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Prefacio y agradecimientos

El Instituto de Investigacién en Ciencias de la Administracién (lICA), creado por Res. AU-25/21, se
desenvuelve en el dmbito del Departamento de Ciencias de la Administracion (DCA) de la Universidad
Nacional del Sur (UNS) y tiene los siguientes fines esenciales, de acuerdo a su estatuto aprobado por
Res. CSU-171/2022: (a) Fomentar el desarrollo de tareas de investigacién cientifica en el campo de las
ciencias de la administracion. (b) Promover la formacion de recursos humanos para la investigacion
cientifico-tecnoldgica. (c) Promover la transferencia tecnoldgica y la asistencia técnica al medio. El
instituto también articula con las carreras de posgrado existentes, colaborando en la concrecién de
convenios de cooperacion académica e institucional y en la coordinacion de redes interinstitucionales
de apoyo a lainvestigacidn. Finalmente, el IICA coordina esfuerzos transversales complementarios entre
los centros de estudios ya existentes en el DCA, tales como el Centro de Estudios en Administracion
(CEA), el Centro de Estudios Contables (CEC), el Centro de Estudios en Comercio Exterior (CECOMEX),
el Gabinete de Investigaciones Cooperativas (GIDECOOP), el Observatorio PyMEs (OPyMEs), el Centro
de Competencias en Movilidad Sustentable (CCMS), el Centro Universitario PyMEs (CUP) y los futuros
centros que existan.

Articulacion del IICA con centros de estudios y carreras de posgrado existentes en el DCA

El 29 y 30 de mayo de 2025 se desarrolld el 42 Encuentro de Investigacion en Ciencias de la
Administracion del IICA, un evento académico abierto y gratuito, que busca generar un espacio de
difusion e intercambios sobre investigaciones que se llevan a cabo en el ambito de la administracion y
la contabilidad en sentido amplio. La convocatoria estuvo orientada a docentes, investigadores y
alumnos avanzados de grado y posgrado de universidades del pais y el extranjero.

Con récord de contribuciones presentadas y evaluadas, el encuentro del 2025 incluyd avances de 38
trabajos, 19 de investigadores locales y 19 de investigadores externos, tanto de otras universidades de
Argentina como de otros paises latinoamericanos. Esto ultimo favorecido por la modalidad hibrida del
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encuentro. La interinstitucionalidad del evento permite fortalecer lazos académicos entre las
universidades participantes, abriendo posibilidades de trabajos conjuntos, direcciones y/o evaluaciones
de trabajos de tesis, proyectos de interés colectivo, entre otros.

Las tematicas predominantes de las investigaciones presentadas este afio se vinculan con el impacto de
las tecnologias, principalmente de la inteligencia artificial generativa, el desarrollo sustentable y el
emprendedorismo. Estos ejes nos invitan a reflexionar sobre los cambios en la gestion de las
organizaciones a partir de tdpicos relevantes del entorno en la esfera tecnoldgica, ambiental, social,
politica y cultural. También se desarrollan articulos de revision de la ensefianza en la universidad en pos
de desarrollar determinadas competencias deseables en los alumnos y graduados, que nos convoca a
una actividad de revisién curricular en la ensefianza superior en pos de mejorar la oferta académica.

Los textos recibidos fueron evaluados de manera ciega para los autores, devolviéndoles una planilla con
las sugerencias del proceso de referato, y solicitando en algunos casos la presentacion de una nueva
versién del manuscrito para incorporar las sugerencias necesarias. Un agradecimiento muy especial
para nuestro equipo de evaluadores del 42 encuentro de investigacion en ciencias de la administracion:
Dra. Anahi Briozzo, Mg. Liliana Scoponi, Dra. Marisa Sanchez, Dr. Gastén Milanesi, Mg. Juan Ignacio
Esandi, Mg. Diana Albanese, Esp. Analia Goenaga, Dra. Florencia Pedroni, Dra. Marianela De Batista, Dr.
Fernando Menichelli, Dra. Marfa de los Angeles Lépez, Mg. Mario Litterio, Dra. M. Andrea Rivero y Dra.
Gabriela Pesce.

Finalmente, el encuentro incluyd un espacio de presentacion de las carreras de posgrado y de las
publicaciones sistematicas que se gestionan desde el Departamento de Ciencias de la Administracion
de la Universidad Nacional del Sur, a saber:

e Carreras de posgrado del DCA-UNS:
https://www.cienciasdelaadministracion.uns.edu.ar/posgrados/

e Revista Escritos Contables y de Administracion (ECA): https://revistas.uns.edu.ar/eca

e Revista del Centro de Estudios de Administracion: https://revistas.uns.edu.ar/cea/about

Desde los enlaces anteriores pueden consultarse las pautas de envio y las caracteristicas e indexacién
de cada una de las revistas.

De este modo, este libro compila los resumenes de los trabajos académicos presentados en el 42
Encuentro de Investigacidn en Ciencias de la Administracion e invita a conocer mas sobre las lineas de
investigacion vigentes, mayoritariamente aplicadas, en el campo de las disciplinas de las ciencias de la
administracién, para atender problematicas de organizaciones publicas, empresas, organizaciones sin
fines de lucro y entidades de la economia social que actdan en distintos sectores econdmicos. Estas
actividades cientifico-tecnoldgicas se canalizan a través de proyectos de grupos de investigacion (PGl),
proyectos interinstitucionales y proyectos de tesis de posgrado. Los mismos cuentan con la
participacién de un cuerpo de docentes-investigadores, becarios, alumnos de grado y posgrado y
tesistas, en la busqueda de la generaciéon de conocimientos y de tecnologias de impacto para las
organizaciones y la comunidad; la formacion de recursos humanos y el desarrollo de redes con otras
universidades y organismos cientifico-tecnoldgicos en areas de interés afines.

Agradecemos a todos los que participaron del evento y esperamos contar con vuestra presencia en el
5° Encuentro de Investigacion en Ciencias de la Administracion en el afio 2026.
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“La educacion es el arma mds poderosa que puedes usar para cambiar el mundo”
Nelson Mandela
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Gobernanza en emisoras del panel de bonos sociales, verdes y sustentables

Juan Cruz Sacchetti' — Marfa de los Angeles Lépez*— Anahf Briozzo™?

(1) Departamento de Ciencias de la Administraciéon, Universidad Nacional del Sur (UNS)
(2) Instituto de Investigaciones Econdmicas y Sociales del Sur (IIESS, UNS-CONICET)

Este trabajo se desarrolla en el marco de una Beca de Introduccion a la Investigacion para Alumnos
Avanzandos de la UNS (becario Juan Cruz Sacchetti, directora Marfa de los Angeles Lépez) y del Proyecto
Grupos de Investigacion (PGl 24/C063) titulado “Gobierno corporativo en el marco de finanzas
sostenibles”, bajo la direccién de Anahi Briozzo y Marfa de los Angeles Lépez.

Palabras clave: obligaciones negociables, sustentabilidad, gobierno corporativo.
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1. Motivacién y objetivos

Las finanzas sostenibles comprenden la inclusidon de cuestiones ambientales, sociales y de gobernanza,
denominados criterios ASG, en la toma de decisiones de inversion, ademas de los factores financieros.
También son comuUnmente denominadas “inversion de triple impacto”, “finanzas socialmente
responsables”, o “inversién responsable”, dependiendo del impacto positivo y medible en las
dimensiones del desarrollo sostenible (Ministerio de Economia, 2022). En este marco, Bolsas y
Mercados Argentinos (BYMA) lanzé el panel para bonos sociales, verdes y sustentables (SVS) en julio de
2019, destinado a proyectos que contribuyan con la mejora del medio ambiente y/o con problematicas
sociales (BYMA, 2019). Las caracteristicas de los mismos son (BYMA 2020):

- Bonos verdes: estan vinculados a beneficios ambientales, basados en los Principios de bonos verdes
(GBP) de la International Capital Markets Association (ICMA).

- Bonos sociales: se relacionan con proyectos sociales como por ejemplo en las areas de salud, vivienda
accesible, empleo, igualdad de género, educacién, basados en los Principios de bonos sociales (SBP) de
ICMA.

- Bonos sustentables: combinan caracteristicas de los bonos verdes y sociales, basados en los Principios
de bonos sustentables (SBG) de ICMA.

Posteriormente, BYMA introdujo los bonos vinculados a la sostenibilidad (VS), cuyas caracteristicas
financieras y estructurales pueden variar dependiendo de si el emisor logra ciertos objetivos en
sostenibilidad dentro de una linea de tiempo predefinida. Se basan en los Principios de Bonos
Vinculados a la Sostenibilidad (SLB) de ICMA. A diferencia de los bonos SVS, los beneficios de la emisidn
no estan ligados a proyectos sociales y/o verdes elegibles, sino a objetivos generales de la emisora,
estando alguna de las caracteristicas financieras del bono (generalmente la tasa) vinculada a esos
objetivos.

BYMA ha desarrollado una guia y un reglamento para la emisién y el listado de estos titulos, que
describen el proceso de emisidn, la evaluacién externa y los requisitos de informacion posteriores. La
estructura de los valores negociables SVS y VS es la misma que la de los titulos tradicionales. Para que
una emision SVS o VS sea incluida en el panel correspondiente de BYMA, se requieren como requisitos
adicionales la realizacién de un prospecto con informacion especifica (destino de los fondos, alineacién
con estandares del ICMA, monitoreo, entre otros) y la presentacién de un informe de un revisor externo.
Los formatos del informe pueden ser segunda opinidn, verificacion, certificacion o rating/puntuacion
(BYMA, 2020).

Estos mercados implican oportunidades para las empresas de bajar su costo de capital (Chava, 2014;
Arellano-Cadena & Pérez-Delgado, 2019) y mejorar su rentabilidad (Ospina-Patifio y otros, 2023). Sin
embargo, la investigacion empirica sobre el tema es escasa y reciente, en especial en zonas emergentes
como Sudameérica (Bhutta y otros, 2022; Cossio-Pefia y Lillo, 2023).

En funcion de estos antecedentes, el objetivo de este trabajo es caracterizar las emisoras de bonos en
los paneles de bonos sociales, verdes y sustentables, asi como del panel de bonos vinculados a la
sostenibilidad (VS) de BYMA, en relacion a un grupo de comparables. En particular, se abordan aspectos
de gobernanza (tamafio y composicion del directorio, auditoria y propiedad), asi como las caracteristicas
financieras (tamafio, estructura de activos y nivel de endeudamiento) de las emisoras.

2. Abordaje metodolégico

El presente estudio es de caracter cuantitativo-descriptivo, de corte transvesal. Se definen dos
poblaciones bajo estudio (Tabla 1):

5 NVES;
©FT ey

©

(%wc,\, ®

.
hags vt

13

(SO

5,



HCAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

- Emisoras de bonos en los paneles SVSy VS, de BYMA con forma legal de sociedad anénima
y gue publican su cddigo de gobierno societario.

- Empresas comparables: emisoras de obligaciones negociables en el panel general de BYMA,
gue pertenezcan al mismo sector que las emisoras de bonos SVS, y sean de tamafio similar
considerando ventas y activos.

Tabla 1. Empresas analizadas (emisoras y comparables)

EMISORAS COMPARABLES
SECTOR NOMBRE SECTOR NOMBRE
360 ENERGY SOLAR S.A. PAN AMERICAN
EDENOR S.A. PETROLERA ACONCAGUA ENERGIA
YPF ENERGIA ELECTRICA S.A. ALBANESI ENERGIA S.A.
GENNEIA S.A. GENERACION MEDITERRANEA S.A,
ENERGETICO LUZ DE TRES PICOS S.A. ENERGETICO CENTRAL TERMICA ROCA
CP MANQUE S.A.U. CROWN POINT ENERGIA S.A.
LOS OLIVOS S.A.U. CAPEX S.A.
PAMPA ENERGIA S.A. TECPETROL S.A.
VISTA ENERGY S.A.U.
RED SURCOS S.A. (SURCOS SA) MSU SA
AGRO S.A. SAN MIGUELA.G.I.C.LLY F. AGRO RIZOBACTER ARGENTINA S.A.
ALZ NUTRIENTES SA
FF PROYECTO VIDA -
FARMACEUTICO LABORATORIOS RICHMOND S.A. FARMACEUTICO TECNOVAX S.A.

Los documentos analizados son de acceso publico en el sitio de la Comisién Nacional de Valores, e
incluyen la nédmina de autoridades, informes de auditoria, cédigos de gobierno societario, prospectos
de emision de las obligaciones mencionadas, y estados financieros anuales. El periodo analizado es el
afio 2023. Para emisoras con cierre de estados financieros previos a diciembre, se realizd la
homogeneizacion de la informacion empleando el IPC INDEC.

3. Principales resultados y contribuciones

A continuacion, se presentan los principales hallazgos agrupados en dos dimensiones: financiera (Tabla
2) y de gobernanza (Tabla 3).
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Tabla 2. Dimensidn Financiera

Empresas Emisoras No emisoras

Variable Media Desvio Media Desvio
VENTAS 149,638.69 234,882.25 217,634.10 408,518.09
ACTIVO 867,401.57 1,188,384.35 1,467,870.81 3,038,713.32
RATIO PF/PN 3.63 4.86 2.83 3.33
VENTAS / ACT 0.23 0.22 0.38 0.53
PF CORTO / PF TOTAL 0.41 0.33 0.43 0.33
ROA 9.91% 0.11 9.26% 0.13
ROE 4.74% 0.46 3.58% 0.37

Nota: PF: pasivos financieros. ROA (return on assets) = Resultado operativo/Activo. ROE (return on equity) =
Resultado neto/Patrimonio neto. Ventas y activos en millones de pesos,

Dentro de las emisoras, San Miguel SA es la mas endeudada, con un ratio de PF/PN de 16.86, siendo el
promedio de este ratio para las emisoras sin considerar a esta empresa de 2.3. Esta empresa es la Unica
emisora que presenta un ROA negativo (-0.72%). Dos emisoras poseen ROE negativo (San Miguel, -
112%, y Proyecto Vida, -42%). La emisora de mayor tamafio segin ventas es Edenor, y considerando
activos, Pampa Energia. Tres empresas tienen una proporcién de PF de corto plazo superior a 50%
(Mangue, Los Olivos y Red Surcos). La antigiedad promedio de las emisoras es de 28 afios.

En las comparables se observa que Pan American es la empresa de mayor tamafio segun activos y
ventas. La empresa con mayor endeudamiento es Petrolera Aconcagua, con un ratio de PF/PN de 12.3,
siendo el promedio de este ratio para las comparables sin considerar a esta empresa de 2.04. Dos
comparables tienen ROA negativo (Crown Point Energia y Capex S.A.), mientras que seis tienen ROE
negativo (Petrolera Aconcagua Energia, Albanesi Energia, Central Térmica Roca, Crown Point Energia,
Capexy Rizobacter). Seis empresas tienen una proporcion de PF de corto plazo superior a 50% (Albanesi,
Tecpetro, Tecnovax, MSU, Rizobacter Argentina y ALZ). La antigliedad promedio de las comparables es
de 28 afios.

Tabla 3. Dimensién gobernanza

Empresas Emisoras Comparables
Variable Media Desvio Media Desvio
Tamafio directorio (titulares) 7.00 3.81 5.85 1.99
Porcentaje de mujeres en el directorio

(titulares) 10.84% 14.37% 12.91% 15.95%
Porcentaje de mujeres en el directorio

(total) 16.50% 14.75% 18.81% 12.98%
Porcentaje de propiedad de principal

accionista 56.97% 14.75% 66.55% 28.24%
Dualidad del CEO (VB) 33.33% 46.15%

Auditor externo mujer (VB) 8.33% 0.00%

Auditor externo Big4 (VB) 83.33% 84.62%

Nota: VB denota variable binaria, se informa el porcentaje de presencia de la caracteristica. Dualidad del CEO
implica que el rol de gerente general y de presidente del directorio recae en la misma persona. Auditor Big4 indica
gue la firma a cargo de la auditoria externa es KPMG, EY, PWC o Deloitte.

Con respecto al tamafio de directorio, cuatro emisoras poseen el minimo legal de tres integrantes
titulares, siendo el maximo observado de 13 (Edenor y Pampa Energia). Seis emisoras no poseen
mujeres entre sus miembros titulares del directorio, nUmero que se reduce a tres emisoras al considerar
directoras suplentes. El 58% de las emisoras poseen un accionista principal con el 50% o mas de la
propiedad.
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Por el lado de las comparables, dos empresas poseen el minimo legal de tres integrantes del directorio,
siendo el maximo de ocho miembros titulares, observado en cuatro sociedades. Son seis empresas que
no poseen miembros titulares del directorio que sean mujeres, pero solo dos cuando se considera el rol
de suplente. EI 85% de las comparables poseen un accionista principal con el 50% o mas de la propiedad.
En ambos grupos se observa un fuerte predominio de las firmas Big4 en la auditoria externa, asi como
la prevalencia del género masculino en el profesional actuante.

4. Comentarios finales

Se presentan las caracteristicas financieras y de gobierno corporativo de las sociedades emisoras en los
paneles SVSy VS de BYMA, asi como de un grupo de empresas comparables. El tamafio reducido de la
poblacion de emisoras estudiada no permite realizar pruebas estadisticas para testear si existen
diferencias estadisticamente significativas entre ambos grupos, o analizar relaciones entre variables. Sin
embargo, pueden observarse caracteristicas dominantes de gobernanza como baja participacion
femenina, tanto en el directorio y mas marcado aun en el rol de auditor externo, la fuerte presencia de
los estudios Big4 y la tendencia a la concentracién de la propiedad.
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Integracion de la sostenibilidad en los estados financieros: estrategias de
apoyo y taxonomias para su comprension y optimizacion

Analia Goenaga — Valentina Gregorio — Josefina Beck

Departamento de Ciencias de la Administracién
Universidad Nacional del Sur

Este trabajo se desarrolla en el marco del Proyecto de Grupo de Investigacion (PGl 24/2C36) sobre
“Andlisis y desarrollo de nuevas formas de reportes corporativos ante la creciente demanda de los
stakeholders de informacion relevante y transparente”, bajo la direccién de la Esp. (Cra.) Analia Sandra
Goenaga. Por otra parte, el presente trabajo aplica también para el Proyecto de Grupo de Investigacion
(PGI 24/2C37), denominado “Transformacion de los sistemas de informacidn organizacionales como
consecuencia de innovaciones tecnoldgicas. Impactos en las finanzas corporativas y en la informacién
financiera”, bajo la direccion de la Mg.(Cra.) Nuria Gutiérrez y codireccion de Esp. (Cra.) Analia Goenaga.

Palabras clave: sostenibilidad, clima, estrategias de apoyo, taxonomias.
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1. Motivacidn y objetivo

Ante los impactos negativos generados por el cambio climatico, los inversores comienzan a exigir la
produccion de mayor y mejor informacién sobre las compafiias emisoras, con divulgaciones sobre los
riesgos vinculados a la sustentabilidad y al clima, que permitan decisiones adecuadas de inversion
(Goenagay Gregorio, 2023).

Con el propdsito de satisfacer esos requerimientos, la Fundacién de Estandares Internacionales de
Reportes Financieros (Financial Reporting Standards Foundation, IFRS Foundation en inglés) constituyd
en el afio 2022 el Consejo de Normas Internacionales de Sostenibilidad (/nternational Sustainability
Standards Board, 1SSB por su sigla en inglés). Tras un extenso proceso de desarrollo, en junio de 2023,
el ISSB promulgd, las Normas de Divulgacién de Sostenibilidad de las Normas Internacionales de
Informacién Financiera, conocidas como NIIF S1y NIIF S2 (Fundacién IFRS, 2023).

Las nuevas normas del ISSB buscan establecer un lenguaje comun y un marco global para que las
empresas divulguen informacion material relacionada con la sostenibilidad, integrandola de manera
coherente en los estados financieros (Gregorio y Goenaga, 2024).

La evolucion hacia una economia mas sostenible requiere de un esfuerzo conjunto de todos los actores
involucrados. Las Normas Internacionales de Sostenibilidad ofrecen un marco de referencia sélido para
este proceso, pero su efectividad dependera de la voluntad de las organizaciones de adoptarlas y de la
capacidad y sensibilizacion de los profesionales involucrados (Fundacion IFRS, 2023).

Es por ello, que surge la necesidad de contar con herramientas de apoyo con el fin de facilitar la
transicion de las empresas hacia la adopcién de la nueva normativa internacional de sostenibilidad, que
permita integrar los aspectos financieros y no financieros de la sostenibilidad, en sus reportes e
informes.

A partir de lo mencionado, para este estudio se definen dos objetivos especificos: N° 1. Revision de las
estrategias educativas y taxonomias digitales disponibles para la aplicacion de las NIIF de Sostenibilidad
(no empirico) y N° 2. Analisis de informes financieros en los que se apliquen las citadas normas ISSB
(empirico).

En el presente trabajo de investigacion, se abordara el objetivo especifico N° 1, que consiste en explorar
las estrategias practicas, programas educativos y taxonomias digitales disponibles, con el fin de que los
profesionales contables y de sustentabilidad adquieran las competencias necesarias para la
implementacion de las NIIF de Sostenibilidad en las organizaciones.

2. Abordaje metodoldgico

En consonancia con el objetivo del trabajo, ante la escasa literatura existente y los vacios de
investigacion, se lleva a cabo un tipo de trabajo tedrico, con enfoque cualitativo, a través de una revision
no sistematica del material de apoyo y taxonomias digitales disponibles para orientar la adopcién de las
normas ISSB. Para ello, se consulta la pagina web de la Fundacién IFRS y las de los organismos aliados,
comprometidos en asegurar que las organizaciones estén adecuadamente preparadas para utilizar las
mismas en el primer ejercicio de aplicacion. Es decir, que se recurre a fuentes de informacién publicas
y oficiales. Con la informacion recabada se realiza un analisis en profundidad, con la intencién de
comprender y describir las herramientas, recursos y programas educativos disponibles, a fin de
contribuir al conjunto de conocimientos para la implementacion de las nuevas normas de
Sostenibilidad.

Una vez cumplido el objetivo especifico de investigacién N° 1, se abordard en un préximo trabajo el
objetivo N° 2 referido al andlisis de los informes financieros de la denominada industria bancaria
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argentina, a fin de verificar la divulgacién de informacién adicional requerida por las NIIF de
Sostenibilidad, con un enfoque empirico. Las fuentes de informacién se recopilaran consultando las
paginas web de las entidades financieras que operan en Argentina, desde donde se accederd a las
publicaciones de los Estados Contables, que serdn objeto de un analisis empirico no experimental de
alcance descriptivo.

