no han hecho mas que establecer po-
liticas internacionales para homologar ciertas acciones, sino atender a una verdadera
agenda que apunte a la constitucion de una sociedad personalista. La crisis, lejos de
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ser algo por aplacar, ha de ser el motor del cambio: “Asi, para un mundo en constante
cambio, con pluralidad de contextos y un mundo cada vez mas grande y a la vez mas
pequeiio, la nocion de crisis debe acompafiar constantemente para problematizar las
cosmovisiones operantes.”!

La propuesta revolucionaria mounieriana esta abierta a nuevas reflexiones. Algu-
nas de la tesis evidenciadas a lo largo de la lectura me han permito esgrimir a modo
de conclusion -quizds de manera temeraria- una serie de aspectos desde la trinchera
de la revolucion personalista y comunitaria, frente al falso pacifismo y el desorden
establecido, en un contexto actual, siglo XXI., Guiado por la lectura de Mounier, el
autor de la presente investigacion se aventura a extenderse mas alla de los planteos
mounierianos para plasmar como nuevas lecturas de trabajo frente al falso pacifismo:

1. Eldesorden establecido. El falso pacifismo es un mecanismo de manipula-
cion social, violencia estructural, que se origina en manos de las elites que
ostentan el poder, y sostenido por las personas que no han realizado procesos
de reflexion, las mismas que validan y reproducen de manera inconsciente el
circulo de violencia. Dicho desorden se da en todos los dmbitos del entrama-
do social, siendo los sistemas educativos el centro de preparacion segun los
intereses de la ideologia imperante.

2. Demopedia. Generar espacios de desarrollo de una demopedia que permita
despertar, inducir, e invocar a la persona, mediante el encuentro en ambitos
libres, no dogmaticos. Estos espacios han de brotar segiin las caracteristicas
de cada sector donde emerjan; no se pueden estandarizar en un modelo, su
punto focal de atencion es la persona. El trabajo con los adultos es primor-
dial pero ha de procurarse enfatizar la nifiez y sobre todo la juventud.

3. Alcanzar la baja Edad Media. Nuestra Edad Media no puede aguardar mu-
cho; es fundamental la generacion de multiples espacios de reflexion-accion.
Cada espacio de reflexion-accion ha de procurar establecer vinculos con dis-
tintas ramificaciones sociales, procurando un despertar del mito.

4. Fin de la democracia. Emascular el uso de mecanismos de legitimacion del
sistema. Reflexionar acerca de las principales lineas de accidon que deberia
tener un modelo democratico, cuya aplicacion asuma a la comunidad como
personas de personas, y no como conglomerado masa. Esta reflexion ha de
ser consensuada por la comunidad personalista.

5. Comunicacion. Tomar y crear diversos medios de comunicacion, procurar
influenciar directamente en ambitos educativos asi como en espacios cultu-
rales que el acontecimiento sea la guia y permita el despertar de la persona.

6. Persona y Diversidad. Repensar el concepto de persona y su abordaje des-
de la interculturalidad, considerar que el movimiento hacia un segundo y
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verdadero Renacimiento no sera en bloque: unos pueblos lo lograran antes
que otros, y este modo de convivencia no sera bajo una misma estructura
para cada pueblo. No se debe esperar un despertar de los Estados-Nacion,
sino mas bien una reaccion personal-comunitaria-regional.

Notas

! José Ignacio Gonzales Faus en “Pecado”, en Ellacuria, Sobrino. Mysterium Liberationis, Conceptus Funda-
mentales de la Teologia de la Liberacion II. Valladolid, Trotta, 1990, p. 102.

Bar6 Accion e ideologia. San Salvador, UCA, 2007.

Mounier E. Manifiesto al servicio del personalismo. Madrid, Taurus, 1967.
fdem, p. 249.
fdem, 1967, p. 95.

Cfr. Guissard, Lucien. Emmanuel Mounier. Barcelona, Fontanela, 1968.

Mounier comprende la espiritualidad como movimiento “intimius intimo meo”, movimiento hacia afuera,
hacia un mas alla de si. Introduccion a los existencialismos (1973).

8 Menciona a J. Chevalier en Epistola de 1932.

Este es el punto de inflexion que lleva a George Izard a separarse del movimiento “Esprit” en 1933, sobre
todo se reconoce la constante intromision de Maritain en el contenido de la revista. Izard pensaba que era
primordial hacer la revolucion colectivista y posteriormente la revolucion personalista.

Cfr. Mounier, E. Comunismo, anarquia, personalismo. Bilbao, Zero, 1966 p.65

1 Cfr. [dem, p. 116.

12 “Error de todo principio autocratico es creer que el gobierno es la causa del orden”, segtin Proudhon citado
por Mounier. Comunismo, anarquia, personalismo. Op. Cit. p. 43.

13 Cfr. Mounier E. Manifiesto al servicio del personalismo. Op. Cit, p. 268.

4 Cfr. Beltran, Esteban.; Martinez, Luis. “Personalismo y Accidn, Prolegdémenos para una praxeologia desde
la filosofia personalista” en Revista Logos, Universidad Catolica de Costa Rica, 2013, p. 41.

15 Cfr. {dem, p. 54.
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LA Q DE TOBIN COMO MEDIDA MACROECONOMICA
DEL CICLO ECONOMICO DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA TRADICION AUSTRIACA

Alan G. Futerman*

ABSTRACT: En el presente trabajo se pretende analizar la evolucion de la economia argentina
desde la perspectiva de la Teoria del Ciclo Econémico de la Escuela Austriaca. Para ello se
repasa brevemente dicha teoria y se utiliza el trabajo de Mark Spitznagel y el uso de la “Q de
Tobin” como medida a partir de la cual se pretende identificar sobrevaluacion y subvaluacion
en la economia. La investigacion de Spitznagel corrobora en la “Q de Tobin” un alto grado de
eficacia a la hora no so6lo de identificar las fases del ciclo econdmico, sino también como un po-
sible indicador para pronosticar la magnitud de la correccion posterior a la fase alcista, durante
la fase recesiva. Para su aplicacion al caso argentino utilizamos el indice IPAP (Q), elaborado
por Juan J. Llach, Nicolds Bernabé y colaboradores, a los efectos de identificar la sobrevalua-
cion en la economia argentina, que actualmente tiende al alza nuevamente (en una fase alcista),
superando incluso el alto histérico a mediados de 2011.

Palabras Clave: Macroeconomia -Q de Tobin - IPAP (Q) - Llach - Spitznagel - Teoria Au-
striaca del Ciclo Econdmico - Hayek - Mises

ABSTRACT:Tobins Q as a Macroeconomic Measure of the Business Cycle from the Per-
spective of the Austrian Tradition

The performance of the argentinean economy is analyzed in this work from the perspective
of the Austrian Business Cycle Theory. For this purpose, such theory is briefly presented and
Mark Spitznagel’s work on “Tobin’s Q” is used as a tool in order to identify sub valuation and
over valuation in the Economy. Spitznagel’s theory finds in “Tobin’s Q” a high degree of effi-
ciency not only at identifying each phase of the Business Cycle, but also as a possible indicator
in order to predict the magnitude of the bust that will follow the boom. In order to apply this
theory in the case of Argentina, we used the IPAP (Q) Index, elaborated by Juan J. Llach, Ni-
colas Bernabé and contributors, in order to identify overvaluation in the Argentinean Economy,
which is currently rising again (in a boom), even beating the historic high of mid 2011.

Keywords: Macroeconomics —Tobin’s Q — IPAP (Q) — Llach — Spitznagel — Austrian Business
Cycle Theory — Hayek - Mises

1.- Breve introduccion a la Teoria Austriaca del Ciclo Economico’

La Escuela Austriaca comprende al Mercado como un proceso, concretamente un
proceso de aprendizaje 'y descubrimiento®. Dicho proceso se basa en la identificacion
de “descoordinaciones” expresadas en el sistema de precios donde aparecen costos de

* Alan G. Futerman es graduado del Instituto de Formacion de Lideres del Extranjero de Jerusalén. Ha sido
investigador en Fundacion Bases, editor del sitio de Economia y Ciencias Sociales www.catalactica.com.ar
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Tikvah Fund en la Universidad de Princeton, The Fund for American Studies en la Universidad de los Andes,
Pontificia Universidad Catdlica Argentina, entre otros. Ha presentado ensayos sobre Economia en congresos
tales como la Reunion Anual de la Asociacion Argentina de Economia Politica (AAEP) y publicaciones como
Procesos de Mercado. E-mail:alanfuterman@catalactica.com.ar
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diversos bienes como inferiores a los precios de los mismos, dando lugar a incentivos
en su produccion por parte de empresarios. Estos actian a los efectos de aprovechar
dichas oportunidades para obtener beneficios empresariales, es decir rendimientos®
por encima de la tasa de interés de mercado. El empresario identifica la “descoor-
dinacion” entre la necesidad insatisfecha de la demanda de un bien por parte de los
consumidores, expresada en el sistema de precios, y actiia en consecuencia guiado
por su propio interés. De ahi el mercado como proceso de descubrimiento.

Para hacer uso de dichas oportunidades de obtener beneficios, los empresarios
asignan recursos para la produccion de los bienes que identifican como rentables. Asi
es como invierten en bienes de orden superior* a los efectos de utilizar los mismos
en procesos de produccion de bienes de orden inferior (finalmente bienes de consu-
mo). Nadie garantiza a los empresarios el éxito en su emprendimiento, puesto que
la identificacion de la oportunidad de beneficios es ex ante, mas el éxito se corrobora
ex post. A medida que los empresarios toman decisiones, van afinando la asignacion
de recursos en base a las valoraciones subjetivas de los consumidores plasmadas en
sus demandas, guiados por el sistema de precios que les indican en tltima instancia
pérdidas o ganancias. De ahi el concepto del mercado como proceso de aprendizaje.

Asi, los empresarios actian siguiendo su propio interés y actuando como factores
de coordinacion entre la asignacion de recursos y las necesidades de los consumi-
dores. Lejos de ser, siguiendo la idea de Schumpeter, factores de “desajuste”, son
quienes precisamente solucionan los desajustes que indica el sistema de precios. Asi,
hacen que la economia tienda a un estado de Economia de Giro Uniforme (el equiva-
lente austriaco, siguiendo a Ludwig Von Mises, de la concepcion neoclésica de equi-
librio) que nunca se termina de alcanzar. Es importante recalcar que este concepto
es solo una herramienta conceptual para comprender el proceso de mercado, siempre
dinamico (nunca estatico) y no un estado real del mismo.

En ambos conceptos del mercado se encuentra implicito el reconocimiento de la
incertidumbre del futuro y la dispersion del conocimiento. El ultimo factor tiende a
verse remediado solo en parte por el sistema de precios, cuyo rol principal es trans-
mitir informacion para guiar la asignacion de recursos por parte de los empresarios,
mientras que el primero permanece constantemente solo atenuado por instituciones
(tales como el dinero, el estado de derecho, etc.) que permiten que la planificacion
empresarial expanda su horizonte temporal.

Los recursos que los empresarios utilizan para poder invertir en bienes de orden
superior son fruto de la abstencion por parte de la comunidad de no consumir todo lo
que han producido y por lo tanto ahorrar. La inversion consiste en la aplicacion del
ahorro al alargamiento de la estructura de produccion. Esto es asi porque a medida
que disminuye la preferencia temporal de consumo presente en relacion al consumo
futuro, se esta dispuesto a sacrificar mds bienes finales para consumo actual por mas
bienes finales para consumo en el futuro (por la mayor produccion derivada del incre-
mento de la inversion). En otras palabras, se torna posible invertir en bienes de mayor
orden a los efectos de tornar mas eficiente el capital disponible e incrementar la pro-
ductividad por trabajador (lo cual a su vez incrementa los salarios en términos reales).
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De acuerdo con la teoria austriaca, el precio que indica la preferencia temporal de
la comunidad es la tasa de interés. La misma indicard también, por lo tanto, cudn-
to valora la comunidad el consumo presente en relacion al consumo futuro. Asi, la
cuantia de fondos ahorrados indicard en las entidades de intermediacion financiera
la tasa de interés que equilibrard la demanda de fondos prestables con los fondos
disponibles. Y ésta, a su vez, permitird discernir a los empresarios qué proyectos de
inversion son rentables o no, puesto que como hemos indicado en un principio, el rol
del empresario es obtener rendimientos por encima de la tasa de interés de mercado.

Ahora bien, el medio a través del cual se efectian los intercambios y que opera
como unidad de cuenta y reserva de valor es el dinero. A su vez, los precios (ratios de
intercambio entre dinero/bienes) se miden también en dinero. El dinero opera como
el denominador comun a través del cual la economia se expresa. La ultima moneda
de mercado (es decir, aquella relativamente libre de intervencion estatal) fue la esta-
blecida por el sistema de Patrén Oro Clasico. Una economia de division de trabajo
es condicion previa para el desarrollo y uso generalizado del dinero®. Mises afirma:

The phenomenon of money presupposes an economic order in which production is
based on division of labour and in which private property consists not only in goods
of the first order (consumption goods), but also in goods of higher orders (production
goods)...The function of Money is to facilitate the business of the market by acting as
a common medium of exchange®.

Sin embargo, a medida que fueron apareciendo Bancos Centrales, la expansion y
contraccion de dinero dejé de regularse en el marco del mercado y pasé a convertirse
en un asunto de politica monetaria. En el momento en que los Estados se dieron cuen-
ta de que podian cubrir su déficit emitiendo dinero en lugar de incrementar la carga
impositiva, procedieron a utilizar este mecanismo.

Pero como ensefia Ludwig Von Mises’, el dinero no es neutral. Esto implica, en
términos generales, que cualquier expansion de dinero exdgena al mercado implicara
distorsiones de precios relativos. La razon es que el dinero no ingresa de forma /o-
mogénea al mercado, sino que va pasando de los primeros receptores del dinero re-
cientemente emitido, a los sucesivos receptores del mismo, los cuales, con su “dinero
extra”, proceden a demandar especificos bienes y servicios que previamente (dada la
ausencia de ese ingreso traducido en dinero) no demandaban (o si lo hacian en cuan-
tia menor), por lo tanto tendiendo a incrementar sus precios. Dado que los precios no
se incrementan en la misma forma, dan lugar a nuevos y momentaneos diferenciales
de precios en relacion a costos, los cuales se convierten en sefales de inversion que
los empresarios siguen para asignar recursos.

Al mismo tiempo, la expansion de dinero tiene otra consecuencia perniciosa, la
manipulacion de los tipos de interés. Al incrementarse la cuantia de fondos dispo-
nibles debido a la emision monetaria® se alteran los tipos de interés, lo cual altera
a su vez el valor presente de los proyectos de inversion de la economia. Veamos su
efecto’, para una tasa de interés de 10% y 3 proyectos de inversion diferentes con
horizontes temporales diferentes pero con un mismo retorno de $100:
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Tabla I - Efectos de la manipulacion de la tasa de interés
Tiempo de Retorno  Retorno Sobre la Inversion Tasa de Interés ~ Valor Actual'™
1 Afio $ 100 10% $ 90,91
2 Afios $ 100 10% $ 82,04
3 Afios $ 100 10% $ 75,13

Abhora bien, si la manipulacion del dinero y el crédito por parte de un Banco Cen-
tral fija el tipo de interés en 5%, entonces se da el siguiente cuadro:

Tabla II - Efectos de la manipulacion de la tasa de interés
Tiempo de Retorno | Retorno Sobre la Inversion | Tasa de Interés | Valor Actual
1 Ao $ 100 5% $ 95,23
2 Afios $ 100 5% $ 90,70
3 Afios $ 100 5% $ 86,43

Podemos ver facilmente que los valores presentes de los tres proyectos se incre-
mentan, sin embargo lo hacen en un nivel distinto (resultando mayor el incremento
del valor actual del proyecto de inversion mas alargado):

Tabla III - Efectos sobre las oportunidades de inversion
Tiempo de Retorno Valor‘ Actual con Valor Actual con Porce.nta.lje de
1=10% 1=5% Crecimiento
1 Afio $90,91 $ 95,23 4,75%
2 Afos $ 82,64 $ 90,70 9,75%
3 Afos $ 75,13 $ 86,43 15,04%

Asi, en sentido inverso, incrementos de la tasa de interés tornan mas atractivos
aquellos proyectos de inversion que sean mas cercanos al consumo, o de menor tiem-
po de produccion.

Como hemos visto anteriormente, menores tipos de interés (lo cual en condiciones
de mercado refleja una menor preferencia temporal por parte de la comunidad, con
un mayor ahorro) tornan mas rentables los proyectos de inversion mas alargados en
cuanto a su lejania del consumo. Asi, la manipulacion de los tipos de interés genera
la asignacion de recursos en proyectos que de lo contrario no se habrian llevado a
cabo''. Dado que la comunidad nunca alterd efectivamente su preferencia tempo-
ral, no so6lo se incrementan los precios de los bienes de orden superior (dado que
se demandan para conseguir realizar estas nuevas inversiones), Sino que a su vez se
mantienen e incluso aumentan los precios de los bienes de orden inferior (que siguen
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siendo demandados y su produccion tiende a menguar dado que se asigna capital
a la produccion de bienes de orden superior). Asi, eventualmente, se manifiesta el
desajuste en la economia debido a la diferencia entre la verdadera preferencia tem-
poral de la comunidad y la “mala inversion” llevada a cabo, guiada por la tasa de
interés manipulada por el Banco Central. Al hoom inicial que acontece al realizarse
las nuevas inversiones le sigue indefectiblemente una depresion, dando lugar al ciclo
econoémico'?.

Debe recalcarse que en el caso de una economia de mercado que opere libremente,
al incrementarse el ahorro (y disminuir la preferencia temporal de consumo presente
en relacion al consumo futuro, con la consecuente baja del tipo de interés) se realizan
inversiones en bienes de orden superior, y los mismos efectivamente incrementan su
precio al ser demandados para su produccion. Pero, al mismo tiempo, al disminuir el
consumo de bienes finales dada la nueva preferencia temporal, disminuye el flujo de
fondos a obtenerse por parte de los bienes de orden superior, dando lugar a una baja
en su valor actualizado (por la Teoria de la Imputacion'). Por lo tanto, no se da un
incremento indefinido y constante de los precios de los activos productivos.

Muy por el contrario, en una economia de mercado, la tendencia es a la baja de los
precios en conjunto con el aumento de la productividad. La condicion normal en un
mercado libre es que, aun cuando el stock de dinero aumente afio tras ano (por el pro-
pio incentivo a la busqueda del bien que opera de medio de cambio indirecto, como el
Oro en el caso del Patron Oro), la economia tiende a crecer a un ritmo tal que la baja
de precios es su condicion normal. Esto implica que aun cuando los salarios nomina-
les se reduzcan, los salarios reales estaran aumentando. Rothbard afirma al respecto:

In a developing free-market economy unhampered by government-induced increases
in the money supply, prices will generally fall as the supply of goods and services
expands. And falling prices and costs were indeed the welcome hallmark of industrial
expansion during most of the nineteenth century.**”

The first thing to point out is that inflation is not ineluctably built into the economy,
nor is it a prerequisite for a growing and thriving world. During most of the nine-
teenth century (apart from the years of the War of 1812 and the Civil War), prices
were falling, and yet the economy was growing and industrializing. Falling prices put
no damper whatsoever on business or economic prosperity... Thus, falling prices are
apparently the normal functioning of a growing market economy'.

Independientemente de la baja nominal de precios, es posible convivir con baja de
precios e incremento del ahorro y el consumo en una economia de mercado. Lo ilus-
traremos con un ejemplo'®: Si en una economia dada la preferencia temporal seria tal
que los individuos ahorran el 10% de su ingreso, de un ingreso de $100 ellos ahorra-
rian $10. Pero si su preferencia temporal disminuyera de tal forma que ahorraran aho-
ra el 20%, entonces para que su ahorro se incremente de $10 a $20 deberian disminuir
su consumo de $90 a $80. Pero dada la condicién normal de una economia de merca-
do, donde existe deflacion y el dinero si bien es estable tiende también a valorizarse,
entonces (y aun si los salarios nominales disminuyesen) los individuos tendrian un
incremento en sus salarios reales de $110, por lo cual ahora ahorrarian $22 y al mismo
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tiempo su consumo no sélo no disminuiria, sino que aumentaria a $88. Debe tenerse
en cuenta que el peor efecto psicologico de la inflacion es que altera la percepcion
real de los valores nominales, lo cual impide a priori ver que esta seria la regla en una
economia de mercado y no debe necesariamente porqué darse un sacrificio absoluto
en términos de consumo para incurrir en un mayor ahorro para inversion.

Asi, vemos que de acuerdo con la Teoria Austriaca el ciclo econdmico es fruto de
la manipulacion del dinero y el crédito por parte de una autoridad monetaria central.
Ella altera la tasa de interés con la consecuente distorsion de precios relativos que im-
pacta en las sefales de inversion, dando lugar a la concrecion de proyectos inviables
que luego del hoom inicial daran lugar a la depresion que implica la liquidacion de
los mismos (incluyendo la destruccion de capital, ya que, dado que el mismo no es
homogéneo, su utilizacidn en estos proyectos implica su pérdida para otros proyectos
econdomicamente viables).

2.- Una medida posible para la identificacion de las fases del ciclo economico

La anterior descripcion del Ciclo Econdmico se basa en las Teorias de la Escuela
Austriaca, las cuales a su vez se basan en el método axiomatico deductivo!’. No es
que la teoria se deriva de la experiencia de la historia econdémica, sino que la historia
econdmica se entiende en base a una teoria previa. Esta teoria es una construccion
basada en leyes y teoremas, todos ellos derivados del Axioma de la Accion (resumido
como “Toda accion humana se realiza para pasar de un estado de menor satisfaccion
a uno de mayor satisfaccion”). Esto implica que si bien pueden identificarse a través
de teoremas fundados en conocimiento a priori las causas del ciclo econémico, no
quiere esto decir que puedan identificarse por medio de la teoria las especificas fases
del ciclo por la cual estan pasando las diversas economias'®.

La desventaja de la ausencia de una medida a los efectos de identificar la fase
actualizada del ciclo en un lugar y tiempo especificos es obvia. La teoria pasa a ser
entonces una mera herramienta de reconocimiento formal: mas bien, en cuanto al
fondo, no permite tomar decisiones de inversion o politicas publicas con una base lo
suficientemente rigurosa. Podriamos por ejemplo decir que en una expansion es des-
aconsejable, cuanto menos, continuar con la emision monetaria y manipulacion del
tipo de interés. Pero no conocemos cudl es el grado de sobrevaluacion de la economia
ni la distorsion exacta de los precios relativos. En otras palabras, no hay solucion a
la ceguera que plantea la incertidumbre del futuro y lo que pueda atenuar la crisis
inevitable fruto de la expansion artificial previa.

Por esta misma razon es que diversos autores han intentado encontrar una forma
de medir si existe o no sobrevaluacion en una economia. En el presente trabajo toma-
remos el criterio utilizado por Mark Spitznagel, CIO del fondo de inversion Univer-
sa'’, dado que su estudio plantea un analisis sobre la economia de los Estados Unidos
(enfocado en el mercado accionario), que permite identificar la validez empirica de
su planteo tedrico, también basado en la teoria austriaca.

Spitznagel considera que la mejor medida de sobrevaluacion de una economia esta
dada por la “Q de Tobin”*, asi llamada dado que tal indicador fue desarrollado por el
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premio Nobel de Economia James Tobin?'. La misma consiste en

el cociente entre el precio de un activo en el mercado -por ejemplo, el de las acciones
de una compaiiia o el de los inmuebles en el mercado secundario- y su costo de repo-
sicion. El precio de un activo refleja el flujo futuro de beneficios que de él se deriva,
descontado por la tasa de interés; el costo de reposicion es el precio de reponer ese
activo. En equilibrio puro, Q=1, lo que rara vez ocurre. Cuando Q> 1 es conveniente
reponer el activo invirtiendo, por ejemplo, construyendo fabricas o departamentos. En
cambio, cuando Q<I conviene adquirirlo en el mercado, por ejemplo, comprando las
acciones de la compania o el departamento usado®.

Spitznagel afirma:

Value
“I have established 1€ as the most robust metric with which to recognize aggregate
overvaluation in the stock market. This is simply because it removes the need to pin-
point the three value drivers and instead isolates only whether or not implied ROIC
= WACC in aggregate (which should hold under fair value), in which case nominal
levels of the drivers are irrelevant; they become relevant only in amplifying an already
over- or under-valued state.
This ratio is essentially the well known Tobin's Q ratio of Nobel Laureate James Tobin,
which is the ratio of aggregate enterprise value (equity plus debt) to the aggregate
corporate assets or invested capital (or, with no debt, aggregate equity over assets),
more specific to equity investors is the equity Q ratio (or Q ratio, which I am using in
this paper), which is total equity over the net worth of the firm (where total assets are
netted against total debt, so with no debt the net worth is the invested capital). Both
are thus insensitive to changing aggregate leverage ™.

Esto es asi puesto que anteriormente Spitznagel realiza un analisis basado en Fi-
nanzas Corporativas en el cual concluye que la mejor formula simple para medir la
valuacion es:

Value  ROIC — g
IC  WACC—g

La razon es clara:

Rigorously simplifying valuation in this way, to quote Williams, —shows us what is
relevant and why, and we can specifically back out the implied ROIC - WACC spread
so that the formula becomes —a touchstone for absurdity. This ratio is indeed a very
insightful metric to look at because, in aggregate, one would not expect the ROIC to
deviate for long from the WACC. Competition drives excess returns on capital down
toward the cost of that capital. We see this on individual companies (with some per-
sistence), and we similarly see this on aggregate in an economy. To expect otherwise
is to expect greedy entrepreneurs to sit by idly and watch excess profits delivered to
(by definition) average businesses; of course in reality they swarm to such opportuni-
ties, competitively driving down the excess return on capital and driving up the cost
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of that capital, so that there is no such thing as excess profits for average businesses.
Similarly, aggregate ROIC below the aggregate cost of capital is unsustainable in a
competitive economy because demand for capital would naturally diminish until the
costs move in line with available average returns*.

Entonces, observamos que la base del razonamiento es que el ROIC (Return On
Invested Capital) y el WACC (Weighted Average Cost of Capital) son similares o
evolucionan a un ritmo similar (g representa la tasa de crecimiento constante de los
dividendos, dado que la férmula presente es una derivacion del modelo Gordon-Sha-
piro de descuento de dividendos®). La historia muestra que el razonamiento es co-
rrecto, dado que:

Since 1963, this ROIC has bounced around 8%, and meanwhile the median cost of ca-
pital has also been, surprise surprise, 8%—this during enormous gains in productivity,
a clear case of competition at work.

Por lo tanto, se da que:

_ Value ROIC — g

IC WACC — g

Spitznagel continua:

Tobin's original idea was that this ratio would drive aggregate investment and thus
be constrained by it, using the competition argument I gave in the previous section.
However, while investment and competition has clearly constrained ROIC, it has in
fact been aggregate stock market valuations that have driven and constrained the Q
ratio historically. After all, why would anyone pay more to purchase a business than
they can get just by investing the same capital directly into a new competitor themsel-
ves? And why would anyone invest capital directly into a business when they can go
out and simply purchase an existing competitor and get more for their money??

Esto ultimo implica que si bien la competencia en el mercado ha tendido a hacer
converger la evolucion del ROIC entre las distintas inversiones, estabilizando la tasa
media de retorno de las mismas, en el mercado accionario han sido las valuaciones
agregadas las que han tendido a restringir la Q. Esto es asi puesto que la asignacion
de capital en inversiones competitivas alternativas se incentiva en dicho mercado,
homogeneizando la tasa de retorno (y el valor de Q).

Asi, Spitznagel nos muestra los valores que arroja la Q a lo largo del ultimo siglo
en Estados Unidos?’:
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I-El Ratio Q en Estados Unidos
1901 - Presente

1820 1840 1960 1980 2000

Fuente: Spitznagel M. (2011 P. 5).

La conclusion que se desprende del analisis del grafico y la serie es que la media
hacia la cual ha tendido la Q a lo largo del periodo en consideracién es 0,7 y no el
esperado 1 (que tornaria ROIC = WACC). Esto es asi puesto que, como afirma Spitz-
nagel, con frecuencia el costo de reposicion de los activos ha sido sobrestimado (y su
depreciacion subestimada). Aun asi, debiéramos utilizar entonces a una Q=0,7 como
la medida estandar para identificar sobrevaluaciones y subvaluaciones en la econo-
mia estadounidense®.

El valor de 1,04 implica una sobrevaluacion relevante, lo cual anticipa una caida
futura en el contexto de una crisis. Spitznagel identifica, a su vez, que a los mas altos
valores de Q le suelen seguir los menores rendimientos esperados®:
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I - Rendimientos Esperados Menores con Mayores Ratios
Ingresos Promedio a un Afio de S&P3500 (con 99% Imtervalo de Confianza)
Condicional en Ratios Q Cuatrimestrales
1901 - Presente
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Fuente: Spitznagel, M. (2011 P. 6).

El grafico no puede ser mas claro: a mayor sobrevaluacion, menor rendimiento y
viceversa. Asi, a mayores valores de Q, mayor la magnitud esperada de caida en los
rendimientos*’:

Il - El Movimiento de la Q: Los Riesgos de Cola se Incrementan con Mayores Ratios de Q
Mediana v Percentil 20 (Con 99% Intervalo de Confianza) de las caidas méximas a 3 afios de
S&P500. Condicional a los Ratios Q Cuatrimestrales.
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Fuente: Spitznagel, M. 2011 P. 7).
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A modo de conclusion, y en base al estudio empirico, Spitznagel no puede menos
que afirmar que una crisis es mas que probable que ocurra en el futuro cercano:

At current valuations (Q = 1.04)—and if this 110-year relationship continues—there
is an expected (median) drawdown of 20%, and a 20% chance of a larger than 40%
correction in the S&P500 within the next few years. Should valuations remain elevated
(that is, if no large correction materializes), these probabilities continually reset; this
makes an eventual deep drawdown from current levels highly likely*'.

Ahora bien, ;cual es la base teorica para la justificacion del uso de la Q como
medida de identificacion de sobrevaluacion y subvaluacion de la economia? Pues el
propio concepto austriaco de Economia de Giro Uniforme. Dado que no podemos
observar dicha Economia de Giro Uniforme, puesto que es una mera herramienta
conceptual, lo que si podemos hacer es identificar desviaciones de la misma. Dado
que en dicho estado hipotético no hay ganancias ni pérdidas, podemos afirmar que,
en términos agregados, es una situacion donde ROIC = WACC, esto es, donde la Q
— 132-

Si bien es sencillo comprender, en base a la formula de finanzas corporativas pre-
sentada, la existencia de una sobrevaluaciéon en el caso de especificas empresas (o
activos), no es posible comprender la situacion completa y sus causas sin la teoria
integrada de la Escuela Austriaca que permite vislumbrar razones monetarias con su
consecuente impacto en la estructura productiva:

Basic corporate finance principles are enough to explain the entrepreneurial forces at
work to drive the convergence (and empirical mean reversion) of the Q. But it is very
difficult to rationalize the intermittent divergence without monetary arguments and the
temporal complexities of the capital structure®.

Asi, utilizando la base empirica, podemos identificar el tiempo que ha transcurrido
entre diversas mediciones de Q y las subsiguientes caidas de valor en el pasado:

IV - Tiempo de Espera para una Caida de 20% en S&P500
Promedio (Con 99% Intervalo de Confianza) del mimero de meses.
Condicional en Ratios de Q Cuatrimestrales.

1201 - Presente
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Fuente: Spitznagel, M. (2012 P. 9).
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La concepcion original de que la Q guiaria la inversion es errdnea, puesto que es
precisamente la inversion la que determina el valor de la Q. La base del error en la
relacion de causalidad se da en la concepciodn teorica de que la sobrevaluacion no res-
ponde a especificos hechos basados en politicas monetarias expansivas que afectan la
estructura de la produccion (logicamente previas al incremento en las valuaciones de
los activos, lo cual posteriormente da lugar al incremento de la Q), sino que ocurre
por meros desajustes momentadneos del mercado. Si bien es cierto que se reconoce
que los empresarios actian en consecuencia, el motor guia de la inversion no suele
ser el indicador que arroja el resultado de la Q, sino el nivel de la tasa de interés que
altera el valor actualizado de los proyectos de inversion (la elasticidad de la inversion
con respecto a la tasa de interés es claramente alta). El valor de la Q, asi, no resulta
el factor mas relevante en el proceso de inversion. Pero si ilustra la subinversion o
sobreinversion en concordancia con las etapas del ciclo econdomico.

3.- Aplicacion al Caso Argentino

Utilizando como corroboracion de la teoria previa el ejemplo de Estados Unidos,
expuesto en el apartado anterior, nos disponemos ahora a analizar el caso de la eco-
nomia argentina. Para ello utilizaremos como medida de la Q el indice IPAP*, el cual
consiste en el valor de los activos productivos en dolares constantes (base afio 2000),
elaborado por Juan J. Llach, Nicolas Bernabé y colaboradores. EI mismo, dada la
experiencia que brinda la serie compilada con datos desde 1993, pretenderia indicar
anticipadamente el comportamiento de la inversion entre uno y dos trimestres (con-
cretamente la IBIF desestacionalizada o Inversion Bruta Interna Fija). A su vez, el
IPAP (Q) es igual al IPAP deflactado por indices del costo de reposicion de los activos
(cociente entre ambos).

Si bien existe la salvedad de que no es posible trabajar con la Q de Tobin tradicio-
nal, dado que no se posee un indicador del nivel absoluto de precios de los activos y
sus respectivos costos de reposicion, se opta por trabajar con indices referidos al afio
base 2000 antedicho. Esta aclaracion es relevante puesto que no estamos hablando
exactamente del mismo calculo, pero no por ello debemos dejar de utilizarlo para
analizar el caso de la economia argentina, dado que es el calculo mas aproximado a
lo que pretendemos buscar (y es el que se encuentra disponible).

Asi, analizaremos graficamente los ultimos resultados disponibles, de enero de
2015:
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V- Evolucion del IPAP (Q) y la IBIF 1993/2012 (2000=100)
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Fuente: Llach, I. I, Bernabe, N. v colaboradores 2015 P. 4).

vi- Evolucion del IPAP y la IBIF (2000=100)
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Fuente: Llach, I. ], Bernabé, N. v colaboradores (2013 P. 3).
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Llach indica que,

Como puede verse, el IPAP comienza a crecer desde el Il TR de 1993 hasta 1994.
Luego disminuye por el “efecto tequila”, para recuperarse hasta el Il TR de 1997,
cuando alcanza su maximo valor. A fines de 1997 es fuertemente afectado por la cri-
sis asiatica y luego por las de Rusia y Brasil. Hay una breve recuperacion en 1999,
para estancarse luego e iniciar una fuerte y sostenida caida a comienzos de 2000,
anticipando la crisis argentina de diciembre de 2001. En el II TR de 2002 los precios
de los activos dan sefniales de recuperacion, anticipando asi el buen desemperio de la
economia y la inversion que se manifestaria poco después. Como puede observarse,
en la mayoria de los casos el IPAP anticipa, al menos un trimestre antes, el cambio de
tendencia en la IBIF*.

Aun cuando el periodo de tiempo en consideracion sea relativamente corto (espe-
cialmente comparado con el analisis abarcativo realizado por Spitznagel), no pode-
mos dejar de observar que la enorme evolucion del IPAP (Q) desde el 2002 indica una
sobrevaluacion realmente sorprendente en la economia argentina. Incluso aunque
pudiésemos objetar que no disponemos de una medida de equilibrio a la cual hacer
referencia (que en los afos noventa podria ser similar a la estadounidense ubicada en
0,7), es a todas luces evidente el nivel de sobrevaluacion de la economia argentina.

Llach explica a qué se deberia dicho crecimiento en el IPAP (Q), afirmando que
“...Hasta la devaluacion, el IPAP (Q) tiene un comportamiento similar al IPAP, aun-
que mas atenuado. Esto ocurrio porque, como se ve en el Grdfico [VII], los costos
de reponer los activos decrecieron suavemente en ese periodo. A partir de la deva-
luacion, los costos de reposicion en dolares cayeron fuertemente y, por esta razon, el
IPAP (Q) muestra una caida inicial mucho mas atenuada y luego una recuperacion
muy fuerte, superando a la década anterior”. Basicamente el denominador del co-
ciente habria disminuido como fruto de la devaluacion (luego desacoplandose marca-
damente de la evolucion del numerador).

Sin embargo, no podemos dejar de observar que el mismo Spitznagel nos explica-
ba anteriormente que el efecto de la competencia genera necesariamente la reduccion
de los retornos de capital hacia el nivel del costo de ese capital si hay sobrevaluacion,
y viceversa.*®

Por lo tanto, aun cuando la devaluacion de 2002 ha tenido un marcado efecto sobre
los costos de reposicion en ddlares, es evidente que luego de una década existen otros
factores que han impulsado el crecimiento del valor de los activos muy por encima
de dichos costos de reposicion. Asi, podemos identificar varios de ellos a modo de
hipotesis explicativas de esta situacion:

a) El creciente grado de proteccionismo existente en la economia argentina duran-
te la ultima década (otorgando a la industria ventajas extraordinarias en rela-
cion con condiciones normales de competencia en el mercado abierto). Debe-
mos hacer énfasis en que la falta de competencia es el factor central que indica
la ausencia de mercado libre (tal como explico una y otra vez Friedrich Hayek,
entre otros).
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b) El incremento del precio de los commodities que impacta via imputacién en el
valor de las tierras y capital destinado a la produccion agricola.

c) El incremento de la inversion en el mercado inmobiliario (impulsado por las
ganancias obtenidas de las anteriores).

d) El proceso inflacionario.

Veamos:

VII- Evolucién de los Costos de Reposicion en USD (2000=100)

Comto de Reposicidn del Merval
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Fuente: Llach, I. I., Bernabé, M. v colaboradores (2013 P. 3).

En otras palabras, y basado en lo que indica claramente el grafico, aun con la baja
inicial en los costos de reposicion en dolares debido a la devaluacion, es evidente
que la sobrevaluacion de activos en la economia argentina ha sido tan grande, que el
mismo crecimiento que se ha verificado en los costos de reposicion a lo largo de la
década no ha significado una baja relevante del indice IPAP (Q).