3. Principales resultados y contribuciones

Cumplida la revisién del material disponible para orientar la adopcion de estas nuevas normas de
Sustentabilidad y facilitar la transicion de las empresas hacia esta nueva normativa internacional, se ha
verificado que la Fundacion IFRS, prevé el uso de terminologia y conceptos conocidos; publicacion de
guias de orientacion y materiales educativos; la inclusién de mecanismos de proporcionalidad
(informacion razonable disponible, que no requiera un esfuerzo significativo para conseguirla);
provisiones de alivio en el proceso de transicion y guias de adopcion jurisdiccional conforme sefiala
Rodriguez (2024).

A los fines de la implementacion de las normas ISSB, afirma Rodriguez, (2023) que la NIIF S1, solicita la
divulgacion respecto a todos los riesgos y oportunidades sobre sustentabilidad que pudieran afectar las
perspectivas de la organizacién. En cambio, sila entidad determinara que uno de los riesgos es el cambio
climatico, deberd utilizar la NIIF S2, que trata especificamente esta cuestion.

La Fundacion IFRS (2024 a) ha creado en su sitio web, un Portal de Conocimiento del ISSB (ISSB
Knowledge Hub, en inglés). Este portal ofrece una amplia gama de recursos, tanto propios como de
aliados a la fundacion, para facilitar la comprensiéon y el uso de las Normas ISSB. Estos materiales de
apoyo se basan en las experiencias de divulgacién de informacion de sostenibilidad ya existentes, y
ofrecen, ademas, una orientacién clara sobre como cumplir con los requisitos de las NIIF S1y NIIF S2. A
continuacion, se presenta un relevamiento y andlisis de los materiales educativos ofrecidos:

I.  Comparativo NIIF S2 y Recomendaciones TCFD

Las empresas que estan actualmente aplicando las recomendaciones del Grupo de Trabajo sobre
Divulgacion Financiera relacionada con el Clima (Task Force on Climate Related Financial Disclosures,
TCFD, por sus siglas en inglés) pueden utilizar este documento para identificar las diferencias entre dicha
normay los requerimientos de NIIF S2. El documento expone los aspectos que se encuentran alineados,
aquellos que solo exigen informacién mas detallada y requerimientos adicionales. Los mismos se
exponen agrupados de acuerdo con las cuatro areas de interés propuestas por TCFD: “gobernanza”,

nou

“estrategia”, “gestion de riesgos” y “métricas y objetivos”.
II.  Interoperabilidad entre NIIF S2 y GRI

Este documento expone las areas de interoperabilidad entre GRI (Global Reporting Initiative) y NIIF S2.
En particular con el indicador GRI 305 referido a Emisiones que una empresa debe considerar al medir
y revelar las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) de Alcance 1, Alcance 2 y Alcance 3 de
acuerdo con ambas Normas.

Conforme con lo que se detalla en el informe, los requisitos de la norma GRI 305 y la norma IFRS S2
demuestran un alto grado de alineacion, exponiendo en primer lugar los puntos en comun y aquellos
gue pueden alinearse tomando criterios alternativos. Luego, se exteriorizan aquellos requerimientos
especificos de GRI que no son exigidos por NIIF S2 y viceversa. En relacidon con estos aspectos, ambas
normas prevén la inclusion de revelaciones adicionales cuando sean necesarios para comprender los
efectos de los riesgos y oportunidades relacionados con la sostenibilidad del ente informante. Por
ultimo, mediante un cuadro comparativo se describen los items utilizados para realizar la comparacion
entre ambas normas y en qué parte de estas se encuentra ubicada la informacion.
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M. Estandares SASB en NIIF S1

La NIIF S1 hace referencia a las Normas de Contabilidad de Sostenibilidad (Sustainability Accounting
Standards Boards, SASB por sus siglas en inglés) como fuente de orientacién que las empresas deben
tener en cuenta a la hora de identificar los riesgos y oportunidades relacionados con la sostenibilidad
(mas alld del clima, que se aborda en la NIIF S2) y determinar la informacion a revelar sobre dichos
riesgos y oportunidades. Exige que las empresas consulten y consideren la aplicabilidad de los temas y
parametros de las normas del SASB, pero no requiere que aplique dichas normas.

Estos estandares estan organizados por industria, lo que permite a las empresas acceder rapidamente
a una guia relevante que se adapte a su modelo de negocio y operaciones, describiendo sus riesgos y
oportunidades especificos. A su vez, esta informacién es acompafada de métricas y protocolos técnicos
gue proporcionan informacién util para la divulgacion de la informacién. Adicionalmente, ofrecen una
guia sobre temas relacionados con la sostenibilidad mas alld del clima, incluidos el capital humano vy la
naturaleza.

\A Biodiversidad en NIIF S2

Este material provee ejemplos sobre como considerar aspectos sobre biodiversidad y naturaleza en la
divulgacion, alineada a la NIIF S2. La NIIF S2 requiere que una entidad revele informacién sobre sus
riesgos y oportunidades relacionados con el clima. Las entidades pueden identificar riesgos vy
oportunidades relacionados con el clima en el nexo entre el clima y la naturaleza (por ejemplo, aquellos
relacionados con el agua o la deforestacion), asi como aquellos estrechamente asociados con aspectos
socioecondmicos, como la transicién justa a una economia con menores emisiones de carbono.

V. Marco de Reporte Integrado con NIIF S1y NIIF S2

La Fundacion IFRS asumid la responsabilidad del Marco de Informacién Integrada, del Consejo
Internacional de Reporte Integrado (International Integrated Reporting Council, IIRC por sus siglas en
inglés) en agosto de 2022, cuando la Fundacion de Informes de Valor (Value Reporting Foundation, VRF
por sus siglas en inglés) se consolidé en la Fundacién IFRS.

El Marco de Rl y los requisitos de las NIIF S1 y S2 son herramientas complementarias para las
comunicaciones centradas en los inversores. En conjunto, el Marco de Informacién Integrada y estos
requisitos proporcionan una imagen mas completa de como se crea valor a lo largo del tiempo, mientras
satisfacen las necesidades de los inversores de obtener informacion comparable, coherente y fiable.

El Marco de Informacién Integrada proporciona una guia basada en principios para la estructura y el
contenido de los informes, mientras que las NIIF S1 y S2 también requieren que las empresas
proporcionen informacion especifica de la industria para ayudar a los inversores a comprender la
informacidn relacionada con la sostenibilidad y el clima sobre los riesgos y las oportunidades con mayor
detalle.

Adicionalmente, se publicé una herramienta de mapeo que se encuentra disponible de manera online
a fin de comprender como los elementos de contenido de un informe integrado se pueden correlacionar
con los contenidos basicos de las NIIF S1y S2.

VI.  Interoperabilidad entre ISSB Y ESRS

El Consejo de Normas Internacionales de Sostenibilidad (ISSB) y los servicios de la Comisién Europea,
junto con Grupo Asesor Europeo de Informacion Financiera (European Financial Reporting Advisory
Group, EFRAG por sus siglas en inglés), han trabajado juntos durante el desarrollo de los Estandares
Europeos de Informes de Sostenibilidad (Corporate Sustainability Reporting Directive, ESRS, por sus
siglas en inglés) y las Normas ISSB para lograr un alto grado de alineamiento de las respectivas normas,
con un enfoque especifico en la informacion relacionada con el clima.
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El documento constituye una guia para alinear los requisitos de ambas normas. Siguiendo su contenido,
las compafiias van a poder cumplir con ambos marcos, independientemente de cudl sea el que aplique
originalmente. De esta manera, se identifican detalladamente aquellos aspectos que se encuentran
alineados, y luego los requisitos adicionales exigidos por cada uno de los cuerpos normativos. Esta
informacién también se expone mediante un cuadro comparativo donde se referencia la ubicacién de
cada una de las exigencias en las normas, a fin de facilitar el acceso a las mismas para una mejor
comprension. Por Ultimo, se exponen las exenciones que estan previstas tanto para el caso de las
Normas ISSB como para el caso de las Normas ESRS.

En igual linea, con el objetivo principal de mejorar la presentacion y accesibilidad de la informacion
financiera relacionada con la sostenibilidad para los multiples usuarios de la informacion, en abril de
2024 la Fundacién IFRS (2024 b) publica un documento titulado Taxonomia de divulgacién de
sostenibilidad 2024. Se trata de una herramienta digital que les permite a las entidades que la utilicen,
clasificar y estructurar la informacién financiera relacionada con la sostenibilidad, al igual que la
Taxonomia Contable NIIF lo hace en relacién con las Normas Contables NIIF.

La Taxonomia de Divulgacion de Sostenibilidad, desarrollada por Fundacion IFRS (2024 b) plantea ser
de utilidad para que los usuarios de informes financieros de propdsito general consuman informacion
financiera relacionada con la sostenibilidad de forma digital, para los reguladores que exigen la
presentacion digital de informacion financiera relacionada con la sostenibilidad y para ayudar a las
entidades que implementen la presentacion de informes digitales de informacion financiera relacionada
con la sostenibilidad, sin incurrir en costos indebidos.

Segln se expone en IFRS Accounting (2023, como se cita en Bifaretti et al, 2024) se interpreta que las
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) hablan de taxonomias contables porque ellas
permiten estandarizar la presentacion y el intercambio de informacion financiera a nivel global y
facilitan una presentacion de informacién financiera mas estandarizada, accesible y eficiente,
beneficiando a todas las partes interesadas.

El ISSB empled practicas de disefio de taxonomias que permite que la Taxonomia Contable NIIF y la
Taxonomia de Informacion sobre Sostenibilidad NIIF se integren eficazmente. Permitiendo que una
entidad aplique las Normas de Informacidn sobre Sostenibilidad NIIF independientemente de si sus
estados financieros se elaboran de conformidad con las Normas de Contabilidad NIIF u otros principios
0 practicas contables generalmente aceptados (Fundacion IFRS, 2024 b)

De Fundacién IFRS (2024 b) se desprende que esta Taxonomia Digital incluye elementos para etiquetar
la informacién financiera relacionada con la Sostenibilidad preparada de conformidad con las Normas
NIIF de Divulgacién de Sostenibilidad. El etiquetado hace que la informacion sea legible por una
computadora, lo cual permite que las empresas que etiqueten sus informes de manera estructurada,
aseguren una distribucion uniforme para el reporte de informacion financiera, facilitando a los usuarios
su lectura automatica, para luego poder extraerla, compararla y analizarla de forma mas eficiente,
mejorando la calidad de los datos obtenidos. De esta manera la taxonomia de divulgacion de
sostenibilidad de las NIIF facilita el consumo de informacion financiera sobre sus riesgos vy
oportunidades relacionados con la sostenibilidad, en formato digital.

La herramienta utiliza un lenguaje internacional para la creacion e intercambio de informes digitales,
especialmente para informacion financiera, denominado Extensible Business Reporting Language
(XBRL, por sus siglas en inglés) proporcionando una lista completa de elementos, que permite la
estandarizacién de etiquetas para datos financieros, facilitando su procesamiento, andlisis y
comparacion. Se utiliza este lenguaje por ser un estandar internacional abierto por lo cual los archivos
pueden visualizarse y usarse en diversas herramientas de software comerciales o de libre acceso
(Fundacion IFRS, 2024 b)
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La adopcién de las normas ISSB plantea un desafio para las organizaciones y para los profesionales
contables y de sostenibilidad, por la complejidad de sus requisitos, escasez de literatura y antecedentes
de aplicacién, como también en algunos casos, la necesidad de realizar inversiones significativas en
capacitaciones, sistemas y tecnologias (Gregorio y Goenaga, 2024).

Al abordar los desafios de manera proactiva y estratégica, las empresas pueden beneficiarse de una
mayor confianza de los inversores, un mejor acceso a financiamiento y una mayor resiliencia a los
riesgos relacionados con la sostenibilidad.

La transicion hacia una economia mas sostenible requiere de un esfuerzo conjunto de todos los actores
involucrados. Las Normas Internacionales de Sostenibilidad ofrecen un marco de referencia solido para
este proceso, pero su efectividad dependera de la voluntad de las organizaciones de adoptarlas y de la
capacidad y sensibilizacion de los profesionales involucrados.

Al analizar en profundidad -de acuerdo con el objetivo planteado- las herramientas educativas
disponibles, se puede verificar que las mismas brindan un gran bagaje de conocimientos y desempefian
un papel crucial al proporcionar las competencias necesarias para superar estos obstaculos vy
aprovechar al maximo las ventajas de esta nueva normativa, que permitird integrar los aspectos
financieros y no financieros de la sostenibilidad.

Al adoptar estas normas, las empresas no solo cumplirdn con los requisitos regulatorios, sino que
también se posicionaran como lideres en sostenibilidad y fortaleceran su valor a largo plazo.

A futuro, se abordara en un préximo trabajo, el objetivo N° 2 referido al andlisis de los estados
financieros de las entidades financieras argentinas, a fin de verificar el grado de cumplimiento en la
divulgacién de informacién adicional requerida por las NIIF de Sostenibilidad.
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1. Motivacidn y objetivo

Una revisidn de la literatura con aproximacién sistematica o scoping review es un tipo de estudio que
recopila y evalla la evidencia que hay sobre una tematica. Para que sea sistematizada y tenga validez la
investigacion, se requiere el cumplimiento de protocolos que aseguren su replicabilidad y trazabilidad.
Una revision sistematizada permite encontrar lagunas, oportunidades para nuevas investigaciones y
limitaciones en los estudios publicados. Conforma un antecedente sobre lo que se ha realizado, sobre
las metodologias utilizadas y sobre lo que falta por hacer (Pham et al., 2014). En el contexto de una
investigacion doctoral, la elaboracién de una revisién de la literatura sistematizada permite obtener un
marco tedrico que fundamente el objeto de estudio del doctorado (Lopez-Cortesa et al., 2022). En el
mismo sentido, Codina (2020a) considera que su elaboracién implica analizar e interpretar criticamente
los trabajos cientificos y académicos sobre el tema de investigacion doctoral, cuestién que permite
lograr una comprension profunda de las teorias y conceptos que forman la corriente principal del campo
de estudio, proporcionar el marco tedrico y metodoldgico y minimizar el riesgo de repetir
investigaciones o usar teorias obsoletas.

Con la investigacion doctoral se pretende estudiar la divulgacién de la informacidn, especificamente
analizando la difusién de hechos relevantes o la divulgacion continua. Se estudia si este tipo de
revelacién mejora la transparencia informativa empresarial, temdtica contenida en el principio de
gobierno corporativo de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
denominado “Divulgacion de informacion y transparencia” (OCDE, 2024). En los mercados, la eficiencia
informativa fuerte se consigue cuando los precios de los bienes reflejan plenamente toda la informacion
disponible (Fama, 1970). Si el mercado es eficiente, los precios son sefiales validas para la asignacion de
recursos. Por el contrario, si el mercado es ineficiente, se generan distorsiones de los precios y se
dificulta la toma de decisiones de los agentes que intervienen. Las teorias de la agencia y de las
asimetrias de la informacion ayudan a explicar los problemas de informacién y sus soluciones (Akerlof,
1970; Spence, 1973; Jensen y Meckling, 1976 v Stiglitz, 1969 y 2002). Estas teorias se abordan bajo el
enfoque del gobierno corporativo, que se constituye como un conjunto de mecanismos de incentivos
desarrollados para administrar a las empresas, con el objeto de proteger a los diferentes participantes
con interés legitimo en ellas. Bajo esta perspectiva se procura generar un ambiente de confianza,
transparencia y rendicion de cuentas para atraer a las inversiones, fomentar la estabilidad financiera, la
integridad de los negocios y el desarrollo sustentable de las sociedades (OCDE), 2024). Los mecanismos
de gobierno corporativo se constituyen entonces como una solucién para los problemas de agencia,
particularmente, sobre divulgacion de la informacién. La OCDE (2024) propone el principio de
divulgacién de informacién y transparencia, para garantizar la comunicacion oportuna y precisa de las
cuestiones sustanciales de las empresas. Por ello, las compafiias deben divulgar la informacion
periddicamente, como minimo en forma anual y, ademas, de manera continua, las novedades
relevantes que surjan durante el tiempo transcurrido entre los distintos informes periédicos.

En este trabajo se pretende realizar una revision de la literatura con aproximacion sistematica sobre
trabajos empiricos recientes (2018-2023) que se han publicado en relaciéon a la tematica de
investigacion: divulgacién empresarial de los hechos relevantes. Con la revision sistematizada se
procura conocer caracteristicas generales, problemas principales de investigacion y metodologias
utilizadas.

2. Abordaje metodoldgico

Una scoping review se debe realizar cumpliendo un protocolo de validacion metodolégica. En este
estudio, se han utilizado, en forma complementaria, los marcos SALSA (Search, Appraisal, Synthesis,
Analysis) y PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) Scr (Scoping

reviews) que son protocolos recomendados para realizar revisiones de la literatura en el dmbito de las
cemvss%vﬂ
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ciencias sociales (Tricco et al., 2019). SALSA desarrolla las fases tendientes a asegurar que la revision
sea sistematizada, produciendo trazabilidad y replicacién y, en definitiva, otorgando validez al estudio.
Adicionalmente, el enfoque PRISMA aporta un sistema de verificacién de elementos de calidad que esta
conformado por una lista de items que debe ser cotejada (Codina, 2020b).

La base de evidencia estd conformada por los articulos que se incluyen en la revision y se elabora a
través de los dos primeros elementos del marco SALSA: busqueda y evaluacion. La busqueda se lleva a
cabo utilizando Scopus que es una base de datos bibliografica de resimenes y citas de articulos de
revistas cientificas propiedad de la editorial Elsevier. Se elige esta base de datos porque incluye los
articulos publicados en las revistas de mayor impacto a nivel internacional. El acceso a Scopus se realizd
en febrero de 2024 a través de la plataforma del ex Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de
Argentina. Teniendo en cuenta la temadtica doctoral, se definieron los términos de busqueda. Las
palabras claves y los criterios de inclusidn y exclusion fueron consensuados con los directores de tesis.
Se seleccionaron frases que se utilizan en los trabajos académicos para hacer referencia al tema en
cuestion y a su marco regulatorio y se los expresaron en inglés porque la base incluye mayoritariamente
textos en dicho idioma. A continuacion, se los detalla, incluyendo los operadores booleanos aplicados:
“continuous disclosure”; “disclosure” AND “material information”; “timely disclosure”; “form 8-k”;

", u

“regulation fair disclosure”; “current reports”; “disclosure” AND “major events”.

Para llevar a cabo la busqueda documental, se establece el periodo de diez afios completos, aplicando
un filtro para los registros publicados entre los afios 2014 a 2023. Adicionalmente, se eligieron las areas
de conocimiento que se relacionan con la tematica estudiada, acotando la busqueda a finanzas,
contabilidad y economia. Entre las categorias tematicas de los filtros de Scopus, se eligieron “Business,
Management and Accounting” y “Economics, Econometrics and Finance”. A continuacion, se filtraron
los registros que estan catalogados exclusivamente como articulos cientificos y cuyo idioma es el inglés.

La ilustracién 1 muestra el diagrama de flujo PRISMA para la seleccién de la base de documentos sobre
la cual se realiza la revision. En la etapa de busqueda y en funcion de los criterios de inclusién y exclusion
definidos se conforma una primera base de evidencia con 195 documentos. De la lectura de titulos y
palabras clave, se eliminan los articulos que desarrollan temas de otros campos de conocimiento
cientifico (31 trabajos). Por ultimo, se excluyen los articulos repetidos (10 trabajos), quedando 154
publicaciones sobre las cuales se efectia un analisis bibliométrico (Speroni, 2024). En una etapa
posterior, se aplica un filtro adicional de tiempo y se seleccionan los registros publicados en el lapso
2018-2023 que conforman una base de 91 articulos. Se efectla una lectura en profundidad de los
resimenes, metodologia y conclusiones para descartar aquellos trabajos que no representan evidencia
empirica sobre divulgacion de hechos relevantes y seleccionar los 25 articulos incluidos para la revisién.

Para concluir la revisidn sistematizada, se deben desarrollar las otras dos dimensiones del framework
SALSA: analisis y sintesis. Ambas etapas se aplican sobre el banco de documentos elaborado en las fases
anteriores de busqueda y evaluacion. En la fase de analisis se aplica un procedimiento para tratar de
forma similar cada uno de los documentos estudiados. Para que este procedimiento produzca un
abordaje sistematico se debe determinar un esquema explicito de anélisis de acuerdo a los objetivos de
la revisidn, aplicar el esquema a todos los registros de la base de articulos y comparar constantemente
los documentos (Codina, 2020c). De esta manera, se elabora un extracto documental en forma de ficha
para cada uno de los articulos analizados, procurando que se pueda trasladar toda o parte de la
informacién a tablas y diagramas. Las fichas incluyen la referencia completa de la fuente; un resumen
informativo del articulo que contenga el objeto de estudio, metodologia y principales resultados; el tipo
de investigacion y los métodos de obtencién de datos; el valor del articulo o los aspectos mas
importantes y diferenciales. Cada articulo debe tener un cddigo que lo identifique y que permita
compilary relacionar las fichas en tablas. La Ultima etapa es la sintesis, en la que se trata de elaborar un
producto nuevo que tenga valor agregado como consecuencia del esfuerzo intelectual del investigador.
Se debe procurar agregar, integrar e interpretar eleg“:pssntenido de los documentos que conforman la base
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de evidencia de la revision. La sintesis debe tender a ser mas interpretativa que agregativa. Se espera
que el autor de la revisién haya sido capaz de aportar una visién critica propia, con capacidad de
presentar elementos de relacién, de contraste e interpretacion (Codina, 2020c).

llustracién 1: Diagrama de flujo PRISMA

Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros |

Registros identificados de Scopus: Registros excluidos antes de la
Base de datos (n = 1) »| evaluacion (n = 5717).
c Registros (n = 5912) Aplicacion de filtros periodo, rea, tipo
"—é de documento e idioma.
E }
=
H
= Registros identificados de Scopus Registros excluidos (n = 41)
Base de datos (n=1) »| Duplicados (n =10}
Registros (n = 195) Otros campos de conocimiento (n = 31)
Registros seleccionados para Archivos excluidos por INcorporar nueve
5 analisis bibliométrico »| filtro de periodo (2014-2017)
? (n=154) (n=63)
: !
o
=
5
o Registros (nicos examinados . | Registros excluidos (n = 66). Razones:
S (n=91) *| Divulgacion periadica (n = 25)
= Divulgacién no empresarial (n = 11)
H Otro tema (n = 10)
> Cambios normativos (n = 9)
Divulgacién HR por otros medios (n = 9)
No se puede obtener el registro (n = 2)
A4
[ =3
o ) I s
£ Registros incluidos en la revision
° (n=25)
=

Fuente: elaboracidn propia en base a PRISMA 2020 flow diagram for new systematic reviews.