Los graficos subsiguientes ilustran lo antedicho:
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VIO - Evolucidn de la IBIF, IPAP Merval v Tierra e IPAP () Merval y Tierra (zooo=100)
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Fuente: Llach, I. 1., Bernabeé, N. v colaboradores (2013 P. 13).

IX - Evolucion del IPAP Departamentos, el IPAP ((}) Departamentos e [SAC Residencial
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Fuente: Llach, I. I, Bernabe, N. v colaboraderss (2013 P. 13).

Como podemos ver, y en términos generales, el impacto de la importacion de la
inflacién en dolares (impulsada por la politica monetaria expansiva de la Reserva
Federal de Estados Unidos) a través del incremento en el precio de los commodities
(impactando positivamente en el resultado de las crecientes exportaciones agrope-
cuarias) derivé en el mayor incremento del IPAP (Q) referido a la Tierra Rural. A
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éste le seguiria el IPAP (Q) Departamentos (referido a construccion) y finalmente el
IPAP (Q) Merval (que es el que actualmente mas crece, y el que direcciona casi en su
totalidad el crecimiento del IPAP (Q)).

La relevancia del IPAP (Q) como medida de sobrevaluacion de la economia argen-
tina se corrobora al observar la metodologia de célculo, la cual abarca integralmente
los factores relevantes a tener en consideracion:

El IPAP es un promedio ponderado de tres indices representativos de activos fisicos:
precios de departamentos, precios de la tierra e indice Merval. Aunque la tierra no
es un activo construido sino natural, se lo ha incluido por considerar que es el que
mejor representa el valor de los activos productivos del sector agropecuario. Por su
parte, los precios de los departamentos representan a los activos de la construccion
residencial -que es el componente singular mds importante de la inversion- y al Indice
Merval se lo ha considerado como el mejor indicador disponible del valor de activos
productivos distintos de los anteriores. Cada uno de estos precios es transformado en
un numero indice con base 2000=100 y ponderado por la participacion que el activo
representa en lo que se denomina valor de la riqueza total en Argentina. La riqueza
total es la suma del stock de capital (obtenido de la Direccion Nacional de Cuentas
Nacionales) y del valor de la tierra (estimacion propia) menos la construccion publica
(DNCN) %", mientras que el IPAP (Q) “tiene las mismas ponderaciones del IPAP y se
divide luego por sus respectivos costos de reposicion (base 2000=100). En el caso de
la tierra, lo que se mide no es -logicamente- su costo de reposicion, sino el del capital
complementario a ella para la produccion agropecuaria®.

Como hemos dicho, si bien el IPAP (Q) no es exactamente la Q de Tobin, puede
perfectamente utilizarse como herramienta util (una medida proxy) para medir la so-
brevaluacion o subvaluacion de la economia argentina, e identificar en qué fase del
ciclo econémico ésta se encuentra (en relacion con la lejania del indice con el hipoté-
tico ROIC = WACC, o Q = 1 implicito en la teoria del estado ideal al que tiende toda
economia de mercado bajo el concepto de Economia de Giro Uniforme).

4.- Conclusion

La economia argentina, por medio del analisis que nos brinda el indice IPAP (Q),
emulando la Q de Tobin, indica una clara sobrevaluacion de activos, lo que demues-
tra la continuacion de la fase alcista del ciclo econdmico actual.

Asi, si bien podemos identificar una baja en el IPAP (Q) a partir de 2008, para lue-
go repuntar en 2009 hasta mediados de 2011 (IV-11 257,02), vemos que aun luego de
disminuir hasta mediados de 2013, la economia argentina se encuentra nuevamente
en un proceso de sobrevaluacion identificado en el IPAP (Q) con un méximo histdrico
(III-14 264,19), lo cual ilustra la continuacion de la fase alcista que eventualmente
derivara en una fase recesiva acentuada por la magnitud de la sobrevaluacion actual.
A diferencia de la sobrevaluacion anterior hasta 2011 (debida a la evolucion del pre-
cio de los departamentos, la tierra y el Merval), la actual se debe casi exclusivamente
al crecimiento de la bolsa (lo cual es tipico de las fases alcistas mas acentuadas del
ciclo econdomico):
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...La comparacion interanual mostré una suba del 10,2%, mientras la mensual fue
del 8,9%. El comportamiento positivo se debio, en este trimestre, principalmente a la
performance del Merval, que aumento un 69,4% a/a. Por otro lado los precios de la
tierra cayeron un 2,7% a/a, mientras que los precios de los departamentos cayeron un
4,9% a/a. El IPAP (Q) reporta este trimestre un aumento del 24,7% a/a. Los costos de
reposicion, por otro lado, cayeron debido a que el tipo de cambio subio mas que los
costos. Segun el comportamiento de los indicadores se esperaria observar variaciones
positivas en la inversion, a pesar de las caidas en la actualidad.

Debido a la corta serie temporal, no disponemos de informacion®® para estimar de
forma aproximada cuando se dara la baja abrupta en la valuacion de activos y por
ende en el indice IPAP (Q), pero si podemos decir que la misma tendrd lugar dadas
las condiciones artificiales que dieron inicio al hoom en primer lugar. Asi como a la
sobrevaluacion que nos muestra el IPAP (Q) a mediados de 1998, indicando el techo
alcista del hoom en los noventa, le sigui6 la crisis de 2001, el mismo destino parece
que esperara a la economia argentina siguiendo el camino iniciado luego de que se
inicie la fase recesiva que contintie a la actual sobrevaluacion (no necesariamente en
cuanto a la magnitud de la crisis en si, pero si en cuanto a la ocurrencia del necesario
ajuste en la Q que implica la fase recesiva del Ciclo).

La Q de Tobin queda asi corroborada como una medida que puede ser utilizada
como herramienta de identificacion de las fases del Ciclo Economico, lo cual permite
analizar, en términos agregados, cudl es el grado de distorsion existente en una eco-
nomia en un tiempo especifico. Si bien es necesario expandir el anlisis y realizar un
tratamiento econométrico adecuado para homogeneizar los datos a lo largo de todo
el siglo XX (dados los cambios de denominacién monetaria y los sucesivos periodos
inflacionarios) a los efectos de realizar para la economia argentina un analisis ex-
haustivo como el realizado por Spitznagel, es relevante notar que con disponer de un
breve periodo de tiempo parece posible corroborar la hipotesis. Asi, como indica el
analisis (basado en las teorias de la Escuela Austriaca) de la base empirica contenida
en los gréficos, no es que la Q anticipa la IBIF, sino que es la propia mala inversion
la que guia la Q a una sobrevaluacion, basada en seniales distorsionadas como la
tasa de interés manipulada®. Entender lo contrario implica pretender que en un mer-
cado intervenido puede darse la situacion donde WACC = ROIC (o Q = 1) cuando las
sefiales de inversion reales estan distorsionadas.

Basados en la teoria de la Escuela Austriaca, podemos afirmar lo anterior puesto
que la economia no puede tender al estado de Economia de Giro Uniforme a menos
que opere en condiciones de mercado libre (cuya condicion fundamental es una am-
plia existencia de competencia). Y en el caso de la Argentina, éste no ha sido el caso.
La actual sobrevaluacion de la economia en la Argentina indica, en base a esta teoria,
que eventualmente debera darse una fase recesiva que actie con la suficiente magni-
tud como para restituir el equilibrio.

Recibido: 05/06/15. Aceptado: 03/08/135.
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Notas

! Una version preliminar del presente trabajo fue presentada como trabajo final de la materia Estructura de la

20

21

22
23
24
25

26
27

Economia Argentina en UCEL. Agradezco a los profesores Guillermo Rossi y Rafael Beltramino por sus
comentarios, y a Mark Spitznagel, Juan J. Llach y Nicolas Bernabé por amablemente permitirme utilizar sus
datos y graficos. A su vez deseo también agradecer los valiosos comentarios de un revisor (andénimo).
Kirzner, I. (1997 [1989]).

Entiéndanse a los rendimientos como la tasa de ganancia en relacion al capital invertido.

Carl Menger (2007 [1871]) realiz6 una clasificacion de los bienes econémicos en bienes de orden inferior
y bienes de orden superior. Asi, los bienes de orden inferior (o primer orden) son los bienes de consumo y
aquellos de orden superior (o segundo, tercer, cuarto,...n 6rdenes) son aquellos que se utilizan en los procesos
de produccion de bienes de primer orden, clasificados de acuerdo a cuén alejados estan de la etapa final de
consumo.

Rothbard (1982 [1979], P. 151) ha sefialado que es precisamente el dinero el que favorece la expansion en
la division del trabajo. Podemos decir, resumidamente, que en la realidad ambos factores se retroalimentan
mutuamente.

Mises (1953[1912] P. 29).

Mises (1953 [1912]).

Estrictamente, no s6lo la emision genera estos efectos, sino cualquier politica monetaria tal como operaciones
de mercado abierto, modificaciones del encaje, modificaciones de la tasa de redescuento, etc.

Ver el razonamiento de Ebeling, R. (2007 P. 41).

Para el célculo de valor actual se utilizé la formula de descuento: donde M es el retorno sobre la inversion.
Mises (1996[1949]).

Rothbard (2000 [1963b]).

Donde el valor de los bienes finales da valor a los bienes de produccion que participan en la produccion de
dicho bien.

Rothbard (2009[1973a] P. 16).

Rothbard (2009[1973b]P. 177).

Ebeling, R. (2007 P. 41).

De acuerdo a la metodologia de Ludwig Von Mises (si bien existen otras interpretaciones, tales como la de
Hayek y Machlup). Ver Mises (1996[1949]).

La Praxeologia, o ciencia de la Accion Humana, estudia las formas e implicancias l6gicas de la Accion, no
sus manifestaciones particulares entre los individuos en tiempo y espacio especificos.

En dicho fondo se desempefia como asesor cientifico Nassim Nicholas Taleb, mundialmente famoso por
obras como The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable (2007) y Antifragile: Things That Gain
From Disorder (2012).

A la cual Spitznagel denomina “The Misesian Stationarity Index” o “MS Index”, dado que indica que el
concepto de la misma se encuentra implicito en la obra de Ludwig Von Mises. Spitznagel, M. (2013).

“...the rate of investment—the speed at which investors wish to increase the capital stock—should be related,
if to anything, to q, the value of capital relative to its replacement cost...”, Tobin, J. (1969, P. 21).

Llach, J. J., Bernabé, N. y colaboradores (2013 P. 10).

Spitznagel, M. (2011 P. 4).

Spitznagel, M. (2011 P. 3).

Pero notese que para este contexto g pierde relevancia, “So once ROIC must conform to WACC, the signifi-
cance of g falls away in the formula (i.e., there is no gradient at g where ROIC = WACC). We have gone from
three degrees of freedom (ROIC, WACC, g) to one (ROIC — WACC), the excess profits generated”. Spitznagel,
M. (2011 P. 3).

Spitznagel, M. (2011 P. 5).

El cuadro ha sido extraido de Spitznagel, M. (2011 P. 5), donde la metodologia de célculo es: “Current Q-ra-
tios were estimated based on the updated market value of the aggregate US stock market. The most recent
Z.1 Flow of Funds data was released June 9 and is current through Q1 2011 (and actually included some
minor revisions back to 2004, none of which would change any of my results here if left unrevised). Q ratio
data come from two sources: Data from 1952-2011 was calculated from Federal Reserve Z.1 Flow of Funds
quarterly balance sheets, specifically by dividing section B.102 line 35 by line 32 (http://www.federalreserve.
gov/releases/z1/Current/data.htm); data from 1900-1952 was extracted from historical Q data developed by
James Tobin (which data corresponding to 1952-2011 matches Flow of Funds data well)”.
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“The reader will notice that, while the Q ratio has clearly been mean reverting, the arithmetic mean to which
it has been seemingly attracted is, surprisingly, not 1, but rather about .7. This, then, would be the appropriate
—fair valuel for use in gauging over- or under-valuation (and the March 2009 low actually came very close
to this mean). It would have been expected for this Q ratio level to be where ROIC = WACC, that is, where the
price equals the net worth of the businesses, Q=1. Ostensibly, the current value of invested capital (i.e., the
replacement cost of company assets) has been systematically overstated (and its depreciation understated).
This is evident in the historical aggregate ROIC as computed from Flow of Funds data vis-a-vis the actual
known aggregate ROIC (and adjusting thereto is consistent with Q = 1).” Spitznagel, M. (2011 P. 5).

De Spitznagel, M. (2011 P. 6). La metodologia de célculo ha sido: “/ use Standard & Poor’s 500 price and
dividend series data from Robert Schiller (http://www.econ.yale.edu/~shiller/data.htm), which is long (before
1900) and consistent data, both of which is essential for a paper that is studying tail properties.1-year returns
are calculated every quarter, due to the frequency of new Q data. The data were separated into four bins by
their starting Q ratio, using Q = .5, .7, and .9 to get four roughly equal sized bins of sufficient size for testing
(approximately 110 data points each, from 110 years times four quarters each year”.

De Spitznagel, M. (2011 P. 7). “The displayed median (50th) and 20th percentile 3-year drawdowns (with
99% confidence intervals) are the returns below which 50% and 20% of the observed 3-year drawdowns oc-
curred, respectively (within a given Q ratio bin.) Visibly, with north of 99% confidence, the left tails are indeed
fatter when conditioning on higher Q ratios ex ante”.

Spitznagel, M. (2011 P. 8).
Spitznagel, M. (2012 P. 7-8). “We need a robust indication of when aggregate capital productivity, or aggre-
gate return on invested capital—as capitalized in the price of capital—suddenly and persistently and inordi-
nately exceeds or is below the cost of that capital: interest rates. As we know from the previous section, this
is unique to a monetary credit expansion. Changing time preference won t widen or narrow this spread from
the noise of the ERE (recall that, in the case of higher savings, lower demand for consumption goods would
ultimately offset higher demand and valuations in capital goods), innovations or productivity gains shouldn t
either (at least not very much, as “the sovereign consumer” will ultimately steal those gains). Only central
bank interventionism will accomplish this. All maladjustments, however, require an eventual return.
[...] Conveniently, as Rothbard noted, “the stock market is the market in the prices of titles to capital,”[...]
and “at any point in time the capital value of a firm s assets will be the appraised value of all the productive
assets, including cash, land, capital goods, and finished products.” As the expected productivity of capital
is immediately capitalized in those title prices, and as the net tangible capital in place is part of a complex
temporal capital structure with drawn-out production processes that adjust very slowly, how those aggregate
prices of title to capital compare to the aggregate current net tangible replacement value of that capital in
place must tell us something about the anticipation of aggregate profit. When the ratio is high, titles to the
factors of production are being bid up by entrepreneurs as capital investments in higher-order goods grow
and malinvestment accumulates; when the ratio is low, of course, the reverse is happening”.

Spitznagel, M. (2012 P. 8).

El mismo es elaborado por el Area de Economia de la IAE-Universidad Austral, publicado trimestralmente,
a cargo de Juan J. Llach, Nicolas Bernabé y colaboradores.

Llach, J. J., Bernabé, N. y colaboradores (2006 P. 1).

O a consecuencia de un incremento del costo del capital debido a la inversion. Ver nota al pié 21.

Llach, J. J., Bernabé, N. y colaboradores (2013 P. 11).

Llach, J. J. y colaboradores (2013 P. 12). Para una descripcion mas detallada de los componentes de los indi-
ces y la metodologia de célculo, ver la seccion de “Nota Metodologica” y “Series Historicas” en Llach, J. J.,
Bernabé, N. y colaboradores (2006 P. 4-6), (2012 P. 7-11), (2013 P. 8-12) y (2015 P. 6-9).

Llach, J. J., Bernabé, N. y colaboradores (2015 P. 2)

Un rango de tiempo que, como hemos visto, Spitznagel si ha podido analizar estadisticamente.

Existen estudios que muestran que la Q y la Inversion no necesariamente deben estar correlacionadas;
As Summerspoints out, conventional q and investment could theoretically move in opposite directions...”,
Summers, L. (1981, P. 133). La correlacion no implica causalidad, por lo que atin si un eventual analisis de
regresion indica una relacion positiva entre ambas variables, esto no implica qué variable determina la otra
de manera concluyente si no hay una teoria que opere como base para identificar dicha relacion. De ahi que
pueda sostenerse la posicion que presentamos en este trabajo, esto es, que la mal inversion es la que guia la Q,
y 1o viceversa.

“«
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APLICACION DE LA INVESTIGACION-ACCION A LA
PLANIFICACION DE LA SUCESION EN UNA EMPRESA
FAMILIAR DE PEQUENO PORTE

Ana Maria Romano Carrao - Juliano Redondo Simoes*

RESUMEN: Este estudio introduce el debate sobre la aplicacion de la investigacion-accion
a la planificacion de la sucesion en una empresa familiar, focalizando una experiencia piloto
realizada en una empresa de pequefio porte. El grupo investigado fue compuesto por el matri-
monio de propietarios, su primogénito y seis empleados. La investigacion bibliografica abordd
temas relativos a la dinamica de las empresas familiares y a la investigacion-accion. Se utilizd
un analisis cualitativo apoyado en el esbozo teodrico resultante de la fundamentacion teorica. El
plano propuesto contempla un proceso de sucesion en que el sucesor y el sucedido compartiran
la gestion de la organizacion por algunos afios. Si por un lado se reconoce que un unico estudio
de caso no genera un cuerpo de informaciones suficientemente robusto para crear generaliza-
ciones, por otro se comprueba que la investigacion-accion se revel6 aplicable a la percepcion de
la dindmica organizacional y la construccion de un plan de sucesion adecuado a las necesidades
especificas de la realidad enfocada. Los resultados sugieren que las empresas de pequeiio porte
pueden llegar a constituir un campo para esa tipologia de investigacion, siempre que retinan
las caracteristicas requeridas por un proceso participativo y democratico. Aun asi, se requeriran
ajustes para cada caso en que sea aplicada.

Palabras-clave: sucesion en empresa familiar - empresa de pequefio porte - investigacion-ac-
cion

ABSTRACT: Application of Action-Research to Succession Planning in a Small Family Busi-
ness

This study introduces the debate on action-research for succession planning in family busi-
nesses. The employment of this typology of research experienced in a small family firm in this
paper is reported. The research group was made up by the business’ owners, their oldest son and
six employees. The bibliographic research was addressed on themes related to family business
and action-research. The study made use of qualitative analysis grounded on the results of the
theoretical basis. As a result, we propose a plan for the succession in which the successor and
the founder are to share the management of the business for some years. If we accept that a
single case study does not produce enough information to allow generalizations, on the other
hand, it is proved that action research is a resource to apprehend the organizational dynamics,
as well as to build a succession plan suitable to the reality analyzed. The results suggest that the
segment of small firms may become a field for action-research, only if they present the charac-
teristics required for a participative and democratic process. Yet, adjustments will be required
to each case in which it could be applied.

Keywords: Succession in Family Business - Small Business - Action - Research
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1.- Introduccion

El segmento de las empresas familiares configura la estructura de negocios mas
antigua de la historia, habiendo originado verdaderas dinastias (Landes, 2006), mu-
chas de las cuales registran siglos de vida (O’Hara, 2004 & Kaye, 2005). Un ejemplo
interesante es el caso de la familia Sancak, de Turquia, una dinastia con 1400 afios
de historia estrechamente ligada al origen de la regioén. Descendiente del profeta Ma-
homa, la familia evidencia trazos de una cultura acumulada a lo largo de 14 siglos
(Alacaklioglu, Bork & Paul, 2006). Este caso, claramente, es emblematico de la
preocupacion por la sucesion en el interior de la familia como “una de las estrategias
mas importantes para la determinacioén de la longevidad de la empresa” (Sharma,
Chrishman & Chua, 1997, 4).

Las empresas familiares llegan a representar el 85% de los negocios establecidos
en el mundo, alcanzando el 90% en Estados Unidos (Astrachan & Shanker, 2003).
En cambio, en Brasil, parece todavia no haber consenso sobre la participacion de las
empresas familiares en la estructura empresarial nacional. La diversidad de datos
citada por Paiva, Oliveira y Melo (2008, 150) es ilustrativa de la dificultad que en-
frentan los investigadores en relacion con el dimensionamiento de la parte ocupada
por las empresas familiares en un &mbito nacional. El desconocimiento de las bases y
criterios adoptados para el calculo de los datos inviabiliza la realizacion de estudios
comparativos y analisis longitudinales'. A excepcion de pocos autores, no es raro que
las fuentes utilizadas para ese dimensionamiento se omitan, lo que refuerza la presu-
posicion de ausencia de estadistica oficial.

En relacion con el origen de las empresas familiares, Vidigal (1999) se remite al
periodo colonial, atribuyendo a los primeros ingenios de azicar de Pernambuco y a
las estancias de café de Sao Paulo la génesis de este segmento empresarial nacional.

Ante lo expuesto, se siente la falta en Brasil de una entidad que retina a los estu-
diosos del tema y los resultados de trabajos que puedan tornarse referencia para la
obtencioén de informaciones. Sin este recurso, la produccion académica continuara
dispersa, cuando podria estar concentrada, por ejemplo, en revistas especializadas.

En algunos paises esa iniciativa ya esta consolidada. El Family Firm Institute (FFI)
es un ejemplo de organizacidon que incluye a investigadores, consultores y miembros
de familias empresarias y es responsable de la publicacion de una revista interna-
cionalmente reconocida por el elevado nivel de sus publicaciones: Family Business
Review (FBR). En Estados Unidos hay un banco de datos sobre empresas familiares
por iniciativa de una revista especializada. Es el caso del Family Business Magazine,
que mantiene un relevamiento actualizado de las mas antiguas y las mayores empre-
sas familiares del mundo. Por medio de este banco de datos se tiene noticia de que la
empresa familiar mas antigua en este momento es la japonesa Houshi Onsen, fundada
en el aflo 718 y actualmente comandada por la 46* generacion (O’Hara, 2004; Family
Business Magazine, 2004). Hasta 2006, la Kongo Gumi se mantuvo en el tope de la
lista como la empresa familiar mas longeva, fundada en el ano 578 (Kristie, 2008,
58-67).

Datos obtenidos en ese banco de datos permiten agrupar a las empresas por edad
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y nacionalidad, asi como identificar también ramos de negocio. Entre las 100 mas
antiguas, el 82% estan concentradas en seis paises: Francia (17%), Alemania (17%),
Estados Unidos (16%), Italia (13%), Japon (10%) y Reino Unido (9%). De este con-
junto, la mas nueva es la francesa Creed Perfume, fundada en 1760. Una amplia gama
de industrias estd representada en esas mas antiguas, como fabricantes de papel (la
francesa Richard de Bas), lapiz (la alemana Faber-Castell), perfume (la alemana Fari-
na Gegeniiber) y licor (la italiana Amarelli Fabbrica de Liquirizia de Rossano Scalo),
para citar las mas frecuentes de las referidas por Kristie (2009, 61-67).

El secreto del éxito de empresas tan longevas parece ser menos dependiente del
desempefio de sus productos que de la capacidad de adaptacion de la organizacion.
Un ejemplo es el caso del Folkes Group (Reino Unido), que comenz6 sus actividades
en 1697 con la produccion de mallas de metal y espadas y actualmente actiia en el
sector inmobiliario (Kristie, 2011). Sobre la longevidad de las empresas brasilefias,
se sabe que el tema ha sido objeto de investigacion de algunos estudiosos; se desta-
can los trabajos de Vidigal (1996; 2000), Campos, Bertucciy Pimentel (2008) y el de
Bernhoeft y Martinez (2011). Algunos de ellos se focalizaron en empresas centena-
rias del pais?, mientras que otros estudios asociaron la longevidad a la presencia de
miembros de una determinada generacion en su cuadro funcional®, u optaron por la
conjugacion de criterios que asocian el proceso de sucesion y el porte de la empresa®.

La literatura también demuestra la preocupacion por las tasas de mortalidad de las
empresas, teniendo en cuenta el hecho de que es pequeia la cantidad de los negocios
familiares que llegan a cumplir al menos un cuarto de siglo. Esto significa la muerte
de la organizacion familiar antes de la primera transicion del mando (Oliveira, 2006,
4; Passos et al., 2006, 240; Lansberg et al. 1999, 1). En relacion con las tasas de mor-
talidad de las empresas familiares, todavia son incipientes las estadisticas, y como su-
cede con el dimensionamiento de la parte de las empresas familiares en la estructura
empresarial nacional, hay que apoyarse en estimaciones. A titulo de ejemplo vale citar
Lanzana y Constanzi (1999, 33), para quienes el 70% de esta categoria organizacio-
nal no llega a la segunda generacion’. Este porcentaje es repetido en Oliveira® (2006,
7). Passos et al. (2006, 24), por su parte, afirman que “datos mundiales confirman que
el 33% [de las empresas familiares] sobreviven en las manos del fundador y apenas
el 14% en la transicion a la segunda generacion’™. Parece haber consenso entre los
autores en que la mortalidad de las empresas familiares guarda estrecha relacion con
el proceso de sucesion, sobre todo en el primero, cuando el mando pasa de la primera
a la segunda generacion.

La complejidad que implica la sucesion del mando de las empresas familiares
despierta el interés de la academia internacional, como puede comprobarse por la
creciente produccion cientifica sobre el tema en la ultima década. Una investigacion
desarrollada por Chua, Chrismann y Sharma (2003) en revistas especializadas en em-
presas familiares de amplia penetracion en el medio académico reveld que la sucesion
es el enfoque mas explorado. El interés y el involucramiento de investigadores en es-
tudios sobre el tema pueden ser igualmente comprobados por medio del relevamiento
bibliografico anual elaborado por el Family Firm Institute. A titulo de ilustracion vale
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destacar que en el periodo de dos afios -de 2003 a 2005- las publicaciones acerca de
problemas relacionados con la sucesion pasaron del 23% al 32% del total escrito so-
bre las empresas familiares (Herbert, 2005, i-ii7). A pesar de que a primera vista estos
indicadores representen alrededor de un tercio de la produccion total, corresponden a
una concentracion significativa, dado que los otros dos tercios estan diluidos en una
decena de temas.

Algunos motivos justifican el despertar académico en esta linea de investigacion.
Entre ellos se destacan: el creciente nimero de empresas cuyos fundadores se estan
alejando de los negocios y pasando el mando a sucesores, la entrada de las mujeres en
el campo de la gestion de las empresas, muchas de ellas en el mando de los negocios
de la familia, y la necesidad de profesionales para asesorar a las empresas en estas
dos situaciones (Lansberg, Perrow & Rogolsky, 1988). Como afirma Lansberg (1999,
7), “la sucesion es un viaje en que la eleccion del destino es determinada por el suefio
compartido de la familia”. De acuerdo con el autor, compete a la familia mantener
vivo ese suefio para que éste guie sus decisiones y sirva como referencia para la
evaluacion de sus condiciones objetivas para materializarlo.

La perseverancia de la familia para la realizacion del suefio es fuente de energia y
guarda relacion con la longevidad de la empresa.

En Brasil, un estudio realizado por Paiva, Oliveira y Melo (2008) sobre trabajos
presentados en los ENANPAD?en el periodo 1997-2007 sugiere que la investigacion
sobre sucesion se encuentra en una fase inicial, aunque creciente en términos de vo-
lumen de produccion. Del total de los trabajos analizados el 65% son posteriores a
2003, denotando asi el caracter pionero de aquellos divulgados en los primeros afios
del periodo cubierto por aquel estudio (1997-2002).

Un relevantamiento hecho en el sitio de la ANPAD (www.anpad.org.br) en junio
de 2012 reuni6 71 trabajos presentados en el periodo 1997-2011. Tal consulta tuvo
por finalidad obtener una vision mas actualizada de la evolucion del tema empre-
sa familiar en el campo de la investigacion académica. Los resultados revelaron un
acentuado crecimiento del interés por el tema a partir de 2006 (el 80% de los trabajos
fueron presentados en el periodo 2006- 2011). Los estudios especificos sobre suce-
sion representan el 28% de los 71 trabajos identificados.

El interés por el estudio de la sucesion puede explicarse tanto por el deseo de
conocer las condiciones que garantizan la sobrevivencia de las empresas familiares
como por la necesidad de identificar las razones de la mortalidad precoz de un eleva-
do niimero de ellas. Mas allé de la asociacion de la mortalidad de las empresas fami-
liares con el proceso de sucesion, poco se sabe efectivamente al respecto.

En parte, el fenémeno de la mortalidad puede explicarse por la superposicion del
universo de las empresas familiares con el de las empresas de pequefio porte, con-
siderando que ambos componen la gran mayoria de la estructura empresarial inter-
nacional (Carrdo, 1996). Es importante destacar que la mortalidad de las empresas
de pequefio porte es, de manera general, elevada incluso en los paises desarrollados
(Carrdo, 2001). Comparten esta percepcion Lanzana y Constanzi (1999, 34), para
quienes las empresas familiares no componen un grupo homogéneo. De un lado estan
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las pequefias y medianas, de capital cerrado, en la mayoria de los casos de propiedad
de una tnica familia y con los principales cargos ocupados por familiares. De otro
lado estan las empresas familiares de gran porte, de capital abierto y de propiedad
diluida, con gestion profesionalizada, controles descentralizados y miembros de la
familia mas presentes en los consejos que en los cargos administrativos. Aun asi,
hay gradaciones en el interior de estos dos grandes grupos. La misma diversidad es
apuntada por Lethbridge (2005), cuyo andlisis se orienta a la realidad internacional.
Afirma el autor que la heterogeneidad se comprueba en el tamaiio de las empresas, el
grado de competitividad y los ambientes econdmicos en que actian.

A pesar de la ausencia de uniformidad que caracteriza el universo de las empresas
familiares, y de que la sucesion del mando es un proceso que no depende del ramo
de actividad y tamafio de la organizacion, se nota que la produccion bibliografica
tiende a concentrarse en el contexto de las empresas de gran porte. En el sentido de
complementar la vision sobre ese contexto heterogéneo, los estudios sobre empresas
de pequefio porte aportan una significativa contribucion, dado que la realidad de las
pequefias empresas estd marcada por caracteristicas peculiares que no se aplican inte-
gramente a las propuestas disefiadas para las mayores. Se justifica asi la preocupacion
de este estudio en enfocar la planificacion participativa de la sucesion en una empresa
familiar de pequeno porte, para lo que se hace uso de la investigacion-accion.

Paralelamente, se pretende colaborar en el debate metodolégico, pues como des-
tacan Freitas et al. (2010), la investigacién-accion ya estd consolidada en paises de
Europa y en Estados Unidos, pero en Brasil, a pesar de su aceptacion en el campo de
las ciencias sociales, todavia ha sido poco aplicada en el campo de la administracion.

Este estudio se apoya en una concepcion de sucesion por la cual el fundador de
la empresa no necesariamente se aleja de los negocios para ser substituido por la ge-
neracion siguiente. Contempla la orientacion de Bork (1993), para quien el sucesor
debe ser elegido antes de que el fundador deje la empresa, habiendo asi tiempo para
efectuar una transicion gradual mientras el sucesor se capacita en las diferentes areas
de la organizacion. Tomandose como referencia la tipologia de sucesion desarrollada
por Lansberg (1999), el caso ahora expuesto se sitiia en la fase de la transicion de la
primera y mas comun de las tipologias: transferencia del mando del fundador a la
segunda generacion, destacandose que la sucesion solamente se completara con la
transferencia plena de la propiedad.

Se trata de una investigacion cualitativa, en cuyo desarrollo se hizo uso de la
investigacion-accion. Entre los autores que aprueban el empleo de esa tipologia en
estudios sobre empresas familiares se destaca Handler (1989). A este respecto el autor
afirma que como la empresa familiar se debe beneficiar de la investigacion practica
se recomienda la investigacion-accion es bajo la condicion de que el investigador
pondere la aplicabilidad de sus hallazgos y tenga sélido conocimiento sobre la dina-
mica de la empresa familiar, dado que tendra que tratar con situaciones que exigiran
intervencion.

Este articulo discute una experiencia realizada en una empresa de pequeio por-
te que fue objeto de estudio de trabajo de conclusion del Curso de Administracion
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de la Universidad Metodista de Piracicaba (UNIMEP/SP), Brasil. La eleccion de la
investigacion-accion para el desarrollo del estudio se justifica por la oportunidad de
asociar los recursos de esta metodologia con las caracteristicas de la empresa aqui
focalizada. Se destaca el deseo manifiesto por parte de los empresarios de realizar un
proceso de sucesion que contara con la participacion colectiva, o sea, involucrara a
aquellos que de alguna forma serian afectados por el cambio del mando, a pesar de
tenerse la intencion de un proceso de sucesion gradual. La investigacion integrd la
linea de investigacion sobre empresas familiares del Grupo de Estudios Multidiscipli-
nares en Administracion (UNIMEP), y por representar una experiencia pionera para
este grupo en términos de aplicacion de la investigacién-accion a la planificacion de
la sucesion, puede ser considerado un proyecto piloto. Asi, como tal y por tratarse de
un estudio de caso, los resultados no podran generalizarse.

Este articulo se compone de esta introduccion, resultados de la investigacion bi-
bliografica, presentacion del caso estudiado, analisis de los resultados obtenidos y
consideraciones finales.

2.- Marco tedrico

En 1994, Bethlem publicé resultados incitantes de un estudio sobre sucesion en
empresas familiares, con el objetivo de verificar en qué medida el dicho “Padre rico,
hijo noble, nieto pobre” se tornaba real en grandes empresas norteamericanas. Se
constatd que la fortuna de las familias propietarias se habia acumulado significativa-
mente a lo largo de las generaciones. Muchas de las empresas constituidas en el inicio
del siglo XX ya estaban bajo el mando de nietos mas ricos que sus antepasados que,
por su parte, también estuvieron en la lista de los mas ricos de su generacion.

Los estudiosos afirman que el desempefio de la empresa estd altamente influen-
ciado por la forma en que se dan los procesos de sucesion a lo largo de su existencia,
destacandose la relevancia de la preparacion de los sucesores, sobre todo en el desar-
rollo de atributos deseables: determinacion, autonomia, percepcion y enfrentamiento
de riesgos, vision de negocios y definicion de estrategias (Molly, Lavaren & Deloof,
2010). Es importante también considerar la influencia ejercida por la primera gene-
racion sobre la segunda, en una relacion que podra llevar al riesgo de lo que Davis y
Harveson (1999) denominaron “la sombra del fundador”, que podra perdurar después
de concluida la transicion. Este fendmeno puede ser inherente al proceso, cabiendo
a la nueva generacion imprimir su marca sin perder de vista el desafio de introducir
estrategias que exijan negociacion con la generacion anterior (Ward, 1987).

Esta es una de las fuentes de los conflictos generacionales, independientemente
de cudles sean las generaciones involucradas (Davis & Harveson, 1999) y a pesar de
la experiencia acumulada en la secuencia de los procesos heredados (Molly, Lavaren
& Deloof, 2010). La actitud del sucedido es un factor fundamental para la relajacion
de este proceso, asi como es imprescindible que el sucesor asuma la responsabilidad
de su propio desarrollo profesional. Para esto, cabe al sucesor establecer un plan
personal que abarque el estudio de la historia de la empresa, de las estrategias adop-
tadas por ella a lo largo del tiempo, de la filosofia y de la cultura de la organizacion.
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Tal esfuerzo le proporcionara el dimensionamiento de los desafios impuestos por
los cambios estratégicos y, al mismo tiempo, lograr el respeto de los miembros de la
organizacion (WARD, 1987).

Un analisis de empresas familiares relatado por Davely Colbari (2003, 6) revela
que la valorizacion del trabajo por la familia esta asociada a: inicio precoz en el traba-
jo, sentido de responsabilidad, estilo profesional obtenido mediante la dedicacion y el
esfuerzo personal, cultivo de la sobriedad, la moderacion y la autodisciplina.

Teniendo en cuenta que la relacion del sucesor con los negocios de la familia de-
pendera en gran parte de la educacion recibida, cabe a los padres estimular las actitu-
des emprendedoras en los hijos, el desarrollo de habilidades y el gusto por el trabajo.
La relacion del nifio con los negocios se forma a medida que asisten al didlogo de
los padres sobre las demandas del trabajo y como las enfrentan, dado que los hijos
tenderan a reproducirlas (Bork, 1993).

Friedman (1998) pondera que a pesar del hecho de que el conflicto entre las ge-
neraciones es previsible en empresas familiares, no se justifica la ausencia de pla-
nificacion, dado que ése es el mejor camino para minimizarlo o, cuando es posible,
evitarlo. Algunos conflictos manifiestos en el ambiente de trabajo pueden tener su
origen en el pasado familiar, como es el caso de hermanos que tienen desacuerdos
originados en la infancia. No resueltos, tienden a empeorar en la fase adulta. Como
afirma Kaye (2005), los conflictos forman parte de la vida, pero evitarlos es diferente
de resolverlos. Los esfuerzos en el sentido de su superacion daran resultados en los
momentos de crecimiento, de desarrollo de la confianza mutua que sustenta la dina-
mica de equipos de trabajo.

Los conflictos no superados se profundizan en los periodos de transicion del man-
do porque significan cambios de papeles y responsabilidades que requieren negocia-
ciones y relaciones interpersonales (Kets De Vries, Carlock & Florent-Treacy, 2007),
o cuando hay un sentimiento de favoritismo de alguna de las partes (Amat, 2004).
Un ejemplo de conflicto vivenciado por los protagonistas del proceso es aquel en el
que el sucedido experimenta una sensacion de pérdida relacionada con su papel en la
empresa, mientras que el sucesor, por su parte, siente incertidumbre en cuanto a su ca-
pacidad de substituir a su antecesor en toda su competencia y poder. No es raro que el
sucesor se sienta presionado por las proyecciones de los padres y de la familia (Kets
De Vries, Carlock & Florent-Treacy, 2007; Kanitz, 2008). El sucedido, por su parte,
se siente presionado por sus propios proyectos de vida, o sea, por sus aspiraciones
en relacion consigo mismo. El grado de desprendimiento con que pasara el mando es
directamente proporcional a su grado de realizacion en relacién con su obra mayor,
la empresa (Kanitz, 2008).

Se considera natural que los fundadores se preocupen por la continuidad del le-
gado dejado a los hijos, sean propietarios de pequefios emprendimientos o controla-
dores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastias. Cada cual, a su
manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generacion que los sucedera,
que ocurra preferencialmente sin conflictos, discordias o batallas familiares. Muchas
familias, por la dificultad de manejar la complejidad del proceso de sucesion, ven
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desaparecer sus negocios: el 70% no llegan a la segunda generacion (Leach, 1994) y
apenas el 10% alcanzan la tercera (Lansberg, 1999).