3. Principales resultados y contribuciones

La base de evidencia encontrada estd conformada por 25 articulos que representan trabajos empiricos
sobre divulgacion de hechos relevantes realizada por empresas que hacen oferta publica en el mercado
de capitales. Del desarrollo de la fase de analisis (Speroni, 2025) se destaca que se publican, en
promedio, cuatro articulos por afio, siendo el 2021 el periodo mas productivo con siete articulos;
mientras que el 2018 no tuvo publicaciones (ilustracion 2). Ademas, se observa que casi la totalidad de
los trabajos estan diseminados en diferentes revistas académicas (22), ya que solamente tres revistas
incluyen mas de un articulo de la base de evidencia (Accounting and Finance (2); Journal of Finance and
Data Science (2) y Review of Accounting Studies (2)).

llustracién 2: Produccién anual de articulos empiricos sobre divulgacién de hechos relevantes

o N b O 00

2023 2022 2021 2020 2019 2018

Fuente: elaboracion propia.
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Al relevar el lugar en donde se realizan los estudios empiricos, se observa una concentracion de
investigaciones en Estados Unidos (17 articulos). La ilustracién 3 resume la distribucion geografica de
los trabajos de campo.

lustracién 3: Distribucion geografica de los estudios empiricos

Fuente: elaboracion propia.

Cuando se analizan cuestiones que hacen a la metodologia utilizada, se destaca que las fuentes sobre
las que se llevan a cabo los estudios empiricos son, en la totalidad de los trabajos, datos secundarios y
gue la mayoria utiliza las bases de datos de los organismos que regulan los mercados de valores. Los
estudios son mayoritariamente cuantitativos (23 articulos), mientras que solamente dos estudios
realizan investigaciones cualitativas a través de un analisis de contenido. En cuanto a las herramientas
utilizadas para analizar los datos se destaca que la mitad de los trabajos aplican regresiones para
desarrollar estudios de alcance correlacional o explicativo, el 27% lleva a cabo estudios de evento para
evaluar el impacto sobre el mercado de capitales, el 8% hace un anélisis de contenido de tipo cualitativo
y un 15% aplica modelos de inteligencia artificial para realizar predicciones.

Al analizar las problemdticas abordadas en los trabajos se pueden identificar dos categorias
diferenciadas: articulos que estudian la divulgacidon continua como variable dependiente y trabajos que
utilizan la divulgacion de hechos relevantes como una variable independiente. Hay 18 articulos que
pertenecen al primer grupo, ya que en ellos se busca estudiar y explicar el tema desde diferentes aristas.
Por otro lado, hay siete trabajos que conforman el segundo agrupamiento, en estos articulos se trata
de explicar otras tematicas en base a la difusion de hechos relevantes realizada por las empresas.

Dentro de los trabajos que buscan explicar la divulgaciéon continua, se establecen tres categorias para
agruparlos: 1) divulgacién de un tipo de hecho relevante, 2) divulgacion de hechos relevantes en general
y 3) oportunidad de la divulgacién de hechos relevantes. Hay siete articulos que abordan la divulgacion
de un hecho relevante en particular tal como préstamos, cambios en los cédigos de ética empresarial,
patentes de invencidn, avisos de deficiencias para cotizar, visitas de inversores, entre otros. Por otro
lado, se encuentran siete trabajos que estudian la divulgacién de hechos relevantes en general,
buscando explicar la divulgacion privilegiada o selectiva, los regimenes sancionatorios y las ampliaciones
en las categorias de hechos relevantes a divulgar. Por Ultimo, hay cuatro trabajos que analizan la
oportunidad en que se produce la divulgacién continua.

Los articulos que toman la divulgacion de hechos relevantes como variable independiente buscan
explicar temas tales como los riesgos de auditoria y la repercusiéon de la pandemia COVID-19 en las
decisiones gerenciales y en la desvalorizaciéon de activos. Por otro lado, hay cuatro trabajos que
presentan modelos de prediccién de precios, rendimientos y dificultades financieras en base a la

divulgacién de hechos relevantes realizada por las empresas cotizantes.
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Dentro del grupo de trabajos empiricos que buscan explicar la divulgacion continua, se pueden sintetizar
los siguientes resultados. McMullin et al. (2019) consideran que la ampliacion del régimen de
divulgacién continua mejora la formacion de precios en el mercado de capitales. En el mismo sentido,
Yang et al. (2020) concluyen que la divulgacién oportuna de hechos relevantes mejora la equidad en la
adquisicién de informacién y disminuye la asimetria informativa, asi como Cullinan et al. (2023) y
Guragai (2022) consideran que este tipo de divulgacion es de interés para los inversores.
Especificamente, He y Lee (2023) y Park y Shim (2019) establecen que las empresas con alta intensidad
de investigacién y desarrollo e innovacion realizan divulgaciones con mayor frecuencia.

Por otro lado, algunos trabajos consideran que las empresas norteamericanas aprovechan la definiciéon
ambigua de ‘materialidad’ y utilizan los apartados discrecionales del formulario 8-k para divulgar
informacion positiva de manera voluntaria y estratégica (Wang, 2021; Hsu et al., 2019). Ademas,
mientras que en paises como Australia las sanciones administrativas y civiles del organismo de control
del mercado de valores sirven para asegurar el cumplimiento del régimen de divulgacién continua (Chen
et al., 2023); en el mercado de capitales americano, varios autores critican al organismo de control por
falta de sanciones para las empresas y coinciden en que el régimen de divulgacion de hechos relevantes
no sirve como Unica medida para evitar las asimetrias de informacion (Caskey et al., 2023; Kim et al,,
2023; Campbell et al., 2021; Gleason et al., 2020). Con una visidon negativa del régimen de divulgacion
de hechos relevantes, Kim (2019) concluye que hay filtraciones de informacion en relacién a la
enajenacion de acciones propias por parte de las empresas coreanas.

En cuanto a las definiciones de oportunidad, algunos autores concluyen que la definicion cuantitativa
provoca que las empresas divulguen mas rapido, pero con menos detalle (Ashraf et al., 2022 y Watkins,
2022). Por el contrario, Chapple et al. (2021) propone que conviene la definicién cualitativa de
oportunidad exigiendo inmediatez para evitar postergacion en la divulgacion y mejorar la eficiencia del
mercado de capitales. Haislip et al. (2020) consideran que la incorporacién de CEO expertos en Tly
comités de tecnologias en juntas directivas mejora la puntualidad de la divulgacion de hechos
relevantes.

Esta revision sistematizada de trabajos empiricos sobre divulgacién de hechos relevantes permite
concluir que es una tematica de interés, que ha sido estudiada principalmente para el mercado de
capitales norteamericano, con metodologias cuantitativas, utilizando datos secundarios y, en general,
buscando explicar la divulgacién de hechos relevantes especificos, la divulgacién de hechos relevantes
en general y la oportunidad de la divulgacion de los hechos relevantes con el fin de mejorar el marco
regulatorioy los regimenes sancionatorios del mercado de capitales. En el corto plazo, se espera ampliar
la base de evidencia con trabajos publicados en el afio 2024 e incluyendo documentos difundidos en
revistas de alto impacto pertenecientes a otras bases académicas como la Red de Revistas Cientificas
de América Latina y el Caribe, Espafia y Portugal (REDALYC) y la Scientific Electronic Library Online
(SciELO). En el mediano plazo, se procurara avanzar con la investigacion en el mercado de capitales
argentino con el fin Ultimo de proponer un estandar unificado de divulgacion que facilite la elaboracion
y comunicacion de datos relevantes.
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Caracteristicas y determinantes de las cuestiones clave de auditoria en los
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1. Motivacidn y objetivos

La sucesion de diferentes delitos financieros y econdmicos sucedidos durante las Ultimas décadas afecto
el trabajo de los auditores, poniendo en tela de juicio la credibilidad de los informes de auditoria. Los
profesionales han tenido que responder a inversionistas en todo el mundo, quienes han expresado su
insatisfaccion sobre los informes de auditoria. Una simple opinién de "imagen fiel" ya no es suficiente y
han solicitado informes mds detallados (Pérez-Pérez et al., 2021). A partir de esta situacién los
organismos de control y los emisores de normas trabajan en pos de recuperar la confianza de la
profesion.

En relacion a lo dicho, la International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB), de la
International Federation of Accountants (IFAC), organismo emisor de las Normas Internacionales de
Auditoria (NIA), ha introducido mejoras en el informe del auditor a efectos de brindar mayor y mejor
informacién a los usuarios.

Este trabajo se enfoca en los requerimientos introducidos por la NIA N© 701 (2016) Comunicacion de las
cuestiones clave de la auditoria en el informe de auditoria emitido por un auditor independiente. Esta
norma impuso a los auditores externos la responsabilidad de comunicar las cuestiones clave de
auditoria (KAM por sus siglas en inglés) en sus informes, con el propdsito de mejorar el valor
comunicativo de los reportes, se pretende brindar a los usuarios informacién adicional sobre el trabajo
realizado, aumentando asi su confianza. La norma es de aplicacion obligatoria en los encargos de
auditoria de un juego completo de estados financieros de empresas listadas y optativa cuando el
profesional lo decida.

En Argentina, conviven actualmente dos juegos de normas: la Resolucién Técnica (RT) N2 37, modificada
por la RT N2 53 de la Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas (FACPCE)
y las NIA, de aplicacién obligatoria para auditar estados contables que deban emitirse mediante las
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF). La normativa local no considera la posibilidad
de informar los KAM en los informes de auditoria, por lo cual en Argentina esta responsabilidad alcanza
a aquellos auditores que deban realizar sus encargos aplicando las NIA. Tal es el caso de las empresas
gue cotizan sus titulos en el mercado de valores.

La adopcion de las NIIF es relativamente reciente en Argentina (2012 y 2013), lo que conlleva una curva
de aprendizaje para los participantes en el mercado en su acostumbramiento al nuevo marco de
informacién financiera y las normas de auditoria aplicadas (Lopez et al.,, 2023). En consecuencia,
conocer cudles son las cuestiones clave de auditoria informadas por los profesionales en el contexto
local y las caracteristicas de los parrafos utilizados es un tema de interés tanto para los auditores como
para los reguladores, inversores y demas usuarios de la informacién financiera. Sin embargo, a pesar de
su importancia, como indican Lépez et al. (2023), se ha identificado que la mayoria de los estudios sobre
la aplicacion y el impacto de la NIA 701 se han realizado en paises desarrollados, mientras que en
Latinoamérica no se han encontrado analisis empiricos sobre su implementacion.

Considerando la importancia de comprender cémo los auditores en Argentina han aplicado esta
normativa, esta investigacién se propone analizar empiricamente el contenido de los KAM incluidos en
los informes de auditoria de las empresas listadas de Argentina durante el periodo 2021-2024. Este
analisis permitira caracterizar las cuestiones clave informadas, analizar cuales fueron sus determinantes
y estudiar su evolucion en el tiempo, brindando informacién valiosa para la profesién contable, los
organismos reguladores y los usuarios de la informacion financiera.

Pregunta de investigacién

Teniendo en cuenta la relevancia que resulta de brindar informacién de calidad a los usuarios vy la
necesidad de promover la confiabilidad de los informes de auditoria surge la siguiente pregunta de
investigacion: ¢ Cudles son las caracteristicas y determinantes de los KAM en los informes de auditoria
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correspondientes a los estados financieros de las empresas listadas de Argentina desde su
implementacion?

Obijetivos
Obijetivo general

Analizar las Cuestiones Clave de Auditoria (KAM) incluidas en los informes de auditoria de las empresas
listadas de Argentina en el periodo 2021 —2024.

Objetivos especificos

- Identificar las Cuestiones Clave de Auditoria incluidas en los informes de auditoria de las empresas
listadas de Argentina desde su implementacion (2021) hasta el periodo 2024.

- Describir las caracteristicas de los parrafos de KAM y analizar su evolucién en el tiempo.

- |dentificar los determinantes de parrafos de KAM en los informes de empresas listadas argentinas y
analizar su evolucion en el tiempo.

2. Marco normativo

Se denomina Cuestiones Clave de la auditoria a aquellas cuestiones que, segun el juicio profesional del
auditor, han sido de la mayor significatividad en la auditoria de los estados financieros del periodo actual
(NIA 701, 2015).

Debe considerarse que la norma establece que las KAM, deben seleccionarse entre las cuestiones que
hayan sido comunicadas a los responsables del gobierno de la entidad. Para determinar cudles de ellas
son las que han requerido atencién significativa del auditor al realizar la auditorfa, el contador deberd
tener en cuenta:

(a) Las dreas de mayor riesgo valorado de incorreccion material, o los riesgos significativos identificados
de conformidad con la NIA 315 Revisada: Identificacién y valoracion del riesgo de incorreccion material.

(b) Los juicios significativos del auditor en relacion con las areas de los estados financieros que han
requerido juicios significativos de la direccién, incluyendo las estimaciones contables sujetas a un grado
elevado de incertidumbre en la estimacion.

(c) El efecto en la auditoria de hechos o transacciones significativos que han tenido lugar durante el
periodo.

Como se indicd anteriormente, la NIA 701 incorporé la obligacion a los auditores de comunicar en sus
informes de Auditoria las KAM. La norma es aplicable a las auditorias de estados financieros
correspondientes a periodos terminados a partir del 15 de diciembre de 2016.

La FACPCE mediante Circular N° 2 de Adopcion de Normas emitidas por el IAASB y el IESBA de la IFAC,
establecid la aplicacion obligatoria de la NIA 701 para las auditorias sobre estados financieros
correspondientes a ejercicios econdmicos finalizados a partir del 15 de diciembre de 2018.
Posteriormente, mediante la emision de la Circular N.2 4 se posterga su vigencia para las auditorias de
estados financieros terminados a partir del 15 de diciembre de 2020, pudiendo el contador anticipar la
aplicacion de esta norma a requerimiento de la emisora o de reguladores de otros paises.

Entre los argumentos que fundamentaron la postergacién de la vigencia de la NIA 701 en argentina, se
destacan los posibles conflictos que podrian plantearse en relacién con el “Secreto Profesional” de parte
del ente auditado, ademas de posibles interpretaciones erréneas por parte de los usuarios de la
informacién financiera referidos al nivel de aseguramiento en el informe de auditoria cuando se
incluyen KAM (Circular N2 2; 2016). Esto motivé la necesidad de desarrollar instancias de capacitaciéon
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para los profesionales y una mayor difusién de los alcances de esta nueva exigencia normativa (Circular
Ne 4;2018).

3. Abordaje metodoldgico

Para cumplimentar el objetivo propuesto, este trabajo desarrolla un estudio cualitativo basado en el
analisis documental, compuesto de dos etapas.

En una primera instancia se utiliza un enfoque cualitativo con alcance descriptivo, mediante el cual se
busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis (Hernandez-Sampieri et al.,
2014).

A partir del andlisis de los informes de auditoria se aplica la técnica de analisis de contenido definiendo
las categorias de la tabla 1 para el andlisis de la informacidn.

En una segunda etapa, tomando como base de analisis el periodo de 2021-2024 se analizan las sucesivas
observaciones de los KAM comunicados en los informes de auditoria, pretendiendo identificar los
cambios ocurridos en las caracteristicas y determinantes de los mismos a través del tiempo. El tipo de
disefio utilizado es longitudinal de panel, que permite observar transformaciones en las mismas
unidades de analisis a lo largo del tiempo.

El universo bajo estudio son las empresas que cotizan en la Bolsa de Mercados y Valores Argentina
(BMyA). Se excluyen del andlisis las entidades financieras reguladas por el Banco Central de la Republica
Argentina (BCRA), ya que los informes de auditoria de las mencionadas entidades se realizaron
utilizando la RT N2 37, modificada por RT N2 53 de la FACPCE ¢éen los periodos incluidos en el presente
analisis.

La fuente de datos serd secundaria, con base al analisis de los informes de auditoria presentados por
las emisoras a la Comisién Nacional de Valores (CNV) durante los afios 2021, 2022, 2023 y 2024, que se
encuentran disponibles en el sitio web del mencionado organismo.
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Tabla 1: Categorias de andlisis propuestas

A. CARACTERISTICAS DE LAS KAM (ANALISIS DEL CONTENIDO)

ICAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

A.1. CANTIDAD DE KAM

A.2. LENGUAIE
SIMILITUD ENTRE KAM

ESTANDARIZADO,

A3. PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA
INFORMADOQOS

Gambeta et al. (2019), Pinto y Morais (2019), Sierra-Garcia et al.
(2019), Ferreira y Morais (2020), Abdelfattah et al. (2021), Pérez-
Pérez et al. (2021), Duboisée de Ricquebourg y Warren (2023)

Hsie et al. (2021), Honkamaki et al. (2022), Pérez-Pérez et al.

(2021).
Honkamaki et al. (2022)

B. NATURALEZA DE LAS KAM (TIPOS DE KAM / TEMAS A LOS QUE SE REFIEREN)

B.1. KAM CONTABLES (A NIVEL DE CUENTA,
RELACIONADOS A ALGUN ENCABEZADO DE
LAS CUENTAS ANUALES)

B.2. KAM GENERALES (A NIVEL DE
ENTIDAD, RELACIONADO A CUESTIONES

CONDICIONADAS POR FACTORES
EXTERNOS)
B.3. CUESTIONES POSIBLEMENTE

VINCULADAS AL PRINCIPIO DE EMPRESA
EN MARCHA

Gambeta et al. (2019), Sierra-Garcia et al. (2019), Pérez-Pérez et
al. (2021), Honkamaki et al. (2022)

Gambeta et al. (2019), Sierra-Garcia et al. (2019), Pérez-Pérez et

al. (2021)

Pérez-Pérez et al. (2021)

C. DETERMINANTES DE LAS KAM (FACTORES QUE LOS CONDICIONAN / VARIABLES QUE LOS EXPLICAN)

C.1. CARACTERISTICAS DEL CLIENTE

C.2. CARACTERISTICAS DEL AUDITOR

C.1.1. Industria a la que
pertenece el auditado

C.1.2. Complejidad del
auditado

C.2.1. Tipo de auditor/estudio
(Big 4 0 no)

C.2.2. Tipo de opinion de
auditoria

C.2.3. Rotacién del estudio de
auditoria o Socio a cargo.

C.2.4. Honorarios de auditoria
(riesgo de la auditoria)

Gambeta et al. (2019), Pinto vy
Morais (2019), Sierra-Garcia et al.
(2019), Hsieh et al. (2021), Pérez-
Pérez et al. (2021)

Pinto y Morais (2019), Sierra-
Garcia et al. (2019), Ferreira y
Morais (2020)

Ferreira  y  Morais
Honkamaki et al. (2022)

(2020),

Ferreira y Morais (2020), Pérez-
Pérez et al. (2021)

Hsieh et al. (2021), Pérez-Pérez et
al. (2021), Lin et al. (2022),
Duboisée de Ricquebour vy
Warren (2023), Pinto y Morais
(2019)

Pinto y Morais (2019), Sierra-
Garcia et al. (2019)Ferreira vy
Morais (2020)

Nota: Adaptado de Variables de andlisis en relacion con las caracteristicas, la naturaleza y los determinantes de

las KAM, de Lépez et al. (2023)
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3. Principales resultados y contribuciones esperados

De acuerdo a lo sefialado por Lépez et al. (2023), hasta el momento de su revision sistematica de la
literatura, no se habian detectado estudios empiricos en Argentina referido a los KAM. Posteriormente,
el Consejo Elaborador de Normas de Contabilidad y Auditoria (CENCYA) elabord un informe denominado
“Analisis de revelaciones de Cuestiones Clave de Auditoria en los Informes de Auditoria, primer y
segundo ejercicio de aplicacién” (2024), en el cual se realiza una caracterizacién del universo de
informes analizados por cierre de ejercicio econdmico, sector econdmico, y auditor firmante,
posteriormente se analiza la cantidad de KAM informadas, se clasifican por tematicas y se brindan
ejemplos de los principales KAM identificados por tematica.

El presente trabajo pretende ampliar este analisis, enfocandose en las caracteristicas de los KAM
(analisis de Contenido) Naturaleza de las KAM (temas a los que se refieren) y determinantes (Factores
que los condicionan / Variables que los explican), considerado su evoluciéon desde el primer ejercicio de
aplicacion (2021) hasta el afio 2024.

De esta manera, se pretende aportar evidencia empirica local, contribuyendo al dmbito académico,
profesional y a los usuarios de la informacion financiera, ya que permitird comprender cdmo se ha
aplicado en el pais este cambio normativo introducido por la NIA 701.
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1. Motivacidn y objetivo

La determinacion de una combinacién adecuada de recursos propios y ajenos que permita generar un
mayor valor de empresa ha sido un tema de gran controversia en el ambito financiero. En los ultimos
afios, diversos trabajos han indagado sobre las decisiones de estructura de capital y sus determinantes.
Frank y Goyal (2008) sefialan que los factores claves como apalancamiento mediano de la industria,
tangibilidad, rentabilidad, tamafio de la empresa e inflacién esperada, explican las variaciones del
endeudamiento empresarial.

En las ultimas dos décadas, diversos estudios tales como, Frank y Goyal (2009), Razali, H. (2014),
Serrasqueiro, (2020), Soto et al. (2021), Sardo et al. (2022), Tran et al. (2023), entre otros, han
presentado un creciente interés en evaluar empiricamente, a partir de diversos modelos
econométricos. la relaciéon entre variables dependientes como el apalancamiento a corto, largo plazoy
total, y las variables independientes como rentabilidad, tamafio de empresa, tangibilidad,
oportunidades de crecimiento, escudos fiscales no relacionados con la deuda (NTDS), liquidez,
antigliedad, riesgo, inflacién y Producto Interno Bruto (PIB). Ademas, a partir de la pandemia de COVID-
19, se ha incorporado una variable que permite identificar posibles cambios en el comportamiento de
la estructura de capital (Alghifari et al. (2022); Mouton y Pelcher (2023), entre otros).