Para Kanitz (2008), las expectativas del sucedido asociadas al sucesor guardan
relacion con el porte de la empresa. Los propietarios de pequeiias empresas tienden a
sugerir a los hijos la bisqueda de una carrera profesional por fuera de ella, principal-
mente si las expectativas de crecimiento de los negocios no son positivas. Los propie-
tarios de grandes organizaciones preferirian contar con sus hijos para dar continuidad
a su trabajo. Esa opinion es discutible, dado que no es pasible de generalizacion.

En Leach (1994) encontramos alguna explicacion para tal constatacion. Los ciclos
se cumplen en cada generacion, con caracteristicas y contribuciones especificas para
el desarrollo de los negocios. En la generacion del fundador todo gira en torno de la
realizacion de un suefio, para lo que es crucial el involucionamiento de la familia,
principalmente de la esposa. La segunda generacion normalmente asume el mando
en un momento de crecimiento de la empresa, razoén por la cual adopta un estilo se-
mejante al del fundador, para dar continuidad a los negocios en ascenso. La tercera
generacion presenta trazos diferentes, considerandose que esta formada por nietos
criados en familias cuya cultura recibid la influencia de un padre o una madre que no
pertenece a la familia que inici6 la empresa. Los primos se tornan socios, de manera
que con el pasaje de la segunda a la tercera generacion el estilo no sera el mismo, y la
supervivencia de la empresa dependeré de la capacidad de innovacion de los nuevos
gestores.

Aronoff'y Ward (2007) concuerdan en que la realidad en la que crecieron los pri-
mos es muy diferente de aquélla que influy6 en la formacion de sus padres, de manera
que condiciones diferentes caracterizan la formacion de los primos y el estilo con el
que administraran los negocios. Estos autores van mas alla, al enfatizar que los pri-
mos generalmente tienen menos contacto entre si y viven en lugares geograficamente
distantes, mientras que sus padres, como hermanos, compartieron ambientes, vivie-
ron la cotidianeidad del fundador y tuvieron una formacion tallada por los mismos
valores. Por esta razon, consideran igualmente astuto el pasaje de la segunda a la
tercera generacion.

Ante lo expuesto, se comprueba que las consecuencias de los pasajes de mando
sobre los negocios dependen, en gran medida, de la orientacion adoptada por las ge-
neraciones. En empresas familiares, los planes de la familia y los de la empresa se su-
perponen, de modo que emergen conflictos como resultantes de orientaciones estraté-
gicas divergentes. A este respecto, Ward (1987) destaca que el proyecto para el futuro
de los negocios y aquél de la familia no deberian ser piezas distintas, desarticuladas,
dado que se comunican, son interdependientes. En definitiva, se retroalimentan.

Los planes siguen la orientacion filosofica de la familia que, implicita o explicita-
mente, establece la prioridad para la empresa o para la familia. En el primer caso, las
decisiones siempre privilegiaran a los negocios, pero sucede lo opuesto si se adopta la
segunda orientacion. Las actitudes que buscan el equilibrio entre ambas son las mas
deseables y saludables (Ward, 1987). Esto remite a la dicotomia desarrollo versus es-
tancamiento, estudiada por Miller, Le Breton-Miller y Scholnick (2008), asociada al
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estilo de gestion. Dialécticamente, estos autores reinen opiniones de estudiosos sobre
empresas familiares, contraponiendo los que las destacan por la capacidad de pro-
mover el desarrollo socioecondémico apoyado en una vision a largo plazo a aquéllos
que las definen como organizaciones portadoras de una vision a corto plazo, desca-
pitalizadas y propensas al riesgo. En sintesis, las empresas que priorizan el interés de
la familia tienden mas al estancamiento que al desarrollo y a la vision a largo plazo.

Para algunos autores consultados por Molly, Lavaren y Deloof (2010), las empre-
sas familiares se muestran menos tolerantes al riesgo después de la sucesion de la pri-
mera a la segunda generacion. En este mismo sentido, el analisis de esta vision bajo
el prisma de las posiciones relevadas en la literatura consultada y discutidas en este
trabajo sugiere que el grado de conservadorismo dependera de la orientacion seguida
por la administracion de la empresa que, por su parte, repercutira en la preparacion de
las generaciones para el mando y los valores que portan.

Como se mencion6 anteriormente, cuatro frentes de conocimiento son fundamen-
tales para la formacion del sucesor: historia de la empresa, estrategia, filosofia y va-
lores (Ward, 1987). El conocimiento de la historia, mas que en la interpretacion de los
hechos, consiste en enterarse de sus causas, por qué y como la empresa fue fundada,
las dificultades que enfrentd y las estrategias adoptadas para superarlas, los éxitos y
los fracasos de los negocios y del fundador. El sucesor tiene mucho que aprender con
esas informaciones. Las creencias y los valores que componen la cultura de la orga-
nizacién cubren una amplia gama de objetos y actitudes relacionadas con la asuncion
de riesgo, la comunicacion y también con opciones de inversiones. Los valores son
perceptibles en los discursos, en las ceremonias, en las recompensas, en la forma en
que las personas se visten y en los didlogos. Los valores unen a las personas y crean
espiritu de identidad corporativa (Ward, 1987), estan en la base de las lineas de accion
y fundamentan la opcidn por alternativas acordes con la filosofia de la organizacion
(Bueno, Fernandez & Sanches, 2007). La preservacion de la cultura de la organiza-
cion es uno de los grandes desafios de los sucesores (Ward, 1987), principalmente
porque resulta de la combinacion de las culturas de la familia, de los miembros que
constituyen su mando y del negocio en si (Dyer, 1986).

De cualquier modo, la creacion de la cultura organizacional, como es concebida
por Schein (1992), es creada y alimentada por lideres. De ahi la necesidad de tener
la habilidad para comprenderla, trabajar positivamente con ella y cambiarla cuando
sea necesario. En definitiva, la cultura es el resultado de un complejo aprendizaje en
grupo bajo la influencia de un lider. La introduccion de nuevos actores en el mando de
la organizacidn, como ocurre en procesos sucesorios, tiende a desencadenar cambios
culturales.

En empresas de gran porte, tienden a desarrollarse subculturas diferenciadas en
las filiales, razén por la cual el modelo de transicion del mando del padre al hijo
debe tener en cuenta las peculiaridades de cada una de las unidades que componen
la compaiiia (Estol & Ferreira, 2006). En sentido opuesto, en empresas familiares de
pequeio porte la cultura tiende a ser mas perceptible y mas fiel a los valores de la
familia propietaria. Tomando como referencia la argumentacion de Fletcher (citado
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en Davel y Colbari, 2003), en esas organizaciones hay una mayor propension para
las relaciones mas cohesivas e intensas, porque son vivenciadas dentro y fuera del
ambiente de trabajo.

La cultura también sufre la influencia del tiempo. A este respecto vale retomar
el caso de la familia Sancak, de Turquia, presentada en la introduccion de este ar-
ticulo, en la cual la tradicién se mantuvo a lo largo de siglos mientras los negocios
se mantuvieron circunscritos a regiones culturalmente semejantes. Sin embargo, la
globalizacion de los negocios torna inevitable la influencia de valores y costumbres
occidentales sobre la cultura de la familia, inoculando el riesgo de que la tradicion
entre en conflicto con la modernidad del mundo de los negocios (Alacaklioglu, Bork
& Paul, 2006).

3.- Procedimientos de investigacion

La investigacién-accion presenta como contribucion la posibilidad de construc-
cion de conocimiento sobre una realidad especifica a partir de datos obtenidos direc-
tamente con los sujetos de la investigacion (Roesch, 1996). El investigador es, asi,
llevado a interpretar el mundo real involucrandose directamente en el contexto explo-
rado y teniendo como compaiieros de trabajo a los miembros del grupo representati-
vo de la situacion investigada. En términos de contribucion, vale destacar la mejora
de la practica y la produccién de conocimiento en base a ella, considerando que no
siempre las teorias disponibles se adecuan a las necesidades del estudio propuesto
(Tripp, 2005). Abre un espacio para la evaluacion de la teoria a lo largo de un proceso
de cambio provocado por la accion colectiva, al mismo tiempo en que estimula el
aprendizaje de los sujetos (Vergara, 2006). En sintesis, la investigacién-accion tiene
como ventaja que se enfoca en la solucion de hechos reales con la participacion de
los involucrados en el diagnoéstico y en la proposicion de soluciones, permitiendo la
union del saber formal del investigador con el saber informal que viene de la expe-
riencia concreta de los participantes (Thiollent, 2005).

No se trata, por lo tanto, de una investigacion convencional que apunte a la solu-
cion de problemas por medio del empleo de un proceso continuo desarrollado bajo
el abordaje cientifico (Coughlan & Coghlan, 2002), diferenciandose en el requisito
del involucramiento de las partes, investigador y grupo investigado (Thiollent, 2005;
Roesch, 1996). Mientras que la investigacion convencional requiere de los actores
una actuacion pasiva en el proceso, la investigacion-accion incentiva la participacion
colectiva, lo que le confiere los atributos de colaborativa e intervencionista (Tripp,
2005). A pesar del involucramiento de personas del ambiente estudiado, la investi-
gacidn-accion no puede prescindir del rigor metodologico y del soporte de un mar-
co teodrico para la discusion de los hallazgos en busca de la solucion del problema
enfocado. En definitiva, no se trata de un simple plan de accion, dado que requiere
la mediacion tedrico-conceptual permanente a lo largo del desarrollo del proyecto
(Thiollent, 2005; Tripp, 2005; Castro, 2006).

Como se expuso en la introduccion de este articulo, la eleccion de la investiga-
cion-accidn para el desarrollo del estudio se debe, en primer lugar, a la oportunidad
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de asociar los recursos de esta metodologia con las caracteristicas de la empresa aqui
focalizada, teniendo en cuenta el deseo de los empresarios de realizar un proceso de
sucesion que cuente con la participacion colectiva. En segundo lugar, representa la
oportunidad de realizar una nueva experiencia en términos metodologicos para el
grupo de investigacion al cual el estudio estd vinculado. Por esta razon fue conside-
rado un proyecto piloto.

3.1.- El proceso de la investigacion

El estudio fue desarrollado en una pequefia empresa comercial minorista del ramo
de panificacion con 22 empleados, instalada en una pequefia ciudad del interior pau-
lista. Cumpli¢ las etapas de un trabajo cientifico: revision bibliogréfica, definicion del
grupo de investigacion, planificacion de la recoleccion de datos, recoleccion de datos
y discusion de los resultados con vistas a la proposicion de un plan de sucesion apli-
cable a la empresa. Sobre la eleccion de la empresa aqui focalizada, hay que aclarar
que fue objeto de estudio de trabajo de conclusion del Curso de Administracion de la
UNIMEP, vinculado al Grupo de Estudios Multidisciplinares en Administracion de la
misma institucion educativa.

Atendiendo a uno de los requisitos iniciales de la investigacion-accion, el proble-
ma de investigacion fue definido en conjunto con la direccion de la empresa interesa-
da en el desarrollo de un proceso de sucesion programado.

El grupo de investigacion estuvo compuesto por el matrimonio de propietarios
de la empresa estudiada, su primogénito y seis empleados, entre los cuales estaba el
gerente de la empresa. Los empleados fueron seleccionados en base a los siguientes
criterios: tiempo de permanencia y cargo ocupado. Su vivencia de 10 afios en la orga-
nizacién les permitid asistir a varios cambios estructurales y administrativos. El ge-
rente, que esta en la empresa desde hace mas de diez afios, fue seleccionado debido al
poder de decision a €l delegado por el propietario de la empresa y por ser un eslabon
entre la direccion y los empleados. Fueron definidos estos pardmetros porque garan-
tizan el involucramiento de personas con conocimiento y vivencia de la dindmica de
la empresa en estudio.

En consonancia con la orientacion de Ward (1987), la primera etapa de recoleccion
de datos consistid en el relevamiento de la historia de la empresa por medio de una
entrevista con los empresarios, lo que permitié identificar el origen de la organiza-
cion, la historia de vida del matrimonio de empresarios y las estrategias adoptadas a
lo largo de los afios de existencia de la empresa. En relacion con la revision biblio-
gréfica, se rechaz6 una investigacion inicial con foco en el contexto de las empresas
familiares y en la investigacion-accion. Paralelamente, y con continuidad a lo largo
de la investigacion se prosiguid con la investigacion bibliografica cuando fueron ne-
cesarias ayudas adicionales para la interpretacion de las informaciones obtenidas en
el estudio. De la consulta de obras sobre empresas familiares resultd una compilacion
de concepciones del proceso de sucesion y de caracteristicas de los sucesores. Las
visiones fueron sintetizadas en un cuadro que dio soporte al proceso de analisis de la
realidad de la empresa objeto de estudio. En ese proceso continuo, la articulacion del
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esbozo tedrico con la opinidon de los miembros del grupo involucrado ocurri6 paula-
tinamente a medida que se relevaban los datos y el analisis indicaba la necesidad de
aportes tedricos complementarios.

Teniendo en cuenta el tipo de investigacion y el objetivo del estudio, se mantuvo
el foco en las referencias del grupo como punto de partida y no en las obras consul-
tadas. A los fines del encuadramiento en la planificacion de la investigacion, segin
lo indicado por Ward (1987), se considera la consulta de las obras como una segunda
etapa del desarrollo del estudio.

En la tercera etapa se recolectaron datos primarios sobre la percepcion de la su-
cesion, por medio de una consulta a los empresarios, al primogénito y a los emplea-
dos seleccionados. Por esto se elabor6 un instrumento de construccion de los datos,
constituido por tres tipos de entrevistas semi-estructuradas con pequenas variaciones
de forma para ajustarlas a la funcidon de cada uno de los tipos involucrados: matri-
monio de empresarios, primogénito, gerente y empleados. De una manera general,
las preguntas abordaron la sucesion y la relacion personal de los entrevistados con
la empresa. La variacion del enfoque dado a estas consultas puede sintetizarse de
la siguiente manera: en el caso de los propietarios y del primogénito, se dirigi6 a la
identificacion de los anhelos personales relacionados con la sucesion y los planes a
mediano y largo plazo para la empresa; en relacion con el gerente y los empleados,
la entrevista se concentr6 en la percepcion de puntos de vista sobre la sucesion y la
captacion de opiniones sobre este proceso en la organizacion en estudio. Las con-
sultas procuraron identificar caracteristicas del ambiente de trabajo y la relacion de
la direccion de la empresa con los empleados. Teniendo en cuenta este propdsito, el
tiempo de permanencia de los miembros del grupo constituy6 una variable relevante
para el estudio, partiendo del presupuesto de que la larga vivencia en la empresa bajo
el mando de los mismos propietarios tiende a llevar a un involucramiento espontdneo
de las personas en el negocio y a la percepcion mas clara de los valores y de la dina-
mica de la organizacion.

Durante todo el proceso de la investigacion se tomaron algunos cuidados, como:
(a) hacer uso de un lenguaje apropiado para cada uno de los grupos de entrevistados
para hacer claros los objetivos del estudio, respetandose asi la diversidad del grado
de escolaridad de los entrevistados; (b) promover un clima de cordialidad y demo-
cratico que estimulara la participacion de todos los elementos del grupo; (c) trabajar
separadamente con el grupo de empleados para garantizar un ambiente relajado y la
privacidad de sus integrantes, aunque se percibiera una seleccion bastante amigable
entre empleados y empleadores. De una manera general, estos procedimientos siguie-
ron las orientaciones propuestas por Thiollent (1997; 2005), que fueron respetados
procurando también atender a las exigencias del campo de la Administracion en el
sentido de generar investigaciones originales con resultados de interés de los gestores
en el ejercicio profesional, en oposicion a los intereses exclusivos de la academia
(Bertero, 2006).

El proceso que involucro la recoleccion de datos fue grabado con autorizacion de
los actores, y posteriormente transcripto para ser retomado cuando fuera necesario.
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La grabacion de las entrevistas tuvo también como ventaja proporcionar una mayor
autonomia al investigador para la observacion del grupo. Los datos asi recolectados
fueron analizados cualitativamente, tomando como referencia el esbozo teodrico re-
sultante de la investigacion bibliografica. De ahi se origin6 la discusion del plan de
sucesion, fruto de una construccion colectiva, dado que fue discutido con los partici-
pantes del grupo, respetandose la perspectiva administrativa de los empresarios y la
realidad de la empresa.

Si, por un lado, el involucramiento de los actores fue fundamental para la iden-
tificacion y comprension de la dindmica organizacional -vision de los empleados y
valores que permitian las acciones en la cotidianeidad-, por otro, se tiene como de-
limitacion de la realidad el hecho de que se trata de una empresa de pequeno porte.
En esas organizaciones, las personas tienen poca disponibilidad de tiempo por estar
directamente comprometidas con una amplia diversidad de tareas operativas de las
cuales el funcionamiento de la organizacion es altamente dependiente.

El andlisis de los datos corresponde a la cuarta etapa de la investigacion que se
presenta a continuacion.

4.- Resultados y Analisis

El analisis estd desmembrado en topicos que tratan especificamente: la dindmica or-
ganizacional: historia de la empresa, ambiente interno y relacion empleados y empresa;
sucesion, donde se aborda el proceso de preparacion del sucesor; plan de sucesion.

4.1.- Historia y dinamica organizacional

La historia de la empresa se inicia el primero de mayo de 1989, cuando un ex-pro-
yectista industrial adquirié una empresa, realizando el suefio de tener un negocio
propio. Era una microempresa con so6lo cuatro empleados y una produccién limitada.
En menos de un afo de funcionamiento su unico competidor cerr6 el establecimiento
por problemas familiares, generando asi un ambiente propicio para la ampliacion
del mercado de la empresa estudiada. A partir de este nuevo escenario la esposa del
empresario, que trabajaba en una institucion bancaria, renuncié para trabajar en la
panaderia del marido. Se inici6 entonces el proceso de crecimiento de la empresa.
Después de algun tiempo, los propietarios lograron una cantidad de ventas mayor, lo
que permitia la expansion del negocio y mejor logistica. Alli se concentré la produc-
cion para las dos unidades. Mas tarde, las actividades de la empresa se concentraron
en solo una de las unidades, que fue ampliada para esta finalidad.

La historia empresarial esta enriquecida con los valores contenidos en el discurso
de los empresarios y de los empleados. Tratandose de una empresa joven todavia diri-
gida por los fundadores, y cuyo cuadro funcional cuenta con personas que acompafian
a los empresarios desde el inicio, no causa sorpresa la relativa homogeneidad de pen-
samiento y vision sobre los negocios. Como define Schein (1992), las empresas son
creadas por personas con una percepcion propia de como los objetivos de oferta de
producto o servicio pueden ser alcanzados por medio del esfuerzo concentrado de un
grupo definido de personas. Asi, en el caso analizado, la cultura practicamente nacid
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con la creacion de este pequeno grupo de personas cuya afinidad fue el requisito mas
fuerte para el proceso de aproximacion y formacidon que alimenta su mantenimiento.

Los valores de la organizaciéon pudieron ser identificados en el discurso y en el
comportamiento de las personas, a ejemplo de lo expuesto por Thiollent (1997) y
Schein (1992). Las conversaciones con el grupo permitieron percibir que la lealtad y
el sentimiento de afiliacion estan presentes en la empresa estudiada. Los empleados
clasificaron su relacion con los propietarios como amigable y sugirieron un ambien-
te de cordialidad y compromiso. Tal vez por eso han afirmado que se trata de “un
buen lugar para trabajar”. Otras afirmaciones como “la mejor del ramo, tanto para los
clientes como para los empleados...”, fueron proferidas por los empleados entrevista-
dos, denotando su orgullo por la empresa en que trabajan.

El hecho de ser una empresa de pequefio porte contribuy6 a este cuadro, porque
permite una mayor proximidad entre las personas y una mayor informalidad en el re-
laciones internas. El largo periodo de convivencia de los empleados con los emplea-
dores y con los demas miembros de la familia hizo posible compartir experiencias,
dando origen a lazos enraizados de afecto, de acuerdo con Fletcher (citado en Dalvel
& Colbari, 2003). Un ejemplo es la declaracion de uno de los participantes. Hablando
sobre su trabajo, relaté que “cualquier nuevo empleo puede estar asociado a la nece-
sidad financiera, pero pasar mas de diez afios trabajando en el mismo lugar es sefial
de que a la persona le gusta lo que hace”.

Se puede asociar la larga permanencia de los empleados en la empresa a la lealtad.
Esta caracteristica requiere que los sucesores reconozcan la importancia de esos em-
pleados y procuren relacionarse bien con ellos, siempre que sean competentes en las
actividades que realizan, como apunta Carrdao (1996). A ese respecto, vale destacar
también la opinion de Lodi (1986) que, aunque no descarte la importancia de los em-
pleados leales para los propietarios, sostiene que el sucesor debe buscar personas con
el mismo nivel de edad con vistas a la formacion de nuevos equipos. De la opinion
de estos dos autores, se puede extraer, para el caso analizado, que es importante para
el sucesor en cuestion el desarrollo de buenas relaciones con esos empleados leales
y apoyarse en ellos a lo largo de su proceso de capacitacion para el mando de los
negocios. Pero paralelamente debera abrir espacio para que los mas jévenes tengan
oportunidades de manifestar su potencial. Asi, como orienta Lodi, el sucesor estara
preparando la renovacion del equipo que deberd acompanarlo durante su gestion.

El poco cambio de personas en una pequefia empresa (los miembros del grupo de
estudio tienen de diez a dieciocho afios de permanencia) contribuye a la consolida-
cion de valores, caracterizando una cultura mas homogénea que la de las grandes em-
presas subdivididas en departamentos, porque su tamafio no requiere subdivisiones
estructurales (Schein, 1992). En este caso, por tratarse de una empresa de pequeio
porte, los valores no estan formalizados en documentos, pudiendo ser s6lo percibidos
en el nivel informal en la forma en que las personas se expresan y en sus actitudes.
A titulo de ejemplo, pueden citarse la referencia al ambiente de trabajo y la valori-
zacion del estilo de gestion del empresario. Este es considerado por ellos como una
“persona emprendedora y de vision de futuro”, siempre buscando innovaciones para
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la empresa. Para demonstrar esas conclusiones pueden citarse algunos pasajes de las
entrevistas. Un entrevistado declard lo siguiente: “(...) en la ciudad y creo que hasta
en la region es la mejor del ramo, tanto para los clientes como para los empleados...”;
otro, en relacion con la vision emprendedora “(...) el propietario tiene vision hacia
adelante...”. Se nota en los testimonios de los participantes la asociacion de la com-
petitividad y la vision emprendedora. Esa caracteristica es citada por Carrdo (2005a)
como atributo imprescindible de los empresarios y garantia de resultados positivos
en el corto y el largo plazos.

De una manera general, los relatos de situaciones vivenciadas sugieren un per-
fil administrativo tipico de empresas familiares y también de pequefio porte, en las
cuales los empresarios se involucran en la solucion de problemas de la vida cotidia-
na familiar de los empleados, principalmente aquellos relacionados con la salud. La
imagen de la empresa familiar como la “gran familia” se evidencia en este contexto.
Estd implicita en esta afirmacion la expectativa de los empleados de que los sucesores
se comprometan con la continuidad del estilo de administracion.

La postura del primogénito también es un ejemplo de como los valores de la familia
estan enraizados en la organizacion. La confirmacion estd en su vision sobre el proceso
de sucesion, en el respeto manifestado por la historia y por la trayectoria del fundador,
asi como su satisfaccion en participar de un proceso sucesorio que no vislumbre la
substitucion inmediata del sucedido. El reconoce que la convivencia con el fundador
desde su entrada, siendo bastante joven en la empresa, fue un factor primordial para
su profunda relacion afectiva con los negocios y su empefio en prepararse técnica y
administrativamente para el mando. Merece aqui destacarse la proximidad de las dos
generaciones en una empresa relativamente joven dado que contempla un importante
requisito apuntado por Ward (1987) para la formacion de los sucesores, que consiste en
el conocimiento de la dindmica organizacional, su historia, éxitos y fracasos, asi como
de las dificultades que enfrent6 el fundador. O sea, en este caso, el sucesor es testigo
de esta historia y forma parte de ella, también como miembro de la familia propietaria.

A los propietarios se les presentaron preguntas que involucran sus sentimientos
en relacidon con los negocios, los desafios percibidos para la continuidad de la em-
presa en el mercado y los estimulos que los movilizaron hasta el momento presente
y que garantizaron la supervivencia de la empresa en un ramo de actividad bastante
competitivo. Las respuestas de ambos indicaron opiniones convergentes, enfatizan-
do, sobre todo, el compromiso con la actualizacion tecnoldgica para garantizar la
competitividad lograda por la empresa hasta el momento, lo que significa inversiones
en maquinas y equipos. Esta vision refuerza la opinion de Oliveira (1999), que con-
sidera crucial la tecnologia para la perpetuacion de la empresa, y para quien muchos
negocios familiares no dan la debida atencion a la actualizacion tanto de procesos y
equipos como de productos. En relacion con este requisito, el sucesor ha participado
de las decisiones sobre inversiones en maquinas y equipos especificos del area de
produccion, asi como sobre la tecnologia aplicable al area de gestion.
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4.2.- Sucesion

En lo referente a la sucesion, de una manera general, se cree que el grupo involucrado
tiene una vision positiva sobre el proceso debido a la familiaridad de los empleados con
la empresa y con la familia propietaria después de largo tiempo de convivencia con los
dos sistemas. Ven positivamente la sucesion, para la empresa, para el sucesor y para los
fundadores, principalmente por el hecho de que el primogénito ya esta involucrado en
el dia a dia de los negocios. En la opinion de los empleados este aspecto es primordial
para el éxito del proceso. El hecho de acompanar al fundador en sus decisiones admi-
nistrativas y técnicas garantiza al sucesor la percepcion de su papel en la empresa, de la
dinamica de la organizacion y de las peculiaridades del ramo de negocio. Los registros
hechos durante la seleccion de datos revelan mucha semejanza en las exposiciones de
los actores a este respecto, independientemente de la posicion jerarquica desde la que
hablan. Como afirma uno de ellos, “(...) el hijo ya va agarrando el ritmo del padre”, de
forma que “ya esta interiorizado de lo que debe hacer...”.

El empresario y su esposa también se muestran seguros sobre el pasaje a la segun-
da generacion, principalmente por el hecho de que la estan preparando. En cuanto
al sucesor, sus expectativas son optimistas. Demuestra seguridad sobre el proceso,
como se puede esperar en casos de convivencia armoniosa entre generaciones y res-
peto a la experiencia y a la trayectoria del fundador. Conocer como se dio el desarro-
llo y la consolidacion de la empresa, como afirman Molly, Lavaren y Deloof (2010),
es fundamental para la autoconfianza del sucesor.

El sucesor se manifestd sobre sus planes para su capacitacion continua, eligiendo
la participacion en eventos promovidos por entidades del ramo de negocios de la em-
presay en cursos de especializacion en gestion. Su preparacion profesional contribui-
rd a que ¢l y el equipo de empleados asuman su identidad propia y logren autonomia
y confianza para introducir las innovaciones que se hagan necesarias en cada una de
las fases del ciclo de vida de la empresa.

De la revision bibliografica se extrajeron las recomendaciones mas repetidas en re-
lacion con el compromiso de las partes involucradas en el proceso: empresa, familia
propietaria, sucedido y sucesor. La sintesis puede verse en la Figura 1.

Figura 1
Recomendaciones para el éxito del proceso y de la sucesién propiamente dicha

- Evitar la sucesion en periodos de crisis en la empresa;

- Reestructurarse para facilitar la entrada del sucesor;

- Profesionalizarse;

- Definir criterios para entrada y salida de familiares en la empresa;

- Crecer al mismo ritmo que la familia;

- Tendra chances de sobrevivir en la medida en que los mayores tengan la capa-
cidad de transmitir a las nuevas generaciones las lecciones aprendidas con sus
padres y abuelos.

De la empresa
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- Diagnosticar en la union o la desunion el origen de la dindmica de la organi-
zacion;

- Identificar si la semilla para el éxito o para el fracaso de la sucesion estd en la
familia;

- Establecer limites claros para la familia y para la empresa;

- Tener la empresa como desafio de todos;

- Dejar claro que cada generacion debe dar su contribucion, sin quedar en la
sombra de los antepasados;

De la familia

- No forzar la entrada de los hijos en el negocio;

- Transferir el poder mientras se esté en pleno vigor fisico y mental;

- Contribuir positivamente al proceso de sucesion;

- Estar preparado para la transferencia del poder;

- Hacer el proceso de sucesion lo mas claro posible, principalmente para la
familia;

Del sucedido

Caracteristicas personales deseables:

- No imitar al fundador; gustar de y vibrar con el emprendimiento; motivarse
y tener pasion por el negocio; alimentar la voluntad de dejar su marca; tener
habilidad politica;

- Identificar su papel real en la empresa;

Capacitacion:

- Prepararse, independientemente del porte de la empresa, apuntando a la profe-
sionalizacion y la competencia profesional y técnica;

- Comprender que la formacion (educacion) no es garantia de éxito;

- Buscar aprendizaje profesional en otras empresas, experiencia externa;

- Comenzar por las areas clave de la empresa; por la base; desarrollarse en el
area operativa; aprender haciendo; ampliar el curriculo por medio de rotacion
por las areas; vivenciar el dia a dia empresarial;

- Evitar entrar en la empresa como asistente del padre y tener una oficina al lado
de la presidencia;

- Conocer la empresa e identificarse con los colegas de trabajo, a fin de desar-
rollar lealtades personales;

- Asumir un cargo de direccion hasta los 35 afios de edad. En caso contrario,
dificilmente tendra éxito como presidente;

Relaciones:

- Desarrollar y mantener una buena relacion con la familia; conquistar su espa-
cio, tanto en la empresa como en la familia;

- Desarrollar una buena relacion con los empleados antiguos y leales; saber
escuchar para poder opinar, tener humildad para aprender, respetar el conoci-
miento y la experiencia de los “viejos de la casa”;

- Conquistar poder y autoridad;

- Buscar personas de su edad para formar un equipo de larga duracion;

Del sucesor

Fuente: Resultado de la investigacion bibliografica. Elaborado por los autores de este articulo.
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La proposicion del plan de sucesion respeto las caracteristicas de la empresa es-

tudiada, el diferencial de un proceso definido sin la salida del fundador y el nivel de
involucramiento de los empleados en la empresa y las recomendaciones obtenidas en
la literatura consultada, reunidas en la Figura 1.

4.3.- Plan de sucesion

A continuacion, se presentan los puntos centrales que orientaron la proposicion del

plan de sucesion y la respectiva aplicabilidad en el caso estudiado:

82

Interés y predisposicion de las partes (sucedido y sucesor) en el proceso de su-
cesion: las dos partes se declararon interesadas en el proceso, manifestando su
involucramiento directo en la planificacion de la sucesion. En este requisito la
propuesta de la literatura ya estad contemplada.

Profesionalizacion del sucesor, preferentemente asociada a la capacitacion en
otras empresas: ese punto fue enfatizado por el grupo involucrado en el estudio,
pero la capacitacion en otras empresas quedd descartada ante la imposibilidad
de distanciamiento del sucesor de sus responsabilidades de la empresa. Este es
un rasgo de la pequefia empresa, en la cual es usual que el empleador desempe-
fie funciones operativas juntamente con los empleados. La reducida cantidad de
personal no permite ausencias por largos periodos. Propuesta: Para el plan de su-
cesion quedo definido que el sucesor deberia continuar en la empresa, asumiendo
gradualmente la responsabilidad de las decisiones, inicialmente mas operativas,
hasta estar capacitado para las decisiones estratégicas. Este proceso debera ocurrir
con el acompafamiento y orientacion del sucedido. La capacitacion en el area de
negocios estd contemplada con la graduacion del primogénito en administracion
de empresas. Debera asistir a cursos de especializacion en el area de gestion (re-
cursos humanos, finanzas, marketing, logistica y estrategia) y en el 4rea especifica
de actuacion de la empresa, por medio de la participacion en eventos y programas
de actualizacion profesional en el campo de la panificacion.

Preparacion del sucesor comenzada en las dreas clave de la empresa, aprender
haciendo, sobre todo en el area operativa: el sucesor ya estd familiarizado con
el proceso productivo, lo que es otra caracteristica de las empresas de pequeiio
porte. El intercambio por las areas funcionales propuesto por algunos autores no
se aplica en este segmento empresarial, en el cual la superposicion de las areas
es evidente, asi como lo es la multiplicidad de funciones desempefiadas por las
personas que actian en ellas.

Transferencia gradual del mando de la empresa a largo plazo, teniendo en cuenta
la disposicion del fundador para continuar actuando en la empresa: por tratarse
de un fundador todavia joven, la planificacion del proceso se apoya en la ex-
pectativa de larga convivencia entre ¢l y el sucesor. Partiendo de tal escenario,
el empresario dispondra de tiempo y condiciones favorables para elaborar una
planificacion personal de vida para la fase posterior a su salida de la empresa. La
precocidad del involucramiento del hijo en los negocios propici6 la anticipacion
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de la elaboracion del plan de sucesion del mando de la organizacion. Propuesta:
Se establecio un escalonamiento de asuncion de responsabilidades gerenciales. El
sucedido transmitira gradualmente las responsabilidades de decision al sucesor de
forma que después de 15 afios el poder de decision habra sido totalmente delega-
do. En el momento de la elaboracion de la planificacion, el 90% de las decisiones
en la empresa estaban centralizadas en el fundador.

»  Relacion del sucesor con la familia y con los empleados antiguos: el matrimonio
de fundadores apoya el proceso de sucesion, y hace planes particulares para el
futuro, cuando el sucesor asuma totalmente el mando de la empresa. La Unica
preocupacion manifestada mas por la esposa que por el fundador, se refiere a la
orientacion al sucesor sobre la diferencia del perfil del sucesor y su hermano,
cuando llegue el momento de que asuma las responsabilidades en la empresa.
Propuesta: El sucesor debera asumir la responsabilidad del acompanamiento de
la capacitacion de su hermano en relacion al ejercicio de la préctica. En el mo-
mento de la realizacion del plan €l estaba cursando sus estudios de administracion
y su actuacion en la empresa se restringia al area técnica de la empresa. A medida
que adquiera experiencia en las decisiones del drea técnica seran delegadas a ¢l,
manteniéndose las decisiones estratégicas en el primogénito, foco de este plan de
sucesion.

En cuanto a la relacion del sucesor con los empleados, el proceso ha sido facilitado
por los siguientes factores: rotacién de personal practicamente nula, larga conviven-
cia del sucesor con los empleados desde su infancia; reconocimiento de la experien-
cia de estos empleados por parte del sucesor; aceptacion del sucesor por parte de los
empleados; sentimiento de pertenecer a la familia propietaria manifestada por los
empleados; lealtad a la familia, manifestada por los empleados. El plan de sucesion
no tratd esta cuestion especificamente. Mantuvo el foco en los valores de la familia
propietaria para que se mantuviera el clima de cooperacion entre empleados y em-
pleadores.

5.- Consideraciones finales

El estudio explor6 el tema sucesion en empresas familiares, teniendo por dife-
rencial su contribucion al debate sobre la aplicacion de la investigacion-accion en el
desarrollo del plan de sucesion en una empresa familiar, focalizando aqui una orga-
nizacion de pequefio porte. El empleo de la tipologia elegida exigié una cuidadosa
investigacion bibliografica, apoyandose en propuestas de autores de referencia sobre
empresas familiares e investigacion-accion y evidenciandose la necesidad de ajustes
a la realidad del segmento de las pequenas empresas. La tipologia se revelo enri-
quecedora para la percepcion de la dindmica organizacional, en la que se destacod
la multiplicidad de papeles desempenados por los sujetos y la convergencia de las
concepciones de los actores: propietarios, sucesor y empleados. Tratdndose de una
empresa joven, todavia dirigida por los fundadores, cuyo cuadro funcional cuenta
con personas que acompanan a los empresarios desde el inicio, se considera natural
la homogeneidad identificada de pensamiento y de vision de los negocios.
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Si, por un lado, el porte de la organizacion facilito la aproximacion y el entendi-
miento de los elementos del grupo, por otro, la realizacion de muchos encuentros se
mostrd inviable: el involucramiento de las personas en la cotidianeidad de las tareas
profesionales no permitié una programacion escalonada para la participacion en de-
bates. Por eso, la recoleccion de datos se restringid a consultas, aunque en grupo, sin
mucho tiempo para el retorno de los resultados.

La fundamentacién teodrica resultante se mostré6 maleable, permitiendo adecua-
ciones a las particularidades del ambiente especifico y la formulacion de un plan de
sucesion ajustado a las necesidades y caracteristicas de la empresa.

En cuanto a la materializacion de ese plan, se sabe que esta en proceso. El sucesor
esta siguiendo una programacion de actualizacion profesional por medio de la partici-
pacion en conferencias y cursos relacionados con el ramo de negocios de la empresa
y con las areas gerenciales. En la empresa, se introdujeron nuevas lineas de produc-
tos acompanadas de marcas propias creadas para esos productos, lo que permitié el
acceso de la empresa a nuevos mercados (nueve ciudades cercanas y dos regiones
distantes). La empresa cuenta ahora con cuatro representantes que actiian en esos
mercados. Otro resultado positivo es que las decisiones relacionadas con la planifica-
cion estratégica del negocio han sido discutidas en un consejo de familia que, aunque
informal, se revelo bastante actuante. Es importante destacar que este consejo surgio
espontaneamente, tal vez como resultado de la dindmica introducida por el proceso
participativo de elaboracion del plan de sucesion.

El crecimiento continuo de los negocios naturalmente exigird ajustes constantes.
A juzgar por el desarrollo reciente experimentado por los negocios, la profesiona-
lizacion de la direccion de la empresa viene demostrando resultados positivos. La
continuidad de este éxito dependera de la capacidad de sus dirigentes para identificar
el agotamiento de las estrategias y el momento en que sus concepciones dejen de
atender a las demandas de un nuevo contexto. El papel de estos actores sera crucial,
pues cabra a ellos dar la caracteristica al cambio. A ellos también competira hacer
que todos los miembros de la organizacidon acaten la nueva situacién, comprendan
su significado y hagan posible las alteraciones a introducir. En ese momento estara
poniéndose a prueba el papel de lider del sucesor, la autenticidad de su estilo o si la
sombra del fundador se hace presente en el ambiente organizacional.

Como contribucion metodologica, vale rescatar la limitacion de tratarse, en primer
lugar, de un estudio de caso y, en segundo, de ser una empresa de pequefio porte.
Tales hechos impiden generalizaciones apoyadas en los resultados obtenidos. Las ré-
plicas de este tipo de investigacion seran necesarias hasta que se obtenga un cumulo
de experiencia que haga posible la proposicion de ajustes metodologicos adecuados
al segmento empresarial de pequefio porte. A las restricciones arriba identificadas y
que impiden generalizaciones, vale agregar que la empresa estudiada se caracteriza
por un estilo de gestidon bastante participativo y democratico que permitio la abertura
de la empresa a la experiencia ahora presentada. En este sentido, se puede conside-
rar tal rasgo como condicion sine qua non para la réplica de la metodologia en otras
empresas.
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Se prevé la continuidad de este estudio con la finalidad de profundizar el analisis
de la realizacion del proceso de sucesion, el crecimiento de la empresa, la innovacion
generada por la introduccion de nuevos productos e inversiones en tecnologia y la
autonomia del sucesor versus la sombra del fundador.

Recibido: 20/08/12. Aceptado: 25/11/12.

NOTAS

' A modo de ejemplo, puede citarse lo siguiente: mientras Vidigal (1996, 15) afirma que las familiares represen-
tan el 99% de las empresas no estatales, Trevisani Junior (1997, citado en Moreira Junior, 2011, 2) hace refe-
rencia a una participacion del 90%, Garcia (2001, citado en Campos, Bertucci & Pimentel, 2008, p. 8) indica
un 95% y Leone (2005, 5) registra que el 75% de la estructura organizacional nacional esta ocupada por las
empresas familiares. Una investigacion realizada por la Prosperare (2008) encontré que el 34% dentro de las
1000 mayores empresas brasilefias son familiares, participacion que cae al 21% cuando se tiene como medida
una renta liquida anual de R$ 1,1 billon.

Bernhoeft y Martinez (2011) estudiaron las empresas: Ypioca, fundada en 1846; Cedro Castanheira, fundada en
1883; Sul América Companhia Nacional de Seguros, fundada en 1895; Casa da Béia, fundada en 1898; Gerdau,
fundada en 1901. Vidigal (1996) estudi6 el caso de empresas todavia en actividad como Sudamérica y Hering,
ademas de otras longevas que no existen mas, como el Grupo Matarazzo, Tecidos Bangu y los negocios de las
familias Prado y Simonsen.

Vidigal (2000) identificé 15 empresas comandadas por la cuarta generacion, cuyos nombres no cito.

Campos, Bertucci y Pimentel (2008) definieron como su objeto empresas con edades en la franja de 50-60
afios.

Los autores se apoyan en datos divulgados por la Revista Exame en 1997.

El autor cita a Lansberg et al. (1996) como fuente del dato.

La fuente no es citada por los autores.

Encuentro Nacional de la ANPAD (Asociacion Nacional de Cursos de Posgrado en Administracion).
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RESUMEN: El presente estudio analiza el proceso de transferencia de conocimiento organiza-
cional entre subsidiarias de una misma multinacional instaladas en diferentes paises. El método
de investigacion utilizado fue el estudio de caso. La empresa estudiada es una multinacional
americana instalada en Brasil hace 33 afios. Se realizaron entrevistas en profundidad con ge-
stores de diferentes areas en contacto frecuente con colegas en unidades en el exterior. Como
resultado, se identificaron algunos puntos que dificultan la transferencia intercultural de cono-
cimiento organizacional, incluyendo la dificultad debido a la gran cantidad de informaciones
a ser administrada, una eventual “prepotencia” por parte de paises desarrollados y el descono-
cimiento de quiénes son las personas que detentan el conocimiento que es necesario aprender.

Palabras clave: Transferencia Intercultural de Conocimiento - Recursos Humanos Internacio-
nal - Gestion del Conocimiento - Empresas Multinacionales.

ABSTRACT: Intercultural Knowledge Transfer and the Role of International Human Resources Area
The present study analyzes the process of transfer of organizational knowledge among sub-
sidiaries of the same multinational company, established in different countries. The research
method used was the unique case study; the company studied is an American multinational
one established in Brazil for 33 years. Deep interviews were made with managers of different
areas, who have regular contact with colleagues in units abroad. As a result, some negative
points in the intercultural transfer of organizational knowledge were identified, including the
difficulty due to the great quantity of information to be managed, an eventual “superiority” of
developed countries and lack of knowledge about who are the people who possess knowledge
that is necessary to learn.

Key words: Intercultural Transfer of Knowledge - International Human Resources - Knowle-
dge Management - Multinational Companies.
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1.- Introduccion

Las empresas internacionalizadas, con sus operaciones distribuidas por todo el
mundo, dirigen una fabrica de conocimiento que nunca se detiene. La gestion de los
flujos de conocimiento en contextos multiculturales representa una prioridad critica
(Nissen, 2007). Administrar la dimension cultural es un desafio para las empresas
multinacionales. La gestion intercultural del conocimiento asegura un verdadero apo-
yo en la implantacion de negocios exitosos entre fronteras internacionales, evitando
problemas en la gestién de equipos multiculturales y proporcionando productos y
servicios globales de alta calidad (Albescu; Paraschiv; Pugna, 2009). Es importante
crear las condiciones necesarias para que el flujo de conocimiento sea permeado por
la multinacional, debiendo ocurrir éste entre la matriz y las subsidiarias y entre las
subsidiarias y la matriz.

En este sentido, el area de Recursos Humanos (RH) puede desempefiar un papel
importante en la gestion de la transferencia del conocimiento, principalmente cuando
se realiza entre unidades instaladas en diferentes paises. Como parte del negocio, el
departamento de RH debe auxiliar en la promocion de un ambiente apto para lidiar
con las diferencias, evitando conflictos y, al mismo tiempo, compartiendo conoci-
miento. Entonces, el area puede apoyar la creacion de la estructura necesaria para
que la transferencia de conocimiento entre paises sea exitosa. Esta puede involucrar
un conjunto de factores como por ejemplo capacitacion adecuada para los empleados
en relacion con aspectos culturales, sistemas de reconocimiento de practicas exitosas,
incluso la transferencia de profesionales a otras unidades de la organizacion multi-
nacional.

Asi, la actuacion del area internacional de Recursos Humanos -o simplemente, Re-
cursos Humanos Internacional (RHI), nomenclatura adoptada por la literatura- puede
desempeiniar un papel relevante para el éxito de la transferencia de conocimiento entre
las unidades en diferentes paises (Brewster; Sparrow; Harris, 2005). Este tema ha
tenido una ampliacion considerable en la literatura, reflejo principalmente del cre-
cimiento de las operaciones de empresas multinacionales en el exterior (Mcmahan;
Bell; Virick, 1998).

En este contexto, después de dos décadas de investigaciones, todavia falta una
vision sistematica de los mecanismos subyacentes y de los resultados de la transfe-
rencia de conocimiento (Wijk; Jansen; Lyles, 2008). Factores poco evidentes pueden
ser determinantes en estos procesos de transferencia, como diferencias de idioma
(Holden, 2001), franja etaria (Riege, 2005), género (Sackmann; Friesl, 2007), le-
gislacion y status organizacional (Riege, 2005), ademas de los sentimientos de los
profesionales como inseguridad en el trabajo (Riege, 2005), confianza interpersonal
(Barachini, 2009; Wijk; Jansen; Lyles, 2008) y sensacion de trabajo extra. Este bache
se torna mas grande todavia en lo que se refiere a recursos tecnolégicos y humanos
necesarios para que este proceso ocurra.

Asi, aprovechandose de la diversidad del contexto en el que se insertan y de su ta-
mafio, la gestion del conocimiento organizacional -procedimiento en el que las orga-
nizaciones capturan conocimiento, lo transfieren y lo hacen util- puede efectivamente
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ser una fuente de ventaja competitiva en las organizaciones (Bartlett; Ghoshal, 2003;
Dickmann; Muller-Camen; Kelliher, 2009; Nobel; Birkinshaw, 1998).

Sin embargo, diferencias culturales, de idioma, de legislacion, entre tantas otras,
pueden representar dificultades para la transferencia del conocimiento en el escenario
internacional. Cuando el proceso de gestion del conocimiento no es bien conducido o
simplemente no se realiza, las corporaciones multinacionales pierden la oportunidad
de diferenciarse. Uno de los componentes criticos para el aumento de la calidad de
las empresas multinacionales es la capacidad de sacar provecho de todas las informa-
ciones disponibles tanto internas como externas. Este es un desafio debido al enorme
flujo de informacion que las companias, cargadas de su multiculturalismo implicito
(Albescu; Pugna; Paraschiv, 2009), enfrentan todos los dias.

Frente a este contexto, el presente estudio busca analizar el proceso de transferen-
cia de conocimiento organizacional entre subsidiarias de una misma multinacional
instaladas en diversos paises y el papel del area de Recursos Humanos Internacional.

En esta linea de investigacion, ya se han desarrollado algunos trabajos, como in-
vestigaciones realizadas por Quintanilla (2002), De Long y Fahey (2000), Gongalo
(2005), Lilleoere y Hansen (2011), McDermott (1999), McDermott y O’Dell (2001),
Sun y Scott (2005), Szulanski (1996). Investigaciones focalizadas en la transferencia
internacional de conocimiento también fueron foco de algunos pocos trabajos, inclu-
yendo Cunha, Yokomizo y Capellini (2009), los investigadores Ferreira, Li y Serra
(2010), y el propio Inkpen (2008). Todavia hay mucho que explorar en relacion con
este tema, principalmente en América Latina.

2.- La gestion del conocimiento organizacional

Hay diversas perspectivas en la literatura para definir el concepto de gestion del
conocimiento organizacional. Existen corrientes que tratan el tema focalizadas en
procesos de innovacion, incluyendo autores como Cohen y Levinthal (1990), Maldo-
nado, Santos y Santos (2010), cominmente abordado en &reas de produccion. Hay
otra vertiente de la academia que relaciona gestion del conocimiento directamente
con sistemas de informacion, como Turban, Mclean, y Wetherbe (2004), y Slack,
Chambers y Johnston (2009), ésta bastante utilizada en el area de tecnologia de la
informacion.

Otra perspectiva, mas difundida y la adoptada en este trabajo, no enfoca procesos
de innovacion y tampoco sistemas de informacion, a pesar de que forman parte del
proceso de gestion del conocimiento. Considera los sistemas de informacion sélo
como recursos que posibilitan la gestiéon del conocimiento y la innovacion, siendo
solamente una parte de este proceso. De esta forma, la gestion del conocimiento
implica algo mas que la capacidad de innovacion de la empresa y recursos de tecno-
logia de la informacién. En este sentido, para Nonaka y Takeuchi (1997), el término
se refiere a como la gestion del stock de conocimiento en una organizacion fluye a lo
largo del tiempo. Entonces, administrar conocimiento implica un flujo continuo de
conocimiento organizacional por parte de toda la empresa.

Basado en esta perspectiva, hay un relativo consenso en la literatura al definir
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la gestion del conocimiento como un proceso por el cual ocurre la captura, trans-
ferencia y aplicacion del conocimiento organizacional (Albescu; Pugna; Paraschiv,
2009; Argote; Ingram, 2000; Clari; Popadiuk, 2010; Cunha; Yokomizo; Capellini,
2009; Darr; Kurtzberg, 2000; Inkpen, 2008; Davenport; Prusak, 1998; Holden, 2001;
Inkpen, 2008; Lim; Ahmed; Zairi, 1999; Moitra; Kumar, 2007; Nareh, 2008; Nissen,
2007; Nonaka; Takeuchi, 1997; Perrin; Rolland; Stanley, 2007; Riege, 2007; Wijk;
Jansen; Lyles, 2008).

De esta manera, la gestion del conocimiento abarca: 1) individuos; 2) herramientas
y tecnologias de la organizacion; 3) trabajos de la organizacion y sus interrelaciones;
y 4) diversas networks formadas por la combinacion de individuos, herramientas y
trabajos (Argote; Ingram, 2000). Albescu, Pugna y Paraschiv (2009) enfatizan que la
gestion del conocimiento es la interaccion y la comunicacion de conocimiento tacito,
implicito, informal y no estructurado (experiencia humana, comprension de la mente
humana) con conocimiento explicito, estructurado y formalizado (documentos, bases
de datos, etc.). Asi, segln estos autores, la gestion del conocimiento se desarrolla a
través de una red heterogénea, con componentes técnicos y humanos, materiales y
sociales.

La gestion del conocimiento se refiere, por lo tanto, a la adopcidon de practicas
gerenciales capaces de permitir la identificacion, captura, transferencia y aplicacion
del conocimiento, que ocurre por medio de personas, recursos y procesos de la orga-
nizacion.

Moitra y Kumar (2007) senalan que las complejidades y desafios de administrar
el conocimiento se vuelven especialmente elevadas cuando esta tarea sobrepasa las
fronteras geograficas. Ademas de las medidas cuantitativas del ambiente economico,
que pueden verse en cualquier analisis de rutina disponible e integrado, la mayor di-
ficultad es evaluar el ambiente politico, juridico, social y tecnoldgico, sin mencionar
las diferencias culturales, la parte mas escondida del ambiente extranjero en la crea-
cion de conocimiento comun (Albescu; Pugna; Paraschiv, 2009).

Administrar el conocimiento representa la principal oportunidad para mejorar los
patrones de calidad de las organizaciones, posibilitando obtener una economia sus-
tancial, una mejora significativa en la utilizacion de todos los recursos disponibles
y, consecuentemente, ganar ventaja competitiva sobre los competidores (Albescu,
Pugna; Paraschiv, 2009).

El término adoptado “transferencia”, y no “diseminacion”, para Szulanski (1996),
se justifica por el hecho de que el “movimiento de conocimiento dentro de la organi-
zacion es una experiencia distinta, no un proceso gradual de diseminacion, y depende
de las caracteristicas de cada uno de los involucrados™ (p. 28). De esta forma, éste es
el término adoptado mayoritariamente en articulos cientificos sobre el tema.

Szulanski (1996) describe en profundidad como se produce el proceso de transfe-
rencia de conocimiento. Segun el autor, hay cuatro etapas para que ocurra: el inicio, la
implementacion, el ramp-up (incremento de desempefo en determinado proceso) y la
integracion. El inicio comprende todas las etapas que llevan a la decision de transfe-
rencia. En este momento, coexisten en la organizacion una necesidad y una solucion
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potencial para ella, o sea, el conocimiento y la necesidad de ese conocimiento. El
descubrimiento de esa necesidad despierta la busqueda de soluciones, orientando la
busqueda de conocimiento. La etapa posterior, la implementacion, ocurre cuando los
recursos fluyen entre el receptor y la fuente. En ese momento, se da el establecimien-
to de lazos sociales entre las partes, y el conocimiento transferido es normalmente
adaptado para ajustarse a las necesidades presentes. La tercera etapa, denominada por
el autor ramp-up, se inicia cuando el receptor comienza a utilizar el conocimiento
transferido. En ese momento, el receptor normalmente utiliza el nuevo conocimiento
de forma ineficiente en un primer momento, pero su desempefio mejora gradualmen-
te. La tltima etapa, la integracion, ocurre cuando el receptor alcanza niveles de des-
empefo satisfactorios con el conocimiento transferido, que gradualmente se vuelve
parte de la rutina.

Davenport y Prusak (1998) sostienen que la transferencia de conocimiento involu-
cra dos acciones: la transmision, enviando o presentando conocimiento a un receptor
potencial, y su absorcion. Asi, si el conocimiento no es transmitido y absorbido, no
fue transferido. Pero diversos autores del area que publicaron después de la década
del noventa agregan que solo existe transferencia del conocimiento cuando el recep-
tor sufre su influencia (Argote; Ingram, 2000; Perrin; Rolland; Stanley, 2007; Wijk;
Jansen; Lyles, 2008) o el receptor aplica ese conocimiento (Darr; Kurtzberg, 2000;
Inkpen, 2008; Nareh, 2008; Riege, 2007).

Barachini (2009) afirma que solamente la informacion puede ser diseminada e in-
ter-cambiada, y no el conocimiento. Sin embargo, tecnologias y softwares, en verdad,
son apenas habilitadores para la transferencia de informacion. Cuando la informacion
es transferida, es la habilidad de actuar en ella lo que la convierte en conocimiento
(Lim, Ahmed, Zairi, 1999). De esta manera, cuando se habla de influencia provocada
y aplicacion de conocimiento por parte de un receptor (Argote; Ingram, 2000; Darr;
Kurtzberg, 2000; Inkpen, 2008; Nareh, 2008; Perrin; Rolland; Stanley, 2007; Riege,
2007; Wijk; Jansen; Lyles, 2008) se asume su uso, validando el término transferencia
de conocimiento. Asi, el presente trabajo adopta esta nomenclatura, y no transferen-
cia de informacion. De la misma forma, asume que el proceso de transferencia del
conocimiento involucra su movimiento del detentor al receptor, con su aplicacion
subsecuente.

Cada tipo de conocimiento organizacional demanda diferentes formas de trans-
ferencia (Cunha; Yokomizo; Capellini, 2009), pudiendo ser hard -cuando se trata
de conocimiento explicito- y soft -cuando es relacionado a conocimiento tacito (Da-
venport; Prusak, 1998). El conocimiento hard se refiere al apoyado por la tecnologia
de la informacion y la comunicacion. Por ser mas formal y sistémico, es transmitido
a distancia con mas facilidad, ya que no exige contacto personal entre emisor y recep-
tor (Cunha; Yokomizo; Capellini, 2009). La transferencia del conocimiento tacito, en
cambio, demanda algtn tipo de interaccion entre emisor y receptor en el mismo espa-
cio y tiempo, lo que la hace més dificil en relaciones internacionales. Inkpen (2008)
argumenta que cuando el conocimiento es altamente tacito, es dificil transferirlo sin
el movimiento de personas. En la gestion del conocimiento internacional, ademas
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de la transferencia de conocimiento tacito a través de la expatriacion, la tecnologia
permite otras formas de transmision gracias al uso de herramientas de interaccion sin-
crona (cuando la comunicacion entre emisor y receptor ocurre de forma simultanea),
como audio y videoconferencias.

De esta manera, se concluye que el proceso de transferencia de conocimiento pue-
de producirse de dos formas: 1) cuando se almacena en una base de datos, ya sea de
cufio tecnoldgico o no, y posteriormente se da el acceso de sus receptores; y 2) cuan-
do la transferencia se realiza por la relacion individuo-individuo, ocurriendo a través
de contactos personales o por el apoyo de recursos de tecnologia de la informacion.

Siendo uno de los procesos primordiales de la gestion del conocimiento, la trans-
ferencia del conocimiento representa un fenémeno complejo que ocurre perma- nen-
temente en las organizaciones, ya sea administrado o no (Davenport; Prusak, 1998).
Aunque muchos estudios argumenten que la transferencia de conocimiento es fun-
damental para la ventaja competitiva y el crecimiento de una organizacion, se sabe
poco sobre como transferir conocimiento dentro y entre fronteras organizacionales
(Inkpen, 2008). La literatura ofrece poca evidencia sobre el éxito de acciones que
los gestores podrian considerar para atenuar las barreras a la transferencia de conoci-
mientos dentro y entre unidades de multinacionales (Riege, 2007).

3.- Recursos Humanos Internacional

La gestion de recursos humanos acompaiia los reflejos de los procesos de globali-
zacion y de internacionalizacion, pudiendo ejercer un papel importante también en la
transferencia de conocimiento. Para Brewster, Sparrow y Harris (2005), la habilidad
del area de RH en hacer que el conocimiento organizacional se vuelva accesible a
gerentes de linea sin su intervencion abre nuevos caminos, permitiendo a las diversas
areas de la empresa focalizar sus actividades. Segln los autores, no fueron totalmen-
te desarrolladas las posibilidades de la gestion internacional de recursos humanos,
como el proceso que se agrega al stock de conocimiento y ayuda a explotarlo, y par-
ticularmente el stock poderoso de conocimiento intrinseco. Pero hay cambios que es-
tan sucediendo. Capturar y compartir el conocimiento explicito estd haciendo presion
en las intranets de las empresas y en la tecnologia. Sin embargo RH también tiene
que apoderarse del conocimiento intrinseco que esta en la cabeza de las personas, que
muchas veces es la llave para la ventaja competitiva.

Un conjunto de factores no siempre tangibles pero igualmente importantes ge-
neran impactos en la gestion de personas entre paises (Brewster; Sparrow; Harris,
2005). Como se muestra a continuacion, los factores externos ejercen influencia di-
recta en las politicas y practicas adoptadas por las organizaciones, especialmente en
las multinacionales.

Se realizaron diversas clasificaciones sobre la internacionalizacion de RH de las
organizaciones por parte de los estudiosos del area. Muritiba et al. (2010) distinguen
la internacionalizacion de los recursos humanos de la empresa relaciondndolos con
las politicas de RH. Segun estos autores, ese nivel va aumentando a medida que las
empresas seleccionan, entrenan y mantienen a personas internacionalmente.
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Para Quintanilla (2002), hay cuatro tipos de organizacion que pueden caracterizar-
se de acuerdo con su RHI: 1) etnocéntricas: innovadoras por introducir practicas de
RH de su pais de origen en diferentes paises donde opera; 2) policéntricas: se adaptan
a las practicas del personal local; 3) geocéntricas o transnacionales: mas complejas,
adoptan una postura innovadora; y 4) transnacionales: dirigen su molde global de
manera centralizada, desarrollando principios y politicas internacionales que afectan
directamente el comportamiento de las subsidiarias. Estos enfoques comparten la
misma idea basica: la caracterizacion en funcion del papel y actitud de la matriz con
sus subsidiarias.

Brewster, Sparrow y Harris (2005) distinguen Recursos Humanos Internacional y
Recursos Humanos Global. Para los autores, RHI tradicionalmente se relaciona con
administrar fuerza de trabajo internacional como expatriados y miembros de equipos
interculturales, mientras que la gestion global de recursos humanos transciende la
cuestion del personal, abarcando la aplicacion de una serie de reglas globales para las
actividades de RH. Bartlett y Ghoshal (1992) y Dickmann y Muller-Camen (2006)
se refieren a la patronizacion para evaluar la uniformidad de las estrategias, estruc-
turas y politicas en multinacionales, para aprehender las variaciones entre matriz y
subsidiaria. Asi, segin los autores, la patronizacion puede incluir varios grados de
integracion, clasificando un RH como global cuando éste sea altamente patronizado,
caracterizado por la alta integracion de estrategias, principios e instrumentos, y RH
multidoméstico, cuando es moldeado por estrategias y politicas localmente imple-
mentadas.

4.- Método de investigacion

Frente al fenémeno a ser estudiado, se optd por adoptar una investigacion de cuio
cualitativo, sefialada por Roesch (2005) como un abordaje adecuado para examinar
con mas profundidad procesos organizacionales y comportamientos de los indivi-
duos. Para hacer posible la investigacion del problema de investigacion, este trabajo
se caracteriz6 como exploratorio y descriptivo. El método de investigacién adoptado
es el estudio de caso, indicado por Yin (2005) como una estrategia de investigacion
que trata de la 16gica de planeamiento, de las técnicas de recoleccion de datos y de los
abordajes especificos de analisis.

La investigacion exploratoria tiene como objetivo hacer una busqueda en una si-
tuacion dada para permitir una mayor comprension de la materia (Malhotra, 2004).
Roesch (2005) anade que la investigacion exploratoria es particularmente itil cuando
el investigador tiene poca informacion acerca del problema investigado. El estudio de
las barreras en la transferencia de conocimientos entre los paises es muy especifico y
hay poco en de la literatura, mientras que los recursos humanos internacionales es un
tema relativamente reciente.

La investigacion se realizé en una empresa y se tomaron diversos factores como
base de eleccion. Primeramente, frente al tema de investigacion, se busco una cor-
poracion multinacional que estuviera presente en diversos paises. Ademas, la orga-
nizacion investigada deberia realizar transferencias de conocimiento con frecuencia,
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favoreciendo el estudio del fendmeno investigado. Adicionalmente, deberia ser una
compaiiia en la cual el drea de Recursos Humanos tuviera una estructura razonable,
permitiendo, asi, analizar con claridad su actuacion presente y potencial. La organi-
zacion en la que se realizé la investigacion es descripta a continuacion.

A solicitud de la empresa investigada, el nombre de la organizacion en la que se
realiz6 el trabajo tuvo que ser mantenido en secreto. Asi, se atribuye el nombre ficti-
cio Adam Smith para designar a la compaiiia. La eleccion de esta nomenclatura tuvo
como motivacion el hecho de poseer algunas semejanzas con el nombre original de la
empresa, aqui no mencionadas, obviamente, para preservar su identidad.

La organizacion investigada fue fundada en Estados Unidos en el siglo XIX. Es
una de las mayores fabricantes mundiales de equipos relacionados con el segmento
agricola, atendiendo también otros nichos de mercado. La compaiiia posee 55 mil
empleados en todo el mundo, contando con aproximadamente 60 unidades de pro-
duccion. Sus fabricas estan diseminadas por 17 paises diferentes, entre ellos: Estados
Unidos, México, Canadd, Argentina, Brasil, Alemania, Suecia, Rusia, Sudafrica, In-
dia, China y Nueva Zelanda. Estos paises muestran los diversos continentes en los
que la empresa esta presente, evidenciando su internacionalizacion.

La facturaciéon mundial de la empresa fue de 32 mil millones de délares en 2011,
generando un lucro operacional de 4,5 mil millones de dolares este afio. En 2009 y
2010, respectivamente, su facturacion quedoé entre los 23 y 26 mil millones de dola-
res, mientras que su lucro operacional fue de 1,6 y 3,4 mil millones de dolares en los
mismos afios. De acuerdo con el informe anual de 2011 de la compaiia, las tenden-
cias mundiales estan apoyando su buen desempeio y son promisoras sus perspectivas
futuras. Este escenario incluiria la elevacion de la poblacion del planeta y la creciente
prosperidad mundial, en especial de Brasil, Rusia, China e India.

En la década de los noventa pasd a tener una presencia mas importante en Brasil,
periodo en el que pasoé a fabricar productos con su marca alli. También en los afios
noventa, la organizaciéon inaugurd una nueva fabrica en la region centro-oeste del
pais, y en 2005 expandid su capacidad productiva con una nueva fabrica instalada
en la region sur de Brasil, subsidiaria en la que se realiza esta investigacion y cuyo
nombre ficticio adoptado para este trabajo es Edimburgo (también intentando evitar
la identificaciéon de la empresa). En 2006 la compafiia centraliz6 las operaciones de
América del Sur por medio de una oficina situada en Brasil. Segun datos de la empre-
sa, entre sus estrategias en Brasil estan el desempefio excepcional en sus operaciones
y el trabajo en equipo alineado de alto desempeio.

La subsidiaria en la que se realiz6 la investigacion, Edimburgo, posee un area
construida de 68 mil metros cuadrados, insertos en 96 hectdreas pertenecientes a
la empresa. La localizacion de la fabrica fue elegida en funcion de situarse en una
region metropolitana, disponibilidad de mano de obra calificada en la ciudad, buena
posibilidad de proveedores y buena posicion en términos de logistica. La subsidiaria
posee aproximadamente 650 empleados, siendo mujeres aproximadamente 60 de és-
tos. Esta unidad aumento su produccion casi un 10% de 2010 a 2011.

La recoleccion de datos se realizé por medio de multiples técnicas, en el periodo
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de octubre a diciembre de 2011. Entre datos primarios, obtenidos por el propio inves-
tigador, se realizaron la observacion directa del investigador y entrevistas semiestruc-
turadas. El analisis de datos secundarios, oriundos de fuentes indirectas, se realizd
por medio de documentos externos e internos a la organizacion investigada, inclu-
yendo el informe anual de la empresa, informes internos y presentaciones diversas.

Para la seleccion de los entrevistados, se utilizdo como criterio principal tener con-
tactos frecuentes con personas o areas de subsidiarias localizadas en el exterior, o
con colegas de la matriz, cuya sede se sittia fuera del pais. También se solicitd a
la empresa que los entrevistados pertenecieran a areas diferentes, posibilitando la
vision de perspectivas distintas del trabajo. Ademas, se pidi6 que participaran de la
investigacion por lo menos una persona del drea de tecnologia de la informacion -fre-
cuentemente indicada por la literatura como uno de los responsables por la gestion
del conocimiento en las organizaciones-, y, evidentemente, el gerente de Recursos
Humanos de la subsidiaria, proporcionando informaciones amplias sobre el area.

Los profesionales participantes de la investigacion poseen un ritmo acelerado de
trabajo, caracteristico de este tipo de organizacion. Las entrevistas eran agendadas
previamente, pero eventualmente eran transferidas o canceladas en funciéon de con-
tratiempos. Duraban de 40 minutos a dos horas, variando de acuerdo con la disponi-
bilidad de los profesionales y el agotamiento natural del tema.

Charmaz (2000) sugiere el uso del criterio de saturacion para la definicion del
tamafio de la muestra, afirmando que la busqueda de entrevistados debe finalizar
en el momento en que el contenido de las respuestas comienza a repetirse. Con un
razonamiento semejante, Rossi y Slongo (1998) afirman que la homogeneidad de las
respuestas de las entrevistas debe determinar el nimero de entrevistados en esa fase.
Siguiendo esos criterios, se realizaron, en total, ocho entrevistas, ocasion en que las
respuestas ya eran homogéneas y estaban repitiéndose.

La mayoria de los entrevistados son supervisores (seis), uno es proyectista senior
y uno es gerente. Las dreas involucradas en las entrevistas son: Tests de Productos
de Laboratorio, Sistemas de la Calidad, Sistemas de Informaciones, Logistica, Cons-
truccion y Utilidades, Produccion, Ingenieria de Producto y Recursos Humanos. En
total fueron 8 entrevistas realizadas.

Las entrevistas realizadas con los empleados fueron grabadas con el consentimien-
to de los entrevistados y posteriormente transcriptas. La apreciacion de esos datos se
realizé por medio de andlisis de contenido. Esta técnica de andlisis de comunicacion
constituye una herramienta sistematizada de descripcion de contenidos de mensajes y
de inferencia sobre conocimientos involucrados (Bardin, 1977; Vergara, 2006).

Durante la lectura del material se definieron las categorias de analisis, realizadas
por medio de una grada mixta. De acuerdo con Vergara (2006), las categorias de
analisis se definen de forma preliminar, categorias relacionadas con el objeto de estu-
dio, pero admitiéndose la inclusion, exclusion y subdivision de categorias durante el
proceso de analisis. Siendo asi, las categorias de analisis fueron definidas asi: (i) falta
de contacto personal; (ii) dificultades con el idioma y aspectos culturales; (iii) “pre-
potencia” por parte de un pais desarrollado frente a un pais en desarrollo; (iv) papel
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de Recursos Humanos Internacional. Los resultados de estas categorias se presentan
en la seccion de analisis de resultados, a continuacion.

5.- Analisis de los procesos de transferencia de conocimiento entre las subsidia-
rias de una empresa multinacional

Existe un ambiente propicio para transferencias de conocimiento en la organiza-
cion investigada, de forma que este proceso forma parte del dia a dia y demuestra
estar interiorizado por parte de los empleados. Ocurre tanto en el sentido de solicitar
conocimiento de otras unidades como en el sentido de emitirlo, como lo evidencian
los relatos que siguen.

Existe un clima organizacional favorable, un ambiente.... Ya esta en la sangre esa
cuestion de querer saber lo que los otros hacen [...] A veces, cosas simples: “no logro
apretar un tornillo de una canieria que interfiere”. *“;Como lo haran en India? “Ellos
lo hacen desde hace mucho tiempo alla. Ya tuvieron la misma dificultad, y alguna idea
tuvieron en todo este tiempo. Entonces, creo que existe un ambiente en este sentido, en

el sentido de recurrir a prdacticas y proporcionarlas cuando es solicitado (Entrevistado

6).

A pesar de que existe ese ambiente cooperativo para la transferencia de cono-
cimiento, ésta no siempre ocurre de forma espontdnea, como lo prueba el final del
relato anterior — proporcionarlas cuando es solicitado. El entrevistado 1 afirma que
“Hay una cooperacion, pero no es algo extremamente espontaneo... Ocurre segun la
necesidad”. En el mismo sentido, el Entrevistado 5 afirma que “dificilmente ocurre
algo asi como: ‘jAqui, gente, descubri una mina de oro!” Generalmente, la persona
que esta entrando en contacto por primera vez esta precisando algo”.

A pesar de que la transferencia del conocimiento organizacional entre paises es
una practica diseminada en la organizacion investigada, diversos factores inhiben ese
proceso. A continuacion, se discuten los factores que la dificultan identificados en
esta investigacion.

5.-1 Falta de contacto personal

La falta de contacto personal fue sefialada como uno de los mayores factores que
dificultan la transferencia de conocimiento entre paises. Los entrevistados subrayan
las ventajas obtenidas a través del encuentro cara a cara e incluso por conocer el
ambiente fisico de trabajo de otras unidades. Los relatos que siguen muestran estas
percepciones.

Cuando las personas se conocen estan mas abiertas a las relaciones. Paso a tener
apertura para hablar con él, él sabe como lo hago aqui, conocio el perimetro. Yo ya he

ido alla, lo conozco también. Entonces, cuando hablamos, sé lo que él tiene y él sabe
qué es lo que yo tengo. (Entrevistado 1).

De la misma forma, se enfatizd que el contacto fisico directo permite conocer
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a las personas y desarrollar relaciones profesionales con ellas. Corroborando esta
afirmacion, Schleimer y Riege (2009) indican que los lazos fuertes de network ejer-
cen la mayor influencia sobre el proceso de transferencia de conocimientos entre las
unidades. Esto se torna especialmente importante en el momento de encontrar a los
individuos poseedores del conocimiento que se esta buscando.

Aun con toda la tecnologia puesta a disposicion por la empresa, se sefiald que este
tipo de comunicacion es insustituible.

Lo que podria es haber mds reuniones cara a cara... Hasta parece ser un paso atras
con toda esta tecnologia que tenemos ahi [..] Yo creo que podria ser mejor en ese pun-
to, ast, mas cara a cara. Hacer las cosas mas personales y menos virtuales. [...] Es
medio.... Dar un paso atras en relacion con los recursos de informatica. [...] Medio
contradictorio, jno? ;Distancia? No hay mas distancia. Equipos de informdatica, ce-

lular, telefono, “n” otras cosas. Pero al contacto fisico, cara a cara, nada lo sustituye.
(Entrevistado 3).

Es interesante que la declaracion anterior fue hecha por un profesional de tecno-
logia de la informacion. Adicionalmente a la cuestion del contacto cara a cara, se
comentod que el conocimiento del ambiente fisico de trabajo también puede impactar
en la transferencia de conocimiento.

5.-2 Dificultades con el idioma y aspectos culturales

Como se menciond, la empresa investigada posee su sede en Estados Unidos y
subsidiarias en diversos paises. Sumado a eso, el contacto entre las unidades de la
empresa es permanente. Frente a los diferentes idiomas involucrados en este contex-
to, la lengua y sus matices, como el acento, representan una dificultad en la transfe-
rencia de conocimiento.

Como senalan Rosa y Alves (2011), después de la Segunda Guerra Mundial el
inglés asumio el papel de lengua dominante, “supercentral”. El idioma oficial de la
empresa investigada es el inglés. Las politicas, los procedimientos y capacitaciones
corporativas, entre otros diversos materiales, son hechos en inglés. Aun reuniones
hechas en subsidiarias en Brasil, cuando incluyen a un empleado que no habla portu-
gués, normalmente se realizan en inglés.

Todo en la Smith es en inglés. Recibes un procedimiento que viene de afuera, haces
una capacitacion afuera, es en inglés. Es todo en inglés. Para que tengas una idea,
las reuniones del staff son todas en inglés. Aqui en Brasil. Todas. ;Por qué? Tenemos
un compariero que es americano, que es gerente de proyectos, no habla portugués
[...] Entonces, esas barreras del idioma... Uno tiene que estar preparado para eso
(Entrevistada 8).

Algunos empleados entrevistados demostraron ir aprendiendo el idioma gradual-
mente. Las situaciones profesionales acaban exigiendo el perfeccionamiento del in-
glés, como coment6 el Entrevistado 2: “La lengua es una gran barrera. Sin ella no se
sale adelante. Yo mismo, cuando entre aqui, al principio, Dios mio, mi inglés era de
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terror... Pero después hice el esfuerzo para superar la dificultad”.
5.-3 “Prepotencia” e identificacion de la persona detentora del conocimiento

Uno de los aspectos presentados por los entrevistados que puede interferir nega-
tivamente en la transferencia de conocimiento entre paises se refiere a la eventual
prepotencia de un pais desarrollado al beneficiarse del conocimiento de un pais en
desarrollo. La siguiente declaracion relata esta opinion de uno de los entrevistados,
cuando se le preguntd sobre factores que dificultan la transferencia de conocimiento.

Imaginar que ya sabes todo, que ya conoces todo y que no vas a contribuir ni adquirir
nada mas en ese contacto con personas de otros paises. Tal vez no sea un prejuicio,
sino un bloqueo en cuanto a esa busqueda. Seria una prepotencia, porque trabajamos
mucho con personas de Estados Unidos. A veces, les parece que son los duerios de la
verdad, que tienen todo el conocimiento, que ellos tienen toda la tecnologia y muchas
veces eso no es asi. Entonces, a veces, hay muchas cosas mejores, que funcionan muy
bien, que son muy baratas, y las personas no saben aprovecharlas debido a esos blo-
queos (Entrevistado 3).

Es pertinente mencionar que la percepcion descrita por el entrevistado no se en-
contro en la literatura. Otro aspecto abordado se refiere a la identificacion de la perso-
na que es detentora del conocimiento. Algunos de los empleados entrevistados mos-
traron que muchas veces no se sabe cudles son las personas que poseen determinado
conocimiento y la tarea de encontrarlas puede ser ardua. Se observo en las entrevistas
que no existe un enfoque sistematico para identificar a las personas que poseen el
conocimiento. Por lo tanto, la identificacion de estas personas puede llegar a ser algo
lento, puede ser imposible encontrar a las personas mas adecuadas para ciertas nece-
sidades, o eventualmente no ser posible identificarlas.