La presente investigacién tiene por objetivo desarrollar un andlisis descriptivo-correlacional sobre el
comportamiento de las variables que la literatura identifica como determinantes de la estructura de
capital, en empresas ecuatorianas durante el periodo 2008-2023. El principal aporte de este estudio
radica en el volumen vy la profundidad de la informacion analizada, ya que se basa en los estados
financieros de todas las empresas grandes registradas en el pais. Esta cobertura amplia y representativa
permite ofrecer una visién integral y robusta sobre la evolucién de la estructura financiera del sector
empresarial ecuatoriano a lo largo del periodo analizado.

2. Abordaje metodoldgico

La investigacién adopta un enfoque cuantitativo con alcance descriptivo-correlacional, para describir la
estructura de capital de las empresas y examinar las asociaciones con las variables consideradas como
determinantes del endeudamiento. Un estudio descriptivo-correlacional busca, por un lado, describir
fendmenos y, por otro, evaluar si existe una relacién entre dos o mas variables (Herndndez Sampieri et
al. (2018)). La poblacion objetivo es de empresas grandes, definida bajo los criterios normativos de la
Superintendencia de Compafiias y Valores (SCVS) (SIC, 2009) y la Comunidad Andina de Naciones (CAN,
2004).

Los datos abarcan el periodo 2008-2023, obtenidos de registros financieros publicos, a través de portal
oficial de la SCVS (https://www.supercias.gob.ec/portalscvs/index.htm). Se identificaron 78.336
registros correspondientes a 7.753 empresas. El proceso de depuracion de datos implicé tres etapas
clave para garantizar la calidad y confiabilidad de la informacion. Primero, se identificaron y corrigieron
errores operativos como tipeos, registros duplicados o informacion incompleta; mediante la
contrastacion con los documentos originales publicados por cada empresa en el portal mencionado.
Segundo, en coordinacién con funcionarios de la SCVS, se validaron y se resolvieron inconsistencias en
los datos. Finalmente, se aplicaron filtros estadisticos rigurosos: se excluyeron registros con activos
iguales a cero (indicativos de empresas inactivas o errores de reporte) y valores atipicos en las variables
utilizando el método de Tukey (umbral: 1.5 veces el rango intercuartilico - IQR) para definir limites
estadisticos de anomalias. Ademas, se excluyeron entidades bancarias y del sector publico para evitar
distorsiones estructurales. Este proceso, redujo la muestra inicial de 78.336 observaciones a 58.449
registros depurados de 5893 empresas.
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Para el desarrollo del andlisis descriptivo se calculan estadisticos descriptivos (media, mediana,
desviacién estdndar, cuartiles) con el objetivo de caracterizar la distribucion y volatilidad de variables,
utilizando datos anuales. El desarrollo del analisis correlacion incluye la aplicacion del test de Driscoll-
Kraay, test de diferencias de medias y relaciones entre variables mediante la matriz de correlacién de
Pearson, identificando patrones entre variables operativas y nivel de deuda. Las herramientas
informaticas utilizadas en el analisis fueron Python y Stata. La Tabla 1, presenta las definiciones de las
variables a estudiar y analizar.

Tabla 1. Variables analizadas

Variable Férmula Variable Férmula
Endeudamiento Total | Deuda Total / Activos Totales Liquidez Activo Corriente / Pasivo Corriente
Endeudamiento Corto | Deuda Corto Plazo / Activos .

/ Antigliedad | Afios desde la fundacidn
Plazo Totales
Endeudamiento Largo | Deuda Largo Plazo / Activos ) (EBIT / Activo) - Promedio (EBIT /
Riesgo .
Plazo Totales Activo)
Tan'g|b|||dad de los Activo Fijo / Activos Totales Inflacién La mflauon med|d.a por el indice de
activos precios al consumidor (IPC).
PIB T imi | P
Rentabilidad EBIT / Activos Totales o asa de crecimiento del Producto
(Crecimiento) | Bruto Interno
VID-1
Tamafio de empresa LN (Activo Total) co N 1 = Afio 2020, 0 = Otros afios
(Dummy)
1 =sila empresa cotiza en bolsa de
. Mercado de S . )
Oportunidades de TotalVentas, t-TotalVentas,t-1/ Valores valores (es publica emite accionesy
Crecimiento Ventas ,t-1 deuda) y O si la empresa no cotiza en
(Dummy) .
bolsa (es privada)
NDTS escudos fiscales o o
: (Depreciacion + Amortizacién) /
no relacionados con la .
Activos Totales
deuda

Fuente: elaboracion propia, a partir de analisis de bibliografia.

3. Principales resultados y contribuciones

3.1. Estadisticos descriptivos

En la tabla 2, se describe el analisis de la estructura de informacién financiera de las empresas grandes
ecuatorianas durante el periodo 2008-2023.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos

Indicadores N . Promedio | Std |Indicadores N . Promedio | Std
observaciones observaciones

Endeudamiento 58449 69% | 0,25 | Liquidez 58449 1,37 10,80

ECP 58449 51% | 0,28 | Antigliedad 57056 2,26 10,82

ELP 58449 19% | 0,22 | Riesgo 58449 0,50(5,78

Tangibilidad 58449 29% | 0,29 | Inflacion 58449 3% (0,02
PIB

Rentabilidad 58449 -1% | 4,99 o 58449 5% | 0,08
(Crecimiento)

Tamafio 58449 14,89 | 1,66 | Covid-19 58449 4% 10,20

Oportunidades de 45709 219% | 1,37 |Mercadode 58449 2,5% | 0,16

Crecimiento Valores

NDT§ escudos fiscales no 58449 3% | 0,05

relacionados con la deuda

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Superintendencia de compafiias
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Se evidencia una composicién financiera caracterizada por un endeudamiento promedio del 69%,
donde el endeudamiento a corto plazo (ECP) representa aproximadamente el 51%. (Anexo 1 de
estadistica descriptiva, ver aqui
https://drive.google.com/file/d/1InuQFsLejs)4tLCHON3dvfyPLmIZuHCW/view?usp=drive_link)

3.2. Analisis correlacional
Endeudamiento y |a relacién con sus determinantes

En la tabla 3, se presentan los coeficientes de correlacién entre las variables que indican el nivel de
endeudamiento vy las variables explicativas.

Tabla 3. Correlacion de Pearson

Variables Endeudamiento Total ECP ELP
Tangibilidad -0,20* -0,39* 0,26*
Rentabilidad -0,01 -0,01%* 0,00
Tamafio -0,11* -0,22%* 0,15*
Oportunidades de Crecimiento 0,05* 0,05* 0,00
NDTS escudos fiscales no relacionados con la deuda -0,05* -0,10%* 0,06*
Liquidez -0,35* -0,43%* 0,14*
Antigliedad -0,26* -0,21%* -0,03*
Riesgo 0,00 0,02* -0,02*
Inflacion 0,05* 0,07* -0,04*
PIB (Crecimiento) 0,03* 0,03* -0,01
Mercado de valores 0,00 -0,01 0,01

Nota: *p<0,05 Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Superintendencia de compafiias
Tangibilidad

La tangibilidad de los activos muestra una correlaciéon negativa (-0.20) y significativa con el
endeudamiento total, negativa (-0,39) significativa con el endeudamiento a corto plazo y positiva (0,26)
significativa con el endeudamiento a largo plazo. Coincidiendo con Kug¢, y Kali¢anin (2020), que indican
que el crecimiento de los activos no corrientes se financia con fuentes de financiacion a largo plazo. La
participacion predominante de las fuentes de corto plazo en el total de fuentes de financiamiento causa
el efecto negativo predominante de la tangibilidad de los activos sobre el apalancamiento total.

Rentabilidad

La rentabilidad presenta una correlacion negativa (-0,01) no significativa con el endeudamiento total,
negativa (-0,01) significativa con el endeudamiento a corto plazo y positiva (0,00) no significativa con el
endeudamiento a largo plazo. Estos resultados son consistentes con Ku¢, y Kali¢anin (2020), quienes
explican que la rentabilidad influye negativamente sobre el endeudamiento, debido a que un aumento
de los fondos generados internamente conduce a una disminucién del apalancamiento a corto plazoy,
por tanto, a una disminucién del apalancamiento total.

Tamafio de la empresa

El tamafio de la empresa muestra una correlacién negativa (-0,11) significativa con el endeudamiento
total, negativa (-0,22) significativa con el endeudamiento a corto plazo, y positiva (0,15) significativa con
el endeudamiento a largo plazo. Estos resultados coinciden con los hallazgos de Solano et al. (2021) y
Visantavarakul (2021), quienes sostienen que las empresas de mayor tamafio tienden a priorizar la
autonomia financiera y recurren a recursos internos para evitar los costos y restricciones que implica el
uso de deuda externa, especialmente en el corto plazo. No obstante, la correlacién positiva y
significativa del tamafio con el endeudamiento a largo plazo se alinea con la postura de Saarani y
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Shahadan (2013), quienes argumentan que las empresas grandes, al ser mas diversificadas y contar con
ingresos estables, acceden con mayor facilidad al financiamiento a largo plazo.

Oportunidades de crecimiento

Las oportunidades de crecimiento muestran una relacion positiva y significativa (0,05) con el
endeudamiento total, y con el endeudamiento a corto plazo. En contraste, la relacién con el
endeudamiento a largo plazo, aunque también positiva, no es estadisticamente significativa. Estos
resultados concuerdan con lo planteado por Tong y Serrasqueiro (2020) y Sardo et al. (2022), quienes
argumentan que las empresas con altas expectativas de crecimiento suelen requerir mayores recursos
financieros para materializar sus proyectos de inversiéon. En este contexto, tienden a recurrir
preferentemente al financiamiento por deuda en lugar de emitir capital, lo que se traduce en un
incremento de su nivel de apalancamiento, particularmente en el corto plazo.

NDTS escudos fiscales no relacionados con la deuda

Los escudos fiscales no relacionados con la deuda indican una relacion negativa (-0,05) significativa con
el endeudamiento total, negativa (-0,10) significativa con el endeudamiento a corto plazo y positiva
(0,06) significativa con el endeudamiento a largo plazo. Estudios como los de Serrasqueiro y Caetano
(2014) y Razali (2014) concuerdan con la relacién negativa entre los beneficios fiscales no relacionados
con la deuda y el endeudamiento. Mientras que la relacién positiva en endeudamiento a largo plazo
concuerda con Soto et al. (2021) que indican que a medida que los gastos financieros aumentan a mayor
deuda, las empresas buscaran financiarse internamente a través de una mayor inversion en activos fijos
y por lo tanto esto se vera reflejado en un mayor uso de la depreciacién como escudo fiscal.

Liguidez

La liquidez destaca como el factor mas relevante, con una correlacién negativa (-0.35) significativa con
el endeudamiento a total, negativa (-0,43) significativa con el endeudamiento a corto plazo, y positiva
(0,14) significativa. Este comportamiento, es similar a lo encontrado por Ku¢, y Kali¢anin (2020), que
explican que una mayor liquidez aumenta la capacidad de una empresa para atraer y pagar deuda a
largo plazo, pero se presenta una relacién negativa en el apalancamiento total y de corto plazo dada la
participacion predominante de los pasivos a corto plazo en la estructura total de la deuda.

Antigiiedad

La antigliedad, con una correlacion negativa (-0,26) significativa con el endeudamiento total, negativa
(-0,21) significativa y negativa ( -0,03) significativa a corto y largo plazo. Se alinea con los estudios como
Tong y Serrasqueiro, (2020) y Rahman et al. (2024) que explican que las empresas mas antiguas
acumulan recursos internos (como utilidades retenidas) y operar en mercados estables, reducen su
dependencia de financiamiento externo, priorizando el uso de fondos propios.

Riesgo, Inflacién, PIB y Mercado de Valores

El riesgo financiero muestra una relacion positiva no significativa con el endeudamiento total, positiva
y significativa con el endeudamiento a corto plazo, y negativa y significativa con el endeudamiento a
largo plazo, en linea con estudios que indican que un mayor riesgo empresarial reduce el
apalancamiento a largo plazo (Kuc¢ y Kalicanin, 2020; Gharaibeh y AL-Tahat, 2020). La inflacién se
relaciona positivamente con la deuda total y a corto plazo, pero negativamente con la deuda a largo
plazo, lo que coincide con Booth et al. (2001), quienes sostienen que la inflacion eleva el riesgo
monetario y reduce el uso de deuda a largo plazo en mercados emergentes. El PIB presenta una
correlacion positiva y significativa con el endeudamiento total y a corto plazo, pero negativa y no
significativa con el endeudamiento a largo plazo; lo que sugiere que el crecimiento econémico impulsa
la deuda de corto plazo, aunque el endeudamiento a largo plazo depende mas de factores estructurales
(Ecchetti et al.,, 2011; Booth et al.,, 2001). Finalmente, el mercado de valores no muestra relacién
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significativa con ninguna forma de endeudamiento, lo cual es consistente con la evidencia de que en
economias emergentes el acceso al financiamiento via mercado de capitales es limitado (Booth et al.,,
2001).

CoviD 19

La rentabilidad experimentd una caida drastica en 2020, directamente asociada a la pandemia de
COVID-19. Este desplome refleja las presiones en margenes operativos y la reducciéon de ingresos siendo
los mas afectados sectores como agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca, comercio al por mayor vy al
por menor e industrias manufactureras con una rentabilidad en el 2020 negativa promedio de -1,5%, -
0,5% Yy -0,45%. El Indice de inflacidn y el riesgo econdmico siguieron una trayectoria ascendente durante
todo el periodo analizado, alcanzando su punto maximo en 2020, cuando la pandemia de COVID 19
alteré drasticamente la actividad mundial. Es importante, indicar que a pesar de la pandemia 2020 no
se identificaron cambios significativos en el nivel de endeudamiento respecto al nivel de
endeudamiento del resto de afios. (Anexo 1 de estadistica descriptiva, ver aqui
https://drive.google.com/file/d/1JnuQFsLejs]4tLCHON3dvfyPLmIZuHCW/view?usp=drive link).

4. Conclusiones

El test de Driscoll-Kraay confirma una tendencia decreciente del endeudamiento total y de corto plazo
durante el periodo analizado. Sin embargo, en contraste, el endeudamiento a largo plazo muestra un
aumento relativo, con la mayoria de los coeficientes anuales positivos y significativos, en especial a
partir de 2015. Esto sugiere que algunas empresas comienzan a sustituir deuda de corto por deuda de
largo plazo, aunque el volumen general siga siendo menor. En promedio, el endeudamiento de corto
plazo supera en un 32,3% al endeudamiento de largo plazo, concordando con estudios como Kuc y
Kalicanin (2020) y Tran et al. (2023)

De acuerdo con la literatura previa, se confirma que las empresas prefieren financiarse prioritariamente
con fondos internos antes que, mediante deuda, especialmente aquellas con mayor liquidez,
rentabilidad, tangibilidad, tamafio y antigliedad. Estas caracteristicas estan asociadas con un menor
riesgo percibido y una mayor estabilidad, lo que facilita el acceso al financiamiento externo a largo plazo,
generalmente. Este comportamiento coincide con los hallazgos de Kuc y Kali¢anin (2020) y Danso et al.
(2021). No obstante, los resultados empiricos reflejan una coexistencia entre las teorias del Pecking
Order y Trade-off, lo que indicaria que las decisiones de estructura de capital no responden
exclusivamente a un Unico enfoque tedrico. Esta convergencia ha sido sefialada por autores como Razali
(2014), Serrasqueiro y Caetano (2014), Moyo (2015), Gharaibeh y AL-Tahat (2020) y Attia et al. (2023).

Los resultados presentados, se convierten en un punto de partida sobre el comportamiento de las
determinantes de la estructura de capital, lo que posibilitara en una segunda etapa establecer el nivel
de importancia de las diferentes variables y explicar relaciones causales dentro de las diferentes teorias
de estructura de capital.
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1. Motivacidn y objetivo

Los cambios tecnoldgicos, la virtualizaciéon forzosa generada por la pandemia, la disponibilidad de
grandes volumenes de datos y herramientas de procesamiento y las nuevas dindmicas de trabajo
presentan interrogantes sobre las prdcticas docentes y la necesidad de trabajar en contenidos y
materiales desde el concepto de aprendizaje significativo. Para ello, uno de los temas de andlisis se basa
en estrategias innovadoras de estudio para las disciplinas administrativas que pudieran encuadrarse en
esta perspectiva de aprendizaje significativo. Dicha relacion se sustenta en los preceptos basicos
planteados por Ausubel (1963) quien determind que los materiales de trabajo debian ser significativos
desde el punto en el que se integren a la estructura cognitiva previa del estudiante. Para ello, debia
focalizarse en dos aspectos principales: la potencialidad significativa del material, en el que el educando
percibe el contenido como relevante, y la predisposicion del sujeto para aprender (Moreira, 2017). Es
sabido que una manera de lograr estos requisitos es a través de situar al estudiante en contextos en los
cuales considere que esta haciendo algo Util, vinculandose con el medio y poniendo a prueba los
conocimientos abordados en clases. Como estrategia, lograr una identificacion con el material de
estudio y, a partir de ello, mejorar su predisposicién para aprender, es una circunstancia que puede
lograrse a través del juego (Romero-Frias, 2022).

La administracion financiera permite plantear actividades practicas en las que se ponga a los estudiantes
en situacion de toma de decisiones constante, lo que permite que se comprometan en mayor medida
con la disciplina. Bores-Rangel et al. (2014) asocian esta situacién a que los alumnos se sienten como si
estuvieran en un juego, lo que fortalece su motivacion. Sin embargo, se presentan dudas sobre el grado
de adaptacion a estos cambios mediante la actualizacién de programas de los cursos en relacién a las
estrategias pedagodgicas, a los contenidos e incorporacién de tecnologia transversalmente en el
aprendizaje de finanzas.

Este trabajo se desarrolla en el marco de un proyecto de investigacion que tiene como objetivo
diagnosticar la oferta académica universitaria de grado y posgrado vinculada a administracién financiera
en carreras de ciencias econdémicas, a partir de la comparacion entre el nivel internacional, nacional y
local, con las caracteristicas que demanda el mercado de los profesionales que trabajan en esta area.
Particularmente este trabajo tiene como objetivo describir la oferta académica y los contenidos y
estrategias pedagdgicas presentes en los programas de materias vinculadas al drea financiera en
carreras universitarias de grado de ciencias econdmicas a nivel nacional y latinoamericano.

2. Abordaje metodoldgico

La investigacién se desarrolla con un enfoque mixto, teniendo en cuenta la naturaleza cuantitativa para
el cdlculo de presencia de contenidos tipificados y el tipo cualitativo al describir estrategias pedagdgicas,
usos de tecnologia u otros datos de interés. El alcance es exploratorio-descriptivo, siendo que se
pretende caracterizar la oferta académica y el disefio curricular de un conjunto de cursos del drea
financiera, impartidos en universidades seleccionadas seguin se indica en el apartado de unidades de
andlisis, pero no se han encontrado estudios similares a nivel nacional ni internacional.

El disefio es empirico no experimental y se trabaja con fuentes de datos secundarias a partir una revision
documental de la informacion disponible en las paginas web oficiales de las universidades
seleccionadas. Los datos a registrar de cada universidad son volcados en planillas de calculo disefiadas
para tal fin segun el protocolo que se comenta mas adelante.

Unidades de andlisis

Para la seleccién de las universidades que forman parte de la muestra a analizar, se definen criterios de
inclusion-exclusion para el relevamiento a partir de los rankings Quacquarelli Symonds (QS)
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correspondientes a 2024, a nivel Argentina, Latinoamérica (LATAM) e internacional no LATAM. Se
trabaja sobre diversos rankings QS de universidades: general (QS, 2024a), tematico (QS, 2024b) y con
filtros por region. Cada calificacion de QS se realiza utilizando una metodologia que emplea una variedad
de factores vitales que incluyen la experiencia de los estudiantes, las asociaciones universitarias, la
actividad de investigacién vy las calificaciones de los profesores (QS, 2024a). En el apéndice 1 se incluye
el detalle de las universidades seleccionadas, cuyo resumen vy criterio de inclusion se presenta en la
tabla 1.

Tabla 1: Descripcién de cantidad de universidades por area geografica

Cantidad de universidades Muestra Criterio y codigos del apéndice Bajo
analisis
Internacionales no LATAM 34 0
Desagregacion: 20 Top 20 internacional — drea: Social Sciences &

Management. Codigos 1-20.
4 Top 20 internacional - subdrea Accounting & Finance
(no incluidas antes). Cédigos 21-24.
5 Top 20 internacional - subdrea Business &
Management Studies (no incluidas antes). Céd. 25-29
5 Top 20 QS World University Ranking
(no incluidas antes). Codigos 30-34

LATAM 20 Top 20 —area: Social Sciences & Management. 10
Filtro zona: LATAM sin Argentina. Codigos 35-54

Argentina 25 Top 25 de universidades. 16
Filtro zona: Argentina. Cddigos 55-79

Total universidades seleccionadas 79 26

Fuente: elaboracion propia.

De las universidades seleccionadas, en este trabajo se analiza preliminarmente un subconjunto de 26
instituciones de educacién superior de LATAM y Argentina (Ultima columna de la tabla 1). Es importante
destacar que algunas paginas oficiales carecen de la informacién detallada necesaria para el analisis
curricular de los cursos, por lo que se ha consultado institucionalmente para su posible acceso. Esto
restringe el nimero de instituciones efectivamente analizadas. Por otro lado, particularmente en el caso
de Argentina, para este trabajo se analizan solo las universidades publicas contenidas en los primeros
25 puesto del ranking. Se prevé continuar analizando el resto de las universidades en futuros avances.

Protocolo de busqueda de planes de estudio y programas

La recoleccién de datos secundarios se desarrolla siguiendo un detallado protocolo de bidsqueda de
planes de estudios y programas de materias. En este documento se detallan las instrucciones generales
para identificar la pagina web oficial de la universidad, la facultad o colegio que dicta las carreras
relacionadas a ciencias econdmicas, las carreras de grado/pregrado ofrecidas sobre esta ciencia, las
materias relacionadas con finanzas y la descarga de los programas correspondientes y las carreras de
posgrado especificamente orientadas a la subdisciplina financiera.

El protocolo también contiene informacion sobre la codificacion de las materias para su carga en la
planilla de calculo, a partir de 3 campos. Los primeros digitos, que van de 1 a 79 identifican a la
universidad, los segundos a la carrera y el tercer campo a la materia dentro de la carrera. Luego se
explicitan los detalles de carga por solapas para los datos de la universidad, de las materias de grado y
de las carreras de posgrado, con un anexo para cada seccion.