5.-4 Recursos Humanos Internacional

A pesar de que Recursos Humanos no ejerce el liderazgo en la gestion y trans-
ferencia de conocimiento entre paises, esto no significa que el area no participe de
ese proceso. Al contrario, RH ejerce actividades en este sentido. Entre ellas, se ana-
lizan en la presente investigacion: el papel del area en la cultura organizacional, en
capacitaciones, en los procesos de expatriacion y en recompensas por el proceso de
transferencia de conocimiento.

En la organizacion estudiada, los participantes de la investigacion, en su totalidad,
afirmaron que habia un clima organizacional propicio para la transferencia de cono-
cimiento entre paises. Sin embargo, no hubo consenso en cuanto a la participacion
de Recursos Humanos en este ambiente. Algunos entrevistados afirmaron no percibir
influencia de Recursos Humanos para ese clima favorable, como la declaracion del
Entrevistado 2: “Creo que RH no tiene influencia sobre el clima, creo que es natural”.

En relacidn con las capacitaciones, éstas se mostraron importantes como facilita-
dores de los procesos de transferencia de conocimiento. Hay varios formatos de ca-
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pacitacion para este fin en la empresa investigada, incluyendo capacitaciones o confe-
rencias de profesionales de unidades del exterior que van a Edimburgo, personas que
van de la unidad investigada hacia el exterior con este fin y diversas capacitaciones
via e-learning, formateadas en la matriz, en Estados Unidos. Los relatos que siguen
corroboran esta afirmacion.

Las practicas de capacitacion y desarrollo favorecen la transferencia de conocimien-
to. Existen determinados procesos para los que la gente de afuera [del exterior] tiene
una expertise mayor, entonces los invitamos para que den una capacitacion aqui (En-
trevistado 2).

Entre los entrenamientos disponibles, el area de Recursos Humanos estd desarro-
llando y perfeccionando un proyecto de nombre Diversity Inclusion. Tiene por obje-
tivo preparar a los empleados para las diferencias culturales entre los diversos paises,
y, asi, facilitar las relaciones entre las diferentes unidades del grupo.

Sin embargo, los empleados entrevistados no comentaron sobre el programa cuan-
do fueron indagados sobre las iniciativas de Recursos Humanos, ni tampoco cuando
se les pregunt6 sobre temas de diversidad cultural. De esta manera, puede ser perti-
nente la comunicacion de la iniciativa a los empleados de la organizacion.

La practica de expatriacion es comun en la empresa investigada, y dura de dos
meses a tres afios. La unidad Edimburgo posee algunos profesionales que estan ex-
patriados en unidades del exterior, y, principalmente, profesionales extranjeros que
estan pasando por un periodo de expatriacion en la unidad brasilefia.

Sin embargo, las expatriaciones en la empresa investigada ocurren en su totalidad
a nivel gerencial.

Los “assignments” ocurren mucho en niveles mas altos. [...] Ahora, si hubiera algo
parecido en otros niveles, podria favorecerse hasta la cascada de esa informacion
(Entrevistado 5).

Finalmente, la empresa investigada no posee un sistema de recompensas relacio-
nado directamente con la transferencia de conocimiento, sean ellas recompensas fi-
nancieras o no. Algunos mecanismos indirectos, para otros fines, pueden de alguna
forma estimular este proceso. Forman parte de estos mecanismos: conferencias inter-
nacionales de la empresa y los Circulos de Control de Calidad).

Se nota que la empresa reconoce el fin, representado por resultados alcanzados o
proyectos exitosos. Estos se revierten en reconocimientos diversos, desde la partici-
pacién en una conferencia internacional hasta el “salon de la fama”. De esta forma,
la organizacion no focaliza el medio, el que muchas veces cuenta con el proceso de
transferir conocimiento (a través de benchmarkings, por ejemplo) para incrementar la
productividad. Esta logica parece adecuada, ya que para alcanzar resultados deseados
con el clima propicio para la transferencia de conocimiento, se desencadenan natural-
mente las iniciativas de transferencia.
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6.- Consideraciones finales

Se puede percibir un clima propicio para la transferencia de conocimiento organi-
zacional en la organizacion investigada, siendo ésta una practica incorporada por sus
empleados. Asi, este ejercicio parece formar parte de la cultura de la organizacion,
evidenciandose por los constantes benchmarkings. Para que eso ocurra, se utilizan
diversos recursos para permitir diferentes formas de transferir el conocimiento orga-
nizacional en la empresa investigada, como intranet, sistemas propios de produccion,
visitas, comunidades de practica, férums, softwares, aparatos de videoconferencia,
entre otros. Con todos esos recursos, la empresa analizada muestra poner a disposi-
cion una buena estructura para atender a las demandas de transferencia de conoci-
miento organizacional entre paises, aunque con algunas limitaciones.

Diversos factores que ofrecen dificultades se mostraron presentes en el proceso
de transferencia de conocimiento entre paises en este estudio. Las revistas cientificas
abordan muchos de los identificados aqui, tales como: idioma, huso horario, pro-
blemas de conexién de aparatos, restricciones de presupuesto y aspectos culturales,
siendo éste largamente el foco de estudio por parte de revistas nacionales e interna-
cionales. Sin embargo, otros aspectos no habian sido encontrados en la literatura,
como la gran cantidad de informaciones a ser administrada, una eventual “prepoten-
cia” por parte de los paises desarrollados y el desconocimiento de los detentores del
conocimiento en la organizacion.

La investigacion demuestra que la facilidad de acceso a la informacion, paraddji-
camente, representa una dificultad para la gestion del conocimiento. La produccion
y disponibilidad de gran cantidad de informaciones generan un problema: priorizar
aquéllas que justifican ser almacenadas y transferidas para posteriormente ser utiliza-
das. Asi, con la enorme cantidad de informaciones disponibles y con la facilidad de
su transferencia, proporcionada por los recursos tecnoldgicos de los tiempos actuales,
la gestion del conocimiento se vuelve todavia mas compleja.

Tampoco se encontraron revistas cientificas que mencionaran “prejuicios” en re-
lacién con el pais emisor o receptor de conocimiento. En el caso de este estudio, mas
especificamente, se identifica una eventual “prepotencia” oriunda de un pais desa-
rrollado frente a un pais en desarrollo, donde receptores o emisores de conocimiento
crean resistencia en transferirlo debido a la “falta de consideracioén”, por asi decirlo,
en relacidon con otro pais que participa de ese proceso. Este descubrimiento tal vez
no haya sido identificado anteriormente (o, por lo menos, no esta diseminado en la
literatura) probablemente debido a que la mayor parte de las publicaciones del area
es producida por paises desarrollados, de forma que la exploracion del tema con la
perspectiva de los paises en desarrollo todavia no es tan amplia.

Ademas, uno de los descubrimientos identificados como una dificultad en la trans-
ferencia de conocimiento organizacional entre paises en la organizacion investigada
se refiere al hecho de que los empleados no saben quiénes son los detentores de
determinados conocimientos. A pesar de todo el conocimiento que produce la empre-
sa investigada y de la enorme cantidad de herramientas y sistemas que ésta pone a
disposicion, el hecho de que los empleados muchas veces no saben quién detenta el
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conocimiento produce que no se pueda vincular al receptor del conocimiento con su
emisor potencial. O, aun cuando eso ocurre, se pierde tiempo de forma innecesaria,
buscando afirmar la conexion entre esos dos eslabones, la cual generalmente ocurre
de manera no estructurada.

Para estas tres ultimas situaciones presentadas -gran cantidad de informaciones,
“prepotencia” por parte de paises desarrollados y el desconocimiento de los deten-
tores del conocimiento en la organizacion-, hay posibilidades de actuacion por parte
de la empresa en el sentido de, por lo menos, amenizarlas. En este contexto, como
se sugiere aqui, RH puede ejercer un papel importante, asumiendo la coordinacién o
aun la iniciativa de diversas acciones en el proceso de transferencia de conocimiento.

Sin embargo, tal vez, el mayor descubrimiento de esta investigacion resida en el
impacto de los aspectos humanos en la transferencia del conocimiento organizacio-
nal entre paises. A pesar de todos los sofisticados recursos disponibles para el medio
empresarial -herramientas de comunicacion, sistemas de produccion, softwares, entre
tantos otros- esta investigacion pone en evidencia que nada sustituye al contacto per-
sonal. La posibilidad de permanecer fisicamente en un mismo lugar permite conocer
a las personas, cultivar relaciones, facilitar el entendimiento del contexto en que se
produce el conocimiento y generar lazos que, en consecuencia, implican un compro-
miso y cooperacion entre las personas. Evidentemente, no siempre ese contacto es
viable, en funcion de los diversos costos que demandan los viajes internacionales.

En suma, este estudio indica que la transferencia del conocimiento organizacional
estd sustancialmente afectada por las relaciones humanas, en las cuales el contacto
cara a cara todavia es incomparable con el uso de los sofisticados recursos tecnolo-
gicos disponibles en los tiempos actuales. De esta manera, se puede concluir que las
transferencias de conocimiento que implican un contacto cara a cara tienden a tener
mas éxito. Este escenario evidencia que, para transferencias de conocimientos criti-
cos para la ventaja competitiva de la empresa, el contacto personal se puede mostrar
como una mejor alternativa para las corporaciones multinacionales, pudiendo involu-
crar, por ejemplo, expatriaciones o visitas locales.

En lo que se refiere al papel desempefiado por Recursos Humanos en la transfe-
rencia de conocimiento organizacional entre paises, al contrario de lo que la mayoria
de los autores consultados en esta investigacion argumenta, el RH de la empresa
estudiada muestra ejercer poca influencia en la gestién y transferencia de conoci-
miento. Su actuacion involucra acciones relacionadas con el clima organizacional,
capacitaciones, expatriaciones y herramientas propias del area. Esta ultima actuacion,
sin embargo, estd limitada a aspectos de Recursos Humanos, de manera que no hay
participacion en una estructura que atienda a las diversas areas organizacionales. Asi,
en la empresa investigada, Recursos Humanos desemperia una actuacion timida en
las politicas y practicas que involucran la gestion y la transferencia de conocimiento
organizacional. Ademas, en relacion con la actuacion en capacitaciones y expatria-
cion, parece haber oportunidades para potenciar esas practicas, como se sugiere en
este trabajo.

En este sentido, el area de Recursos Humanos parece tener espacio para asumir
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un importante papel de coordinacion, aunque, evidentemente, no tome todas las res-
pon-sabilidades de esta gestion. De la misma manera, otras areas también podrian
asumir este papel: aquéllas con mayor compromiso, como Calidad y Tecnologia de
Informacién. Pero lo importante es que exista una coordinacion integrada de las
actividades relacionadas con la gestion del conocimiento, proporcionando las condi-
ciones adecuadas para su transferencia entre paises. Asi, tanto en la empresa inves-
tigada como en cualquier organizacion, es fundamental que la multinacional ponga
a disposicion la estructura necesaria para que sus empleados tengan las condiciones
adecuadas para realizar la transferencia de conocimiento entre paises con éxito y de la
forma mas eficiente posible, aunque -un poco mas distante del estado del arte- ningun
area coordine estas actividades.

Recibido: 10/11/13. Aceptado: 28/07/14.
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ETAPAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE
MARKETING Y EL CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

ESTUDIO EN UNA EMPRESA DE GESTION FAMILIAR

Fernanda Zuin Secco - Christiano Franca da Cunha
Eduardo Eugénio Spers - Ronie Galeano
Ricardo Ragazzo Corréa da Silva*

RESUMEN: El objetivo de este articulo es identificar qué etapas de la planificacion estratégica
de marketing se utilizan en una empresa familiar, teniendo en cuenta el ciclo de vida organi-
zacional. Se busca determinar qué es una organizacion familiar y presentar distintos modelos
de ciclo de vida empresarial encontrados en la bibliografia. Después se presentan las etapas
de la planificacion estratégica de marketing. Mediante entrevistas en profundidad aplicadas a
personas claves del departamento de marketing de la empresa bajo estudio, se pudo comprobar
que las etapas de la planificacion estratégica de marketing difieren de las fases del ciclo de vida
de la empresa.

Palabras clave: planificacion estratégica de marketing - gestion familiar - ciclo de vida orga-
nizacional.

ABSTRACT: Stages of Strategic Marketing Planning and Organizational Life Cycle: a Study
in Family Management Company.

The aim of this article is to identify stages of strategic marketing planning used in a fa-
mily-run business, considering its organizational life cycle. The article first defines family-run
organizations and presents different models of business life cycle found in literature. Later, it
analyzes the stages of strategic marketing planning. Through in-depth interviews to key per-
sons in the marketing department of the company under review, and subsequent content analy-
sis, it was possible to determine that stages in strategic marketing planning differ from the
phases of the business life cycle.

Keywords: strategic marketing planning, family-run, organizational life cycle.

1.- Introduccion

Segun Kaufmann (1990), Bernhoeft (1989) y Fagundes (2004), una empresa de
gestion familiar es un emprendimiento econdémico que atraviesa distintas etapas de
desarrollo y precisa proyectar su crecimiento y su supervivencia en el mercado. De
esta manera, si planea desarrollarse debe entender sus actividades, su mercado y las
necesidades y los deseos de sus clientes.
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En este contexto, la empresa de gestion familiar puede utilizar las herramientas
que facilita el marketing. Asi, para Oliveira y Sette (2007, p. 3), una vez estructurada
la empresa, desde el punto de vista sistémico, el area de marketing es el principal
nexo de coordinacion de sus relaciones con el mercado y con el cliente. Para que ten-
ga lugar ese nexo, es importante planificar como sera la implementacion de acciones
para que se establezca el vinculo entre empresa y cliente. Al respecto, Silva, Borges
y Moraes (2007) sostienen que planificar un negocio, independientemente de su ta-
mafio, segmento o modelo de gestion es una condicion indispensable para el éxito
duradero y sustentable.

Asi, cuando la planificacién de marketing se elabora en funcion del desglose de las
acciones necesarias para que la empresa alcance los objetivos propuestos, ordenando
las estrategias para obtener eficiencia y efectividad en las actividades orientadas por
el marketing, acaba siendo una herramienta de gestion con la que la organizacion
puede definir los resultados que desea alcanzar, formular acciones para lograr com-
petitividad y aprovechar al maximo las oportunidades halladas para potenciar las
fortalezas (Klein 2010).

Una vez sefialada la importancia del uso de la planificacion de marketing para la
organizacion de acuerdo con Kotler (2009), Moreira (2011), Oliveira y Sette (2007)
y Klein (2010), este articulo busca responder la siguiente pregunta: ;qué etapas de la
planificacion de marketing a nivel estratégico se utilizan en una empresa de gestion
familiar, considerando su ciclo de vida?

A continuacidn se analizan los conceptos de gestion familiar, ciclo de vida organi-
zacional y planificacion estratégica de marketing.

2.- Revision de la bibliografia

2.-1. Gestion familiar y ciclo de vida organizacional (CVO)

Macedo (2009) sostiene que la empresa familiar por lo general es resultado del
¢éxito de un emprendedor cuyas principales caracteristicas son la capacidad de correr
riesgos, la dedicacion, la perseverancia y la independencia superiores a la media de
las demads personas. Para Siqueira (2010), el emprendedor puede ser la persona de
quien depende la empresa tanto para crecer como para estancarse y retroceder; es la
sangre y la vida de sus empresas pero, en tanto lider, también es susceptible de come-
ter errores y €Xcesos.

En gran parte de los casos, el emprendimiento familiar nace de la iniciativa de
alguien que quiere encontrar en un negocio propio la mejor opcidon para ganarse la
vida y asi sustentar y formar una familia. En Brasil, histéricamente y durante mucho
tiempo, ese ideal de autonomia y el deseo de no tener un patrén condujo en especial a
las clases medias a las llamadas profesiones liberales (Gongalves, 2000).

El enfoque para explicar el ciclo de vida de las organizaciones parte del principio
de que las empresas tienen un comportamiento similar al ciclo biologico de los seres
vivos: nacen, crecen, se desarrollan y llegan a su fin (Adizes, 1990). En palabras de
Lezana (1996, p.10): “El proceso evolutivo de una empresa comprende una serie de

108 INVENIO 19 (36) 2016: 107-116



Etapas de la planificacion estratégica de marketing y el ciclo de vida organizacional

etapas que deben superarse, desde la creacion hasta que la empresa se transforme en
una institucion bien consolidada”.

Texeira (2004) completa la vision de Lezana (1996) al afirmar que es importante
que la empresa tenga la capacidad de acumular experiencia durante las fases de su
ciclo de vida sin perder la permeabilidad que le proporciona cada fase para nuevas
ideas y formas de interpretar los acontecimientos, para entonces poder consolidarse.

Asi, es posible comprender que la organizacidn atravesara distintas etapas de de-
sarrollo durante su ciclo de vida organizacional. Comprender lo que sucedi6 en la
fase anterior puede contribuir a un mejor desarrollo de la siguiente fase. Por lo tanto,
segun los autores citados, es importante interpretar de forma clara todas las dificulta-
des encontradas, ya que serd posible transformarlas en oportunidades de crecimiento.

Para Lester, Parnell y Carraher (2003), la teoria del ciclo de vida de la empresa
presenta una trayectoria natural de la evolucion que va desde el nacimiento hasta la
muerte, cuyo modelo abarca las siguientes cinco etapas: existencia, supervivencia,
éxito, renovacion y decadencia. De acuerdo con Kaufmann (1990), las etapas de de-
sarrollo del ciclo de vida organizacional abarcan las siguientes fases: nacimiento,
crecimiento, maduracion y renovacion. En cada paso de una etapa a otra del ciclo de
vida, la empresa puede enfrentar verdaderas crisis de crecimiento o crisis de transi-
cion.

Segun Adizes (1990), el ciclo de vida de una organizacién se divide en tres mo-
mentos: 1) las etapas de crecimiento que comprenden enamoramiento, infancia, pri-
meros pasos; 2) segundo nacimiento y mayoria de edad, que abarcan la adolescencia
y plenitud; 3) proceso de envejecimiento, que incluye estabilidad, aristocracia, buro-
cracia incipiente, burocracia y muerte. Por tltimo, Marques (1994) considera nueve
etapas del ciclo de vida de la empresa: conceptual, organizativa, productiva, cazado-
ra, administrativa, normativa, participativa, adaptativa e innovadora.

En resumen, segun Adizes (1990), Marques (1994), Kaufmann (1990) y Lester,
Parnell y Carraher (2003), es posible interpretar que el ciclo de vida de una empre-
sa es en realidad un conjunto de fases o etapas que puede atravesar la organizacion
durante su vida, en general caracterizadas por nacimiento, crecimiento, madurez y
decadencia, independientemente de los nombres que emplee cada autor.

A continuacion, se aborda el uso del marketing a nivel estratégico, indicando las
etapas de la planificacion estratégica de marketing, que luego se analizaran dentro del
contexto del ciclo de vida organizacional de una empresa de gestion familiar.

2.-2. Planificacion estratégica de marketing

Para Rezende (2008), la planificacion es uno de los principales instrumentos para
gestionar la organizacion y esta condicionada a la realizacion de las acciones por
medio de métodos, técnicas, normas y recursos. Segun Cobra (2009), la planificacion
debe ser un proceso continuo que incluye explicitar los objetivos e implementar las
acciones necesarias para lograrlos.

En ese sentido, planificar es decidir con antelacion qué hacer, de qué manera ha-
cerlo, cuando hacerlo y quién debe hacerlo, lo que puede considerarse una determina-
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cion de la direccion a seguir para alcanzar un resultado deseado englobando una serie
de toma de decisiones (Lacombe; Heilborn, 2003).

Segun Stone y Freeman (1995), la planificacion posee dos aspectos basicos que
deben tener en cuenta las organizaciones: a) determinacion de los objetivos de las
organizaciones y b) seleccion de los medios para alcanzar esos objetivos, dado que
esos aspectos se basan en métodos, planes o loégica. Chiavenato y Sapiro (2003) sos-
tienen que la planificacion efectuada por las organizaciones debe buscar maximizar
los resultados y minimizar las deficiencias, empleando para eso principios de mayor
eficiencia, eficacia y efectividad.

Partiendo de los objetivos establecidos por la organizacion sefialados por Stoner
y Freeman (1995) y Chiavenato y Sapiro (2003), es posible desarrollar la planifica-
cion para una empresa a diferentes niveles, descriptos por Las Casas (2001) como
estratégico, tactico y operativo, siendo que: a) la planificacion estratégica busca dar
una direccion a la empresa en relacion con su campo de actuacion; b) la planificacion
tactica tiene por objetivo mejorar los resultados de determinada area y puede aplicar-
se a varios niveles de la organizacion; y c) la planificacion operativa comprende los
planes de accion.

Para Oliveira (2007), la planificacion estratégica se relaciona con objetivos a largo
plazo, mientras que la planificacion tactica se relaciona con los objetivos a corto pla-
z0. De este modo: a) la planificacion estratégica es un proceso gerencial que, ademas
de proporcionar una direccion para la empresa, posibilita formular objetivos respecto
a la seleccion de las acciones a seguir, que por lo general son responsabilidad de
los niveles més altos de la empresa; b) la planificacion tactica busca perfeccionar
determinada area de resultado y no la empresa como un todo, trabajando con los ob-
jetivos establecidos en la planificacion estratégica; c) la planificacion operativa esta
orientada a implementar las acciones establecidas en la planificacion estratégica, con
intervencion de los gerentes de cada unidad en que se elaboran los planes.

Este articulo explora el uso de la planificacion a nivel estratégico empleado por el
area de marketing de una empresa de gestion familiar, considerando su ciclo de vida
organizacional. Por este motivo, se contextualizard el marketing y se indicaré su im-
portancia para el desarrollo de la estrategia y el proceso de planificacion.

Segun sostienen Campomar, Toledo y Toledo (2006), el marketing desempeia una
funcién esencial tanto para la consecucion de objetivos como para la definicion de
las estrategias competitivas que contribuirdn a que la empresa alcance los objetivos
propuestos.

Para Loureiro y Oliveira (2011), existe una delgada linea divisoria entre el nivel
estratégico y el nivel operativo citados por Campomar, Toledo y Toledo (2006) y
Campomar e Ikeda (2006), puesto que los modelos de planes de marketing en reali-
dad son planes de negocios, ya que transcienden la consideracion de aspectos pura-
mente funcionales. Segiin Hooley, Nicolaud y Piercy (2005), el alcance estratégico
del marketing aborda cuestiones relativas al negocio como un todo, partiendo de la
definicion de la finalidad del negocio, para luego decidir la estrategia general. Esta
ultima orienta el posicionamiento competitivo basdndose en los objetivos de mercado
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de la empresa y en sus ventajas, en cuyo caso la funcion del marketing sera imple-
mentar tal posicionamiento competitivo.

De acuerdo con Campomar, Toledo y Toledo (2006), puede considerarse que el
marketing a nivel estratégico -al igual que a nivel operativo- consta de dos fases. La
primera se refiere al analisis de oportunidades de mercado para identificar los seg-
mentos. La segunda se relaciona con el proceso de toma de decisiones que comprende
la seleccion de segmentos atractivos y el posicionamiento competitivo de la empresa
en los segmentos seleccionados como objetivo de sus acciones de marketing.

A partir de lo expuesto, puede afirmarse que el marketing dentro del marco de la
planificacion organizativa busca estudiar el mercado, el cliente y la competencia, es
decir, todo el contexto en el que estd inmersa la empresa. Asi, contribuye a la elabo-
racion de estrategias que aportan una ventaja competitiva a la organizacion. A conti-
nuacion, se presentaran la metodologia, el instrumento de recopilacion de datos, los
procedimientos y el método de analisis empleados en este articulo.

3.- Metodologia

Para llevar a cabo el andlisis propuesto, se empled una investigacion exploratoria,
que aborda el tema planteado e incluye un estudio de caso de una empresa de gestion
familiar.

El instrumento adoptado para recoger datos fue una entrevista en profundidad a
cuatro personas clave que gestionan el departamento de marketing de la empresa Eti-
queta Ltda., considerando las etapas de su ciclo de vida, teniendo en cuenta que dos
de los entrevistados trabajan en mas de una de estas etapas.

El objetivo de las entrevistas fue identificar qué etapas de la planificacion estra-
tégica de marketing se utilizaron en cada fase del ciclo de vida organizacional de
la empresa. Las entrevistas se transcribieron y se analizaron mediante una lectura
critica, y relatan los principales puntos identificados en cada etapa del ciclo de vida
organizacional.

El proceso de recoleccion de datos tuvo lugar durante agosto de 2012, y las en-
trevistas se realizaron personalmente con cada participante. Cabe destacar que, por
tratarse de una entrevista en profundidad, se logro6 identificar oportunidades para am-
plios andlisis de opiniones, actitudes y valores por parte de los participantes.

La empresa analizada es Etiqueta Ltda., ubicada en la ciudad Americana, en el
interior de San Pablo, que opera en el segmento textil. Segtn el historial reconstruido
por las entrevistas realizadas, se identificaron los periodos que comprende cada fase
del ciclo de vida de la empresa:

- Fase 1: nacimiento (1986)

- Fase 2: crecimiento. Primera etapa (periodo de 1987 a 1990). Segunda etapa

(periodo de 1992 a 1996)

- Fase 3: madurez (periodo de 1996 a 2004)

- Fase 4: renovacion (periodo de 2004 a 2008)

- Fase 5: decadencia (periodo de 2008 a 2010)
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4.- Analisis y discusion de los resultados

Mediante el andlisis del material de la empresa estudiada y las entrevistas realiza-
das, pudo determinarse en qué fase gestionaban los entrevistados el departamento de
marketing durante el ciclo de vida de la empresa. En cada fase, se buscé identificar
qué etapas de planificacion estratégica de marketing utilizé la empresa (Cuadro 1).

Se observa que las etapas empleadas difieren hasta la fase de renovacion. En el
paso de una etapa a otra, la empresa posee una fase nueva y diferente de la anterior.

Cabe resaltar que, si bien en las dos ultimas etapas no se diferencian las etapas de
marketing, se implementan acciones diferentes. Por ejemplo, en la etapa 2 se pasa a
hacer un analisis socio-cultural y demografico; en la etapa 3 ya existen formulaciones
de objetivos tanto cuantitativos como cualitativos y, finalmente, en la etapa 5, la or-
ganizacion emplea el endomarketing.

Saber en qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa es de vital importancia
para que ésta pueda sobrevivir y desarrollar estrategias que le permitan pasar a la fase
siguiente, segin sefialan Adizes (1990), Lezana (1996), Moores y Yuen (2001). En
ese sentido, la empresa busco ese desarrollo mediante el uso de variables como las
siguientes: a) ampliacion y modificaciones constantes en su estructura, b) estrategia
de desarrollo de nuevos segmentos y productos, y c¢) estilo emprendedor ejercido por
el fundador en su gestion y condiciones favorables de micro y macroambiente; por
ejemplo, al principio, la cantidad reducida de competidores, el uso de la tecnologia en
el desarrollo de nuevos productos y alianzas con grandes proveedores, con lo que se
posibilito el crecimiento rapido de la empresa y el paso de una fase a otra sin enfren-
tar crisis complejas. Pese a la crisis que enfrent6 desde la etapa de nacimiento hacia
el crecimiento en 1986, la empresa logré reorganizarse y volver a crecer, y continud
su desarrollo y su transicion a otras fases.

Cuadro 1: Etapas de la planificacion estratégica del marketing y CVO de la empresa

Etiqueta
Fase 1: naci- Fase 2: creci- Fase 2: creci- Fase 3: Fase 4: Fase 5: deca-
miento miento 1 miento 2 madurez renovacion dencia
Preocupacion Aumento de Busqueda de Inauguracion de | Busqueda de
por la viabilidad | la cantidad de nuevas tecno- filial de laem- | equilibrio entre | Crisis de 2008
del negocio empleados logias presa en abril filiales
Presencia del Inauguracion
Percepcion de Aumento de la | de nueva sede Busqueda de .
fundador en ., . . Cierre de las
. nuevos segmen- | produccion de y lanzamiento estructuracion .
todas las deci- . filiales
. tos donde operar | etiquetas de nuevos pro- | de la empresa
siones
ductos
Ampliacio | i0
mpliacion de nauguracion de Llegada de Pau-
la plantilla de empresa en otros lima.
empleados segmentos d
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Aumento del
mix de produc-
tos de los seg-

ventas

tos Estratégico

mentos
Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la
planificacion planificacion planificacion planificacion planificacion planificacion
Etapa 2:
E 2: 1.
Etapa 2: tan . Analisis de
e Analisis de .
Etapa 2: Analisis de . clientes, com-
e . clientes, com- D
Analisis de clientes, com- etencia. dreas petencia, areas
Etapa 2: Etapa 2: clientes, com- petencia, areas petencia, funcionales,
1 e - o, . funcionales, ,
Analisis de Analisis de petencia, areas funcionales, , economia, tec-
. . . , economia, ;
clientes clientes funcionales, economia, , nologia y con-
, , tecnologia y .
economiay tecnologia y o texto politico-le-
. [ contexto politi- .
tecnologia contexto politi- co-legal gal, demogréfico
co-legal ) y socio-cultural
Anal T L
nalisis SWOT | 4 dlisis SWOT
Etapa 4: Etapa 4:
Etapa 4: Etapa 4: Composicion de | Composicion de Etapa 3: Etapa 3:
Composicion de | Composicion de | MKT: Téctico MKT: Téctico Cufn " ta'l tivo Cuantitativo
MKT: tactico MKT: tactico Nuevos segmen- | Nuevos segmen- Cualitativo
tos Estratégico | tos Estratégico
Etapa 5: Etapa 4: Etapa 4:
Etapa 6: Etapa 6: Participacion en | Composicion de | Composicion de
Informe de Informe de ferias MKT: Tactico MKT: Tactico
ventas ventas Campaiias de Nuevos segmen- | Nuevos segmen-

tos Estratégico

Etapa 5:
Participacion en
ferias
Campaiias de

Etapa 5:
Participacion en
ferias
Campafias de

Etapa 6:
ventas ventas

Informe de L, .,
Investigacion de | Investigacion de

ventas
mercado mercado
Investigacion de | Investigacion de
marketing marketing

Endomarketing

Etapa 6: Etapa 6:
Informe de Informe de
ventas ventas
SIM SIM

uente: Datos de la investigacion

Por tratarse de una empresa de gestion familiar, entender y verificar el rol que
desarroll6 el fundador en las tomas de decisiones puede ser fundamental, ya que éste
serd el responsable de orientar y establecer qué caminos debera transitar la organiza-
cion. La investigacion y el andlisis de contenidos realizados permitieron identificar
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el rol que desarroll6 el fundador en las tomas de decisiones considerando su ciclo
de vida, tal como lo sefalan Adizes (1990) y Kaufmann (1990), aunque para estos
autores el desarrollo seria mayor en la fase de nacimiento. En el caso de la empresa
Etiqueta Ltda., esto tuvo lugar en todas las etapas de su ciclo de vida.

Otro punto que sefiala Marques (1994), considerando ademas la importancia del
fundador, es que el éxito de la fase inicial para el logro del crecimiento depende de
la postura que adopte el fundador para desarrollar su concepto de negocio. En el caso
de la empresa analizada, el fundador lo basé en ofrecer a sus clientes productos de
calidad que realmente satisficieran sus necesidades, concepto que atravesé las demas
fases de su ciclo de vida.

El estudio sefial6 que en cada fase del ciclo de vida organizacional de la empresa
se utiliza una etapa de planificacion estratégica de marketing diferente a la anterior,
hasta la fase de renovacion, y que, incluso cuando no existe una etapa distinta, existen
elementos diferentes en las etapas utilizadas, por ejemplo, los analisis cada vez mas
detallados del contexto en que esta inmersa la empresa.

5.- Consideraciones finales

Estos analisis detallados conducen a una evaluacion de la situacion actual, que re-
presenta el punto inicial del proceso de planificacion, seglin lo sefiala Kotler (2009).
Esta evaluacion permite identificar las fortalezas, las debilidades, las amenazas y las
oportunidades, que ayudaran a la empresa a perseguir sus objetivos y destinar los re-
cursos necesarios para alcanzarlos. La empresa Etiqueta Ltda. establecio el objetivo
bien definido de ofrecer a sus clientes un producto de calidad que pudiera satisfacer
sus necesidades. En linea con el crecimiento de la organizacion, el objetivo se re-
defini6 como ofrecer una solucién completa a sus clientes, ya que, con el aumento
del mix de productos, la empresa vio la oportunidad de desarrollar productos que se
interrelacionaran, por ejemplo, las etiquetas y sus aplicadores, las etiquetas de com-
posicion y los aplicadores neumaticos. Es posible comprobar que la evolucién en la
fase del ciclo de vida organizacional supone mas etapas de la planificacion estratégica
de marketing: cuanto mas evolucionada se vuelve la organizacion, mas hara uso de
todas las etapas de la planificacion estratégica de marketing.

Si bien existe una linea muy delgada entre la cuestion del marketing utilizado a
nivel estratégico, separandolo de lo que seria estrategia y marketing, tal como lo men-
cionan Campomar, Toledo y Toledo (2006), y Toaldo y Luce (2011), cabe destacar
que es importante comprender los deseos y las necesidades de los consumidores para
posibilitar el desarrollo de productos y servicios que los satisfagan, empleando una
serie de analisis que permitan encontrar oportunidades dentro del mercado escogido,
ademads de identificar qué segmentos son mas atractivos para la organizacion, aunque
no exista una vision tan nitida de dénde se inician la estrategia y el marketing.

También es importante recalcar que, dada la caracteristica cualitativa del estudio
propuesto, la generalizacion de los resultados encontrados deberd hacerse con cuida-
do, ya que las condiciones de otras empresas de gestion familiar pueden ser diferen-
tes. De este modo, los resultados presentados en el estudio permiten formular algunas
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consideraciones con respecto a las etapas de la planificacion estratégica de marketing
empleadas en una empresa de gestion familiar, considerando su ciclo de vida organi-
zacional como una posibilidad para lo siguiente: a) repetir el estudio en empresas de
gestion familiar de otros tamafios, considerando que las empresas de gestion familiar
son de suma importancia para la economia del pais, como ya se sefialo; b) aplicar el
estudio en otras empresas del mismo tamafno y del mismo segmento, analizando el
estilo emprendedor y el liderazgo del fundador en cada fase del ciclo y en las etapas
de marketing utilizadas, para proponer modelos de plan estratégico de marketing mas
eficiente para las organizaciones con este tipo de gestion; y, finalmente, c) realizar
un estudio con empresas de gestion familiar de tamafio mediano pertenecientes a
otros segmentos, dado que pueden tener demandas de planificacion diferenciadas
y, en consecuencia, caracteristicas que pueden aprovecharse para que empresas del
segmento textil logren sobrevivir de forma sustentable y enfrentar las crisis del paso
de una etapa a la otra.

Recibido: 03/04/14. Aceptado. 29/08/14.
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CALIDAD DEL DESAYUNO EN ESCOLARES DE 6TO.Y
7MO. GRADO DE SEIS INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE
DIFERENTES DISTRITOS DE LA CIUDAD DE ROSARIO

Marianela Albuerne — Valeria C. Cooper — Mariana Vidal*

RESUMEN: Se realiz6 un estudio de tipo transversal, descriptivo de la situacion alimentaria
relacionada con el desayuno en escolares de 6to. y 7mo. grado de una escuela de cada distrito de
la ciudad. En la mitad de ellas se evalud turno mafiana y en las restantes turno tarde. La muestra
quedé conformada por 200 alumnos de ambos sexos, a los cuales se les proporcion6 una encuesta
auto-administrada. Los resultados obtenidos mostraron que el 58,5% desayunaba diariamente,
el 35,0% lo hacia entre 1 a 6 veces por semana y solo el 6,5% nunca desayunaba. El Distrito
Noroeste presentd mayor proporcion (6/47) de omision del desayuno, mientras que el Oeste pre-
sentd mayor frecuencia de realizacion. También se observéd que la calidad del desayuno (seglin
incorporacion de lacteos, cereales y frutas) fue en un 61,5% inadecuada y en un 38,5% adecuada.
En funcién al aporte calérico del desayuno, fue excesivo en el 50,3%, insuficiente en el 39,6% y
suficiente en el 10,1% restante; de estos tltimos, la mayor proporcion se encontr6 en el Distrito
Noroeste. Es posible concluir que la calidad del desayuno dada por la relacion entre el aporte
caldrico y los alimentos ingeridos fue adecuada solo en el 4,8% de los encuestados. Por ende, si
bien en el estudio quedd demostrado el alto porcentaje de adolescentes que desayunan (93,5%) el
problema real esta dado en que la mayoria de los desayunos son de mala calidad.

Palabras clave: calidad del desayuno - adolescentes - aporte calorico - distrito.

ABSTRACT: A descriptive cross-sectional study of food situation related to breakfast was
performed to 6th. and 7th. degree students from a school of each district of the city. Half of
them were evaluated in morning turn and the rest in afternoon turn. The sample was composed
of 200 students of both sexes, which were given a self-administered survey. The results showed
that 58.5% have breakfast daily, 35.0% between 1-6 times a week and only 6.5% never have
breakfast. Northwest District had a higher proportion (6/47) of omission breakfast, while the
West have higher frequency of realization. It was also noted that quality of breakfast (accord-
ing to incorporation of dairy products, cereals and fruits) was inadequate in 61.5% and 38.5%
adequate. In function of breakfast caloric intake it was excessive in 50.3%, insufficient in the
39.6% and sufficient in the remaining 10.1%; of the latter, the largest proportion was found in
the Northwest District. It’s possible to conclude that quality of breakfast given by the relation-
ship between caloric intake and food intake was only adequate in only 4.8% of respondents.
Therefore, although the study demonstrated a high percentage of teenagers who have breakfast
(93.5%), the real problem is the poor quality.

Keywords: quality of breakfast - teenagers - calories - district.

* Marianela Albuerne es Licenciada en Nutricion (UCEL), participa en diversos proyectos de educacion nu-
tricional en el marco de practicas extra-académicas entre dicha universidad y la Municipalidad de Rosario.
E-mail: marianelaalbuerne@gmail.com
Valeria C. Cooper es Licenciada en Nutricion (UCEL), participa en diversos proyectos de educacion nutri-
cional en el marco de practicas extra-académicas entre dicha universidad y la Municipalidad de Rosario, y es
ayudante de catedra de Educacion Nutricional. E-mail: cooper ve@hotmail.com
Mariana Vidal es Licenciada en Nutricion (UNER). Docente Universitaria. Profesora Adjunta y Jefe de Traba-
jos Practicos de diferentes catedras de la Lic. en Nutricion en UCEL. Profesora Adjunta de la Lic. en Nutricion
en UAI (Universidad Abierta Interamericana). Directora y Evaluadora de tesinas en UCEL y UCU (Universi-
dad de Concepcion del Uruguay). E- mail: lic.marianavidal@gmail.com

INVENIO 19 (36) 2016: 117-131 117



Marianela Albuerne — Valeria C. Cooper — Mariana Vidal

Introduccion

La American Dietetic Association (ADA) considera que un desayuno balanceado
es aquel que brinda una equilibrada proporcion de carbohidratos, proteinas y una
modesta cantidad de grasas. Este reabastece al organismo con una combinacion co-
rrecta de energia y nutrientes para comenzar el dia luego de varias horas de ayuno. Un
desayuno completo y balanceado incluye entonces al menos un alimento del grupo
lacteos, uno del grupo cereales y uno del grupo frutas (1).

El desayuno constituye una via de consumo de alimentos que son mas dificiles de
incorporar durante el resto del dia, como los productos lacteos (leche o yogur) que
colaboran con el aporte a la recomendacion diaria de calcio que segiin la Encuesta
Nacional de Nutricion y Salud (ENNyS) 2004-2005, no llegaria a ser cubierta por el
94% de las mujeres entre 10 y 49 afios (2).

Esta comprobado que desayunar mejora tanto el rendimiento fisico como acadé-
mico favoreciendo las capacidades de concentracion y de aprendizaje (3).

El habito de desayunar es menos frecuente que lo recomendable en una gran pro-
porcion de la poblacion. Que esto suceda en escolares tiene dos repercusiones di-
rectas, una relacionada con la calidad de la alimentacion y otra correspondiente a la
predisposicion para el aprendizaje (4, 5).

La alimentacion durante la infancia y pre-adolescencia tiene gran trascendencia en
la proyeccion de la calidad de vida del adulto (6).

Los resultados de la ENNyS realizada en la Argentina en el periodo 2004-
2005 advirtieron que la calidad nutricional de la dieta de nifios y adolescentes es
pobre, marcadamente monétona y de baja densidad de nutrientes, ya desde pequefios,
en todos los niveles socioeconémicos (2).

Un desayuno equilibrado permite evitar los fallos energéticos que describen los
profesores a lo largo de la mafiana escolar. El nifio disminuye su atencion y se dis-
persa cuando a media manana el estbmago comienza a molestarle con contracciones
de hambre, la falta de alimento también puede provocar cansancio, dolor de cabeza,
desgano y somnolencia (7).

Es muy importante que el nifio aprenda a comer de forma saludable tanto para
conseguir un desarrollo fisico y psiquico 6ptimo, como para evitar posibles factores
de riesgo de determinadas patologias propias de los adultos a largo plazo, como el
sobrepeso y la obesidad asociados a osteoporosis, hipertension arterial, enfermedades
cardiovasculares y cancer. Cabe aclarar que en la actualidad el perfil de mortalidad
en la Argentina se caracteriza por la alta prevalencia de enfermedades cronicas no
trasmisibles (3, 8, 9, 10, 11, 12).

Los indices de sobrepeso y obesidad infantil son especialmente alarmantes. Estos
vienen incrementandose de manera sostenida en los ultimos 20 afios, rondando valo-
res cercanos al 15% (3).

Diferentes factores han afectado negativamente el habito del desayuno, al punto
en que hoy los datos permiten verificar que en la ciudad de Rosario casi un tercio de
las personas no desayuna habitualmente (3).

Dentro de estos factores, se encuentran la falta de costumbre, el acceso econdmico
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a los alimentos para la preparacion del desayuno, la oferta de productos en kioscos es-
colares, la demanda de tiempo que requiere la preparacion y/o consumo de la comida
mencionada y la falta de sensacion de hambre al levantarse (12, 13).

En el caso del mencionado factor costumbre, se debe considerar el papel tanto de
la familia como de la escuela, ya que los nifios aprenden por imitacion y es impor-
tante que se les inculquen desde pequenos los hdbitos para que se alimenten saluda-
blemente (13).

Para la consideracion del factor econdmico se debe reparar en que generalmente
las personas de nivel socioecondmico bajo tienden a omitir el desayuno con mayor
frecuencia que otros grupos (15).

El consumo de snacks, golosinas y gaseosas aumentd notablemente en los ulti-
mos afios, dada la disponibilidad permanente de estos productos, la publicidad, la
decoracion atractiva del packaging y su costo medianamente bajo en comparacion
con otros productos cuyo consumo se considera mas saludable (16). Cerca de las 2/3
partes consume facturas y galletitas habitualmente, esto produce el desplazamiento
de alimentos como las frutas, cuyo valor nutricional se considera mayor (3).

Otros factores influyentes en la calidad, cantidad, variedad y tipo de alimentos dis-
ponibles y accesibles para el consumo son los condicionantes geograficos, climaticos
y politicos, sumados a los intervinientes en la toma de decisiones, como los aspectos
sociales, antropologicos, educacionales y de concientizacion. Debido a que probable-
mente la adolescencia sea la ultima oportunidad para la adquisicion de habitos salu-
dables, es importante que se tomen medidas con el fin de promocionar el desayuno y
asi lograr instaurarlo como un habito, sin olvidar el importante rol que tendria en esta
mision no solo la propia familia, sino también las diferentes instituciones educativas,
gubernamentales y no gubernamentales (3).

En virtud de lo desarrollado precedentemente, fue de interés para los autores eva-
luar la calidad del desayuno en escolares de 6to. y 7mo. grado de 6 instituciones
educativas de diferentes distritos de la ciudad de Rosario.

Material y métodos
Tipo de estudio

Se realiz6 un estudio transversal descriptivo y observacional de la situacion ali-
mentaria relacionada con el desayuno en escolares de 6to. y 7mo. grado de seis es-
cuelas de la ciudad de Rosario en el afio 2014.

a) Poblacion y muestra

La poblacion estuvo constituida por escolares que cursaban 6to. y 7mo. grado de
determinadas escuelas primarias de la ciudad de Rosario durante el periodo octu-
bre-diciembre del afio 2014.

Siendo que la ciudad de Rosario se divide en seis distritos (Centro, Norte, No-
roeste, Oeste, Sudoeste y Sur) se seleccion6 una escuela por distrito. Para obtener
la muestra de alumnos se realizd un muestreo por conveniencia. Se seleccionaron al
azar dos cursos de cada escuela elegida y se entrevisto a todos los escolares de esos
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Cursos.

Sobre un total de 576 estudiantes de dichos colegios, la muestra quedo constituida
por 200 alumnos.

Criterios de inclusion: escolares de entre 11 y 13 afios de 6to. y 7mo. grado de los
colegios seleccionados que presentaron autorizacion y estuvieron presentes el dia de
la encuesta.

Criterios de eliminacion: escolares cuya encuesta estaba incompleta.

b) Variables en estudio

- Frecuencia de realizacion del desayuno: cantidad de veces que el nifio desayu-
na durante la semana o el fin de semana. Variable cuali-cuantitativa. Clasificacion:
optima (desayuna los 7 dias de la semana), aceptable (desayuna de 1 a 6 dias en la
semana) y no aceptable (nunca desayuna) (17).

- Causas de omision del desayuno: motivos por los cuales el adolescente no realiza
esta comida todos los dias. Variable cualitativa. Indicadores: falta de tiempo/prefiere
dormir, no tiene disponible los alimentos, no le gusta, le cae mal, falta de costumbre,
nadie le prepara el desayuno y la familia no desayuna (se permiti6 la eleccion de mas
de una causa) (13, 15, 12).

- Compariia durante el desayuno: personas que acompanan al nifio al momento de
desayunar. Variable cualitativa. Indicadores: sin compaifiia, acompafiado por padre/
madre o ambos, por su/s hermano/a, abuelo/s, otra persona (se permitio la eleccion de
mas de una opcion) (18, 19).

- Calidad del desayuno: nivel de calidad del desayuno en base al tipo de alimentos
incluidos en el mismo. Variable cuali-cuantitativa. Clasificacion: adecuada (consume
al menos un alimento del grupo lacteos, uno del grupo cereales y otro del grupo fru-
tas) o inadecuada (no consume alimentos de los 3 grupos antes mencionados) (12).

- Eleccion de alimentos para el desayuno: lacteos (leche / yogur / chocolatada /
quesos), cereales (pan / galletitas de agua / galletitas dulces / bizcocho-torta asada /
alfajor / cereales de desayuno / vainilla-bay biscuit / bizcochuelo-magdalena) y frutas
(fruta entera / jugo de fruta / ensalada de frutas) que integran el desayuno (se permitié
la eleccion de mas de una opcion) (12).

- Aporte calorico del desayuno: mide la calidad del desayuno en funcion del apor-
te calorico que éste hace al requerimiento energético estimado (REE). Variable cuan-
titativa. Clasificacion: excesiva (consume en el desayuno mas del 25% del REE),
suficiente (consume en el desayuno 20-25% del REE) e insuficiente (consume en el
desayuno menos del 20% del REE) (12, 16).

c¢) Procedimiento e instrumentos de recoleccion de datos
Cada alumno seleccionado completd una encuesta.

Se considero para el analisis de los datos de la encuesta como referencia el reque-
rimiento energético estimado (REE) para actividad moderada, teniendo en cuenta que
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todos los nifios del estudio hacen gimnasia en el colegio. No se tuvo en consideracion
si los escolares realizaban o no mas actividad fisica fuera de la institucion. A su vez,
los valores de REE para sexo y edad se promediaron llegando a un valor de 1900 kcal.
Para tabular el aporte caldrico del desayuno se utilizo la tabla de composicion quimi-
ca del programa informatico Sistema de Andlisis y Registro de Alimentos (SARA)
(20).

d) Tratamiento estadistico

Se volcaron en una planilla de Excel los datos necesarios para el andlisis. En los
casos en que se busco comparar los resultados segun turno y escuela, se aplico el test
de escores medios, el test de Pearson Chi Cuadrado y el test exacto de Fisher, con
niveles de significacion mencionados en resultados para cada variable.

Resultados
Figura 1

Frecuencia de consumo del desayuno

6,5%

B Nunca

35,0% De 1 a 6 veces
58,5% por semana

Todos los dias

En la figura 1 se observa que el 58,5% de los encuestados desayuna todos los dias,
el 35,0% de 1 a 6 veces por semana y el 6,5% nunca lo hace.

INVENIO 19 (36) 2016: 117-131 121



Marianela Albuerne — Valeria C. Cooper — Mariana Vidal

Figura 2

Causas de omision del desayuno

Falta iempo/prefiere dormir
Falta de costumbre
Le cae mal
No le gusta
ms|
Otras causas ENO
La familia no desayuna
Nadie le prepara el desayuno
No tiene alimentos disponibles L22%

100 120

En la figura 2 se observa cuéles fueron las causas de omision del desayuno
referidas en orden decreciente segin eleccion. Cada una de las causas fue analizada
individualmente ya que se podia optar por més de una.

Figura 3

Compaiiia durante el desayuno

Con papa y/o mama

Con hermanos

Desayuna solo msl
ENO

Con abuelos

Con otra persona

90 100
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En la figura 3 se observa la compaiia habitual de los escolares al momento
del desayuno. Cada una de las opciones fue analizada individualmente dado que era
posible la eleccion de mas de una categoria.

Figura 4

Calidad del desayuno

B Adecuada

¥ nadecuada

En la figura 4 se observa que la calidad del desayuno fue inadecuada en el
61,5% de los casos y adecuada s6lo en el 38,5% restante.

Figura §

Eleccion de alimentos del grupo licteos para el desayuno

Chocolatada

Leche* GO S T

ENO

Yogurt** ms|

Quesos***

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

* Leche: incluye leche entera, descremada y sin especificar.
** Yogurt: incluye yogurt entero, descremado y sin especificar.
*** Quesos: incluye queso untable, cremoso y queso maquina.

En la figura 5 se observa la eleccion de alimentos para el desayuno dentro del gru-
po lacteos; cada opcidn fue analizada individualmente.
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Figura 6

Eleccion de alimentos del grupo frutas para el desayuno

Fruta

Jugo de frutas ®NO

- s

Ensalada de fruta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

En la figura 6 se observa la eleccion de alimentos para el desayuno dentro del gru-
po frutas; cada opcion fue analizada individualmente.

Figura 7

Eleccion de alimentos del grupo cereales para el desayuno

Pan*

Galletitas dulces**

Facturas/churros

Galletitas de agua

Cereales*** BNO
LR

Bizcocho/torta asada

Alfajor
Vainilla/ bay biscuit 3
Bizcochuelo/magdalena 3,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
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* Pan: incluye pan blanco comun y pan lactal.
** Galletitas dulces: incluye galletitas dulces simples y dulces rellenas.
*** Cereales: incluye cereales azucarados y sin azucar.

En la figura 7 se observa la eleccion de alimentos para el desayuno dentro del gru-
po cereales; cada opcion fue analizada individualmente.

Figura 8

Aporte calorico del desayuno

N |nsuficiente
50,3% B suficiente

Excesiva

En la figura 8 se observa que el aporte calorico de los desayunos fue en un 50,3%
excesivo, en un 39,6% insuficiente y sélo en el 10,1% suficiente.

Figura 9
Relacion entre la calidad y el aporte calorico del desayuno
Calidad del desayuno

Aporte calorico del desayuno | Adecuada Inadecuada Total
Insuficiente 12 16,2% | 62 83,8% | 74 100,0%
Suficiente 9 47.4% |10 52,6% |19 100,0%
Excesivo 51 54,3% |43 45,7% |94 100,0%
Total 72 36,0% | 128 64,0% | 187 100,0%

Test de escores medios  gl=1 X =24,8115 p=0,000

En la figura 9 se observa que el porcentaje de escolares que tienen una calidad
del desayuno adecuada aument6 significativamente a medida que el aporte calori-
co del desayuno fue mayor. Los resultados resultaron estadisticamente significativos
(p=0,000).
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Figura 10

Frecuencia de realizacion del desayuno segiin turnos de escolaridad

Turno
Frecuencia de consumo Mafana Tarde Total
Nunca 11 84,6% 2 15,4% 13 100,0%
De 1 a 6 veces por semana 44 62,9% 26 37,1% 70 100,0%
Todos los dias 67 57,3% 50 42.7% 117 100,0%
Total 122 61,0% 78 39,0% | 200 100,0%

Test de escores medios

gl=1

X =3.0494 p=0.0808

En la figura 10 se observa que entre los alumnos que nunca desayunan, el 84,6%
concurre a la escuela en el turno mafiana y el 15,4% en el turno tarde. Entre los
alumnos que desayunan de 1 a 6 veces por semana, el 62,9% va al turno manana y el
37,1% al turno tarde. Entre los chicos que desayunan todos los dias, el 57,3% asiste
al colegio al turno mafiana y el 42,7% a la tarde. Estas diferencias resultaron estadis-
ticamente significativas al 10% (p=0,0808).

Figura 11

Causas de omision del desayuno segun turnos de escolaridad

Motivos por los que no
desayuna todos los dias Turno Prob.
Maifiana Tarde Total asociada

Falta tiempo/ prefiere No 34 | 66,7% 17 33,3% 51 100,0%

dormir Si 21 | 65,6% 11 34,4% 32 100,0% | 0,92(1)
No 54 | 65,9% 28 34,1% 82 100,0%

No tiene alimentos Si 1 100,0% 0,0% 1 100,0% | 1,00(2)
No 49 | 67,1% 24 32,9% 73 100,0%

No le gusta Si 6 60,0% 4 40,0% 10 100,0% | 0,73(2)
No 36 | 57,1% 27 42,9% 63 100,0%

Le cae mal Si 19 | 95,0% 1 5,0% 20 100,0% | 0,00 (1)
No 42 | 70,0% 18 30,0% 60 100,0%

Falta de costumbre Si 13 56,5% 10 43,5% 23 100,0% | 0,25 (1)

Nadie prepara el desa- No 53 | 65,4% 28 34,6% 81 100,0%

yuno Si 2 100,0% 0,0% 2 100,0% | 0,55 (2)
No 53 | 66,3% 27 33,7% 80 100,0%

La familia no desayuna | Si 2 66,7% 1 33,3% 3 100,0% | 1,00(2)
No 50 | 66,7% 25 33,3% 75 100,0%

Otras causas Si 5 62,5% 3 37,5% 8 100,0% | 1,00(2)

Total 55 | 66,3% 28 33,7% 83 100,0%

Probabilidad asociada al Test de Pearson Chi-Cuadrado
Probabilidad asociada al Test exacto de Fisher
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En la figura 11 se muestran las causas de omision del desayuno clasificadas indi-
vidualmente y segtn los turnos de escolaridad.

Figura 12
Calidad del desayuno segun turnos de escolaridad
Calidad del desa- Turno
yuno Manana Tarde Total
Adecuada 37 51,4% 35 48,6% 72 100,0%
Inadecuada 74 64,3% 41 35,7% 115 100,0%
Total 111 59,4% 76 40,6% 187 100,0%

Test de Pearson Chi-Cuadrado gl=1  X?=3,0823 p=0,0791

En la figura 12 se observa la calidad del desayuno seglin turnos de escolaridad. Se
detecta que la mayor cantidad de desayunos de calidad inadecuada se encuentra en el
turno mafana, resultando significativo al 10% (p = 0,0791).

Figura 13
Aporte calorico del desayuno segun turno

Aporte calorico del desa- Turno

yuno Mafiana Tarde Total
Insuficiente 47 63,5% 27 36,5% 74 100,0%
Suficiente 12 63.,2% 7 36,8% 19 100,0%
Excesivo 52 55,3% 42 44,7% 94 100,0%
Total 111 59,4% 76 40,6% | 187 100,0%

Test de escores medios  gl=1 X =1,1738 p=0,2786

En la figura 13 se observa que el aporte caldrico no presentod grandes diferencias
entre sus categorias segin turnos, dado que los porcentajes de desayunos insuficien-
tes, suficientes y excesivos son mayores en el turno manana debido a que el nimero
de encuestados que desayunaron fue mayor en ese turno.

Figura 14
Frecuencia de realizacion del desayuno segin distrito
. Distrito

Frecuencia

de consumo NO SO N S O C Total
Nunca 6 | 46,2% 30| 23,1% | 2 | 154% | 2 | 154% 13 | 100,0%
1 a 6 veces/

sem 18 257% | 7 | 10,0% | 14 | 20,0% |12 ] 17,01% | 3 | 43% | 16 | 22.9% | 70 | 100,0%
Todos los

dias 231 197% | 15| 12,8% | 19 | 162% |25 | 21,4% |25 | 21,4% | 10 | 8,5% | 117 | 100,0%
Total 47 23,5% | 22| 11,0% | 36 | 18,0% |39 | 19,5% |30 | 15,0% | 26 | 13,0% | 200 | 100,0%

Enla figura 14 se observa la variable frecuencia de realizacion del desayuno en sus
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diferentes categorias segun distrito.

Figura 15

Aporte caldrico del desayuno segun distrito

Aporte calorico Distrito

del desayuno NO SO N S (6] C Total
Insuficiente 171 23,0% | 6 | 81% | 17| 23,0% | 13| 17,5% | 9 | 12,2% | 12 | 16,2% | 74 100,0%
Suficiente 7 1368% | 2 |105% | 2 | 10,5% | 3 | 158% | 1 | 53% | 4 | 21,1% | 19 100,0%
Excesivo 17 | 18,1% | 14 | 14,9% | 14 | 149% | 21 | 22,3% | 18 | 19,1% | 10 | 10,6% | 94 100,0%
Total 41 | 21,9% | 22 | 11,8% | 33 | 17,6% | 37 | 19.,8% | 28 | 15,0% | 26 | 13,9% | 187 | 100,0%

En la figura 15 se observa la variable aporte calorico del desayuno en sus di-
ferentes categorias segun distritos.

Discusion:

El objetivo de la presente investigacion fue evaluar la calidad del desayuno en
escolares de 6to. y 7mo. grado de 6 instituciones educativas de los diferentes distritos
de la ciudad de Rosario.

Los resultados obtenidos en este estudio mostraron que el 58,5% desayuna todos
los dias, un 35,0% desayuna de 1 a 6 veces por semana y un 6,5% de los adolescentes
encuestados no desayuna. Si bien la tendencia entre los adolescentes es una menor
realizacion del desayuno (5, 21), en este trabajo se halld un alto porcentaje de reali-
zacion (93,5%).

En relacion con la omision de esta comida se observo que el 38,6% de los encues-
tados no desayunaba por falta de tiempo o por la preferencia de invertir ese tiempo en
dormir, lo que coincidi6 con lo demostrado en un estudio desarrollado en la ciudad
de Buenos Aires (12); el 27,7% aleg6 no desayunar por falta de costumbre, tal como
lo demostrd en el estudio realizado en Misiones (13); el 24,1% refirié no desayunar
porque le produce malestares digestivos, cifra similar a la obtenida en un estudio rea-
lizado en dos escuelas primarias de la ciudad de Santa Fe (22).

En este estudio también se consider6 la influencia de la compafiia habitual duran-
te el desayuno de aquellos alumnos que desayunan todos los dias o de 1 a 6 veces
por semana, los resultados obtenidos indicaron que el 56,7% desayuna con papa y/o
mama, el 34,8% desayuna con hermanos, el 27,8% desayuna solo, el 7,5% acompa-
fados de abuelos y el 6,4% de otras personas. En un estudio realizado en Colombia se
demostré la importancia del ambiente como lugar de desarrollo de pautas culturales
y habitos alimentarios (14).

Desde el punto de vista de la inclusion de los diferentes grupos de alimentos, el
61,5% se considerd desayuno inadecuado y solo el 38,5% adecuado. Los alimentos
mas seleccionados para desayunar fueron del grupo lacteos la chocolatada, del grupo
cereales el pan, las galletitas dulces y las facturas/churros, y del grupo frutas la fruta
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fresca, mostrando comportamientos similares a los del estudio realizado en la ciudad
Buenos Aires (12).

En cuanto al aporte calorico del desayuno, los resultados obtenidos demostraron
que en el 50,3% fue excesivo, en el 39,6% de los encuestados resultd insuficiente y
solo en el 10,1% restante fue adecuado.

El andlisis de lo anteriormente mencionado mostré que la calidad del desayuno
dada por la inclusion de esos determinados alimentos y su aporte energético fue solo
adecuada en el 4,8% de los encuestados.

Al analizar la frecuencia de realizacion del desayuno seglin turno de escolaridad
se observo que el 84,6% de los nifios que no desayunan corresponde al turno mana-
na. Por tanto, se concluyd que el turno de escolaridad seria un factor influyente en la
realizacion de esta comida.

Las principales causas referidas para la omision del desayuno en ambos turnos
fueron similares. En el turno manana: “falta de tiempo/prefiere dormir”; “le cae mal”
y “falta de costumbre”. En el turno tarde: “falta de tiempo/prefiere dormir”; “falta de
costumbre” y “no le gusta”.

En ambos turnos la mayor cantidad de escolares realiza un desayuno de calidad
inadecuada: en el turno mafiana represent6 el 66,7% y en el turno tarde el 53,9%. En
relacion con el aporte calérico del desayuno se concluye que la mayor proporcion de
desayunos de aporte calorico insuficiente se encontr6 en el turno mafiana e inversa-
mente la mayor proporcion de excesivos en el turno tarde.

Al analizar la frecuencia de realizacion del desayuno segtn los diferentes distritos,
se encontré mayor proporcion de escolares que nunca desayunan en la escuela per-
teneciente al Noroeste. Por otro lado, la mayor proporcion de realizacion diaria del
desayuno se encontrd en el colegio ubicado en el Distrito Oeste. En cuanto al analisis
del aporte calorico de los desayunos, se observd mayor proporcion de adolescentes
con consumo energético excesivo en el desayuno en las escuelas de los Distritos Oes-
te y Sudoeste; el consumo energético insuficiente prevalecio en la escuela del Distrito
Norte; y el consumo caldrico suficiente en el colegio ubicado en el Noroeste.

Conclusion:

Los resultados obtenidos en este estudio demostraron que el desayuno se realizo
con frecuencia diaria en el 58,5% de los casos y fue omitido completamente por el
6,5% de ellos. Las causas mas frecuentes de omision fueron la falta de tiempo o pre-
ferencia por dormir, la falta de costumbre y los malestares digestivos.

La compafia durante el desayuno es un factor influyente en la realizacion del
mismo, ya que se constatd que de los encuestados que consumian el desayuno, la
mayoria (72,2%) lo hacian acompafados.

En relacién con la calidad del desayuno, el 38,5% (n = 72) realiza un desayuno
adecuado, es decir, consume al menos un alimento de cada uno de los grupos (lacteos,
cereales y frutas). En cuanto al aporte caldrico del desayuno fue inadecuado en el
89,9% de los casos y solo el 10,1% se ajust6 la recomendacion.
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Al analizar los resultados en funcién del turno de escolaridad, se observd que en
cuanto a la frecuencia de realizacion del desayuno la mayor proporcion de escolares
que lo omitieron (“nunca desayuna’) se encontr6 en el turno mafiana y, por el contra-
rio, la mayor proporcion de realizacion diaria del desayuno (“todos los dias™) se ob-
servo en el turno tarde. Las principales causas referidas para la omision del desayuno
en ambos turnos fueron las mismas. Fue posible constatar que en el turno manana el
porcentaje de desayunos de calidad inadecuada (66,7%) superé ampliamente a los de
calidad adecuada (33,3%).

Al analizar los resultados en funcién de las diferentes instituciones educativas
referentes de los distritos, se concluy6 que la mayor proporcion de omision del desa-
yuno se encontro en el Distrito Noroeste encuestado en el turno mafiana, mientras que
la escuela que presentd mayor proporcion de frecuencia de realizacion de desayuno
(“todos los dias™) fue la perteneciente al Distrito Oeste encuestada en el turno tarde.

Desde el punto de vista del aporte calorico del desayuno, en la escuela pertene-
ciente al Distrito Noroeste (turno mafana) fue donde se encontré mayor proporcion
de nifios que realizan un desayuno de aporte calorico suficiente, mientras que en la
escuela del Distrito Sudoeste (turno tarde) fue donde se encontré mayor proporcion
de desayunos con aporte caldrico excesivo, y en la del Distrito Norte (turno mafiana),
mayor proporcion de aporte calorico insuficiente.

Los resultados finales del estudio demostraron que a pesar de que se encontrd un
gran porcentaje de alumnos que desayunan al menos una vez a la semana, sélo el
4,8% de los encuestados lo hacen en cantidad y calidad adecuada. Por consiguiente,
el problema real se encuentra en que los desayunos que se realizan no son de buena
calidad y se exceden en el valor calorico recomendado.

No se han realizado en la ciudad de Rosario estudios que analicen el habito del
desayuno en sus diferentes distritos; por tanto, el aporte de esta investigacion resulta
importante como predecesor de futuras investigaciones de mayor alcance y comple-
jidad. Los resultados obtenidos no deben ser extrapolados a la poblacion general de
cada distrito de la ciudad, ya que no representan a todos los escolares de los mismos.

Recibido: 28/09/15. Aceptado: 01/12/15.
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ANALISIS DE LA VARIACION DE PROPIEDADES
SUPERFICIALES CON LA TEMPERATURA, A
TEMPERATURAS MENORES DE 300°C, DE OXIDOS DE
METALES DE TRANSICION DEL PRIMER PERIODO

Ignacio Daniel Coria, Ana Carina Morero, Yair F. Malik+

RESUMEN: Este articulo presenta los resultados de un proyecto de investigacion (CsB 909,
continuacion de un proyecto anterior, ALI 117) que nos permitiéo ampliar los conocimientos de
las propiedades superficiales de los ¢6xidos de metales de transicion (cromo, hierro y vanadio)
y como estas propiedades varian con la temperatura. Estas variaciones son las responsables de
los comportamientos superficiales de los 6xidos en reacciones acido-base y redox superficiales,
dentro del rango de temperatura ensayado. Esto permitird avanzar a posteriori en su grado de
aplicacion para adsorbedores de gases de chimeneas industriales que trabajan con efluentes
gaseosos a temperaturas menores de 300°C. La caracterizacion de los catalizadores se reali-
zard mediante andlisis tales como Difraccion de Rayos X, Superficie BET y Espectroscopia
Fotoelectronica de Rayos X (XPS).

Palabras Clave: Oxidos de metales de transicion — Catélisis — Adsorcion - Bajas temperaturas

ABSTRACT: Analysis of Changes in Property with Surface Temperature. Lower temperatures
of 300C, Oxides Transition metal First Period

This paper presents the results of a research (CsB 909, which continues a previous one, ALI
117) that enabled us to broaden the knowledge of the surface properties of transition metals
oxides (chromium, iron and vanadium) and how those properties vary with temperature. These
variations are responsible for surface behaviors of the oxides in acid-base and redox surface
reactions, within the range of temperatures tested. This will allow us to advance in the future
in their degree of application for gas adsorbers at smokestacks of industries which work with
gaseous effluents at temperatures lower than 300 ° C. The characterization of the catalysts will
be made by analysis in X-ray diffraction, BET Surface and X-Ray Photoelectronic Spectro-
scopy (XPS).

Keys Words: Transition Metals Oxides - Catalysis - Adsorption - Low Temperatures.

1.- Introduccion

Los catalizadores son de amplia aplicacion industrial. El costo relativamente bajo
de los 6xidos empleados, su alta estabilidad térmica y su posibilidad de reutilizacion
por desorciodn con aire a altas temperaturas hace que estos materiales tengan interés
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industrial en reacciones a diferentes temperaturas, en las que debe aumentarse la
eficiencia del catalizador, su vida util y versatilidad. Por esto, el proyecto CsB 909,
radicado en la Universidad del Centro Educativo Latinoamericano y cuyos resultados
se presentan en este articulo, formo parte de una linea de investigacion que deberia
continuarse en el tiempo para lograr transferencia a la industria.

Existe muy poca informacion actualmente sobre el comportamiento de superficies
como los 6xidos de metales de transicion del primer periodo cuando se los somete
a temperaturas entre 200°C y 300°C y se los pretende utilizar como catalizadores en
reacciones de interés industrial. La propuesta de utilizar 6xidos de metales como va-
nadio, hierro y cromo se basa en su resistencia térmica y en sus diferentes propieda-
des en reacciones acido-base y redox superficiales, ademas de las posibles sinergias
entre ellas.

La capacidad de adsorcion de los 6xidos metalicos depende de la fortaleza de dis-
tintos tipos de centros basicos y del numero de ellos que haya en la superficie. Esta
capacidad de adsorcion de gases es funcion también de la temperatura, del tipo de gas
que circula y del flujo. Para determinar esta capacidad, estos s6lidos, luego de prepa-
rarse, deben caracterizarse antes y después de su utilizacion a distintas temperaturas
para evaluar las diferencias superficiales existentes provocadas por la exposicion a
bajas temperaturas y distintos tiempos. Esto permite deducir para cada 6xido las me-
jores condiciones de utilizacion en reacciones cataliticas que impliquen adsorcion de
gases como etapa previa.

Se pretende encontrar la variacion de propiedades superficiales (superficie BET,
distribucion de tamafio de poros, difraccion de rayos X y espectroscopia XPS) para
oxidos de metales de transicion del primer periodo (vanadio, cromo, hierro) cuando
se los somete a temperaturas desde la ambiente hasta 300°C. Estas variaciones se
analizardn en forma comparativa para establecer como responden los 6xidos estu-
diados en sus propiedades superficiales a la variacion de temperaturas a la que son
sometidos. Estas variaciones son las responsables de los comportamientos superficia-
les de los o0xidos en reacciones acido-base y redox superficiales dentro del rango de
temperaturas ensayadas.

2.- Objetivos
Los objetivos del proyecto de investigacion fueron los siguientes:
Objetivo general:

= Determinar la influencia de las temperaturas en las propiedades superficiales de
oxidos de metales de transicion

Objetivos especificos:

= Determinar como se modifica la superficie BET y distribucion de tamaiio de po-
ros desde 6xidos de metales de transicion en el entorno de temperaturas desde el
ambiente hasta 300° C.
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= Verificar el grado de cristalinidad de 6xido de metales de transicion con la tem-
peratura (XRD)

= Analizar las variaciones producidas en la distribucion de tamafos de poros super-
ficiales con la temperatura.

* Analizar las variaciones producidas cuando se modifica la variable tiempo de
exposicion a una misma temperatura.

3.- Metodologia. Preparacion y caracterizacion de catalizadores

Luego de la busqueda y analisis de la bibliografia especifica y mas actualizada
sobre el tema, comenzaron las tareas de laboratorio en el mes de junio de 2014, du-
rante el cual se realizo la curva de desviacion estandar de la temperatura de la mufla,
y se sometieron muestras a 200°C y 300°C durante 5 horas para enviar a laboratorio
y obtener los primeros resultados

Se trabajo con 6xidos de Fe, Cry V debido a su alta resistencia térmica y mecani-
ca.

La Difraccion de Rayos X consiste en el estudio de las estructuras cristalinas,
mientras que el analisis de superficie BET es la medicion de la superficie especifica
de cada 6xido. La Espectroscopia Fotoelectronica de Rayos X (XPS), por su parte,
consiste en incidir con radiacién X sobre la muestra. Esta radiacion es transferida a
los electrones internos de los 4tomos presentes como energia cinética. Cuando los
electrones son emitidos, esta energia cinética es medida por el equipo, sabiéndose asi
las diferentes clases de a&tomos presentes en la muestra (analisis cualitativo). El area
bajo la curva en el proceso de deconvolucion de los picos obtenidos en el espectro
nos brinda la relacion cuantitativa entre las diferentes clases de 4tomos existentes en
la superficie:

3.1 Resumen de resultados de oxidos tratados a 200°C durante 5 horas:

SUPERFICIE XRD
OXIDO Diametro .
. Volumen . . Crista-
medio . Sistema Cris- | . .
BET Wheeler de poros | Férmula talino linidad
[A] [mg/g] (%)
X:)“adlo S 51.54 11,65 | 001502 | V,0, | Ortorrémbico | 76,7
Cromo (5 hs) 6.76 11,92 0.02811 Cr,0, Romboédrico 81,2
Hierro (5 hs) 115.1 11,71 0.03371 Fe,O, Romboédrico 71,7
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Difractogramas a 200°C
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3.2. Resumen de resultados de oxidos tratados a 300°C durante 5 horas:

SUPERFICIE XRD

OXIDO Diametro me- | Volumen Formu- | Sistema Cris- Crista-
BET dio Wheeler de poros la talino linidad

[A] [mglg] (%)

Vanadio |5 5, 95.9 0.1324 | V,0, | Ortorrémbico | 90.5

(5 hs) 2

Cro}?sl;) (5 8528 87.1 0.1858 Cr,0, | Romboédrico 93.6

H1eﬁ‘;§> © 121.34 99.1 0.3006 Fe O, | Romboédrico 84.6
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Difractogramas a 300°C
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dVidD (mL/A g)
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3.3 Resumen de resultados de oxido de cromo tratado durante 1hora:

SUPERFICIE XRD
OXIDO Diametro me- Volumen , . . Crista-
BET | dio Wheeler de poros Foianu- SIStZrllii(?HS- linidad
[A] [mg/g] (%)
Cromo .
(200 °C) 8.64 90.2 0.0195 Cr,0, | Romboédrico 93
Cromo e
(300 °C) 7.34 77.9 0.0143 Cr,0, | Romboédrico 98.4
Difractogramas del 6xido de cromo durante 1hora:
16000 16000
Cr203 M7 Cr203 M8
14000 14000
12000 12000
3 10000 : 10000
§ 8000 | | 3 8000 | |
g o000 bt Wk A M E 6000 Wk n ﬂ
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Distribucién de poros del 6xido de cromo durante 1 hora:
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3.4 Resumen de resultados de oxidos tratados a diferentes temperaturas y tiempos:

VANADIO
Condiciones BET | Wheeler | Volumen poros | Férmula Estructura %.C'ris—
talinidad

900°C (5 horas) - - - V205 Ortorrombica -
800°C (5 horas) - - - V205 Ortorrombica -
700°C (5 horas) - - - V205 Ortorrombica -
600°C (5 horas) | 168,94 94,7 0,4 V205 Ortorrombica -
300°C (5 horas) | 55,22 95,9 0,1324 V205 Ortorrémbica 90,5
300°C (1 hora) - - - V205 Ortorrombica -
200°C (5 horas) | 51,54 11,65 0,01502 V205 Ortorrémbica 76,7
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.. HIERRO % Cristali-
Condiciones BET | Wheeler Volumen poros | Férmula Estructura nidad
900°C (5 hs) - - - Fe203 Romboédrica 94,4
800°C (5 hs) - - - Fe203 Romboédrica -
700°C (5 hs) - - - Fe203 Romboédrica 82
600°C (5 hs) | 146,63 98,2 0,36 Fe203 Romboédrica -
300°C (5hs) | 121,34 99,1 0,3006 Fe203 Romboédrica 84,6
300°C (1 h) - - - Fe203 Romboédrica -
200°C (5 hs) 1151 11,71 0,03371 Fe203 Romboédrica 71,7

.. CROMO % Cristali-
Condiciones BET | Wheeler | Volumen poros | Formula Estructura nidad
900°C (5 hs) 124 - - Cr203 Romboédrica 97,2
800°C (5 hs) 149 - - Cr203 Romboédrica -
700°C (5 hs) - - - Cr203 Romboédrica 85
600°C (5 hs) 165 86,52 - Cr203 Romboédrica -
300°C (5 hs) | 85,28 87,1 0,1858 Cr203 Romboédrica 93,6
300°C (1 h) 7,34 77,9 0,0143 Cr203 Romboédrica 98,4
200°C (5 hs) 67,6 11,92 0,02811 Cr203 Romboédrica 81,2
200°C (1 h) 8,64 90,2 0,0195 Cr203 Romboédrica 93

4.- Discusion de resultados
4.1. Superficie BET

La variacion en la superficie de los 6xidos es mas sensible a los cambios de tem-
peratura que a los tiempos en los cuales los 6xidos fueron sometidos a dicha tempe-
ratura.