En este resumen se analiza principalmente la oferta académica de grado de algunas de las universidades
seleccionadas para formar parte de la muestra. Para tal fin y en pos de comparar contenidos de materias
similares entre universidades, las asignaturas del area financiera correspondientes a carreras de grado
en ciencias econdémicas se agrupan en tres categorias: (1) finanzas introductorias; (2) finanzas
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avanzadas; (3) otras. El analisis de datos se lleva a cabo mediante andlisis de contenido y estadistica
descriptiva basica.

3. Principales resultados y contribuciones
3.1. ¢Qué universidades funcionan de benchmark para la educacién superior en finanzas?

Tal como se indica en la seccion de metodologia, de acuerdo a diversos criterios se realiza una seleccién
de 79 universidades que podrian resultar referentes en la educacién superior para carreras de ciencias
economicas, en especial, sobre finanzas. El detalle de las instituciones se presenta en el apéndice 1. Si
se las analiza por ubicacion, se encuentra que del subgrupo de las internacionales no LATAM
predominan las universidades de Estados Unidos y Reino Unido. Entre las de LATAM, excluyendo a
Argentina, las principales son de Brasil, Colombia y Chile. De las universidades argentinas seleccionadas,
mas de la mitad son de naturaleza publica. El detalle de este andlisis se presenta en la tabla 2.

Tabla 2: Composicidon de la muestra de universidades por area geografica y naturaleza

Ranking internacional por pais Ranking LATAM por pais

Paises Cantidad % Paises Cantidad %
Estados Unidos 14 41% Brasil 6 30%
Reino Unido 6 18% Colombia 5 25%
Australia 3 9% Chile 5 25%
Canada 2 6% México 3 15%
Francia 2 6% Peru 1 5%
Singapur 2 6% Total 20 100%
China 1 3%
Dinamarca 1 3%
ltalia 1 3% Ranking Argentina por naturaleza
Paises Bajos 1 3% Publicas 16 64%
Suiza 1 3% Privadas 9 36%
Total 34 100% Total 25 100%

Fuente: elaboracion propia.
3.2. Universidades y carreras bajo andlisis

La tabla 3 exhibe el panorama general de las universidades analizadas en este resumen, en términos de
su naturaleza, la cantidad de carreras de grado que ofrecen en el area de ciencias econémicas con
materias de administracion financiera y/o afines, y particularmente cudntos cursos de finanzas de grado
contienen los planes de estudio de estas carreras, considerando tanto materias obligatorias como
optativas. Respecto del coeficiente de cantidad de cursos de finanzas por carrera es significativamente
superior y mas heterogéneo en las universidades de LATAM, con un promedio de 6,4, que en las de
Argentina, con una media de 3,0. En particular, la Universidad Nacional Auténoma de México (con un
coeficiente de 16,6), la Pontificia Universidad Catdlica de Peru (14,3) y la Universidade de S3o Paulo
(9,6) son las que lideran seglin cantidad de cursos por carrera. En Argentina, la institucion educativa con
mas oferta financiera en sus carreras de grado es la Universidad Nacional de Cérdoba, con un valor de
5 materias por carrera. Resta analizar la relacion entre la cantidad de cursos de finanzas y el tamafio de
la institucion educativa para deslindar este efecto en el analisis.

Por otro lado, en Argentina se observa una tendencia con mayor cantidad de materias en finanzas para
la carrera de administracién (56 materias de finanzas para las universidades analizadas), seguido por
contador publico (50 asignaturas) y luego economia (con 37 cursos). Contrariamente, en las

universidades de LATAM tienen mas presencia los cursos de finanzas en la carrera de contaduria (71
Ge‘vanvﬁ
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cursos), seguido por administracion (31 materias) y finalmente economia (16 asignaturas). Es necesario
aclarar que estos datos no son confirmatorios dado que no todas las universidades cuentan con estas
tres carreras cldsicas en ciencias econdmicas y eso dificulta la comparabilidad, pero si representa un
indicio de en qué formaciones estd mas presente el area financiera.

Tabla 3: Detalle de las universidades bajo analisis y su oferta académica

Cantidad de carreras . )
Codigo Universidad Naturaleza de grado en ciencias Cantldad'de materias
L. de finanzas
econdmicas
35 Universidad Nacional Auténoma de México Publica 3 50
36 Pontificia Universidad Catdlica de Chile Privada 1 3
37 Tecnoldgico de Monterrey Privada 8 22
38 Universidade de Sao Paulo Publica 5 48
39 Universidad de los Andes Privada 3 13
40 Universidad de Chile Publica 3 8
41 Universidad Nacional de Colombia Publica 3 7
42 Pontificia Universidad Catdlica de Peru Privada 3 43
43 Fundacion Getulio Vargas Privada 5 Sin datos
44 Universidade Estadual de Campinas Publica 2 4
55 Universidad de Buenos Aires Publica 5 19
59 Universidad Nacional de La Plata Publica 4 8
64 Universidad Nacional de Cérdoba Publica 3 15
65 Universidad Nacional de Rosario Publica 5 14
66 Universidad Nacional de Cuyo Publica 4 13
67 Universidad Nacional de San Luis Publica 3 8
68 Universidad Nacional del Centro de la Provincia | Publica 4 11
de Buenos Aires

69 Universidad Tecnoldgica Nacional Publica 2 4
72 Universidad Nacional de Mar del Plata Publica 3 11
73 Universidad Nacional de Rio Cuarto Publica 3 8
74 Universidad Nacional de San Martin Publica 3 8
75 Universidad Nacional del Comahue Publica 2 4
76 Universidad Nacional del Litoral Publica 3 6
77 Universidad Nacional de Quilmes Publica 7 20
78 Universidad Nacional de Tucuman Publica 3 11
79 Universidad Nacional del Sur Publica 4 14

Fuente: elaboracién propia.
En general, en universidades privadas se observa una mejor presentacién de las carreras y planes de
estudio, pero con menor cantidad de informacion disponible e incluso imposibilidad de acceder a los
programas detallados de los cursos.

3.3. Analisis curricular

Dentro de la muestra de programas analizados, se observan mayoritariamente documentos elaborados
con centro en los contenidos del curso, mas que en el desarrollo de competencias, a pesar de la
importancia mundial de este concepto en la formacion y en la preparacion para el mercado laboral. En
términos de contenidos con mayor presencia, se observa en el grafico 1, los 20 temas principales en
cursos de “finanzas introductorias”, y en el grafico 2, los 20 primeros temas de los cursos de “finanzas
avanzadas”, estos Ultimos con una complejidad levemente superior en términos analiticos. Dentro de
la categoria “otros” figuran materias con contenidos asociados basicamente a matematica financiera,
evaluacién de proyectos de inversién y algunos especificos sobre teméticas particulares como, por
ejemplo, finanzas internacionales, instituciones de mercado y normativa nacional e internacional.

Sobre la modalidad de dictado, se observa que la mayoria indica clases tedrico-practicas, sin demasiadas
innovaciones pedagdgicas. En algunos casos se indica el uso de plataformas de inversion, elaboracion
ogem\.rssr,cvC
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de trabajos individuales o grupales, presentaciones orales de los alumnos, visita a alguna bolsa de
comercio, pero como actividades complementarias del curso, mas que como modalidad ordinaria de
dictado. En relacion al uso de tecnologia, se mencionan habitualmente el uso del campus virtual (tipo
Moodle), la planilla de célculo (en algunos casos) y con menos presencia algun software de simulacién
y andlisis de riesgo. Sin embargo, la mayoria de los programas no declara uso de tecnologias.

Grafico 1: Ranking de los 20 primeros contenidos en cursos de grado de finanzas introductorias
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Fuente: elaboracién propia.

Grafico 2: Ranking de los 20 primeros contenidos en cursos de grado de finanzas avanzadas
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Fuente: elaboracién propia.

Se observa en general poca presencia de temas de vanguardia, como finanzas sostenibles, fintech,
criptoactivos y finanzas descentralizadas, impacto de la inteligencia artificial en las finanzas, grandes

volumenes de datos financieros, gobierno co

rporativo, ética y responsabilidad social. Sin embargo,

luego del andlisis de los programas disponibles de las materias de finanzas, se percibe que estos
documentos se presentan a modo de cumplimiento de un requisito formal, mas que como una forma
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de relatar adecuaciones del perfil del curso a las necesidades profesionales detectadas. En este sentido,
es posible que la realidad no esté tan desacoplada respecto a lo que surge de este analisis documental.

Este es un avance preliminar en el marco de un proyecto de investigacion. El andlisis curricular de la
oferta académica sobre finanzas a nivel universitario es parcial a la fecha y en este sentido, deja varios
interrogantes a abordar con mayor profundidad. Luego de este analisis se pretende detectar la brecha
entre lo ensefiado y lo demandado de los profesionales en ciencias econdmicas para proponer buenas
practicas y/o nuevas estrategias educativas y asi mejorar la empleabilidad de los graduados.
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Apéndice 1: Universidades seleccionadas para el andlisis

Codigo Universidad
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35
36
37
38
39
40
41

57

INTERNACIONALES

Harvard University

University of Oxford

Stanford University

Massachusetts Institute of Technology
University of Cambridge

The London School of Economics and Political Science
University of California, Berkeley

Yale University

University of Chicago

New York University

Columbia University

University of Toronto

University of California, Los Angeles

National University of Singapore

University of Pennsylvania

Universita Commerciale Luigi Bocconi
Princeton University

Peking University

University College London

University of British Columbia

London Business School

Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Paris
Imperial College London

The University of New South Wales

Institut Européen d'Administration des Affaires
Nanyang Technological University, Singapore
Northwestern University

Copenhagen Business School

Erasmus University Rotterdam

ETH Zurich - Swiss Federal Institute of Technology
Cornell University

The University of Melbourne

California Institute of Technology

The University of Sydney

LATAM

Universidad Nacional Auténoma de México
Pontificia Universidad Catdlica de Chile
Tecnoldgico de Monterrey

Universidade de S&o Paulo

Universidad de los Andes

Universidad de Chile

Universidad Nacional de Colombia
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Ubicacién

Estados Unidos
Reino Unido
Estados Unidos
Estados Unidos
Reino Unido
Reino Unido
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Canada
Estados Unidos
Singapur
Estados Unidos
Italia

Estados Unidos
China

Reino Unido
Canada

Reino Unido
Francia

Reino Unido
Australia
Francia
Singapur
Estados Unidos
Dinamarca
Paises Bajos
Suiza

Estados Unidos
Australia
Estados Unidos

Australia

México
Chile
México
Brasil
Colombia
Chile

Colombia
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42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79

58

Pontificia Universidad Catdlica del Peru
Fundacdo Getulio Vargas
Universidade Estadual de Campinas
Universidade Federal do Rio de Janeiro
Pontificia Universidad Javeriana
Universidad Adolfo Ibafiez
Universidade Estadual Paulista
Instituto Tecnoldgico Auténomo de México
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
Universidad de Santiago de Chile
Universidad Diego Portales
Universidad Externado de Colombia
Universidad del Rosario
ARGENTINA
Universidad de Buenos Aires
Pontificia Universidad Catdlica Argentina
Universidad Austral
Universidad de Palermo
Universidad Nacional de La Plata
Universidad de Belgrano
Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires
Universidad de San Andrés
Universidad Torcuato Di Tella
Universidad Nacional de Cérdoba
Universidad Nacional de Rosario
Universidad Nacional de Cuyo
Universidad Nacional de San Luis
Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
Universidad Tecnoldgica Nacional
Universidad Catdlica de Cérdoba
Universidad del Salvador
Universidad Nacional de Mar del Plata
Universidad Nacional de Rio Cuarto
Universidad Nacional de San Martin
Universidad Nacional del Comahue
Universidad Nacional del Litoral
Universidad Nacional de Quilmes
Universidad Nacional de Tucuman
Universidad Nacional del Sur

Fuente: elaboracién propia.
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Peru
Brasil
Brasil
Brasil
Colombia
Chile
Brasil
México
Brasil
Chile
Chile
Colombia

Colombia

Publica
Privada
Privada
Privada
Publica
Privada
Privada
Privada
Privada
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
Privada
Privada
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
Publica
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¢Coémo es el perfil de profesionales que demanda el mercado para puestos
laborales vinculados a finanzas?

Gabriela Pesce — Florencia Pedroni

Instituto de Investigaciéon en Ciencias de la Administracién
Departamento de Ciencias de la Administracién
Universidad Nacional del Sur

Este trabajo se desarrolla en el marco del Proyecto de Grupo de Investigacién (PGl 24/C067) sobre
“Diagnostico y buenas practicas de la educacion universitaria en administracion financiera: ¢cdmo
converger a las cambiantes demandas de futuros profesionales?”, bajo la direccién de la Dra. Gabriela
Pesce.

Palabras clave: busquedas laborales, anuncios de empleo, competencias demandadas, perfil
profesional, administracion financiera.
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1. Motivacidn y objetivo

La oferta académica universitaria debe estar en sintonia con las demandas del mercado laboral sobre
las competencias, conocimientos y habilidades de los profesionales (Tobdn, 2012; Fodor et al., 2021) y
asi mejorar las habilidades de empleabilidad necesarias para funcionar eficazmente en el entorno
laboral (Jackson, 2015; Riu et el., 2020). El mercado laboral estd en constante evolucion y cambio, y es
importante que las universidades se adapten a estas tendencias para garantizar que los estudiantes
estén preparados para el mundo laboral. En este contexto y por el vertiginoso avance de la tecnologia,
el habito de actualizar regularmente los programas y planes de estudio para reflejar las tendencias
actuales del mercado laboral se impone como una necesidad.

Este trabajo se desarrolla en el marco de un proyecto de investigacién que tiene como objetivo
diagnosticar la oferta académica universitaria de grado y posgrado vinculada a administracién financiera
en carreras de ciencias econémicas, a partir de la comparacién entre el nivel internacional, nacional y
local, con las caracteristicas que demanda el mercado de los profesionales que trabajan en este area.
En particular, este articulo plantea como objetivo describir el perfil de profesionales que demanda el
mercado, identificando formacidn, experiencia y competencias esperadas a partir del analisis de
anuncios laborales para puestos vinculados al campo de las finanzas.

2. Abordaje metodolégico

Para abordar el objetivo propuesto, se desarrolla un estudio de enfoque mixto, con alcance
exploratorio-descriptivo bajo un disefio empirico no experimental. El abordaje cualitativo se desarrolla
a partir de un analisis de contenido de anuncios laborales, que se categorizan y tabulan en una planilla
de célculo para un posterior analisis cuantitativo.

Como fuente de informacién, a partir una revisién documental se recolectan datos secundarios de
anuncios laborales en portales de empleo o redes profesionales. En particular, se seleccionan los
portales Zonalobs, Bumeran, Computrabajo y la red LinkedIn. La busqueda se realiza el viernes 04 de
abril de 2025 con una ventana temporal histérica de una semana (29/03/2025-04/04/2025) filtrando
por el area finanzas o sub-area finanzas (del drea administracion, contabilidad y finanzas) dependiendo
del buscador. Se elige una ventana temporal de recoleccion relativamente breve para minimizar la
cantidad de anuncios repetidos dentro del mismo portal y entre buscadores.

Luego de la recoleccién de anuncios en bruto se aplican una serie de filtros en pos de seleccionar los
anuncios a ser analizados. Primero, en el caso de LinkedIn y Computrabajo se efectla una seleccion
manual de los anuncios especificos de finanzas ya que la recuperacién en tales portales es amplia (por
ejemplo, incluyen puestos de responsable de depdsito, analista contable o en marketing, etc., que no
son de interés para este trabajo). En segunda instancia, se eliminan los anuncios duplicados en todos
los portales a nivel intra-buscador y entre buscadores. Por ultimo, de los resultados seleccionados
(especificos de finanzas y sin duplicados) se procede a copiar la descripcién del anuncio: resumen-
encabezado, descripcién del puesto y aptitudes requeridas, incluyendo las etiquetas de los buscadores.
El resumen de las fases de recoleccién vy filtros se exhibe en la tabla 1. En el presente documento se
analizan los 104 anuncios recuperados de la red profesional LinkedIn.

Para el relevamiento, se confecciona una planilla de célculo para completar con la informacién de cada
anuncio con los siguientes campos: cddigo, titulo e idioma del anuncio, empresa, sector, ubicacion
(ciudad, provincia o pais), modalidad trabajo, carga horaria, sub-area, jerarquia, si solicita o no
formacién en ciencias econdmicas, si solicita experiencia y cuantos afios, competencias blandas,
competencias técnicas basicas y competencias técnicas profesionales. Para la denominacion vy
clasificacién de las competencias se tiene en cuenta la revision de literatura sobre competencias

esperables en profesionales en finanzas (Pedroni et al., 2024), realizada en una fase previa del proyecto
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de investigacion. Para las columnas de la planilla de cdlculo referidas a las competencias se utilizan listas
desplegables con seleccidon multiple, mediante el desarrollo de una macro en Visual Basic con ayuda de
Copilot (IAG) solo en la revision del texto de programacién. El andlisis de datos se lleva a cabo mediante
estadistica descriptiva basica a partir del andlisis de contenido cualitativo efectuado previamente.

Tabla 1: detalle del relevamiento de informacidn secundaria

o Anuncios Anuncios especificos Anuncios especificos de
Portal de empleo/ | Alcance geografico . ) . .
. recuperados de finanzas finanzas sin duplicados
Red profesional
LinkedIn Nacional-regional 263 107 104
Bumeran Nacional 19 14 14
Zonalobs Nacional 19 14
Computrabajo Nacional 186 28 27
Total anuncios laborales 145

Fuente: elaboracién propia.

3. Principales resultados y contribuciones

Del analisis efectuado se observan algunos aspectos comunes de interés. En primer lugar, en la
descripcion de los anuncios, las competencias no estan ordenadas bajo ningln criterio. Se listan
mezclando formacién, habilidades, competencias blandas, experiencia, etc. En segundo lugar, se
destacan por extension y complejidad los anuncios de empresas internacionales, que incluyen mayor
nivel de detalle en cuanto al cargo, cémo contribuir, qué esperan del candidato y datos de la empresa
en cuestion. Asimismo, gran parte de los anuncios indican detalles del perfil del candidato buscado
marcando pocas o ninguna caracteristica como excluyente, sino como deseables, abriendo la posibilidad
de postulaciones a aquellos interesados no cuenten con todo lo solicitado. A continuacién, se abordan
los resultados del trabajo para cada uno de los campos relevados.

Los 104 anuncios corresponden a 67 empresas, de las cuales las mds recurrentes son: PwC Argentina
(8), IPMorganChase (4), EY Global Delivery Services (4), empresas confidenciales (4), Ecolab (3), Fiserv
(3), Mondeléz International (3), Despegar (3), y el resto con 2 o 1 busqueda dentro de la muestra.
Respecto a los sectores que representan (grafico 1) predomina el bancario-financiero, donde también
se incluyen empresas de consultoria financiera, seguido por el industrial y el de tecnologia.

Grafico 1: Sectores de las busquedas para cargos financieros

No informa; 7
Otros servicios; Bancario-
11 financiero; 36

Tecnologia; 13

Seguros; 4
Comercial; 1

Industrial; 19

Fuente: elaboracion propia.

La modalidad de trabajo predominante (grafico 2) es hibrida (38,46%), superando levente a la opcién
presencial (36,54%), luego remoto (15,38%), y en 10 anuncios no se informa (9,62%). Respecto a la
ubicacién, los anuncios corresponden casi en su totalidad a puestos para Buenos Aires y alrededores,
siendo que cuando el trabajo es 100% remoto, no se suele indicar ciudad ni provincia, solo residencia
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en el pais. Sobre |a carga horaria de los cargos, la mayoria son trabajos full-time (93,27%), algunos part-
time (3,85%), sobre todo pasantias, y en 3 no se informa o son contratos independientes (2,88%).

Grafico 2: Modalidad de trabajo de los anuncios

Remoto

16
Hibrido No informa
40 10

Fuente: elaboracién propia

Respecto al analisis del cargo, sobre el subarea financiera del puesto, los anuncios se clasifican ad hoc
entre finanzas general (61,54%), tesoreria (19,23%), riesgos (14,42%) y otros (4,81%). Por otro lado, en
relacion a la jerarquia, analizada por la responsabilidad que conlleva, la mayoria se asigna a un nivel
intermedio (57,69%), seguido por cargos junior o pasantias (23,08%) y, finalmente, cargos superiores
directivos, senior o gerenciales (19,23%).

En términos de la formacién requerida se observa que 63 anuncios solicitan formacién de grado afin a
las ciencias econdmicas (60,58%), 9 solicitudes requieren titulo de grado y posgrado en el mismo area
(8,65%), mientras que 32 busquedas no indican explicitamente ningln requisito de educacién formal
(30,77%), aunque entre las competencias solicitadas se incluyen contenidos afines a estas carreras.

En relacion a la trayectoria, el 82,69% de los anuncios (86 de 104) solicita experiencia previa,
requiriéndose en promedio una antigiiedad de 4,39 afios en cargos de similar jerarquia, area o en
empresas de la misma industria. Cuando esté analisis se desagrega por jerarquia (tabla 2), se observan
requerimientos crecientes tanto en solicitud de experiencia como en afios promedio, siendo que todos
los anuncios para cargos de jerarquia superior solicitan experiencia con un promedio de 7 afios.

Tabla 2: Experiencia solicitada segln jerarquia del cargo

Promedio experiencia Pide experiencia Promedio afios de experiencia
Pasante - junior 50% 3,0
Intermedio 90% 3,5
Senior-gerente 100% 7,0

Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a las competencias esperadas para postularse en estos cargos, como se observa en la
segunda columna de la tabla 3, las busquedas laborales estan centradas en este concepto (mas que en
formacion y experiencia), siendo que la totalidad de los anuncios solicita alguna competencia. En total
se identifican 1403 requerimientos de competencias, un promedio de casi 14 competencias por
anuncio. Si el analisis se descompone por tipo, predominan las competencias técnicas profesionales
(42,27%), con una cantidad promedio de 5,7 competencias requeridas por anuncio, levemente superior
a las blandas (37,49%), con una media de 5,06 competencias requeridas por anuncio. Las competencias
técnicas bdsicas tienen menor presencia (20,24%), con un valor medio de 2,73 por anuncio.

Tabla 3: Andlisis de competencias por familia

. . Anuncios que Competencias Tipo de competencias por familia Competencias
Tipo de competencias . .. P . . .
las piden totales solicitadas en términos relativos promedio por anuncio
Blandas 98 526 37,49% 5,06
Técnicas basicas 93 284 20,24% 2,73
Técnicas profesionales 102 593 42,27% 5,70

62

Fuente: elaboracion propia.
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Entre las competencias blandas predominan el razonamiento o capacidad analitica (64), el trabajo en
equipo y habilidades interpersonales (61), la comunicacion asertiva (53), tanto oral como escrita y la
actitud proactiva (48). El resto de competencias se detallan en el grafico 3, en términos relativos.