Se observo un mayor nivel de ruido en las determinaciones de XRD en los 6xidos
sometidos a 300°C que a 200°C. Esto se puede deber al incremento en la cristalinidad
de la superficie.

Con respecto al vanadio, a medida que la temperatura de tratamiento aumenta,
aumenta la superficie BET. En el caso del hierro ocurre lo mismo, pero en menor
medida que el vanadio.

Para el cromo, la Superficie BET para 600°C de tratamiento del 6xido durante
cinco horas toma el valor méximo, valor que disminuye cuando aumentamos la tem-
peratura hasta 900°C.

Trabajando el 6xido a la misma temperatura e igual cantidad de tiempo, los valores
de superficie BET no cambian significativamente, mientras que si lo hacen a la misma
temperatura cuando pasamos de una hora a cinco horas de tratamiento.
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4.2. Diametro de poros en superficie

El didametro de poros en el vanadio se incrementa significativamente al pasar del
tratamiento del 6xido a 200°C con respecto a 300°C, manteniéndose en un valor simi-
lar cuando pasamos de 300°C a 600°C.

Similar situacion se observa para el hierro y para el cromo. Para el 6xido de cro-
mo, el didmetro de poros disminuye significativamente a 200°C con el tratamiento del
6xido a una hora con respecto a cinco horas, siendo mucho menor para este Gltimo
caso. Esta diferencia, basada en el tiempo de tratamiento, se reduce cuando tratamos
el 6xido a 300°C a una hora y a cinco horas.

4.3. Volumen de poros

Para el vanadio, a medida que aumentamos la temperatura, aumenta el volumen de
poros. En cuanto al hierro, hay un incremento significativo al pasar de 200°C a 300°C,
que no se verifica cuando pasamos de 300°C a 600°C. En el caso del cromo, hay un
incremento significativo cuando pasamos de 200°C a 300°C con un tiempo de cinco
horas, lo que no sucede para el cambio de 200°C a 300°C manteniéndolo una hora.

4.4 Formula

En el caso del vanadio y el hierro, aparecen 6xidos con una estequiometria dada
por el mayor nimero de oxidacion de los cationes. En el del cromo, se obtiene a
cualquier temperatura entre 200°C y 900°C el Cr,O, con estructura rombo¢drica, in-
dependientemente de la temperatura de formacion del 6xido.

4.5. Cristalinidad

Vemos que para el vanadio, aumenta su porcentaje una vez que aumentamos la
temperatura entre 200°C y 600°C, lo que en el caso del hierro también se verifica has-
ta temperaturas del orden de los 900°C. Con respecto al cromo, vemos que a 900°C
tiene un valor similar al de 300°C, con la diferencia de que en el primer caso el 6xido
se mantuvo cinco horas, y en el segundo una hora.

Para 300°C hay una diferencia significativa respecto a 200°C para la misma canti-
dad de tiempo (cinco horas). Para 300°C a cinco horas es menor que a una hora. Lo
mismo ocurre para 200°C.

5. Conclusiones

= Para los 6xidos en estudio, el incremento de la temperatura modifica la superficie
BET en todos los casos, en particular para el cromo y para el vanadio, en mayor
extension que para el hierro. Esto se verifica al pasar de 300°C a 600°C.

* Para temperaturas de 200° y 300°C de tratamiento del 6xido, se verifica un incre-
mento en la superficie BET a cinco horas de tratamiento, y en el caso del cromo,
es notable el incremento de superficie BET para un tratamiento a una hora y a
cinco horas.
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= Para la distribucion del tamafio de poros, se observa un incremento significativo
cuando pasamos de un tratamiento de 200° a uno de 300°C a cinco horas. Para el
caso del cromo, se observa una disminucion del tamafio de poros en el incremento
de 200° a 300°C, con tratamiento a una hora.

= El grado de cristalinidad de los 6xidos estudiados se incrementa con el pasaje de
200 a 300°C y para cinco horas de tratamiento en el caso del cromo. También se
estudio la cristalinidad para una hora y cinco horas de tratamiento a 200° y 300°C;
se observa que la cristalinidad aumenta, y que para una misma temperatura baja la
cristalinidad con el incremento del tiempo, de una hora a cinco horas.

Recibido: 28/04/15. Aceptado: 10/08/15.
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AGREGADO DE VALOR: UN DIAGNOSTICO
PRELIMINAR
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RESUMEN: El diagnostico preliminar de agregado de valor tuvo como objetivo principal
relevar la situacion actual de las producciones primarias en la EEA Rafacela y diagnosticar las
posibilidades de agregado de valor tanto a través de la transformacién como del aprovecha-
miento de descartes. Para ello se utilizaron bases de datos oficiales y se encuestaron actores te-
rritoriales, concluyendo que el territorio analizado posee amplia diversificacion agroindustrial
congruente con las producciones primarias, excepto por el caso de la industrializacion de made-
ra, cuya materia prima es traida desde otras regiones. El nivel de reutilizacion de subproductos
es aceptable, excepto para los descartes de cultivos frutihorticolas y de la industrializacion de
pescados. Es necesario priorizar acciones que fomenten la forestacion, el agregado de valor a
la miel y la revalorizacion de descartes frutihorticolas.

Palabras claves: valor agregado - agroindustrias - produccidn primaria - subproductos
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ABSTRACT: Added Value: A Preliminary Diagnosis

The preliminary diagnosis of value added main objective was to know the current situation
of primary production in the EEA Rafaela and diagnose the potential for added value either
through processing and the use of discards. For this official databases were used and territorial
actors surveyed, concluding that the territory analyzed agribusiness has extensive diversifica-
tion consistent with primary production, except for the case of wood industrialization, in which
raw material is brought from other regions. The level of reuse of products is acceptable, except
for fruit and vegetable crops and industrialization of fish discards. It is necessary to prioritize
actions to promote afforestation, adding value to honey and the revaluation of fruit and vege-
table discards.

Keywords: value added - agribusiness - primary production - products

Introduccion

El concepto de valor agregado tiene su origen en lo econdmico contable, pero
se ha ido transformando. Las nuevas tendencias no modifican el concepto de valor
agregado ni su medicion, pero si fomentan el surgimiento de nuevas estrategias de
agregacion de valor en las cadenas agro-productivas. Esto significa que la promocion
del valor agregado deberia traducirse en mas empleos, mas inversiones y un mejor
aprovechamiento de los recursos naturales, no s6lo en el componente en cuestion,
sino en los otros componentes del sistema agroalimentario en que se desenvuelve la
cadena. Ademas, la retencion de valor en origen se enmarca dentro del enfoque terri-
torial del desarrollo rural y supone la puesta en marcha de estrategias de agregacion y
retencion de valor en las zonas donde se genera el producto, que buscan ademas que
el productor se integre verticalmente a la cadena y se apropie de una o varias de las
etapas post-cosecha. A modo de ejemplo, se resalta que una tonelada de trigo incre-
menta su valor al industrializarse en la cadena: en un 13 % al procesarla a harina, en
154 % al elaborar pastas y en 578 % al elaborar galletitas dulces (en unidades de trigo
equivalentes — promedio 2002-2010) (Evans, 2012).

Si bien el agregado de valor se torna una gran oportunidad para industrializar la
ruralidad, también es una propuesta para desarrollar nuevas alternativas. En este sen-
tido se deben tener muy presentes las demandas del mercado y sus consumidores a la
hora de definir las estrategias a llevar a cabo. Esto podria sintetizarse diciendo que al
existir una oportunidad de mercado, se puede innovar en una estrategia de agregado
de valor (Regmi, 2008).

La provincia de Santa Fe se encuentra geograficamente ubicada en la region mas
fértil del pais, por lo que la riqueza de sus suelos y la variedad de climas le permiten
ofrecer muy buenas condiciones naturales para desarrollar una estrategia global de
produccion competitiva. Posee una superficie de 133.007 km?. La temperatura media
anual se encuentra entre los 15 °C en el Sur y los 21 °C en el Norte y la precipita-
cion media anual oscila entre los 950 mm en el Oeste y los 1100 mm en el Este. Su
poblacion aproximada es de 3.000.000 de habitantes, de los cuales el 92 % vive en
centros urbanos. Segln la ubicacion, clima, suelos, relieves y aptitud agropecuaria, se
desarrollan a lo largo de la provincia diferentes actividades (MINPRO, 2004; Giorgi
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et al., 2008). De ellas, las principales actividades econdmicas son: Agricultura, Ga-
naderia e Industrias.

El sector agropecuario involucra una gran variedad de actividades, las cuales se
caracterizan a continuacion:

Agricultura: se realiza principalmente en la zona centro-sur, representa el 21 %
del area sembrada del pais, siendo la primera productora de oleaginosas y la segunda
produccion de cereales. Los principales cultivos son soja, trigo, maiz, sorgo, girasol,
arroz y algodon.

Figura 1. Numeros de cabezas
bovinas en la provincia de Santa Fe.
Fuente: SENASA

Ganaderia: Las actividades pecuarias en la provincia son: bovina, porcina, equina,
ovina y caprina, en orden respectivo de importancia. La provincia de Santa Fe es la
segunda provincia del pais productora de carne bovina, participando con un 12 %
de cabezas del total nacional. El numero total de cabezas para el afio 2014 fue de
6.447.269, produccion que se divide en 22.302 establecimientos. Dentro de los de-
partamentos que se destacan por actividad bovina se encuentra en orden decreciente:
San Cristobal con 1.084.535 cabezas (16% del total provincial), Vera con 808.566
(12 %), 9 de Julio con 604.407 (9 %) y Obligado con 565.106 (8 % del total provin-
cial), tal como se refleja en el mapa de la Figura 1. En relacion con la produccion de
cerdos, el nimero de animales totales es de 765.724 que se encuentran en los 5.693
establecimientos ubicados en toda la provincia. El mayor nimero de cabezas se en-
cuentra en dos departamentos del sur de la provincia, en los departamentos General
Lopez y Caseros, posiblemente relacionado a las mayores producciones de maiz o a
la cercania con la zona maicera de la provincia. El ganado porcino se encuentra en
aumento y representa aproximadamente el 30 % en relacion con el total nacional, y
cobra mas importancia atn el hecho de que sustenta una pujante industria de elabo-
racion de chacinados.

Lecheria: La cuenca central de Santa Fe, en la que estd inserta el area de estudio
de este trabajo, es la que contiene el mayor nimero de tambos (3.471), es decir un
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29,90 % del total nacional. De ellos, la cantidad de establecimientos con una super-
ficie menor a 100 ha es de 1.453, representando el 41,86 % de establecimientos en
el total de esta cuenca (SENASA, 2009; Marino et al., 2011; Scala, E., 2010, citado
en FUNPEL, 2013). Segun los datos oficiales de Agencia Santafesina de Seguridad
Alimentaria (ASSAL) para el 2009, en la provincia existia un total aproximado de
151 empresas lacteas que representan unas 167 plantas receptoras de leche (existen
al menos cinco empresas que poseen mas de una planta industrial), con la capacidad
de procesar unos 10 millones de litros diarios aproximadamente (Teran et al., 2011).

Frutihorticultura: Los cinturones horticolas se estructuran como marco a los
principales centros urbanos de Santa Fe y Rosario, obteniendo buenos rendimientos
de acelga, lechuga, repollo, remolacha, achicoria, tomate, choclo, zapallito. En la
region costera se obtienen buenos rendimientos de zanahoria, mientras que se cose-
chan excelentes frutillas de exportacion en la zona de Coronda. La frutihorticultura
es una actividad de gran importancia también por el aspecto social que queda eviden-
ciado por la gran demanda de mano de obra, ya que emplea a unas 200.000 personas
(MINPRO, 2004).

Avicultura: esta actividad se desarrolla principalmente en la zona centro, convir-
tiendo a Santa Fe en la tercera provincia productora de pollos y huevos.

Apicultura: La provincia de Santa Fe contribuye con el 11 % de la produccion
nacional de miel y sus derivados, siendo la tercera en orden de importancia, por de-
trds de Buenos Aires (41 %) y Entre Rios (17 %). En Santa Fe el sector apicola se
encuentra caracterizado casi exclusivamente por pequefios apicultores, considerando
que el 97 % maneja menos de 500 colmenas. La cadena de la miel se pude considerar
poco desarrollada. La miel no sufre una transformacion fisica y por ese motivo son
pocos los agentes que intervienen en su comercializacion.

Forestal: las condiciones naturales de la provincia son altamente propicias para el
desarrollo forestal, tanto de los montes nativos como cultivados, cuyo destino es la
industria de molienda y de muebles. Santa Fe se ubica tercera en el pais en cuanto a
la capacidad industrial instalada en transformacion de productos forestales, represen-
tada por industrias de tableros, celulosa, aserraderos, construccion y muebles.

Pesca y piscicultura: ademas de la poblacion de peces de rio, hay un desarrollo
incipiente de cria en cautiverio.

Como complemento al sector agropecuario se desarrolla el sector industrial, den-
tro del cual se incluyen mas de 11.000 establecimientos. Dentro de ellos pueden de-
terminarse marcadamente dos tipos de industrias: las que procesan productos agro-
pecuarios mayoritariamente provinciales, a las cuales denominamos agroindustrias;
y otras industrias que transforman materia prima nacional o importada para elaborar
productos basicos destinados a otras industrias como metalirgica, metalmecanica,
quimica, petroquimica, siderargica y celuloésica (MINPRO, 2004).

Considerando las definiciones tradicionales, la agricultura y la industria son dos
sectores diferenciados tanto por sus caracteristicas como por su funcién en el creci-
miento econdémico. El grado de industrializacion se suele utilizar como un indicador
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pertinente del avance de un pais en la via del desarrollo. Sin embargo, actualmente
estas consideraciones ya no parecen tan adecuadas debido a que la agricultura puede
llegar a ser una forma de industria, en la medida en que la tecnologia, la integracion
vertical, la comercializacion y las preferencias de los consumidores evolucionan y se
tecnifican. En sintesis, una definicion comun y tradicional de la agroindustria se re-
fiere a la subserie de actividades de manufacturacion mediante las cuales se elaboran
materias primas y productos intermedios derivados del sector agricola. La agroin-
dustria significa asi la transformacion de productos procedentes de la agricultura, la
actividad forestal y la pesca, de modo de que quedan incluidos el sector pecuario y
lacteo (FAO, 1997).

Actualmente, en virtud de que la existencia de agroindustrias es indicador de desa-
rrollo econdémico y tecnoldgico de un pais, ademas de los multiples y potenciales be-
neficios territoriales que acarrea el agregado de valor en origen, el Instituto Nacional
de Tecnologia Agropecuaria (INTA) lleva adelante un Programa Nacional de Agroin-
dustrias y Agregado de Valor que tiene como objetivo principal fomentar y aumentar
el grado de modificacion de los commodities incrementando, por un lado, su valor
econdémico y, por otro, la demanda de mano de obra directa e indirecta, fortaleciendo
el desarrollo territorial de modo sustentable y disminuyendo el impacto ambiental de
efluentes, emisiones y desechos solidos. Puntualmente en la provincia de Santa Fe,
el Centro Regional de INTA esté integrado por tres Estaciones Experimentales Agro-
pecuarias (EEA): Reconquista, Rafaela y Oliveros. De ellas, la EEA Rafaela orienta
sus acciones fundamentalmente a la lecheria, alimentacion y sanidad de bovinos, y
manejo de cultivos (soja, girasol, trigo y maiz), en su area de influencia, que com-
prende parcialmente los departamentos Castellanos, San Martin, San Cristobal, San
Jeronimo, San Justo, Las Colonias, Garay y La Capital.

Objetivos
El objetivo principal del presente trabajo fue relevar la situacion actual de valor

agregado en las producciones primarias del area de influencia de la EEA Rafaela y
diagnosticar las posibilidades de agregado de valor intra e interregionales. Para ello
se siguieron los siguientes objetivos especificos:

v Relevamiento de las producciones primarias.

v Relevamiento de agroindustrias.

v" Evaluacion de subproductos, descartes o desechos.

v Andlisis de situacion del agregado de valor sobre las producciones primarias.

Metodologia

I - Para el relevamiento de las producciones primarias de la provincia de Santa Fe
se utilizaron bases de datos oficiales con informacion primaria y secundaria, publica-
dos en Internet. En los casos en los que no se disponia de informacioén oficial de libre
acceso, se realizo la solicitud formal de la informacion al organismo correspondiente.
En los casos en los que se disponia de datos, se analizé el periodo comprendido entre
2009 y 2014, utilizando el promedio como medida de tendencia central, con el obje-
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tivo de minimizar las diferencias producidas por las diversas condiciones climaticas.

IT - El relevamiento de establecimientos agroindustriales se realizd6 mediante en-
cuestas semi-estructuradas, puntualmente desarrolladas para la investigacion, a tra-
vés de las cuales se solicitd informacion referida a materias primas, productos, sub-
productos y desechos, matriz energética, dificultades y empleados, tal como puede
verse en la Figura 2. Dicha encuesta se realizé de modo censal a los municipios y
comunas del territorio abarcado por la EEA Rafaela. Con el fin de obtener mayor
informacidén también se consultaron otras instituciones como ASSAL, SENASA,
asociaciones para el desarrollo y Ministerio de la Produccion. Ademas se emplearon
fuentes secundarias de informacion no desarrolladas especificamente para la investi-
gacion, como: trabajos previos de INTA, CNA e INDEC. Los resultados obtenidos se
analizaron cualitativamente.

ENCUESTA SOBRE AGROINDUSTRIAS

2 -MATERIAS PRIMAS / PRODUCTOS / SUBPRODUCTOS / DESECHOS
EMPLEADOS MATERIAS PRIMAS PRODUCTOS SUBPRODUCTOS residuos, descartes o desechos

cantidad cantidad | comercializa| . [cantidad | comercializa| . qué se| opciones de

i rocedencial ti |t |t tidad b
po ’ P (Tn) | en laregion PO (Tn) | en laregion PO e | reutlizacion?

(Tn) Observaciones

tipo de empresas  |permanente | temporal |t

1- Lavadero de
zanahoria

2- Molino arrocero

3- Frigorifico de
pescado

4- Aserradero

5- Fabrica de
mucbles

6- Fabrica de alim.
Balanceado

1 -TTPOS y CANTIDAD DE EMPRESAS

1- Lavaderos de zanahoria

2- Molino arrocero

3- Frigorifico de pescado

4- Aserradero.

5- Fabrica de muebles

6- Fabrica de alimento balanceado.

Figura 2: Formulario de encuesta realizada a Municipio, Comunas, ASSAL y Comisiones para el de-
sarrollo departamental. Los tipos de empresa del Anexo son s6lo a modo de ejemplo.

III — Para el diagndstico se utilizo la metodologia de andlisis estratégico mediante
la técnica FODA, que es una herramienta de gestion para el analisis situacional que
permite sistematizar el estudio y diagnostico del posicionamiento de una empresa,
grupo u organizacién. Esta consiste en el analisis interno y presente de las fortalezas
y debilidades, en este caso del sector agroindustrial, y en la identificacion de las opor-
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tunidades y amenazas que se presentaran en el futuro a partir del contexto en el que
se desarrolla la actividad agroindustrial.

Resultados
3 -DIFICULTADES 4 - PRINCIPAL FUENTE DE ENERGIA
materias primas Energia electrica
proceso GaS 011
‘comermahzacu')n Gas natural
msumos

- Gas envasado
tecnologia

- Lefia

capacitacion
rutas y caminos Otros (aclarar)

I - Producciones primarias

A continuacion se describen cuali y cuantitativamente las diferentes producciones
primarias desarrolladas en el area de trabajo, aclarando particularmente las consid-
eraciones necesarias.

e Produccion agricola:

En el cuadro de la Figura 3 puede observarse la informacion cualitativa de los cul-
tivos agricolas de produccion extensiva que se realizan en cada uno de los 8 departa-
mentos de la provincia de Santa Fe involucrados en el area estudiada. En el cuadro se
destaca que la distribucion de los cultivos no se produce en forma homogénea en todo
el territorio de la provincia, sino que se cultivan los productos que arrojan mayores
rendimientos en cada zona a cosechar. El departamento La Capital es el que tiene me-
nor diversidad de cultivos agricolas en relacion al resto, siendo, junto al Dpto. Garay,
la tinica zona en donde se cultiva arroz.

Cultivos agricolas

Cebada Ce-
LDl gt - Ave- bada  Col- . . . Sor- Tri-
tos Arroz cerve- Girasol Maiz Soja
na cera forra- za go  go

jera

H
H

La Capital

Castellanos

Las Colonias

San Cristébal

San Jerénimo

San Justo

San Martin
S -

Figura 3: Cultivos agricolas extensivos realizados en el area de influencia de la EEA Rafaela.
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Fuente: Sistema Integrado de Informacion Agropecuaria. Ministerio de Agricultura de la Nacion.
Periodo 2008/2014.

Por su parte, la informacion cuantitativa de cada una de las producciones extensi-
vas del territorio se muestra en el cuadro de la Figura 4, discriminandola por depar-
tamento. Asi, puede observarse que en el departamento Castellanos se comenzo6, hace
un par de afios, a experimentar cultivos nuevos como la colza y se mantienen cultivos
importantes de la zona: soja y maiz. En éste y otros departamentos puede verse un
descenso de diferente intensidad en la produccion del cultivo de trigo, que podria
relacionarse con el conocimiento generalizado de la restriccion a la exportacion y el
bajo precio interno, sumado a los altos costos de produccion. Unido a la dindmica
de mercado del cultivo de trigo encontramos al cultivo de cebada, de la cual existen
dos clasificaciones: la cebada forrajera, que es una opcioén alimentaria para los ro-
deos lecheros o de carne, y la cebada cervecera, que se utiliza principalmente en la
industria de cerveza. Este ultimo cultivo no es de gran importancia en nuestra zona
y suele sembrarse en afios de buen precio de exportacion, en lotes que se destinaban
normalmente a trigo.

Con respecto al cultivo de colza, tiene, desde los registros, una tendencia a au-
mentar. Se puede decir por conocimiento empirico que fue un cultivo que se probo
impulsado por empresas productoras de semillas, pero que para el departamento Las
Colonias se encontraria en retroceso. Del mismo modo, cultivos como el girasol y el
sorgo se encuentran en disminucion desde hace ya un par de campaiias, mientras que
soja y trigo manifestaron aumentos de superficie implantada.

En San Justo vemos un comportamiento de la tendencia similar a la del departa-
mento Las Colonias, con disminuciones y aumentos leves para los cultivos agricolas
de mayor importancia: soja, maiz y trigo.

En el departamento San Cristobal se destaca la tendencia en aumento de los culti-
vos de maiz, soja y trigo, considerando que su mayor actividad es la ganaderia.

En San Jeronimo se observa una tendencia leve a la disminucion de los cultivos de
girasol, maiz y sorgo en las ultimas campanas. Segun las estimaciones realizadas por
el RIAN, el trigo estd ocupando unas 60.000 ha, el maiz 28.000 ha y la soja 174.000
ha. Segtin estimaciones de 2009/2010, el maiz ocupaba 31.000 ha y la soja 171.000
ha. Por lo cual, el maiz tuvo una tendencia negativa, pero la soja positiva. Del mismo
modo, en estas Ultimas campaias el maiz de 2° incremento su superficie. Otro cultivo
de importancia zonal es la arveja, con una estimacion para la campana 2014/2015 de
unas 3.500 ha y con un incremento de la superficie durante las Gltimas 3 campanas.

Por su parte, se destaca en el departamento San Martin, a diferencia de los depar-
tamentos anteriores, el aumento en la superficie destinada a sorgo y el alto porcentaje
de superficie sembrada con soja, siendo la mayor superficie en toda el area de influen-
cia de la EEA Rafaela.

Con respecto al cultivo de avena, debe destacarse que la totalidad sembrada tiene
como destino la alimentacion animal en pastoreo para la produccion lechera o ga-
nadera, por lo cual no existe el dato de produccion y rendimiento en grano. Puede
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decirse que hay cultivos como el girasol y el sorgo que se encuentran en retroceso en
términos de superficie sembrada y que el cultivo de soja, que ha ido ascendiendo en
superficie implantada durante muchos afios, hoy podria decirse que se encuentra ya
en valores estables.

- Castellanos La Capital Las Colonias San Cristébal ~ San Jerénimo San Justo San Martin Garay

Prod. Prod. Prod. Semb.(ha) Prod.

Cultivo  Semb. (ha) Prod.(Tn) Semb. (ha) Prod.(Tn) Semb. (ha) Prod.(Tn) Semb. (ha) Prod.(Tn) Semb.(ha) (T0) Semb.(ha) (M) Semb. (ha) (Tn) (Tn)
Soja 281.667 | 824.742 | 45.000 | 116.760 | 222.000 | 676.090 | 76.917 | 181.117 | 164.137 |522.437| 137.250 |326.046] 281.656 [915.908( 4.583 |11.650
Trigo 54.054 | 155862 | 6.207 15423 | 41.182 | 112.047 | 6.368 12.610 | 38267 |118.290f 15360 |35.667 | 60.744 |177.217
Maiz 39333 | 176.138 | 5.167 | 20.802 | 34.600 | 169.898 | 17.667 | 44.783 | 36.600 |[245.545| 15.750 |54.363 | 78.820 |[592.370 750 2.348
Avena 18.043 0 2614 0 12.857 0 14.143 0 2.688 0 4.143 0 4.100 0 200 0
Sorgo 17.200 | 53.780 | 4.800 14466 | 14200 | 41.612 | 28200 | 74.426 | 4.980 |[32.060 | 15.000 |46.542 | 7.923 [51.503 500 818
Girasol N 7467 5433 8525 6.117 11227 | 19.500 | 27.600 1367 | 2452 | 15.083 |23.125 690 1247 200 260

c:-i:tgia 3.167 1583 - - 2467 4240 283 473 3418 | 6590 917 1727 | 5123 ]10.240

Cebada
forraiera IRSEU 900 - - 1.400 600 450 0 1400 | 3.480 400 0

Colza 400 610 - - 266 380 1.233 1.000 0 - 366 386 2650 | 7.140

Arroz 0 - 700 4130 - - - - 0 - - - - - 11930 |[61.300

Figura 4: Superficie sembrada y las producciones agricolas extensivas en los men-
cionados departamentos. Periodo 2008/2014. Fuente: Sistema Integrado de Informa-
cion Agropecuaria. Ministerio de Agricultura de la Nacion.

e Produccion de carne:

La Ganaderia en la provincia estd integrada, en muchas ocasiones, a otros sistemas
como el agricola. Segun esta relacion encontramos diferentes producciones pecua-
rias y diferentes integraciones. La principal actividad pecuaria de la provincia es la
bovina, seguida por la porcina, la equina, la ovina y la caprina respectivamente. En
lo que respecta al area comprendida en este trabajo, la situacion de cada una de las
producciones pecuarias en particular se describe a continuacion:

Produccién bovina: en el area de la EEA Rafaela, los departamentos con mayor
numero de cabezas en orden descendente son: San Cristobal con mas de un millén
de cabezas, Castellanos, Las Colonias, Garay, San Justo, siguiendo San Martin, San
Jerénimo y por ultimo la Capital, tal como se muestra en el cuadro de la Figura 5.
En resumen, el total de animales representa un 50 % del total provincial y el total de
establecimientos un 51 % del total.

Produccion de Cerdos: Para el area de influencia de la EEA de Rafaela, la exis-
tencia en nimero de cabezas para el ano 2014 fue de 264.364, con un total de 2.340
establecimientos. Los tres primeros departamentos que se destacan en produccion
son: Las Colonias, con un 24 % de la produccion del 4rea de influencia, que equivale
a 63.461 cabezas y a 357 establecimientos que representan solo un 15 % del total en
dicha érea; el departamento Castellanos es el segundo considerando el nimero de
cabezas: 59.127, lo que representa el 22 % del total y sus 546 establecimientos repre-
sentan el 23 % del total de este territorio; y en tercer lugar se encuentra San Martin,
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con una existencia de 50.519 cabezas (19 % del total del area) y 325 establecimien-
tos. (Figura 5). Asimismo es importante destacar que en esta area se encuentra casi
el 34 % de la existencia provincial en cabezas y un 41% de los establecimientos que
producen cerdos, por lo que se puede evidenciar que en esta zona existen estableci-
mientos mas chicos que en el Sur de la provincia.

Bovinos Cerdos Equinos Ovinos Caprinos

Departa- Es-

mento Cabezas tab. Cabezas. Estab. Cabezas Estab. Cabezas. Estab. Cabezas Estab.

f:;‘alcris' 1.084.535 | 2954 | 7.770 332 | 29403 | 2.835 | 8.654 297 7.227 259 14
(OUCITON 494553 | 1.907 | 59.127 | 546 | 7.242 | 1.806 | 5557 252 2574 150 47
IRTRSEY  437.721 | 2.075 | 63461 | 357 | 7274 | 1436 | 3.663 210 1.205 69 101
San Justo 350.014 | 1192 | 34934 | 194 | 5231 | 882 3.386 152 1.564 74 10
TR ET O 187.440 | 743 | 50519 | 325 | 3241 | 765 4.815 269 716 60 1
i:‘l:::e“ﬁ' 153289 | 770 | 25084 | 213 | 3782 | 679 5309 190 1133 54 56
La Capital 136315 | 629 | 18484 | 158 | 4338 | 533 1.802 100 748 39 67
Garay 434559 | 1.254 | 4.985 215 | 7118 | 1220 | 1.366 44 139 16 3

Figura 5: Cantidad de cabezas y de establecimientos productores de carne en los
departamentos del area de la EEA Rafaela. Fuente: SENASA

Produccion de Equinos: La cria de caballos es de suma importancia en la zona ya
que se encuentra muchas veces relacionada con otras producciones pecuarias, como
la ganaderia bovina. Dentro del area estudiada la cria de caballos es mayor en el
departamento San Cristobal, existiendo 29.403 cabezas en 2.835 establecimientos
(Figura 5).

Produccion ovina y caprina: La produccion ovina y caprina representan el 2 % y
el 1 % respectivamente del total de la produccion pecuaria provincial, y su finalidad
es el consumo propio en la mayoria de los casos. La cantidad de ovinos a nivel pro-
vincial asciende a 142.608 y a 4.626 establecimientos, en tanto que la produccion
caprina implica 100.434 cabezas y 2.367 establecimientos. En el area de influencia
de la EEA Rafaela la produccion se distribuye segun se muestra en la Figura 5. La
produccion ovina en esta area representa un 31 % del total provincial, comprendien-
do el 38 % de los establecimientos provinciales. Para el caso de la actividad caprina
en el area de influencia de la EEA Rafaela, el total de cabezas solo representa el 15
% provincial en un 30 % de los establecimientos de la provincia, lo que indica su
baja productividad.

Produccién avicola: con respecto a la produccion de aves se encuentran datos
oficiales sobre la cantidad de establecimientos que realizan esta producciéon. Sin em-
bargo, no se conoce el destino, es decir, si en ellos se producen pollos o huevos. Tam-
poco se conoce el nimero de aves existentes en cada establecimiento. En cantidad
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de establecimientos que producen aves se destacan, dentro del area de influencia de
la EEA Rafaela, los departamentos Las Colonias, La Capital, San Jeronimo y Caste-
llanos respectivamente, en orden decreciente de importancia. El resto de los departa-
mentos no poseen un numero relevante de establecimientos, tal como se muestra en
el Figura 5.

e Produccion lechera:

La produccion tambera a nivel comercial se concentra principalmente en el centro
y sur de la provincia. La cuenca central de Santa Fe es la de mayor importancia, ya
que representa el 89,6 % del total de la produccion de leche cruda de tambo a nivel
provincial y concentra el 87 % de los tambos. Por otro lado, las vacas totales de tam-
bos (secas y en ordefie) representan el 84,5 % del total. Dicha cuenca estd formada
por los departamentos: Castellanos, Las Colonias, San Cristobal, San Martin, La Ca-
pital, San Justo y San Jerénimo (Castignani, H. et al., 2005).

Asimismo, en la Figura 6 se resaltan los principales departamentos que aportaron
los mayores volumenes de produccion de leche en la Provincia de Santa Fe duran-
te las campanas 2010/2013. Puede observarse que aun manteniendo el nimero de
tambos, la produccion de leche aumenta debido a que se aumenta el rendimiento por
tambo.

Sistema de Produccién de tambo
2010 2011 2012 2013
Departamento cant. Tambos Litros cant. Tamby Litros cant. Tambos Litros cant. Tambos Litros
Castellanos 1268 783.957.373 1271 903.191.058 1272 921.477.489 1246 930.461.940
Las Colonias 1045 640.128.795 1046 731.534.011 1051 746.465.602 1024 754.220.484
San Cristébal 756 416.548.740 799 474.339.071 788 484.074.863 782 489.109.717
San Martin 334 298.306.022 324 326.123.269 317 332.689.275 305 336.149.570
San Jerénimo 139 85.520.100 141 94.904.980 133 96.934.645 134 97.942.860
La Capital 124 49.434.133 119 56.239.988 119 57.442.753 122 58.033.703
San Justo 97 33.728.497 96 38.372.075 100 39.192.711 95 39.600.354
Areade EEA
Rafaela
Resto Provincial 445 267070788 440 304461592 422 -2386467310 441 317409343
Total Provincial 4208 2.574.694.448| 4.236  |2.929.166.044 4.202 291.810.028 4.149 3.022.927.971

3763 2307623660 379 2624704452 3780 2678277338 3708 2705518628

Figura 6: Cantidad de tambos y produccion de litros de leche por departamento —
afios 2010/13. Fuente: Elaboracion propia en base a datos otorgados por el Ministerio
de la Produccion. Direccion de Sanidad Animal.

Del mismo modo, en la Figura 7 se presenta el volumen de leche producido en
todo el territorio de la provincia en el periodo comprendido entre 2007 y 2014, segun
estimaciones de la Direccion de Sanidad Animal del Ministerio de la Produccion
de la provincia de Santa Fe. En ella puede observarse que la situacion relevada es
idéntica a la del territorio de estudio, es decir, que manteniendo el nimero de tambos
aumento la produccion de leche. No obstante, segun estos valores no se puede dejar
de mencionar que por estos dias la lecheria esta atravesando un momento de crisis
que modifica notoria y aleatoriamente los valores mostrados.
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ESTIMACION DELA PRODUCCION ANUAL DELECHE EN LA PROVINCIA DE SANTA FE

. 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Total anual (litros)
2.286.507.289(2.452.822.470|2.642.212.798 | 2.574.694.448 [2.929.166.044 | 2.991.810.028 {3.022.927.971(2.906.791.284

Figura 7: Estimacion de la produccion anual de leche en la Provincia de Santa Fe
entre 2007 y 2014. Fuente: Elaboracion propia.

e Produccion apicola:

Actualmente en la provincia de Santa Fe hay 5.959 productores de miel (ASSAL),
con un promedio de 82 colmenas por productor y una produccion de 15 Kg de miel/
colmena/ afio. Seglin relevamientos realizados en el 2009 (Cadena Apicola Santafe-
cina, Ministerio de la Produccion) los departamentos con mayor concentracion de
productores y colmenas eran Castellanos, San Cristobal, Rosario, Las Colonias y La
Capital. Sin embargo, en la actualidad, la mayor parte de las colmenas se concentra
en el norte provincial, en los departamentos de General Obligado y San Cristobal, y
en menor proporcion en el centro de la provincia, en los departamentos Las Colonias
y Castellanos. Este hecho se debe mayoritariamente al avance de la agricultura hacia
el norte provincial y a los efectos del clima. Como consecuencia, se observa el des-
plazamiento de la apicultura hacia lugares con mayor presencia de bosque nativo o
actividad ganadera. A esto se le suma que en los ultimos afios ha sido dificil alcanzar
producciones adecuadas para afrontar los costos de produccion.

En el cuadro de la Figura 8 se muestra el detalle cuantitativo de la cantidad de
productores y el promedio de colmenas que posee cada uno, en cada uno de los de-
partamentos de la provincia, ordenados en orden decreciente. En dicho cuadro puede
advertirse que, exceptuando el departamento General Obligado, los departamentos
de la zona de influencia de la EEA Rafaela, remarcados en negritas, son los de mayor
produccion a nivel provincial.

Departamento Productores Colmenas Departamento Productores Colmenas

General Obligado Constitucion

San Cristobal Belgrano

Las Colonias Rosario

Castellanos General Lopez

La Capital Vera

San Justo 9 De Julio

San Martin Iriondo

San Javier San Lorenzo

San Jer6nimo Garay

Caseros

Figura 8: Cantidad de productores y colmenas por departamentos. Fuente: AS-
SAL.
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e Produccion frutihorticola:

La produccion frutihorticola en la provincia de Santa Fe se ubica principalmente
rodeando las grandes ciudades de Rosario y Santa Fe. En lo que respecta a esta ulti-
ma, en funcidn de los principales cultivos, se la puede subdividir en: el cinturdn verde
de la ciudad de Santa Fe, zona de la costa y zona de Coronda, los cuales se describen
a continuacion.

El cinturén verde de la ciudad de Santa Fe se desarrolla fundamentalmente en unas
pocas localidades periféricas a la capital, concentrandose basicamente en Recreo,
Monte Vera, Angel Gallardo, el norte de la ciudad de Santa Fe y en mucha menor me-
dida en Arroyo Aguiar y Candioti. Tal como se muestra en la Figura 9, este cinturén
horticola se caracteriza por estar muy diversificado. El1 95% de la superficie cultivada
anualmente concentra una cantidad de 23 cultivos. El producto que mas se siembra
es la acelga (12% de la superficie implantada) y el de mayor produccion es el repollo,
con 3.413 toneladas anuales.

En el departamento San Jeronimo, sobre un total de 550 hectareas y unos 90 pro-
ductores, la actividad frutihorticola se concentra en las localidades de Coronda (cerca
del 80% de los establecimientos), Desvio Arijon y Caima. En este caso, el 95 % de
la superficie afectada a la produccion se destina al cultivo de cinco productos. El de
mayor importancia es la frutilla, con el 99% de los casos, y el 83% de la superficie
implantada, seguido por el zapallito y la frambuesa, con apenas el 5% y 3% respecti-
vamente de la superficie cultivada.

En la zona de la Costa, en el departamento Garay existen 294 productores y se
cultivaron cerca de 22 productos horticolas en un total de 1.373 hectareas, en las lo-
calidades de Santa Rosa de Calchines, Helvecia y Campo del Medio en la campana
2012 y 2013. Los cultivos mas relevantes son: zanahoria, de la cual se cultiva cerca
del 50% de la superficie, el choclo y el zapallito, cultivando el 12% y el 11% de la
superficie, respectivamente.

Cinturdn verde de la ciudad de Santa Fe Coronda Zona de la Costa

Pro- Sup. Sup. Prod. Sup. Pro- Sup.
ducto  (Ha) Producto oy (rm)  FTOUUC  4pa) ducto  (Ha)

Zana-
horia

Acelga Puerro . Frutilla

L e -
chuga Perejil X Zapallito Choclo
Crespa

Repo- Lechuga Zapa-
llo Mante. ’ Ilito
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Figura 9: Superficie y volumen de los principales cultivos fruti-horticolas en cada
zona. Fuente: Elaboracion propia con datos del censo horticola 2012. Censo Hor-
ticola de Coronda 2012/2013. Censo Horticola de la zona de La Costa 2012/2013.

e Produccion forestal:

En la provincia se destaca una superficie destinada al uso de pastizales y montes
espontaneos de 6.165.586 ha (55 %), mientras que el resto es destinado a cultivos
anuales y perennes (29 %, 3.272.414 ha), forrajeras (10 %, 1.122.703 ha), no es uti-
lizada o con desperdicios (8 %, 595.453 ha) o caminos y zonas urbanas (1 %, 91.436
ha) (INDEC, 2002).

Se estima oficialmente que la superficie de plantaciones de bosques cultivados en
la Provincia de Santa Fe es de unas de 30.000 hectareas. Esto comprende no sélo las
forestaciones incluidas en la cartografia disponible, sino también las plantaciones
cuyos arboles no alcanzan un tamafio minimo para ser detectados en las imagenes
satelitales. En esta instancia no se ha logrado obtener informacion expresada por
departamento.

En lo que refiere a géneros y especies, el 75 % corresponde al género Eucalyp-
tus sp.: eucaliptos camaldulensis, tereticornis, saligna, viminalis y dunni; el 14%
a Salicaceas, representadas fundamentalmente por alamos, con menor participacion
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de sauces; el 8% a Coniferas como Pinus elliottii y Pinus taeda;y el 3 % restante
corresponde a otras especies como ser: Algarrobo, Grevilea, Tipa y Fresno (Candioti,
2013).

e Pescay acuicultura:

La Provincia de Santa Fe cuenta con 700 km de ribera, un millon de hectareas en el
sistema insular, incluyendo albardones y lagunas interiores, y con 300 mil hectareas
ocupadas por el cauce principal del rio Parand y arroyos interiores que la recorren. En
este rico ecosistema se desarrolla una intensa actividad pesquera artesanal, llevada a
cabo por mas de 3 mil pescadores cuya forma de vida se nutre de este extenso hume-
dal, que a la vez abastece de productos pesqueros no solo al mercado interno, sino a
destinos exteriores tales como Brasil, Colombia y Nigeria.

En el caso de la provincia de Santa Fe, confluyen una serie de argumentos irre-
futables que hacen de ella un lugar indicado para la implantacion y el desarrollo de
la acuicultura. En la localidad de Pujato (Dpto. San Lorenzo) funciona un estableci-
miento de cria de trucha, que lleva cerca de 10 afios produciendo. En Reconquista
existe un criadero de pact y en Helvecia, localidad cabecera del departamento Garay
(no abarcada por la EEA Rafaela), la cooperativa de pescadores ya ha comercializado
piezas producidas en su criadero. A la vez, existen otros sitios que se irdn incorporan-
do al registro de producciones primarias. Sin embargo, en todos estos casos no existe
al momento cuantificacion oficial de la produccidon comercializada, como ocurre tam-
bién con la pesca extractiva.

En el afio 2012, con la creacion del Plan Integral para el desarrollo de la Acuicultu-
ra en la Provincia de Santa Fe, se fomentaron medidas de promocién y apoyo al desa-
rrollo responsable, diversificacion productiva y crecimiento sostenido de la actividad.
Una pieza fundamental en este Plan es la granja realizada en cercanias de la ciudad
de San Javier, capital del departamento homoénimo, con aportes de la fundacion Arge-
nINTA, inaugurada a fines del 2014. En ella se producen los juveniles de pact y otras
especies, con el objeto de proveer a los acuicultores de la provincia.

Es de destacar que para esta actividad se requiere una menor inversion en suelo e
instalaciones en relacion con la demanda de otras producciones agricolas, indepen-
dientemente del sistema elegido. Ademas, la acuicultura tiene una mejor convertibili-
dad de alimentos, ya que para producir un kilo de pescado se necesita sélo 1 - 1,8 kg
de granos. Ningun otro tipo de produccion animal terrestre (vacuno, ovino, porcino
o0 avicola) genera tantas toneladas de carne en tan pequena superficie como el cultivo
de peces en sistemas controlados.

Ademas, esta actividad resulta una efectiva aliada para aumentar la productividad
y aprovechar areas no explotadas. Asi, algunas de las posibilidades para maximizar
los resultados son la explotacion de lagunas y sectores de campos inundados, o bien
la utilizacion de tanques australianos en una superficie en desuso del campo. A su vez,
también sirve para ordenar los procesos de comercializacion de los productos de pes-
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ca, sean de origen extractivo o de cultivo (Ministerio de la Produccion de Santa Fe).

II - Agroindustrias y sus subproductos

Como se menciond en el apartado Metodologia, el relevamiento de las agroindus-
trias y los datos relacionados con ellas se realizo de modo censal a través de encuestas
dirigidas a funcionarios publicos o asociaciones con influencia directa en el desarro-
llo de cada localidad, en todo el terreno de influencia del presente trabajo.

Lamentablemente s6lo el 57,4 % de los entrevistados respondieron las encuestas,
en la mayoria de los casos por desconocimiento de la informacion. Por su parte, en
las encuestas que si fueron respondidas, se reflejo la inexistencia de registros o de
una base de datos formal u organizada respecto de las agroindustrias presentes en el
distrito que representan. S6lo manifestaron datos aproximados sobre alguna agroin-
dustria puntual o bien una nocidn sobre la existencia de otras. Igualmente [lamativo
es que en relacion con las materias primas, los productos, subproductos y desechos,
no se tiene claridad sobre sus tipos, las cantidades, la procedencia, el destino o la co-
mercializacion. Respecto de los empleados, también se desconoce certeramente las
proporciones de permanentes o temporarios.

Conforme a lo anterior, los datos obtenidos no pueden ser expresados cuantitativa-
mente. En consecuencia, a continuacion se realiza un analisis cualitativo de la situa-
cion. No obstante, se considera que la intervencion territorial transversal mediante la
mencionada encuesta produjo un efecto sensibilizador de la tematica de agregado de
valor y revalorizacion de subproductos y residuos de cada una de las producciones.
También cabe aclarar que no pudieron ser realizadas las encuestas en el departamento
San Justo por inconvenientes ajenos al grupo de trabajo.

Para un mejor analisis de los resultados se clasificaron las agroindustrias segun el
sector al que corresponden las materias primas utilizadas, siguiendo la clasificacion
utilizada para describir las producciones primarias en el apartado 1. Asi, puede verse
en la Figura 10 la distribucion porcentual del numero de establecimientos agroindus-
triales de cada sector. El grafico de torta permite ver la proporcion de cada tipo de
agroindustrias dedicadas a cada sector. En este contexto se observa que los rubros con
mayor numero de establecimientos en el area censada son la industrializacion lactea,
pecuaria y forestal. Por su parte, la industrializacion agricola se ubica en el cuarto
lugar y la industrializacion de productos frutihorticolas se encuentra en quinto lugar,
a diferencia de la industrializacion de miel, que se encuentra significativamente poco
desarrollada en la provincia.

De todos modos, el nimero de establecimientos dedicados a cada actividad po-
dria ser utilizado para definir el sector mas desarrollado o para inferir la demanda de
mano de obra directa e indirecta, pero no puede usarse para considerar algun impacto
economico debido a que no da idea de la capacidad productiva de cada uno de esos
establecimientos. Tal es el caso de las industrias lacteas, que si bien estdn bastante
distribuidas en el territorio estudiado, las 6 empresas mas grandes procesan aproxi-
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madamente el 70 % de la produccion de la leche producida en la provincia.

Cantidad relativa de agroindustrias de cada sector

industrializacion industrializacion
forestal; 21% agricola; 18%

industrializacion | . . . . : strialaadion
frutihorticola; 15% _ N == S .
’ O_\' lactea; 21%

industrializacion
apicola; 3%

industrializacién
pecuaria; 21%

Figura 10: Distribucion porcentual del nimero de agroindustrias de cada sector
agroindustrial. Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

En lo que respecta a la distribucion territorial de las agroindustrias de cada sector,
puede verse en el cuadro de la Figura 11 que cada departamento del territorio anali-
zado posee una amplia diversificacion agroindustrial, mayormente congruente con la
zonificacion agroecondmica (Giorgi ef al.2008) y con sus consecuentes producciones
primarias, excepto por el caso de la industrializaciéon de madera, cuya materia prima
es traida desde otras regiones.

Un caso particular es la descripcion del departamento San Jeronimo, debido a que
en ¢l se destacan dos zonas claramente definidas por las caracteristicas geograficas:
una zona correspondiente a la costa del rio Parand, en la cual se enfatizan las acti-
vidades frutihorticolas, agroalimentarias y el turismo; y la zona centro-oeste del de-
partamento, que se caracteriza por la produccidon agropecuaria, la industria metalme-
canica y la actividad agroalimentaria. Segun los datos obtenidos, las agroindustrias
estan conformadas por la elaboracioén de chacinados y carne fresca proveniente de la
produccion porcina, industrias lacteas ubicadas principalmente en el sector sur-su-
roeste del departamento (ya que en esta zona se encuentra la mayor concentracion de
tambos), el acopio de la produccion de miel en varios puntos, molinos harineros en
la zona sureste, frigorificos de pescado en la costa, industrializacion frutihorticola y
produccion avicola, tanto de huevos como de pollos, en distintos sectores. También
existen industrias productoras de alimentos balanceados y peletizados a base de soja
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que son destinados a la produccion aviar y ganadera.

Otro dato relevante se publico en el Censo Industrial Rafaela 2012. En dicho Cen-
so se definid al sector industrial rafaelino como conformado por dos subsectores:
metalmecénico y alimenticio, los cuales en conjunto representan mas del 50 % de las
empresas de la ciudad y ocupan el 74 % de la mano de obra. El dato interesante es
que la participacion del sector alimenticio, dentro del sector industrial, ha caido del
47 % en el ano 2000 al 38 % en el afio 2012 (ICEDEL, 2012). Si bien es cierto que la
industria metalmecénica complementa en muchos casos al sector alimenticio, éste es
un dato que no deja de sorprender debido a que la mencionada ciudad es una de las de
mayor poblacion y relevancia del territorio de analisis. Al respecto, seria interesante
desglosar el rubro “industrias alimenticias” para estudiar cudl es el sector que mani-
fiesta el mayor retroceso.

Departamentos relevados

. . San Las
Tipo de agroindus- | Caste- Jeréni- | Colo Ga- San | LaCa-| San
trias llanos i ray |Cristobal| pital |Martin
mo nias
Industrializacién
agricola
Extrusora de soja X X X
Aceiteras X X X X X
Biodiesel X
Fébrica de alimento
X X X X X
balanceado.
Molino arrocero X
Molino de harina X X X
Molino de almidén
. . X X

y alimentos varios
Industrializacién

, X X X X X X
lactea
Industrializacion de <
productos pecuarios
Frigorifico bovino X X X X X

160

INVENIO 19 (36) 2016: 143-168




Agregado de un valor: un diagnostico preliminar

Frigorifico de aves X X X

Frigorifico de pes-
cado

Chacinados X X X X X

Produccion de hue-
VoS

Industrializacion de
productos apicolas

Envasadoras de miel X X X

Industrializacion de
productos frutihorti-
colas

Lavaderos de zana-

horia

Procesadora de fru-
tas y hortalizas

Industrializacion
forestal

Fabrica de muebles X X X X X

Aserraderos X

Fabrica de mangas X

Figura 11: Distribucion territorial de los diferentes tipos de agroindustrias. Fuente:
Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

Dentro de este contexto se describen a continuacion las situaciones particulares
relevadas a través de las encuestas para cada sector agroindustrial:

La industrializacion agricola involucra agroindustrias que utilizan como mate-
rias primas todos los cultivos regionales, como el poroto de soja, que es procesado
para aceite, extrusado y biodiesel. El resto de los granos son sometidos a procesos
de molienda y en algunos casos se utilizan como materia prima para la fabricacion
de alimentos o bebidas. Por su parte, en los tltimos afios, en los molinos harineros
se ha observado una marcada tendencia a la especializacion de la produccion como
estrategia para mantener los niveles de competitividad en el mercado, comercializan-
do pre-mezclas, gluten, harinas especiales (MINPRO, 2004). Alternativamente, una
estrategia viable es seguir avanzando en la transformacion de trigo y sorgo y su uti-
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lizacion en la produccion de alimentos y bebidas, tal como las propuestas realizadas
por Aimaretti et al., 2011 y Aimaretti ef al., 2012a.

Todas estas industrializadoras de productos agricolas involucran procesos muy
diferentes y obtienen subproductos y descartes de diversos origenes, pero todos ellos
pueden ser comercializados si estan estabilizados y cumplen con parametros minimos
de calidad, a excepcion de los efluentes de la produccion de biodiesel, que deben ser
debidamente tratados para su disposicion final.

Con respecto a la industrializacion lactea, segin los datos oficiales en Santa Fe
se procesan unos 9 millones de litros diarios aproximadamente. Estas plantas estan
concentradas principalmente en el centro provincial; puntualmente, el departamento
Castellanos concentra el 57 % del total de la leche procesada en la provincia, seguido
por Las Colonias, con el 21 %. En estos dos departamentos se encuentran las seis
principales empresas que en su conjunto procesan el 69 % de la leche (Castellano et
al., 2009). Los principales productos comercializados son: queso fundido, dulce de
leche, queso pasta blanda, manteca, queso pasta semidura, yogur, queso pasta dura,
crema, queso rallado, ricota, quesos azules, mozarela, leche en polvo, proteina lactea,
leche chocolatada, lactosa, leche esterilizada, flan, leche evaporada, aderezo para he-
lados, leche pasteurizada, bebida lactea y suero de queso en polvo.

El mayor desecho de esta industria es el suero de queso o lactosuero, el cual es un
efluente de alto valor nutritivo pero muy contaminante al contacto con el agua y caro
de procesar. Este puede ser parcialmente reciclado dentro del mismo proceso que le
dio origen, siguiendo estrictas legislaciones. Puede utilizarse como alimento para
la cria de cerdos o puede ser transformado en productos de mayor valor agregado.
Actualmente existen muchas tecnologias para el tratamiento de suero mediante las
cuales se obtienen productos como suero en polvo, suero en polvo desmineralizado,
permeado en polvo, lactosa de grado alimenticio y WPC (Concentrado Proteico de
Suero). Estas alternativas son viables para empresas que pueden procesar grandes
volumenes de lactosuero y que poseen una importante capacidad de inversion, pero
sigue siendo una de las problemadticas que afrontan las pequefias y medianas empre-
sas lacteas. La conversion del suero de queso en producto de valor agregado y de
exportacion significa, ademas del impacto econdmico positivo, la preservacion del
medio ambiente, ya que se industrializa un residuo de la elaboracién de quesos y se
aporta al desarrollo regional y nacional (Teran et al., 2011).

La industrializacion de productos pecuarios se produce principalmente en los fri-
gorificos. Estos frigorificos, sea cual sea su tipo de produccion, utilizan mayormente
materia prima regional y los productos son vendidos en la region asi como también en
el resto del pais y del mundo. El ganado en pie (considerando: bovinos, cerdos, equi-
nos, caprinos y ovinos) es una materia prima de calidad altamente subjetiva que gene-
ra una gran cantidad de productos y subproductos. De alli que de la descomposicion
de dicha materia prima compuesta surgen multiples oportunidades de integracion
vertical. Los subproductos de este sector agroindustrial son considerados cominmen-
te como el quinto cuarto en el proceso de faena, ya que se obtienen buenos precios al
vender cueros, mucanga (huesos, grasa, cerda, sangre, visceras y menudencias que
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no van a consumo), bilis, visceras y menudencias para consumo. Todos estos subpro-
ductos son aprovechados por otro tipo de industrias que contintan el desarrollo de la
cadena productiva de la carne.

Por otro lado, las diferencias bioldgicas de las aves hacen que los subproductos
obtenidos sean muy distintos. Luego de la elaboracion de pollo refrigerado y conge-
lado se producen como subproductos: harina de plumas, harina de visceras y aceites
de visceras, que generalmente suelen producirse en establecimientos integrados al
frigorifico, de modo de disminuir el impacto ambiental de los efluentes, descartes y
desechos, al tiempo que se generan productos con valor econémico.

También en los frigorificos de pescado se elabora principalmente pescado fresco
despinado, congelado y/o fileteado. Algunos establecimientos autorizados también
elaboran hamburguesas y otros productos procesados. Los principales subproductos
de esta industria son cueros, escamas, espinas y visceras, a los que no se les realiza
ningln tratamiento posterior. La provincia de Santa Fe no autoriza la elaboracion
de harina de pescado con el objetivo de evitar asi la pesca extractiva tradicional de
piezas de tamafio menor al autorizado para su utilizacion en un proceso en el cual se
pierden las caracteristicas fisicas del pescado.

Conocida es la importancia que adquiri6 durante la ultima década la produccion
apicola nacional, tanto por los niveles de produccion alcanzados como por la calidad
de los productos obtenidos. La actividad sigue estando atomizada desde el punto de
vista productivo, pero en estos afios se generaron alianzas con el objeto de integrar a
pequefios productores para realizar las actividades de extraccion y comercializacion
bajo la forma de protocolos que diferencian sus productos. Determinadas regiones re-
sultan una opcion interesante como zona para la polinizacion de cultivos, produccion
de material vivo y desarrollo de lineas genéticas.

En nuestro pais el consumo per cépita es muy bajo si se lo compara con otros
paises, principalmente debido a su precio en el mercado interno. Por otra parte, pese
a los multiples usos industriales, ya sea como endulzante natural, homogeneizante,
espesante, agente de frescura, fijador de aroma y sabor, etc., la industria local suele
reemplazarla por otras sustancias y/o aditivos que ofrecen las mismas propiedades a
un costo muchas veces menor.

En lo que se refiere a la industrializacion de productos apicolas, se debe destacar
que la produccién argentina estd destinada, casi en su totalidad, al mercado interna-
cional. La cadena de la miel se pude considerar poco compleja ya que la miel no sufre
una profunda transformacion fisica y por ese motivo son pocos los actores involu-
crados. Con respecto a otros productos de la colmena, las ventas externas fueron las
siguientes: material vivo, propdleos, cera, miel fraccionada.

El sector apicola se encuentra actualmente frente a una gran oportunidad interna-
cional debido al aumento de la demanda de productos con valor agregado incorpo-
rado. Se observa en los principales paises consumidores un incremento de la oferta
de productos con distintos grados de valor incorporado como: Denominaciones de
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origen en el caso de Espafia y Francia; Diferenciacion de origen botanico en Inglate-
rra, Francia, Nueva Zelanda, Japon y EEUU, o con distintos grados de calidad, como
sucede en Australia y algunos paises europeos (MINPRO, 2008).

Las industrias procesadoras frutihorticolas se ubican casi totalmente en el de-
partamento San Jerénimo, como complemento del cultivo de frutilla, y en el de-
partamento Garay, los lavaderos como complementos del cultivo de zanahoria. El
agregado de valor a la frutilla consiste en producir principalmente pulpas, congelados
y confituras. Se procesan anualmente unas 7500 toneladas, de las cuales el 80 % es
cultivada en la misma localidad. Este tipo de industrias no tienen subproductos sino
mas bien desechos, que son las unidades que no cumplen los estdndares de materia
prima y los sépalos. En estas industrias también se procesan zarzamora, quinoto,
higo y frambuesa, utilizando un 80 % de produccion local, ademas del procesamiento
de pimiento, zanahoria y coliflor congelados que utilizan un 40 % de materia prima
local. Por otro lado, los ananés y duraznos necesitan ser adquiridos el 100 % en las
provincias de Mendoza y Misiones, debido a que en la zona no se cultivan, principal-
mente por las condiciones climaticas.

En el departamento Garay los establecimientos de este tipo son lavaderos de za-
nahoria que obtienen como descarte principal unidades de zanahoria que no cum-
plen los estandares de calidad (principalmente tamafio) pero sin embargo poseen el
mismo grado de madurez y valor nutricional que las zanahorias enviadas a mercado.
Este descarte representa entre el 10 y el 45 % del peso de zanahoria cosechado y es
comunmente utilizado como alimento para ganado bovino. Actualmente se estan rea-
lizando ensayos preliminares de revalorizacion de ese subproducto convirtiéndolo en
bioetanol, fibras, carotenos y zanahoria mininamente procesada.

La industrializacion de la madera se desarrolla principalmente en dos polos, uno
cercano a las zonas de cultivo, como es el departamento San Cristobal, y otro en el
departamento Las Colonias, respondiendo a una tradicién que lleva varias décadas.
Las principales especies utilizadas ya sea para muebleria como para carpinteria rural
son quebracho y algarrobo. Su procedencia es 100 % provincial aunque un porcentaje
de la materia prima proviene de la zona y el resto proviene del norte de la provincia.
Por su parte, las industrias que utilizan pino como materia prima, lo traen principal-
mente de la provincia de Misiones.

Los subproductos derivados de estas industrias son lefia, retazos y aserrin. Una
caracteristica particular de estos subproductos es que todos ellos pueden ser comer-
cializados; no obstante, no todas las industrias lo hacen, sino que en muchos casos el
aserrin se desecha como residuo organico pese que podria reutilizarse para fabricar
madera terciada o para cama de pollo.

III — Analisis de situacion

De la informacion relevada en las encuestas, de la obtenida de entidades oficiales
y de las entrevistas personales a actores involucrados en cada sector, se destacan los
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siguientes items de analisis:

e Revalorizacion de descartes

Las industrias existentes en la provincia de Santa Fe han ido evolucionando con el
paso de los afios, en la medida de sus necesidades. Se ha ido creando en este ambito
una clara conciencia del cuidado de la ecologia y del medio ambiente. El enfoque
global de las industrias santafesinas desarrollado anteriormente evidencia una gran
utilizacion de los productos de desecho, ya sea por parte de la misma industria, o
trabajando en conjunto con otras. El objetivo de este procesamiento sucesivo es em-
pobrecer al maximo los desechos en lo que respecta a material con valor econdémico,
y luego aplicar el tratamiento para los efluentes restantes, segiin sea cada caso especi-
fico. No obstante, es igualmente destacable la no-utilizacion de operaciones y/o estra-
tegias aplicadas a los desechos frutihorticolas (Aimaretti, et al., 2012b). Exactamente
1 empresa sobre 35 relevadas se encuentra actualmente incorporando tecnologia que
le permitira la revalorizacion de sus subproductos y descartes comerciales en base a
investigaciones realizadas en la zona (Aimaretti, et al., 2013). Si bien es cierto que
dichos subproductos son aptos para la alimentacion de animales de invernada, no de-
bemos enmarcarnos en esta inica posibilidad, ya que a diferencia de los subproductos
de industrias anteriormente citados, éstos poseen todas sus caracteristicas fisicoqui-
micas y nutricionales intactas para ser utilizados y/o explotados en otros procesos con
el fin de obtener bioenergia, producir alimentos procesados o extraer biocompuestos.
Haciendo referencia exclusivamente a estos descartes se cree que estamos frente a un
material apto para desarrollar nuevos productos, no con el unico fin de eliminar esos
productos de desecho, sino de obtener productos econdmicamente mas rentables y
nutricionalmente excelentes.

Igualmente notoria es la falta de solucion a los descartes de los frigorificos de
pescado, cuyos descartes son principalmente dispuestos en cursos de agua cercanos.

e Inconvenientes detectados

Del analisis global de la situacion agroindustrial se pueden destacar algunos in-
convenientes que, segln las personas encuestadas, estarian perjudicando el desarrollo
territorial. Si bien a continuacion se los enuncia seria prudente analizar cada caso en
particular, sin quitarlo del contexto de su localidad. En sintesis, se mencionan como
los principales inconvenientes los siguientes:

— falta de capacidad de energia eléctrica

— falta de redes de gas natural

— elevado costo de la energia disponible. En este punto cabe resaltar que
la utilizacion de las diferentes fuentes energéticas no se da por opcidon econdémica,
sino generalmente por disponibilidad

— deficiencias en la comercializacion

— presion impositiva
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— deficiencia de caminos y rutas en mal estado

— falta de infraestructura y de modernizaciéon de maquinarias, lo que
podria atribuirse a la falta de créditos blandos que permitan nuevas inversiones

— falta de mano de obra calificada para algunas actividades, como por
ejemplo calderista.

e Diagnéstico

Debido a que el andlisis de las encuestas se realizé de modo cualitativo, la matriz
FODA no se muestra detalladamente, sino que se describen a continuacion algunas
situaciones puntuales derivadas de dicho andlisis:

SUBSECTOR

DiaGNoOsTICO
AGROINDUSTRIAL
El sector agricola posee agroindustrias integradas verticalmente y se dispone
Industrializacion ~ de la capacidad y la tecnologia suficiente como para avanzar en este sentido.
agricola De las habilidades de cooperacion y comercializacion depende qué grado de
valor agregado pueden tener los productos mayormente comercializados.
La cadena lactea se encuentra bien desarrollada y solidamente integrada en
Industrializacion ~ la provincia, existiendo soluciones sustentables para convertir sus descartes
lactea en productos con mayor valor agregado, pero resta solucionar dicha situacion
para los pequefios y medianos productores.
La cadena de agregado de valor de productos pecuarios se encuentra bien de-
Industrializacion ~ sarrollada e integrada a la comercializacion de subproductos.
de productos Es recomendable diferenciar los productos mas elaborados de modo de asegu-
pecuarios rarles su lugar en el mercado. Resta atin solucionar el tratamiento y/o disposi-
cion final de los desechos de los frigorificos de pescado.
e El agregado de valor a los productos de este sector deberia ser fomentado, tal
Industrializacion - - A .
vez acompafiado de una campafia de concientizacion de los beneficios de la
de productos . S, ., L.
apicolas miel y de la prghlb%cmn de la elaboracion de productos simil miel, al menos,
para la venta minorista.
Si bien la produccion frutihorticola primaria esta desarrollada suficientemente
como para abastecer el consumo interno, en la mayoria de los cultivos po-
drian anexarse nuevas industrias que permitan tanto aprovechar los excedentes
Industrializacion ~ mediante tecnologias de secado, por ejemplo, como revalorizar los descartes
de productos a través de la obtencion de bioenergias y/o de la extraccion de compuestos
frutihorticolas de elevado valor comercial como antioxidantes, minerales y vitaminas. Estas
estrategias podrian conducir a futuro al incremento de las producciones, a la
diversificacion de las posibilidades de mercado y a la integracion vertical de
diferentes actores zonales.
Industrializacién Est.a actividad ag'roindustrial posee un buer} des.arrollo Ferritorial, pero es no-
forestal torio que no se dispone de suficiente materia prima regional. En este sentido,
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se considera que una alternativa viable sea el fomento de bosques cultivados.
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Conclusiones

v’ La informacion referida a producciones primarias de la provincia de
Santa Fe se encuentra atomizada en varias fuentes de informacion de distintas insti-
tuciones publicas y privadas. Ademas dicha informacion no se encuentra sistemati-
zada, de modo de que varia segun la actividad productiva.

v" Los municipios y comunas no disponen de informacion fehaciente de
las producciones de su localidad y no tienen una intervencion concreta, pese a que
las agroindustrias son fuente de mano de obra local. Por este motivo se propone
continuar con el trabajo haciendo jornadas de sensibilizacion referidas a la tematica
del agregado de valor y revalorizacion de descartes. Ademas se propone realizar el
relevamiento directamente en las industrias.

v' Es llamativo el desconocimiento cuali y cuantitativo que las munici-
palidades y comunas poseen de los subproductos, desechos y descartes producidos
por las agroindustrias. En este sentido se sugiere continuar con el diagndstico, ha-
ciendo hincapié en la sensibilizacion de los actores locales que son responsables
por velar sobre la disposicion final de los desechos agroindustriales, asi como de
disminuir la cantidad de subproductos.

v' El territorio analizado posee una amplia diversificacion de las agroin-
dustrias, mayormente congruente con las producciones primarias, excepto el caso
de la industrializacion de madera, cuya materia prima es traida desde otras regiones.
Seria conveniente estudiar el impacto econdmico y ambiental de esta actividad en la
zona cercana al departamento Las Colonias para fomentar la explotacion de bosques
cultivados.

v" El nivel de reutilizacion de los subproductos y/o descartes es aceptable
en la provincia, excepto para la produccion frutihorticola, en la que éstos podrian
ser ampliamente revalorizados. Ademas, seria conveniente profundizar la tematica
de tratamiento y disposicion final de desechos agroindustriales.

v" El agregado de valor agroindustrial deberia ser fomentado o al me-
nos sostenido, atendiendo en primer lugar a las problematicas detectadas con este
relevamiento. Se considera necesario priorizar acciones que fomenten el cultivo
forestal, asi como el agregado de valor a la miel y la revalorizacion de los descartes
comerciales de frutas y hortalizas.

Recibido: 30/12/15. Aceptado:29/12/135.
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Nota

JUAN WESLEY Y LOS ALIMENTOS: DONES DE DIOS
PARA TODOS

Sin duda el fundador del metodismo tuvo una comprension del Evangelio tan am-
plia, hoy diriamos “holistica”, que lo llev6 a recorrer los caminos de la ciencia, la
naturaleza y la economia en busca de todo aquello que pudiera beneficiar la mente, el
cuerpo, el espiritu y la relaciones sociales del ser humano. Una breve muestra de ello
es su acercamiento al tema de los alimentos, que realiza desde dos puntos de vista: a)
los alimentos como Don de Dios para una vida saludable y b) los alimentos como
produccion econdmica distribuidos para una sociedad justa.

Los alimentos como produccioén econdémica distribuidos para una sociedad justa.

a) Wesley escribi6 y resumi6 gran cantidad de libros de teologia, filosofia y obras
clasicas del pensamiento universal; sin embargo, el libro mas vendido en su tiempo
se llamo: Medicina primitiva, curas faciles y naturales para la mayoria de las enfer-
medades. Wesley luch6 contra una jerarquia sacerdotal en el plano eclesidstico, pero
de igual forma lo hizo contra una jerarquia médica que se habia alejado de las reales
necesidades de la gente buscando sélo lucro a través de ellos. Wesley hace un llamado
a volver a las curas que provee la Naturaleza y evitar caer en las redes de esos “mer-
cenarios”. Seria tema para un articulo aparte su critica a la medicina profesional de su
tiempo y al rol que jugaban los “quimicos que preparaban recetas que nadie entiende”
y cuyos “componentes a veces se oponen entre ellos causando mas enfermedad que
salud”. En este librito, la salud estd sostenida sobre la base de una buena alimenta-
cion. Para Wesley, la enfermedad es el producto de la caida, pero no la hace extensiva
a toda la humanidad, sino puntualmente a la civilizacién occidental. Ciertos pueblos
primitivos, decia, no sufren enfermedades porque poseen curas naturales provistas
por los alimentos y su vida en armonia con el medio ambiente.

Sus recomendaciones estan enfocadas hacia enfermedades concretas para las cua-
les propone dos o tres “curas” que deben probarse de manera sucesiva en casos que
las primeras no den resultado. Por ejemplo, para combatir el escorbuto proponia,
primero una dieta de nabos, luego agua de alquitran (usado como conservante en los
barcos), luego jugo de ortiga y raiz hervida de cizafia y hierba de ganso y en tercer
lugar naranja de Sevilla o una cucharadita de jugo de limén y hierba para escorbuto.
Los consejos generales tenian que ver con evitar la comida condimentada y beber
mucha agua. Evitar el café y el té, “pero es bueno un poco de cerveza”. Hacer mucho
ejercicio y aire fresco. Comer mas verduras que carne. Leer de pie, evitar estar mucho
tiempo sentado y no usar demasiada ropa. Para Wesley el cuerpo era un instrumento
maravilloso dado por Dios, por lo cual debia ser cuidado para vivir mucho y poder
usarlo en sus propdsitos. Por eso es importante tener en cuenta la calidad y cantidad
de la comida que ingerimos, decia Wesley.
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Debemos siempre sentirnos livianos y con el estdmago no muy lleno. Algunas
sugerencias prdacticas para ello. La comida en escabeche, o ahumada, o salados,
son malsanas. Lo que conduce a una mejor salud es comer poco y sencillo. Para las
personas que realizan trabajo intelectual ingerir alrededor de ocho onzas (250gr) de
alimentos de origen animal, y doce onzas (350 gr) de vegetales, en veinticuatro horas,
es suficiente. El agua es la mejor de todas las bebidas; acelera el apetito y fortalece
la digestion. Las bebidas fuertes o espirituosas son un veneno lento. Los licores de
malta (excepto la cerveza, o el “ale”) no son recomendables. El café y el té son ex-
tremadamente dafinos para las personas que tienen nervios débiles. La cena debe ser
ligera y deben comerla dos o tres horas antes de ir a la cama. La medicina natural de
Wesley basada en la alimentacion, después de afios de menosprecio, ha sido en parte
recuperada y puesta en practica por varios movimientos modernos de Vida Saludable,
constatando la efectividad de muchas de sus sugerencias.

b) El otro enfoque sobre los alimentos lo realiza desde la economia. En 1773 Wes-
ley escribe un articulo llamado Reflexiones sobre la presente escases de comestibles
(publicado en Invenio, N° 6, Junio de 2001, pp. 146-153). Es destacable que tres afios
antes que Adam Smith publicara su La riqueza de las naciones, Wesley, preocupado
por la escasez y altos precios de los alimentos y las consecuencias sociales que esto
producia en la poblacion, haya llegado a conclusiones diametralmente opuestas a las
que llego el padre del liberalismo econémico. Wesley parte de una constatacion em-
pirica: Pregunto, primero, ;por qué miles de personas estan hambrientas, pereciendo
de necesidad en cada lugar de la nacion? Lo que conozco, lo he visto con mis propios
ojos, en cada rincon del pais. He conocido a gente que solo podia comer una comida
ordinaria dia por medio. Conoci a una persona en Londres (que pocos afios antes te-
nia todas las comodidades para vivir) que recogia sobras de un basurero maloliente,
llevandolas a casa para si misma y sus hijos. Conoci a otra que recogia de la calle
los huesos abandonados por los perros, para hacer sopa y poder prolongar una vida
desgraciada. Escuché a un tercero declarar sin reparos: « | En verdad estaba tan flojo
v débil que dificilmente podia caminar, hasta que mi perro, no encontrando nada en
casa, salio y trajo un monton de huesos. Se los saqué de la boca y preparé una comi-
da!» ;Tal es el caso a esta fecha de multitud de gente en una tierra que mana leche y
miel, con abundancia de todas las cosas: las necesarias, las comodas y las superfluas
para vivir! ;jAhora bien, por qué es esto asi? ;Por qué toda esta gente no tiene nada
que comer? Porque no tienen nada que hacer. La sencilla razon de por qué no tienen
comida es porque no tienen trabajo.

A partir de alli Wesley va enlazando las causas y efectos que provocan esta cala-
midad. Los cereales, trigo, avena estaban caros. El pan se habia ido por las nubes.
(Por qué? El trigo, en lugar de ir a la mesa de los trabajadores convertido en pan, iba
a las destilerias a convertirse en bebidas. La avena se utilizaba para dar de comer a
los caballos que en ese momento se habian convertido en Inglaterra en un bien de lujo
para exportacion a Francia: “hay cuatro veces mas caballos destinados a los carruajes
y volantas particulares que lo que habia pocos afios atrds”. Por tanto, calcula Wesley,
a menos que la avena que se cultive ahora sea cuatro veces la que se cultivo antes, no
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puede estar al mismo precio”.

(Por qué son tan caros el cerdo, las aves y los huevos? Las muchas y pequenas
granjas que criaban aves y cerdos se habian monopolizado y estaban en manos de
pocos granjeros a quienes no les interesaba criar cerdos y aves, sino caballos para
exportar, j que era mas rentable! De esta manera Wesley va sugiriendo medidas para
cada sector de la produccion para lograr revertir el espiral de pobreza. Las medidas
que encuentra son todas muy simples y de fuerte intervencion estatal. El cereal debe
bajar de precio mediante grandes impuestos a la destilacion de bebidas; la avena debe
volver a la mesa de las familias mediante el cobro de una fuerte retencion a la expor-
tacion de caballos desanimando esa practica, de esa manera se reduciria su nimero
y por lo tanto la demanda de avena. ;Cémo puede reducirse el precio del cerdo y de
las aves? Wesley propone una reforma agraria en la que no se puede tener granjas
superiores a cien libras anuales. O sea, eliminando el monopolio.

Todas estas sugerencias fueron motivo de burlas en tiempos de Wesley. Sin embar-
go en el siglo posterior, el metodismo britanico logro instrumentar muchas de ellas
a través del partido laborista, cuya deuda a Wesley y al metodismo es ampliamente
reconocida.

Wesley fue un tedlogo practico: buscéd enlazar su fe con las demandas de la so-
ciedad de su tiempo. En esta nota vimos una faceta de este método: la manera que
introduce los alimentos como parte de su pensamiento teologico. En este sentido,
los alimentos son para Wesley un locus teoldgico, o sea, un lugar desde donde hacer
teologia ayudado por otras ciencias (en este caso la medicina natural y la economia).

Los alimentos para Wesley son, por un lado, dones de Dios para la vida plena y
abundante de los seres humanos, son los frutos testigos de la gracia de Dios para con
la creacion; por otro lado, Wesley denuncia las estructuras que transforman estos
dones de Dios naturales y vivificantes para la humanidad en mercancias solo para
pocos. Es curioso como en ambos casos Wesley busca soluciones y sugerencias prac-
ticas para su buen uso y alcance y como en ambos casos sus coetaneos se burlaron y
desestimaron sus propuestas por absurdas, ingenuas o impracticables. Hoy, sus incur-
siones en estas temdaticas son motivo de reconocimiento y admiracion.

Rev. Daniel A. Bruno
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