Gréfico 3: Detalle de las competencias blandas més solicitadas

Razonamiento-capacidad analitica
Trabajo en equipo - Habilidades...

Comunicacién asertiva

Actitud - proactividad

Resolucién de problemas

Efectividad-eficiencia-productividad

Adaptacion al cambio

Gestion de tiempo

Liderazgo

Autonomia

Coordinacién y organizacion

Orientado al detalle

Pensamiento critico

Motivacion

Toma de decisiones

Gestion del estrés

Empatia - habilidades socioemocionales

Capacidad de negociacién

Etica e integridad

Creatividad e innovacion

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% 11% 12% 13%
Fuente: elaboracion propia.

En los primeros puestos del ranking de las competencias técnicas basicas mas demandadas se identifican
requerimientos idiomaticos y tecnoldgicos (grafico 4). En particular, el dominio del idioma inglés (60)
lidera el ranking, considerando incluso que varios anuncios que estan en idioma inglés, no lo piden
explicitamente como competencia. Asimismo, se valoran positivamente, aunque en muy pocos casos
(<5), el manejo de portugués y francés. Entre las competencias tecnoldgicas, se requiere manejo de
informatica bdsica (58), sobre todo planilla de célculo (MS Excel) y MS Office en general y tecnolégicas
avanzadas (43), orientadas al uso de software de procesamiento de grandes voliumenes de datos y su
visualizacion, inteligencia artificial (IA) y machine learning. Como cuarta competencia se destaca la
sintesis de informacién (30), asociada a la presentacion y comunicaciéon de resultados.

Grafico 4: Detalle de las competencias técnicas basicas mas solicitadas

Idioma inglés

Office / Planilla de célculo / informatica basica
Tecnoldgicas avanzadas

Sintesis de informacién

Analisis cuantitativo

Habilidades comerciales

Conocimiento del negocio

Visidn estratégica organizacional

Seguridad de la informacion

0

X

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22%

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, en el andlisis de las competencias técnicas profesionales, predomina la solvencia de
conceptos financieros y la elaboracion de informes y analisis en esta drea (83), seguido del manejo de
la contabilidad (62), las herramientas de planificacién financiera, presupuesto y prondstico (53) y los
aplicativos de gestion tipo ERP o contables (53). Eglemrvgggo se exhibe en el gréfico 5.
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Grafico 5: Detalle de las competencias técnicas profesionales mas solicitadas

Conceptos financieros / analisis financiero...
Contabilidad
Presupuesto-planificacion financiera
Software contable -de gestion
Control de gestion
Andlisis de datos
Normas y regulaciones (compliance)
Flujo de fondos
Anélisis-gestién de riesgos
Capital de trabajo
Analisis de inversiones
Auditoria
Economia
Andlisis de estados financieros
Costos
Decisiones de financiamiento
Administracion
Impuestos-tributos
Mercado de capitales - Analisis bursatil
Valuacién
Derivados

0

xX

1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% 11% 12% 13% 14% 15%

Fuente: elaboracion propia.

El perfil moda que buscan los anuncios analizados es el de una persona formada en ciencias econdémicas
(carrera de grado), con un promedio de 4 afios de experiencia previa, que cuenta con conocimientos
profesionales que le permitan buen manejo de conceptos y analisis financieros en general, de
contabilidad, con capacidad para hacer presupuestos, prondsticos y planificaciones financieras y con
conocimientos de software contables o de gestion. Desde el punto de vista técnico, tiene fluidez en el
inglés y trabaja muy bien con programas del paquete de MS Office, en particular con planilla de célculo
y sus complementos. En relacion a sus competencias blandas, cuenta con capacidad de andlisis,
habilidades interpersonales que le permiten trabajar bien en equipo y es bueno para comunicarse.

Al contrastar los resultados con la revision de literatura sobre la brecha de competencias entre
formacién universitaria y demandas del mercado en finanzas (Pedroni et al., 2024) surgen coincidencias
claras. Las competencias blandas mas destacadas en la literatura (trabajo en equipo-habilidades
interpersonales, y comunicacion asertiva) estan entre las mas solicitadas por los anuncios. De las
competencias técnicas bdsicas, el dominio del inglés es el mas mencionado en la literatura y en los
avisos, seguido por el manejo de herramientas informaticas y planillas de calculo. En las competencias
técnicas profesionales, el conocimiento de softwares contables/de gestion lidera la revision bibliografica
y esta entre lo mas requerido por los anuncios, junto con contabilidad y planificacion financiera.

El informe del World Economic Forum (2025) también refuerza estos hallazgos. El pensamiento
analitico, principal habilidad valorada por empleadores mundiales y argentinos, es la competencia
blanda mas solicitada en los anuncios. Los conocimientos de informatica -esenciales para el 50% de los
empleadores globales- ocupan el segundo lugar entre las competencias técnicas basicas. Las
competencias tecnoldgicas (1A y big data) son las de mayor crecimiento proyectado 2025-2030, y es la
tercera competencia técnica basica mas solicitada por los anuncios.

Afuturo, este trabajo continuard con el anélisis de los 41 anuncios restantes de Computrabajo, Zonalobs
y Bumeran, y con un mayor desarrollo de andlisis bivariados, especialmente en relacion con las
competencias diferenciales segun tipo de cargo, drea laboral o sector empresarial. En el marco de un
proyecto mas amplio, este relevamiento también permitira comparar el perfil profesional demandado
por el mercado con las competencias promovidas en carreras de grado y posgrado en finanzas. Esto
facilitard la elaboracion de propuestas que mejoren la alineacidon entre formacién académica vy
demandas del entorno laboral, en pos de aumentar la empleabilidad de los graduados universitarios.
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El presente trabajo se desarrolla en el marco del Proyecto de Grupo de Investigacién (PGl 24/2C37)
sobre “Transformacion de los sistemas de informacidon organizacionales como consecuencia de
innovaciones tecnoldgicas. Impactos en las finanzas corporativas y en la informacién financiera”, bajo
la direccion de Nuria Gutiérrez y codireccion de Analia Goenaga.
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1. Introduccién

La transformacion impulsada por las tecnologias digitales ha modificado de manera estructural las
dindmicas econdmicas, sociales, laborales y educativas. La irrupcion de Internet, el desarrollo del
Internet de las Cosas (loT) y la integracion de sistemas inteligentes han dado paso a lo que se denomina
la cuarta revolucién industrial (Dewar, 2017).

En este escenario, la educacion superior se enfrenta al desafio de formar profesionales capaces de
adaptarse a entornos complejos, globalizados y marcados por la innovacion tecnolégica. La carrera de
contador publico no ha permanecido ajena a estos cambios. La incorporaciéon de tecnologias digitales
impacta tanto en los enfoques pedagdgicos como en los perfiles profesionales demandados.

El presente articulo tiene por objetivo analizar conceptualmente una serie de recursos tecnolégicos
aplicables a contextos de ensefianza superior, en funcion de su potencial para enriquecer las practicas
docentes y fortalecer las competencias profesionales de los futuros contadores. Este trabajo busca
servir como base tedrica para investigaciones empiricas posteriores, que indagaran sobre el nivel de
adopcién y uso de estas herramientas por parte del cuerpo docente universitario.

2. Transformacion digital en la educacidn superior

En el contexto universitario, la transformacién digital no se limita a la incorporacion de recursos
tecnoldgicos, sino que implica una reconfiguracion mas profunda: el surgimiento de lo que algunos
autores denominan Universidad 4.0, caracterizada por entornos conectados, aprendizaje flexible,
trabajo interdisciplinario y protagonismo del estudiante en el proceso formativo (Vidal, 2019). En este
modelo, el rol del docente evoluciona hacia el de facilitador, mediador y disefiador de experiencias de
aprendizaje, lo cual requiere nuevas competencias diddcticas, tecnoldgicas y comunicacionales (Ribas y
Canale, 2022).

Este cambio de rol exige al docente no solo actualizar sus saberes disciplinares, sino también desarrollar
competencias tecnoldgicas que le permitan integrar nuevas herramientas en sus estrategias didacticas.
En la formacion contable, esto implica acompafiar al estudiante en el uso de simuladores, recursos
interactivos y plataformas colaborativas que lo preparen para enfrentar desafios profesionales en
entornos cada vez mas digitalizados (Ribas y Sanchez, 2024).

Tal como sefialan Ribas y Canale (2022), el ejercicio de la profesién contable se ha visto fuertemente
influido por la digitalizacién de procesos, el acceso masivo a datos y la necesidad de adoptar nuevas
habilidades técnicas. La automatizacidn de tareas como la teneduria de libros, la conciliacién bancaria
o el andlisis financiero ha desplazado al contador hacia funciones mas analiticas, estratégicas y
consultivas. Asi, el profesional contable contempordneo debe dominar no solo herramientas
tradicionales, sino también tecnologias como inteligencia artificial, big data, blockchain y contabilidad
en la nube, las cuales inciden directamente en la forma en que se gestionan los procesos de auditoria,
control y toma de decisiones (Ribas y Sdnchez, 2024).

3. Herramientas de transformacion digital aplicadas a la educacién superior

A continuacioén, se presenta una seleccién de herramientas tecnoldgicas utilizadas en el dmbito
universitario, con especial foco en su aplicabilidad en la carrera de contador publico. Cada una de ellas
se analiza en funcidon de sus caracteristicas, su potencial pedagdgico y sus usos concretos en la
ensefianza de contenidos contables, administrativos o financieros.
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3.1 Plataformas de gestién del aprendizaje

Las plataformas de gestién del aprendizaje, conocidas como LMS por sus siglas en inglés (Learning
Management Systems), constituyen una de las herramientas digitales mas difundidas y relevantes en el
ambito de la educacién superior. Estas soluciones tecnoldgicas ofrecen entornos virtuales que
complementan y fortalecen el proceso de ensefianza-aprendizaje, especialmente en escenarios de
educacién a distancia o bajo modalidades hibridas. Una LMS tipica brinda un espacio virtual que
promueve el desarrollo de actividades académicas mediante recursos como foros, cuestionarios
automatizados, tareas con retroalimentacion, contenidos multimedia y mecanismos de seguimiento del
desempefio estudiantil. Segun Bradley (2021), este tipo de entornos promueve la colaboracion entre
los participantes. En la misma linea, Santos (2020) destaca que las plataformas permiten la creacion de
aulas virtuales que facilitan la interaccion entre docentes y estudiantes desde distintos puntos
geograficos, contribuyendo a la consecucion de sus objetivos educativos.

Alzahrani (2019) resalta que estas plataformas permiten implementar modalidades asincrénicas de
entrega de contenido, como correos, foros o presentaciones en audio, que favorecen la comunicacion
sin barreras de tiempo o ubicacion. Bradley (2021), por su parte, aflade que muchas de estas
herramientas incluyen también funciones sincrénicas, como chats en vivo o integraciones con sistemas
de videoconferencia.

Entre las plataformas mas utilizadas en el ambito se encuentran Moodle, empleado ampliamente en
universidades publicas argentina y reconocida a nivel mundial, junto con otras como Brackboard Learn,
Canvas y Sakai. En el caso de la formaciéon en ciencias econdmicas, estas tecnologias resultan
especialmente Utiles para disefiar actividades como simulaciones empresariales, cuestionarios
interactivos, ejercicios practicos, y entregas sistematizadas con retroalimentacion individual.

3.2 Contenido digital interactivo

El contenido digital interactivo, también conocido como recurso didactico interactivo, refiere a un
conjunto de herramientas tecnoldgicas orientadas a la creacién y distribucién de materiales educativos
en diversos formatos, cuyo propdsito es promover una participacion activa del estudiantado (Barrios et
al., 2021.) A diferencia de los contenidos tradicionales, estos recursos estimulan la construccion del
conocimiento a través de la exploracidn, la resolucién de problemas, el juego o la interaccion directa
con los contenidos.

Estas herramientas permiten transformar presentaciones estdticas o lecturas pasivas en experiencias
dindmicas, donde el estudiante no solo recibe informacion, sino que actua sobre ella.

Entre las plataformas mas conocidas se encuentran:

- Kahoot: Es una plataforma de aprendizaje basada en el juego, que permite a los educadores y
estudiantes investigar, crear, colaborar y compartir conocimientos (Martinez Navarro, 2017).

- Genially: Es una herramienta digital que permite la elaboracion de presentaciones interactivas,
infografias, lineas de tiempo y mapas conceptuales.

- Nearpod: Es una herramienta educativa que combina presentaciones con actividades
interactivas, como encuestas, preguntas abiertas, ejercicios colaborativos y videos con pausas
integradas.

- Edpuzzle: Es una plataforma que permite a los docentes crear y editar videos educativos
interactivos, integrando preguntas, audios y notas para mejorar la experiencia de los
estudiantes.

La incorporacién de este tipo de herramientas en la ensefianza universitaria no solo incrementa los
niveles de atencién y motivacion, sino que también fortalece el aprendizaje significativo al posibilitar la
aplicacion de conocimientos en contextos simulados o practicos (Garcia, 2024). Ademas, permiten a los
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docentes detectar de forma mas temprana los avances y dificultades en el abordaje de contenidos
técnicos, facilitando estrategias de ensefianza mas efectivas y personalizadas.

3.3 Herramientas de video conferencia y colaboracidn

Las herramientas de videoconferencia y colaboracion representan un componente clave en la
transformacién digital de la educacion superior. Se trata de recursos tecnoldgicos disefiados para
facilitar la comunicacién en tiempo real entre docentes y estudiantes, asi como para promover la
interaccién y el trabajo en equipo en el marco de proyectos y actividades académicas.

Su relevancia se ha visto notablemente potenciada en los Ultimos afios, ya que, como destaca Vera
(2021) las plataformas de videoconferencia fueron fundamentales para mantener la continuidad
académica en la educacién superior durante la pandemia, facilitando la interaccion virtual entre
profesores y estudiantes, impulsando nuevas formas de ensefianza que trasciendan los limites fisicos
del aula.

Segun Barrera Rodriguez (2020) las videoconferencias son de las mejores herramientas para la
educacion a distancia ya que permiten una mejor retroalimentacién y tienen la posibilidad de simular
las clases presenciales. Sin embargo, no debemos pasar por alto que también pueden utilizarse como
apoyo a la educacion presencial, dando lugar a sesiones hibridas (presenciales y virtuales), generando
una interaccion distinta entre docentes y alumnos, y una nueva forma de reconocer los aprendizajes
adquiridos.

Entre las aplicaciones mas utilizadas se encuentran Zoom, Microsoft Teams, Google Meet y Slack, las
cuales ofrecen funciones como videollamadas, chats integrados, salas de trabajo, uso compartido de
pantallas, grabacion de clases y herramientas de gestién colaborativa.

En el contexto de la formacién de profesionales en ciencias econémicas, estas plataformas pueden
utilizarse para diversos fines pedagdgicos: dictado de clases sincronicas, desarrollo de consultas
individuales o grupales, exposiciones orales, defensa de proyecto, coordinacidon de actividades
colaborativas, entre otros. Asimismo, pueden resultar particularmente Utiles para la integracion de
docentes y profesionales de otras regiones, favoreciendo el contacto de los estudiantes con otras
realidades.

3.4 Realidad virtual (VR) y realidad aumentada (AR)

En el marco de la transformacién digital en la educacion superior, la realidad virtual (VR) y la realidad
aumentada (AR) se presentan como tecnologias emergentes con alto potencial para enriquecer los
procesos de ensefianza-aprendizaje. Ambas permiten experiencias inmersivas que facilitan la
comprensién de conceptos complejos, estimulan el aprendizaje activo y mejoran la retencion (Cabero-
Almenara & Barroso-Osuna, 2020).

La VR recrea entornos tridimensionales generados por computadora, donde el usuario interactia
mediante visores o cascos, aislado del entorno fisico. La AR, en cambio, superpone elementos digitales
sobre el entorno real a través de dispositivos moviles, complementando la percepcion del usuario (Saez
Martinez, 2024).

Aunque su aplicaciéon ha sido mas frecuente en medicina o arquitectura, estas tecnologias comienzan a
explorarse en carreras de ciencias econdmicas. La VR podria utilizarse para simular entornos
empresariales o auditorias internas, y la AR para representar esquemas contables o inventarios de
forma visual e interactiva. Si bien su adopcién en universidades latinoamericanas aun es incipiente,
experiencias como las promovidas por la Asociacién Interamericana de Contabilidad (2023) abren
posibilidades para su integracién progresiva en la formacion contable, alinedndose con las
competencias digitales que demanda el ejercicio profesional.
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3.5 Inteligencia artificial (1A)

La inteligencia artificial (IA) comprende sistemas computacionales disefiados para ejecutar tareas que
requieren razonamiento, aprendizaje, planificacion o toma de decisiones. En educacion superior, se
aplica para personalizar la ensefianza, automatizar procesos institucionales y optimizar decisiones
basadas en datos (Ayerdi, 2025).

Estas tecnologias permiten desarrollar asistentes virtuales, plataformas adaptativas y sistemas de
recomendacion. En carreras como Contador Publico, ofrecen oportunidades para mejorar la ensefianza
de contenidos complejos y preparar a los estudiantes frente a un mercado profesional digitalizado
(Asociacién Interamericana de Contabilidad, 2023).

En el ejercicio contable, la IA se emplea para automatizar tareas como conciliaciones bancarias, detectar
fraudes o realizar analisis predictivos de estados financieros (Ayerdi, 2025). Esto transforma el rol del
contador, que debe contar con habilidades para interpretar los resultados generados por estos
sistemas.

Algunas soluciones, como los bots integrados a plataformas de gestion tributaria, pueden emitir
comprobantes o ejecutar rutinas contables. Sin embargo, su implementacién plantea desafios
normativos. En Argentina, la ex AFIP, actual ARCA, prohibié en 2023 el uso de bots automatizados en
facturacion electrénica por riesgos asociados a la seguridad e integridad de los datos. Este caso subraya
la necesidad de formar contadores también en aspectos éticos y legales de estas tecnologias.

Desde lo pedagdgico, la IA permite generar simulaciones contables, ejercicios automatizados y tutorias
personalizadas (Garcia, 2024). Aungue su uso en la ensefianza de contabilidad aun es incipiente en
América Latina, ya existen iniciativas que promueven su incorporacién curricular (Asociacién
Interamericana de Contabilidad, 2023).

3.6 Analitica de aprendizaje

La analitica de aprendizaje combina tecnologias de la informacion, analisis de datos y teoria educativa
para interpretar y mejorar el proceso de ensefianza en tiempo real. Se basa en el seguimiento de la
interaccién de los estudiantes con entornos virtuales, permitiendo identificar patrones, anticipar
dificultades y personalizar intervenciones pedagdgicas (Eoin, 2024).

En educacion superior, esta herramienta ha ganado protagonismo por su capacidad para detectar
riesgos de abandono, disefiar experiencias adaptativas y facilitar decisiones institucionales basadas en
evidencia (Silva & Gonzalez, 2023). Por ejemplo, en plataformas LMS como Moodle o Canvas, es posible
generar alertas sobre baja participacion o bajo rendimiento, favoreciendo una intervenciéon temprana
del docente.

En carreras como Contador Publico, donde el razonamiento logico y la practica sistematica son
centrales, la analitica permite monitorear el avance de cada cohorte y ajustar enfoques didacticos. Un
estudio de Tapia-Bastidas (2023) demostrd que el uso combinado de redes sociales y analitica educativa
mejord la comprension de contenidos contables mediante retroalimentacion basada en datos.

Asimismo, los modelos predictivos pueden anticipar el desempefio en asignaturas criticas como
Contabilidad II, Auditoria o Costos, lo que contribuye a una ensefianza mas eficiente y cercana a los
desafios profesionales actuales (Silva & Gonzalez, 2023).

3.7 Recursos educativos abiertos (OER)

Los Recursos Educativos Abiertos, conocidos como REA u OER por sus siglas en ingles (Open Educational
Resources), constituyen una categoria fundamental dentro de las estrategias de transformacion digital
de la educacion superior. De acuerdo con la definicién de la UNESCO (2012), los REA son materiales
orientados a la ensefianza, el aprendizaje y la investigacidn, que se encuentran disponibles en cualquier
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soporte, son de dominio publico o han sido publicados bajo licencias abiertas que permiten su acceso,
uso, adaptacién y redistribucion de forma gratuita, siempre que se respete la autoria original de la obra.

Este tipo de recursos incluye una amplia variedad de materiales digitales tales como libros de texto,
guias de estudio, articulos académicos, cursos completos, videos, presentaciones, evaluaciones, entre
otros. Su principal valor radica en la democratizacion del conocimiento, al eliminar barreras econdmicas
y geograficas para el acceso a contenidos de calidad (UNESCO, 2019).

En el contexto de la formacidon de profesionales en ciencias econdmicas, los REA pueden desempefar
un papel relevante tanto para docentes como para estudiantes. Permiten complementar la bibliografia
tradicional, facilitar el acceso a cursos abiertos y a distintos softwares, y ofrecer ejemplos practicos
adaptables a distintos contextos.

3.8 Herramientas de gestidn de proyectos y colaboracion

Las herramientas de gestiéon de proyectos y colaboracion son plataformas digitales que permiten
planificar, coordinar y supervisar tareas en entornos grupales. En el ambito educativo, su uso se ha
fortalecido por su capacidad para fomentar la organizacion, el trabajo colaborativo y el seguimiento de
actividades académicas. Estas aplicaciones facilitan la comunicacion entre docentes y estudiantes, |a
asignacion clara de responsabilidades y el acceso compartido a documentos, cronogramas y materiales
(Infoauténomos, 2025).

En la educacién superior, y especialmente en carreras orientadas a la practica profesional como
Contador Publico, estas herramientas se consolidan como recursos formativos que acercan a los
estudiantes a las dinamicas reales del entorno laboral. Permiten simular proyectos contables, organizar
entregas grupales, distribuir tareas en evaluaciones integradoras y realizar presentaciones conjuntas.
Asi, los estudiantes desarrollan competencias transversales como planificacién, comunicacién efectiva
y toma de decisiones, altamente valoradas en la profesién contable (Universidad Internacional de
Valencia, 2024).

Aunque no abundan estudios sistematizados en el contexto argentino, algunos trabajos destacan la
importancia de incorporar tecnologias para ensefiar contenidos procedimentales en contabilidad,
promoviendo entornos colaborativos mediados por herramientas digitales (Rissotto et al., 2022). En la
practica, plataformas como Trello, con sus tableros y tarjetas visuales, o Asana y ClickUp, que
estructuran proyectos por fases y responsables, se han vuelto accesibles en entornos educativos.
Ademads, soluciones mas integrales como Flowlu, que combinan gestion de tareas con funciones
financieras, pueden utilizarse en simulaciones de practicas contables (Kim, 2025).

4. Consideraciones finales y agenda futura

La transformacion digital constituye un fendmeno transversal que redefine los procesos de ensefianza-
aprendizaje en la educacidn superior. En este contexto, la formacidén de contadores publicos exige la
incorporacion sistematica de herramientas tecnoldgicas que no solo modernicen las practicas
pedagdgicas, sino que también acerquen a los estudiantes a los entornos digitales propios del ejercicio
profesional contemporaneo.

A lo largo del presente trabajo se han analizado una serie de recursos digitales con alto potencial
pedagdgico para su aplicacién en carreras de ciencias econdmicas, como la de contador publico. Este
recorrido conceptual permite observar que la transformacion digital no es un fendmeno exclusivamente
técnico, sino también didactico y cultural, que interpela tanto al rol docente como al disefio curricular
y a las estrategias institucionales de formacioén profesional.

5 NVES;
©FT ey

©

50

5

q’-’wsm s

71

(SO

s,
Q""'ﬂwg\, e



HCAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

Este aporte se inscribe como parte del marco tedrico de una investigacion en desarrollo, cuyo objetivo
es relevar empiricamente el grado de conocimiento y uso de estas herramientas por parte de los
docentes que integran la carrera de contador publico en la Universidad Nacional del Sur. La encuesta
disefiada a tal fin ha sido recientemente puesta en circulacion y permitird, en etapas futuras, generar
evidencia que complemente y contraste las dimensiones aqui abordadas.

A modo de agenda futura, se proyecta no solo el anélisis de los datos obtenidos, sino también la
elaboracién de propuestas de actualizacion y capacitacion docente que fomenten la integracion
significativa de tecnologias en la formacion contable. De este modo, se espera contribuir al

fortalecimiento de trayectorias formativas pertinentes, innovadoras y alineadas con las exigencias del
entorno profesional actual.
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1. Motivacidn y objetivo

O ChatGPT é uma inteligéncia artificial treinada para gerar texto com base em grandes volumes de
dados, sendo capaz de realizar diversas tarefas, como responder perguntas, redigir textos e auxiliar na
programacao (Yu, 2023). Sua utilidade e flexibilidade tém atraido a atencdo de empresas, educadores,
pesquisadores e o publico em geral, fazendo com que o modelo tenha um impacto significativo em
varias esferas da sociedade (Jusman, Almaududi Ausat, & Sumarna, 2023).

A base do sucesso do ChatGPT esta no aprendizado profundo, o modelo é pré-treinado em uma imensa
guantidade de textos, que incluem livros, artigos cientificos, websites e outros recursos textuais e de
imagens (McGeorge, 2024). Durante o treinamento, a IA aprendeu a prever a préoxima palavra em uma
sequéncia, o que lhe confere a capacidade de gerar textos longos e complexos com uma fluidez
surpreendente (Akshat et al.,, 2024). No entanto, a versdo mais recente, o GPT-4, traz melhorias
substanciais em relacdo as versdes anteriores, como maior precisdo, respostas mais rapidas e uma
capacidade aprimorada de manter coeréncia em conversas longas, abordando uma das criticas
anteriores as limitagdes da memoria contextual (Shafik, 2024; Pandey & Upadhyay, 2024).

Essa evolucdo no desempenho do ChatGPT, especialmente com o lancamento do GPT4, destaca a
importancia de pessoas com habilidades digitais mais avancadas para aproveitar plenamente o
potencial dessa tecnologia. Enquanto o modelo de IA continua a expandir suas capacidades para
oferecer solucdes cada vez mais sofisticadas, os usudrios precisam desenvolver competéncias digitais
que lhes permitam ndo apenas interagir de maneira eficaz com essas ferramentas, mas também integra-
las de forma estratégica em suas atividades. Nesse sentido, a relagdo entre o avanco da inteligéncia
artificial e a necessidade de uma forca de trabalho digitalmente competente se torna cada vez mais
evidente (Fereira, Rurato & Calvosa, 2021).

A competéncia digital individual é a capacidade de utilizar tecnologias digitais de forma eficaz, critica e
segura, tanto no ambito pessoal quanto no profissional. Isso inclui a habilidade de acessar, gerenciar,
entender e criar conteldos digitais, além de resolver problemas e se comunicar por meio de
ferramentas tecnoldgicas (Almaududi et al., 2023). No contexto empresarial, a competéncia digital
tornou-se um dos pilares para profissionais de modo a enfrentar os desafios da era digital Korzynski et
al., 2023).

A transformacdo digital tem impactado todos os setores, desde o comércio até a industria, exigindo que
os trabalhadores se adaptem a novas ferramentas e processos automatizados (Riedl, Stieninger,
& Muehlburger 2024). Profissionais que dominam essas habilidades sdo mais capazes de otimizar
tarefas, melhorar a comunicagdo e colaborar de maneira eficiente em equipes remotas (Chu, 2023;
Urazbayeva et al., 2024).

Por sua vez, no contexto educacional brasileiro, a competéncia digital tem se tornado cada vez mais
presente nas estratégias de ensino, refletindo os avancgos tecnoldgicos e as demandas por inovagdo
pedagodgica. (Luz & Lucas, 2024). Os professores, por exemplo, precisam dominar plataformas e
ferramentas digitais para melhorar o processo de aprendizagem, oferecendo métodos mais interativos
e acessiveis aos alunos. Além disso, os estudantes com maior competéncia digital tém uma vantagem
significativa, pois conseguem acessar uma vasta quantidade de informacdes de forma critica e
produtiva, promovendo sua autonomia no aprendizado (Rahman & Watanobe, 2023; Elbanna &
Armstrong, 2024).

A ética também faz parte da competéncia digital, abrangendo o uso responsavel e ético da tecnologia.
Isso inclui aspectos como seguranca online, protecdo de dados, combate a desinformacédo e respeito
aos direitos autorais e as normas de conduta em plataformas digitais. Tal ética vai envolve a capacidade
de compreender as implicagdes sociais, politicas e culturais das tecnologias. Assim, desenvolver uma
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competéncia digital completa ndo sé torna os individuos mais produtivos, mas também contribui para
uma sociedade mais informada, responsavel e consciente (Basir et al., 2023; Hua, Jin & Jiang, 2024).

Esta pesquisa centra-se na Teoria de Competéncia Digital (TCD) de Conde (2017), com enfoque
sociocultural, cujo modelo vai além do uso técnico das tecnologias digitais. Essa abordagem considera
gue ser competente digitalmente envolve uma integracdo entre conhecimentos, habilidades e atitudes
voltadas para a aprendizagem, o bem-estar e a apropriac¢do critica das tecnologias.

Os niveis da teoria se desdobram em 3 niveis: instrumental, estratégico e expansivo e 4 dimensdes:
dominio, que se refere a competéncia técnica e operacional; preferéncia, que envolve escolhas
estratégicas no uso das tecnologias; apropriacdo, caracterizada pelo uso criativo e colaborativo das
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs) em conexdo com redes e praticas digitais; e
reintegracdo, que implica a incorporacdo das tecnologias com consciéncia critica e responsabilidade
social (Conde, 2017 e Martin & Grudziecki, 2006),

A teoria de Conde (2017) se inspira na proposta de alfabetizacdo digital de Martin & Grudziecki (2006),
gue considera que a competéncia digital ocorre quando ha acesso e participacdo nas estruturas sociais,
econdmicas e culturais da sociedade.

Nesse sentido, a estrutura europeia Digcomp (Ferrari, 2013) complementa essa abordagem ao propor
um modelo sistematizado de competéncias digitais para cidaddos, organizado em cinco areas principais,
21 competéncias especificas e trés niveis de proficiéncia, considerando ainda o conhecimento, as
habilidades e as atitudes necessdrias para o uso consciente e critico das tecnologias em diferentes
contextos da vida cotidiana, como trabalho, educacdo, lazer e cidadania.

Apesar do crescimento das pesquisas sobre competéncia digital e o uso de tecnologias educacionais,
ainda sdo escassos os estudos que analisam de forma especifica o impacto de ferramentas de
inteligéncia artificial generativa, como o ChatGPT, no desenvolvimento da competéncia digital de
estudantes do ensino médio que explorem como o uso dessa tecnologia promove uma apropriacdo
critica por parte dos jovens. Também se observa a auséncia de modelos conceituais integrados que
articulem competéncia digital, inteligéncia artificial generativa e a preparacdo dos estudantes do ensino
médio para os desafios do mundo do trabalho, evidenciando uma importante lacuna tanto no campo
académico quanto no profissional.

Desta forma, o problema de pesquisa deste projeto provém do contexto de uma transformacgado
educacional marcada pela rapida incorporacdo de ferramentas de inteligéncia artificial generativa no
cotidiano escolar, em especial, o ChatGPT, que vém sendo utilizada com crescente frequéncia em
contextos educacionais, mas ainda se sabe pouco sobre sua real contribuicdo na formacdo de
competéncias digitais dos estudantes do ensino médio, levando em consideracdo ndo apenas os
beneficios, mas também os desafios estruturais e contextuais que podem limitar sua efetividade
(Oliveira, Vicente, 2021 & Owoc, Sawicka, Weichbroth, 2021). Assim sendo, o questionamento busca
compreender o impacto do ChatGPT no desenvolvimento das competéncias digitais essenciais para os
jovens do ensino médio (Salinas, 2023 & Lima e Serrano, 2024).

Nesse sentido, a questdo de pesquisa é: Se e como o uso de ferramentas de inteligéncia artificial
generativa, como o ChatGPT, por estudantes do ensino médio contribui para o desenvolvimento de
competéncias digitais e para sua preparacdo para os desafios académicos e profissionais?

A relevancia deste projeto reside nos estudantes de ensino médio, que necessitam desenvolver
competéncias em inteligéncia artificial com proficiéncia num futuro ambiente corporativo investigando
de que maneira a experiéncia escolar com ferramentas generativas pode converter-se em capital
cultural e técnico aplicdvel ao mundo do trabalho (Popenici & Kerr, 2017; Bozkurt et al., 2021). Propse-
se, assim, a elucidar os mecanismos pelos quais a interacdo educacional com a IA pode formar

profissionais mais adaptdveis, inovadores e preparados para os complexos desafios impostos pela
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revolucdo digital em curso, contribuindo para a construcdo de uma forca laboral qualificada e
competitiva em escala global e torna-se ainda mais evidente quando consideramos o ensino médio
como momento decisivo na formacdo de cidaddos digitais (Shafik, 2024; Pandey & Upadhyay, 2024).

Nesta fase de transicdo para a vida adulta, o desenvolvimento de competéncias digitais assume papel
estratégico, tanto para o exercicio da cidadania quanto para a inser¢do no mercado de trabalho. O
objetivo desta pesquisa é investigar de que maneira o uso do ChatGPT por estudantes do ensino médio
contribui para o desenvolvimento de suas competéncias digitais.

2. Abordaje metodoldgico

A metodologia da pesquisa sera quantitativa. A coleta de dados sera realizada por meio de um survey
que ird conter afirmativas do construto adaptado de Conde (2017) e Digcomp (Ferrari, 2013). O
guestionario sera submetido a um pré-teste presencial com uma pequena amostra de participantes,
para que ajustes necessarios possam ser feitos no instrumento. Os questionarios preenchidos durante
essa fase ndo serdo incluidos na amostra final. O questionario definitivo serd online, com link
disponibilizado nas redes sociais (Facebook, Linkedin, Instagram e remetido por e-mail a conhecidos e
professores de ensino médio). Seu preenchimento serd uma atividade voluntaria e precedido de termo
de consentimento esclarecido do participante. O participante terd o tempo que julgar necessario para
completar o questionario. Os desafios das pesquisas online devem ser abordados e solucionados de
maneira eficaz, assim como as questdes nas pesquisas tradicionais.

3. Principales resultados y contribuciones

Espera-se, com este estudo, diagnosticar o nivel de competéncia digital dos estudantes do ensino
médio, oferecendo um panorama detalhado sobre suas habilidades no uso de tecnologias digitais em
contextos educacionais. Pretende-se, também, identificar padrées de uso do ChatGPT, analisando de
qgue forma essa ferramenta de inteligéncia artificial generativa tem sido integrada as praticas de estudo
e aprendizagem dos jovens.

Um dos objetivos centrais da pesquisa é examinar a relacdo entre o uso do ChatGPT e o
desenvolvimento de competéncias digitais, buscando compreender se — e de que maneira — a
interacdo com a inteligéncia artificial contribui para a formacdo de habilidades criticas, reflexivas e
autdbnomas no ambiente educacional.

Os resultados obtidos poderdo fornecer subsidios relevantes para o fortalecimento de praticas
pedagdgicas inovadoras e para a formulacdo de politicas educacionais que promovam a competéncia
digital como elemento estratégico na formacdo de cidaddos preparados para os desafios
contemporaneos.

A andlise dos dados permitird discutir o papel da inteligéncia artificial generativa na reconfiguracdo das
praticas educacionais e no aprimoramento da competéncia digital entre adolescentes. Espera-se
identificar padrdes de uso do ChatGPT que revelem tanto apropriacdes instrumentais quanto criticas
da tecnologia, especialmente em situagdes em que os estudantes demonstram maior autonomia e
intencionalidade estratégica no uso da ferramenta.

Além disso, a articulacdo entre competéncia digital e a percepcdo de preparo para o mercado de
trabalho pode apontar para uma antecipacdo de comportamentos tipicos de ambientes profissionais —
como a resolucdo de problemas, a busca por eficiéncia e a tomada de decisdo assistida por tecnologia.
Isso evidencia o potencial do ChatGPT como mediador entre praticas escolares e demandas do mundo
do trabalho.
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Este estudo contribui, portanto, para o aprofundamento do entendimento sobre o papel de tecnologias
baseadas em inteligéncia artificial no processo de formacdo digital dos estudantes do ensino médio. Ao
demonstrar a influéncia do uso do ChatGPT sobre as competéncias digitais — sobretudo quando
mediadas pela percepcdo de preparo para o mercado de trabalho e pelo acesso a infraestrutura
tecnoldgica — esta pesquisa oferece evidéncias relevantes para gestores educacionais, formuladores
de politicas publicas e docentes.
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1. Motivacién y objetivo

Los espacios de investigacion en Contaduria Publica enfrentan multiples desafios que limitan su
efectividad y dificultan su integracion adecuada en el curriculo académico (Patifio, 2020). A pesar del
interés mostrado por el estudiantado en participar en procesos de investigacién formativa, persisten
obstdculos significativos como la falta de compromiso institucional, la percepcién de la contabilidad
como una disciplina meramente técnica, y la resistencia a la implementacion de nuevas estrategias
pedagogicas (Diaz-Lépez, 2019; Andrade-Salazar et al., 2018; Bérubé y Gendron, 2022).

Patifio y Santos (2009) proponen seis ambitos para desarrollar la investigacién como proceso educativo,
gue abarcan desde el trabajo en el aula hasta la participacién en eventos académicos, publicaciones
estudiantiles, proyectos como opcion de grado, y la conformacion de grupos de estudio y semilleros. En
torno a la investigacién formativa, existen dos enfoques principales: uno que la concibe como una
estrategia para formar futuros investigadores, y otro que la orienta al fortalecimiento integral de todos
los estudiantes en proceso de formacién (Patifio y Santos, 2009; Boyce, 2004).

La literatura ha documentado diversos beneficios de participar en semilleros de investigacién,
incluyendo el desarrollo del pensamiento critico, la autonomia, el trabajo en equipo y la adquisicién de
herramientas tedricas y practicas esenciales para el ejercicio contable (Alvarez y Herazo, 2016; Abad et
al., 2023). Sin embargo, la escasa integracién de estas experiencias al curriculo limita su impacto en la
formacién profesional (Silva et al., 2008).

Los semilleros, en particular, representan un espacio de investigacién formativa que requiere de la
motivacion personal del estudiantado, fomentando la participacién voluntaria y el establecimiento de
relaciones horizontales con docentes guias (Garza et al., 2021). No obstante, su cardcter extra curricular
y la ausencia de estrategias institucionales para facilitar el acceso pueden generar la percepcién de que
se requiere una trayectoria previa o un conocimiento avanzado para participar. A esto se suma la carga
académica y la complejidad inicial de los proyectos, factores que pueden desincentivar su ingreso y
permanencia (Abad et al., 2023).

Estas limitaciones muestran la necesidad de desarrollar estrategias inclusivas que acompafien el
desarrollo progresivo de habilidades investigativas desde los primeros niveles de formacion. Ademas, la
falta de una estructura clara para garantizar la continuidad y progresion dentro de los espacios de
investigacion formativa puede restringir la consolidacién de competencias investigativas (Garza et al.,
2021).

Ante este panorama, la presente investigacion tiene como objetivo principal disefiar estrategias que
promuevan la integracién de los procesos de investigacién formativa con el curriculo de Contaduria
Publica.

2. Marco tedrico preliminar

El presente marco tedrico se fundamenta en un enfoque critico de la educacion y en las reflexiones
contemporaneas sobre la investigacion formativa en la educacion superior. A través de la revision de
autores clasicos y actuales, se abordan los principales aportes conceptuales que sustentan la necesidad
de repensar la formacién contable mas alla de la transmisién técnica de conocimientos.

Para fomentar un cambio real en el &mbito educativo, es esencial promover estrategias que fortalezcan
los didlogos académicos y permitan a los estudiantes involucrarse activamente en la formulacion de
politicas publicas. Siguiendo a Freire (1985), la educacion bancaria no genera transformacion ni
construccién de identidad, ya que posiciona al maestro en un rol de autoridad que impide la
participacion critica del estudiante.
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Dentro del escenario tradicional, los educandos son tratados como sujetos pasivos, sin la oportunidad
de desarrollar su propio conocimiento, lo que refuerza un sistema educativo basado en la repeticion y
no en la reflexién. Esta estructura limita el crecimiento del pensamiento critico y perpetla relaciones
de poder desiguales dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Desde la perspectiva freireana, la educacién debe ser un espacio donde los individuos se reconozcan
como agentes de cambio y no solo como receptores de informacion. En este modelo, el aprendizaje no
es solo la transmision de informacion, sino un acto que posibilita la liberacion de los oprimidos (Freire,
2022). Al generar espacios de colaboracion y apoyo mutuo, los estudiantes pueden desarrollar una
conciencia critica que les permita cuestionar las estructuras de poder y participar activamente en la
transformacién social.

El proceso de cambio educativo no es lineal, sino que implica avances y retrocesos en la medida en que
los individuos se enfrentan a nuevas formas de entender la realidad. La educacién transformadora
requiere estrategias que vayan mas alld de eventos aislados y se basen en el didlogo critico entre los
participantes del contexto educativo (Freire, 2022). A medida que los estudiantes adquieren habilidades
de pensamiento critico, también deben desarrollar un pensamiento transformador que refleje su
capacidad de intervenir en el mundo con conciencia y responsabilidad. En este sentido, la educacién no
solo debe preparar a los estudiantes para comprender su realidad, sino también para humanizarla a
través de la accion reflexiva y el compromiso social.

3. Abordaje metodolégico

Para describir los fendmenos sociales en este estudio, se empled un analisis cualitativo con un enfoque
interpretativista, entendiendo que la realidad es construida por las personas que participan en la
investigacion (Ryan et al., 2004). Este enfoque permitié comprender cémo las percepciones individuales
contribuyen a la construccion de significados sociales y personales.

En la fase inicial, se desarrolld una revision de literatura utilizando la ecuacién de busqueda “research-
led” AND “accounting education” en la base de datos Scopus. En espafiol, la busqueda se realizé en
Google Scholar con los términos “investigacién formativa” y “educacion contable”. Se obtuvieron un
total de 311 resultados, que fueron depurados para conservar Unicamente los articulos directamente
relacionados con la temdtica, seleccionando finalmente 68 documentos.

Posteriormente, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con egresadas y egresados del
programa de Contaduria Publica de la Universidad Nacional de Colombia. Los criterios de seleccion
incluyeron haber participado en grupos de estudio, semilleros de investigacion o procesos investigativos
como la publicacién de articulos en revistas académicas. Las entrevistas se realizaron de manera virtual
mediante la plataforma Google Meet. Estas entrevistas buscaron explorar las experiencias de
participacion en investigacion formativa, y a continuacion se presentan las preguntas que orientaron el
didlogo:

1. ¢En qué espacios de investigacion ha participado o participd?
a. Congresos, publicacion en revista estudiantil, semillero, grupos de estudios

2. ¢Considera importante participar en espacios de investigacion? ¢Por qué?

3. ¢Cudl o cudles son las mayores ventajas y/o desventajas de pertenecer a espacios de
investigacion?

4. ¢Considera importante que en las asignaturas de contaduria se ensefien habilidades
investigativas? ¢por qué?

5. ¢le gustaria que en su proceso de formacion se implementaran estrategias de investigacion?
écémo considera que se podria desarrollar?

6. ¢Por qué decidid pertenecer o no pertenecer (segln sea el caso) a un grupo de investigacion?
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Para garantizar el cumplimiento de los estandares éticos en investigacion, se solicito el correspondiente
aval ético antes de realizar algln espacio de entrevista. Posterior a la realizacion de las entrevistas, se
realizaron las transcripciones de estas, para poder capturar las categorias principales mencionadas por
las personas. Para capturar diferentes perspectivas y experiencias de los participantes, se uso la
autoetnografia (Haynes, 2017). Este enfoque metodoldgico no solo facilitara la comprension contextual,
sino que también permitird explorar las narrativas personales presentes en la comunidad estudiantil.

Finalmente, se contrastaran las experiencias recogidas en los semilleros con las estrategias identificadas
en el marco tedrico y la revision de literatura, buscando integrar hallazgos tedricos con practicas y
realidades concretas. Este contraste facilitara la identificacion de patrones, desafios comunes y posibles
areas de mejora en la educacién contable dialogante y transformadora, contribuyendo asi a la evolucién
del campo académico y practico en un sentido inclusivo y reflexivo.

4. Principales resultados y contribuciones

Dentro de los espacios universitarios, se ha evidenciado una tension entre los recursos destinados a la
investigacion y aquellos dirigidos a la formacién (Castafio, 2019). Esta tension suele traducirse en un
aparente dilema entre ensefiar y producir conocimiento. No obstante, Robertson (2007) plantea que,
ya en el siglo XIX, en universidades alemanas se comenzd a promover la articulacién entre ambas
funciones, mediante actividades conjuntas que buscaban integrar la investigaciéon con los procesos
formativos, sentando asi las bases de una educacién superior mas critica y reflexiva.

Autores como Patifio y Santos (2009) proponen distinguir entre dos dimensiones de la investigacion.
Por un lado, esta la investigacion propiamente dicha, entendida como aquella que busca generar nuevos
conocimientos, ser fuente de desarrollo y formular propuestas criticas con capacidad transformadora
sobre la realidad social (Patifio, 2020). Por otro lado, esta la investigacién formativa, que se relaciona
con la formacién transversal de sujetos criticos, capaces de cuestionar su entorno y desarrollar diversas
habilidades cognitivas, comunicativas y éticas a través del pensamiento critico (Rios, 2013; Boyce, 2004,
Castro-Rodriguez, 2022). Esta segunda perspectiva resulta clave para repensar los fines educativos en
contextos donde priman los enfoques técnicos y normativos.

En el campo de la educacion contable, aun predominan tendencias pedagdgicas centradas en la
formacion técnica y la preparacion para cumplir con estandares normativos. Esta orientacion ha
contribuido a la rigidez de los planes curriculares y a una practica educativa que privilegia la aplicacién
mecdnica de conceptos, sin fomentar el cuestionamiento sobre el sentido, los efectos o los limites de
dichos saberes en la realidad profesional. Como sefialan Barragan (2008) y Cardona (2006), esta
perspectiva limita el desarrollo de habilidades comunicativas y de pensamiento critico, fundamentales
para el ejercicio ético y transformador de la profesion contable.

Es importante que los profesionales en contaduria publica desarrollen un pensamiento critico, ya que
todas las personas deberian tener la posibilidad de leer, interpretar y transformar su realidad social.
Ademads, como lo indican Weaver y Kulesza (2014), en el entorno empresarial contemporaneo se
requieren contadores capaces de identificar problematicas complejas y contribuir activamente en la
construccién de soluciones disciplinares, que no se limiten a una ejecucion técnica, sino que respondan
a una comprension profunda del contexto.

En esta misma linea, Patifio (2020) enfatiza la necesidad de formar profesionales que se cuestionen
sobre su entorno y que comprendan el impacto de sus decisiones tanto en el ambito profesional como
en la sociedad. No obstante, en la practica, todavia no se evidencia una conexion fuerte y estructurada
entre la investigacion y el campo contable. Esto subraya la importancia de desarrollar procesos y
estrategias de investigacion formativa que se integren de manera efectiva en el curriculo, para asi

fortalecer la formacion integral del estudiantado.
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Figura 1: Espacios para desarrollar la investigacion formativa
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Fuente: elaboracion en Napkin con base en Patifio y Santos (2009).

Patifio (2020) y Patifio y Santos (2009) identifican diversos espacios y estrategias para integrar la
investigacion en el curriculo (ver Figura 1). Estos espacios permiten fomentar el pensamiento critico,
promover el didlogo académico y fortalecer el rol activo del estudiantado en su proceso de formacién.
De estos, los semilleros de investigacién se destacan como escenarios privilegiados de formacion, en los
cuales lasy los estudiantes se vinculan de manera voluntaria para explorar temas de su interés, formular
preguntas significativas y desarrollar habilidades investigativas en un entorno colaborativo.

En las entrevistas realizadas hasta el momento, se evidencia una percepcién positiva respecto a la
participaciéon en actividades investigativas durante el pregrado. Las personas entrevistadas destacan la
relevancia de estos espacios para su crecimiento académico y profesional, y varias comentaron que les
habria gustado participar en mas actividades desarrolladas por los semilleros o grupos de investigacion.
Esto refleja una conciencia sobre el valor que tiene la investigacién como herramienta formativa y como
medio para fortalecer competencias que resultan fundamentales tanto en el dmbito académico como
en el ejercicio profesional (Quispe-Mamami et al., 2024).

No obstante, también se expuso un obstaculo significativo. El cual fue la falta de tiempo, ya que limita
el acceso a estos espacios. A pesar de que los semilleros suelen ser promovidos como oportunidades
abiertas para el estudiantado, quienes no pueden participar (por motivos laborales, familiares o
académicos) pueden llegar a sentir que “se genera un espacio exclusivo para otras personas que pueden
y tienen las capacidades de participar” (Entrevistado 5). Esto pone en evidencia la necesidad de revisar
las condiciones de acceso a estos espacios y de repensar estrategias que los hagan mas inclusivos y
adaptables a las realidades del estudiantado.

Como lo sugieren Patifio y Santos (2009), es posible desarrollar procesos de investigacion formativa en
otros escenarios mas cotidianos, como las aulas. Sin embargo, en las entrevistas no se identificaron
practicas pedagdgicas claras que integraran la investigacion de manera transversal dentro de los cursos.
Esto refuerza la urgencia de repensar el curriculo para que la investigacion no sea entendida como una
actividad extracurricular o marginal, sino como una practica integrada en los procesos de ensefianza y
aprendizaje, capaz de enriquecer la experiencia educativa desde sus fundamentos (Quispe-Mamami et
al., 2024; Patifio et al., 2018).

Siguiendo lo planteado por Patifio et al. (2018) y con los hallazgos de las entrevistas, las aulas puedeny
deben convertirse en espacios de construcciéon colectiva del conocimiento. Para lograr esto, es
necesario implementar metodologias activas, promover el didlogo critico y ofrecer oportunidades reales
para la investigacion desde el aula, incluso en cursos obligatorios o técnicos.
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Por tanto, una propuesta consiste en el disefio e implementacion de estrategias que permitan a los
semilleros ampliar su impacto y articularse con las dindmicas desarrolladas en los cursos del programa
curricular. Sin embargo, el éxito de estas estrategias depende en gran medida de la motivacion del
estudiantado, asi como del rol activo del profesorado (Turpo- Gebera et al., 2020). En este sentido, es
fundamental fortalecer la mentoria académica y generar relaciones de confianza que fomenten el
compromiso con los procesos investigativos (Diaz-Lépez, 2019).

El desarrollo de estos espacios promueve relaciones horizontales entre estudiantes y docentes,
contribuyendo a una cultura académica mas abierta, participativa y reflexiva. Integrar los semilleros y
otras estrategias investigativas al curriculo favorece una educacion dialdgica, en la que el estudiantado
no solo reproduce contenidos, sino que reflexiona criticamente sobre su entorno, construye saberes
significativos y se posiciona como sujeto activo frente a los desafios de su contexto. En consecuencia,
se evita la reproduccién de estructuras rigidas y se fomenta una conciencia critica frente al mundo que
les rodea (Patifio, 2020; Freire, 2022; Silva-Arias et al., 2008).
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Misién de la Universidad bajo la direccion de Arturo Torres, UAM-X, Departamento de Produccién

Econdmica.
Palabras clave: vinculacién empresa-instituciones de investigacion cientifica, colaboracion, innovacion,
salud, México.
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1. Motivacidn y objetivo

Los problemas de salud asociadas con enfermedades ha sido una preocupacion de la humanidad desde
hace cientos de afios. Mas recientemente, por ejemplo, la pandemia provocada por un nuevo
coronavirus representd la tercera causa de muerte a nivel mundial, y en algunos paises como México
incluso fue la causa principal de mortandad (University of California San Francisco [UCSF], 2021). Este
hecho generd la aceleracion de conocimientos cientificos para atender, explicar y resolver el dilema que
implicé el surgimiento del nuevo virus.

En esta direccidn el papel de los agentes creadores de conocimientos cientificos, asi como los usuarios
de los mismos llevd a crear nuevos productos y procesos para resolver dicho problema de salud. La
premisa implico generar capacidades para elaborar soluciones (tratamientos, medicamentos, métodos
de diagndstico, tecnologias clinicas, etc.), es decir construir capacidades e instituciones a fin de
desarrollar tecnologia y procesos que respondan a las necesidades locales de salud y a las situaciones
de emergencia como la del COVID-19 (Jasso & Torres, 2025).

El objetivo de este trabajo es analizar la intensidad y formas de colaboracién entre empresas con
instituciones de investigacién cientifica para avanzar en la comprension de la dindmica innovadora y de
resolucion de problemas. El estudio analiza la produccion cientifica del Instituto Nacional de Nutricidon
“Salvador Zubiran” (INN) que es uno de los trece institutos nacionales de salud de alta especialidad en
México.

2. Abordaje tedrico-metodolégico
Produccion cientifica y colaboracion

La produccién cientifica es el proceso que se sigue en la investigacion cientifica para describir,
interpretar, explicar o comprender diversos fendmenos o problemas de investigacion dando respuestas
a hipdtesis o preguntas que no han tenido respuestas validadas o certeras o incluso proponiendo
soluciones y asi complementar o generar nuevos conocimientos cientificos. Esta produccion puede
reflejarse en medios escritos o de divulgacidon, que se documentan en diversas publicaciones como
articulos, libros, capitulos de libros o ponencias en congresos.

Las publicaciones son un medio de comunicacion y difusion de la ciencia; las revistas cientificas
constituyen un acervo de conocimiento certificado cuyo analisis puede dar cuenta de la evolucion de
capacidades en temas y lineas especificas de conocimiento cientifico (Albornoz et al. 2021). El monto
total de publicaciones de un dominio especifico ha sido usado como indicador del desempefio y
capacidades cientificas de un pais (Van Looy et al. 2004). Este indicador adquiere validez como medida
indirecta de la actividad de la comunidad cientifica. El conocimiento expresado en esta produccion
cientifica es susceptible de aplicarse o materializarse en bienes y servicios o de ser la base para dar
atencién a diversos problemas, como son los de la salud. Las publicaciones son un indicador de
resultados.

La produccidn cientifica se realiza por medio de redes entre investigadores de una misma o diversas
instituciones como puede ser las universidades, los hospitales o las empresas. Es decir, los vinculos entre
esos agentes han tenido una creciente importancia para identificar, absorber y desarrollar el
conocimiento necesario para resolver problemas productivos o sociales, asi como para la generacién de
capital humano. Dicha vinculacién implica realizar actividades de colaboracion.

La colaboracion puede entenderse como una forma de organizacion en red que incluye cooperacion
intergubernamental y cooperacion entre centros de [+D publicos y privados—y alianzas entre
comunidades y empresas (Fu et al., 2011). Las redes facilitan la rdpida transferencia de informacién,
proporcionando vinculos horizontales que trascienden fronteras institucionales y organizativas,
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facilitando el intercambio de nuevas ideas y contribuyendo a su creacién, proporcionando asi una forma
de aprendizaje organizacional para adquirir conocimiento oportuno, relevante y eficaz.

Cada vez mas, las redes han potenciado los procesos de innovacién mediante la colaboracién. La
colaboracién incluye la investigacion conjunta, investigacion por contrato, intercambio de personal,
formacién y actividades de desarrollo (Jasso & Torres, 2025).

Bozeman & Corley (2004) sefialan que las razones mas comunes para la colaboracién en la investigacion
incluyen el acceso a la experiencia, y a los equipos, recursos o fondos, fomentar el intercambio de
conocimientos entre disciplinas, obtener prestigio o visibilidad, aprender el conocimiento tacito acerca
de una técnica e incrementar la especializacion cientifica.

La intensidad de la colaboracion es diversa y abarca desde la colaboracién cientifica en publicaciones
hasta la colaboracion en [+D reflejada en patentes, proyectos y productos. El conocimiento para nuevas
soluciones requiere construir sobre una base de conocimiento consolidada, como es el caso de la salud.

La complejidad del conocimiento para la innovacidon en el sector salud requiere la colaboracién entre
grupos de investigacion de diferentes disciplinas cientificas y tecnoldgicas y la participacion de los
usuarios de los servicios de salud. Esta interaccién entre usuarios y productores de conocimiento genera
un proceso de coordinacion que crea valor al resolver un problema de salud en los pacientes. Asi, el
disefio de un servicio de salud es un sistema en el que los productores y usuarios de conocimiento
tienen un papel importante; los Institutos Nacionales de Salud pueden desempefiar un papel crucial
para impulsar la innovacién en los servicios de este sector (Jasso & Torres, 2022).

Disefio de la investigacion

La pregunta que guia este andlisis es: ¢Qué caracteristicas tiene la produccion cientifica (magnitud,
areas de conocimiento y colaboracion) del Instituto Nacional de Ciencias Médicas y Nutricion "Salvador
Zubiran" (INN)?

En este documento se presenta un andlisis de tipo exploratorio, con el cual se busca realizar una
aproximacién a la medicién de la produccién cientifica en el INN, utilizando indicadores bibliométricos.
Nos apoyamos en este tipo de indicadores ya que han sido utilizados desde hace algunas décadas para
evaluar la produccién y el desempefio cientifico (Delgado y Ruiz, 1995).

En el andlisis bibliométrico se pretende dar cuenta de la magnitud, trayectoria, areas de conocimiento
del INN y la colaboracién entre paises e instituciones de investigacion. La seleccion incluyd a los articulos
cientificos obtenidos de la base de datos Scopus de autores afiliados al INN desde su fundacidn hasta el
afio 2024. La seleccion implicé identificar el nombre de Ia institucion a estudiar revisando y limpiando
la base de datos. En la primera etapa se proceso la informacién para mostrar la trayectoria, magnitud y
areas de conocimiento del INN y en un segundo nivel de analisis se procesd la informacién usando el
software VosViewer version 1.6.20 para el procesamiento estadistico de redes asimétricas para la
colaboracién entre paises. Las redes de colaboracién entre paises se calcularon con base en el grado de
centralidad de los paises y se identificaron la intensidad y cohesion de la cooperacion entre los mismos
a partir de la seleccién de las cincuenta publicaciones mas citadas.

3. Principales resultados y contribuciones

Los hallazgos muestran que el INN ha generado una importante produccion cientifica en la cual han
participado las empresas que incluyen a otras instituciones del sector productivo como son los
hospitales y universidades que ofrecen servicios de asistencia y atencién a la salud.

La magnitud de la produccion cientifica del INN medido en nimeros de articulos indizados en Scopus al
2024 es de 8,671. Al analizar la trayectoria de dicha produccion cientifica puede apreciarse un
GE“WES”(;%
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crecimiento moderado a partir de 1985. Este nimero se incrementa en 1995. En el lapso de 2010 a
2024 se pasa de 228 a 503 articulos. El crecimiento es significativo a partir de la década de los afios
1990s que coincide con la creaciéon del Sistema Nacional de Investigadores en 1984 que es un
instrumento para promover e incentivar la actividad cientifica de los investigadores en México (Gréfica
1).

Gréfica 1: Trayectoria de la produccién cientifica del Instituto Nacional de Nutricion al 2024 (Ndmero de

publicaciones por afio de autores adscritos al INN)
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Fuente: Estimaciones propias de las publicaciones con datos de Scopus (2025).

Por areas de conocimiento la produccidn cientifica se concentra en tres areas, que representan el 80%
del total considerado que abarcan las ciencias de la vida como son la Medicina (58%), Bioquimica,
Genética y Biologia Molecular (14%) e Inmunologia y Microbiologia (8%). Esta concentracion resulta
evidente por tratarse de un instituto del area de la salud con énfasis en la nutricién (Grafica 2).

Gréfica 2: Instituto Nacional de Nutricién. Areas de acumulacién de conocimientos al 2024 (publicaciones en

porcentajes).
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Fuente: Estimaciones propias de las publicaciones con datos de Scopus (2025).
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Respecto a las redes de colaboracidon entre paises el nodo central es el del pais sede del INN, es decir
México, a partir del cuales se pueden identificar la direccion y nimero de paises con los que se colabora.
Asi, los paises con los que las redes son mas importantes son Canadd, Alemania, Espafiay el Reino Unido,
siendo Peru el pais con mayor antigiiedad (morado, color mas oscuro) y Croacia, Estonia y Colombia
entre los mas recientes (amarillo, color mas claro) (Grafica 3).

Estas redes colaborativas son un elemento importante para la generacién de conocimientos, lo que
coincide con el planteamiento de Coccia (2017), quien enfatiza acerca de esta tendencia en un mundo
cada vez mas globalizado, con una demanda que cambia con mayor rapidez y patrones que aumentan
la incertidumbre y el riesgo en el proceso de investigacion e innovacion.

Grifica 3: Instituto Nacional de Nutricion (INN) Redes de colaboracion entre paises al 2024 (publicaciones mas

citadas por institucion de adscripcion de los autores)
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Fuente: Estimaciones propias de las publicaciones con datos de Scopus (2025).

Entre las primeras veinte instituciones estan sobre todo instituciones publicas mexicanas de
investigacion como son la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), el Instituto Politécnico
Nacional (IPN) o Instituto Tecnolégico de Monterrey (ITESM), al igual que otros Institutos Nacionales de
Salud (INS) como el de Cardiologia, Cancerologiay de Enfermedades Respiratorias, y hospitales publicos
como el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) o el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de
los Trabajadores del Estado (ISSSTE) y el Hospital General de México. De las instituciones extranjeras
estan Harvard Medical School, Universidade de Sao Paolo y la University College London (Grafica 4).

Dicha colaboracién ha sido muy importante para generar nuevos conocimientos susceptibles de
aplicarse (innovar) y por ello atender problemas de salud.

El trabajo ha analizado la intensidad y formas de colaboracién entre empresas con instituciones de
investigacion cientifica para resolver problemas de salud o explorar acerca de las enfermedades o
tratamientos en el Instituto Nacional de Nutricién “Salvador Zubirdn” (INN) en México.

La produccién cientifica del INN ha sido muy importante a partir de las dos Ultimas décadas. Uno de los
rasgos a destacar es la amplia red de colaboracién con otras instituciones de salud publicas, con
hospitales, con universidades y en menor medida con empresas que ofrecen servicios de asistencia y
atencién a la salud.
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Gréfica 4: Instituto Nacional de Nutricion. Principales redes de colaboracién al 2024 (nimero de publicaciones
por institucién de adscripcion de los autores).
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Fuente: Estimaciones propias de las publicaciones con datos de Scopus (2025).

Entre las limitaciones del estudio se puede mencionar que, aunque el andlisis realizado si bien es de
gran utilidad para mostrar la importancia de la produccion cientifica, las areas de conocimiento y la
colaboracién, no reflejan en forma directa el impacto de esta produccién en la innovacién, es decir que
no necesariamente la produccién cientifica se refleja en aplicaciones o soluciones.

Por otra parte, para tener un analisis mas completo de la produccion cientifica de institutos como el
INN, en futuros trabajos se requiere analizar indicadores que den cuenta de factores como la
construccién y funcionamiento de la infraestructura cientifica en las instituciones cientificas del area de
salud para potencializar las capacidades para transferir conocimientos Utiles, que puedan resultar
aplicables y reproducibles por otros investigadores.

El reto sigue siendo que esas capacidades cientificas contribuyan no sélo a comprender los fendmenos
analizados, sino que se utilicen para mitigar las enfermedades, tanto las huérfanas, como las que
provocan pandemias a nivel mundial.
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1. Motivacidn y objetivo

El campo cientifico de la administracion ha evolucionado significativamente en Brasil a lo largo de los
afios (Lima & Wood Jr., 2014; Machado, 2021). Los principales indicadores del drea han mostrado un
crecimiento evidente: el aumento en el nimero de programas de maestria y doctorado, la realizacién
de eventos cientificos y la cantidad de estudios presentados en estos eventos, ademas del crecimiento
del nimero de revistas cientificas y articulos publicados (Bertero et al., 2013; Costa et al., 2022). Sin
embargo, considerando que el objetivo de la ciencia es promover el conocimiento para el bien de la
sociedad (Esko & Tuunainen, 2019), se constata que el beneficio de la ciencia administrativa en Brasil
aun es desconocido y, quizas, insignificante (Lima & Wood Jr., 2014; Machado, 2021).

El término impacto de la investigacion se utiliza ampliamente para indicar que, ademas de las
contribuciones académicas, la investigacion aporta a la practica (Jarzabkowski et al., 2010; Kieser et al.,
2015), beneficiando a individuos, organizaciones y naciones (Williams & Whiteman, 2021). Las
definiciones de impacto, en general, se refieren a una contribucion generada por la investigacion,
enfocandose en las transformaciones ocurridas fuera del ambito académico (Belcher & Halliwell, 2021).

La ausencia de un consenso sobre la definicion de impacto da lugar a la utilizacion de diferentes
conceptos para un mismo fendmeno. Entre ellos, los términos impacto de la investigacion e impacto
social de la investigacién se emplean con frecuencia sin distincién de significado. Ambos remiten a un
concepto amplio, descrito como un "concepto paraguas" que incluye multiples tipos de impacto:
académico, social, econémico, cultural, politico, ambiental y tecnolégico (Spaapen & Van Drooge, 2011).
A lo largo de este estudio, los términos impacto de la investigacion e impacto social de la investigacién
se utilizan como sinénimos, refiriéndose a este concepto abarcador que contempla los distintos efectos
y contribuciones de la investigacion para la sociedad.

Las métricas de citacion cuantifican la influencia de un investigador dentro de la comunidad académica
(Ozanne et al., 2017). Por ejemplo, un “indice h” combina las citaciones y el nimero de publicaciones
en una Unica puntuacion (es decir, un académico con un indice h ha publicado N articulos, y h de esos
N articulos tienen al menos h citaciones cada uno). Un indice h elevado refleja la capacidad productiva
del investigador (Ozanne et al., 2017). De manera similar, el factor de impacto de la revista (JIF, por sus
siglas en inglés) sirve como una métrica para medir el uso de los articulos publicados en una revista
(Shankar, 2009). EIJIF captura el numero promedio de citaciones de los articulos publicados en la revista
(Alexander et al., 2007). Las revistas con un JIF alto son mds citadas que las publicaciones en revistas de
menor nivel o sin clasificacién. Estas medidas de impacto bibliométrico estan facilmente disponibles y
son cuantificables, lo que las convierte en la principal forma de medicién de la investigacion (Aguinis et
al., 2014; Smith et al., 2013; Wiek et al., 2014).

Sin embargo, estas medidas no evallan los beneficios sociales de la investigacion, que implican procesos
mas complejos, dinamicos e indirectos (Aguinis et al., 2014; Van Raan, 2005). Aunque la evaluacién de
estos beneficios es una prioridad emergente en la investigacidn, alin no existe un consenso claro sobre
las mejores practicas (Aguinis et al., 2014). Reed et al. (2021) proponen una tipologia de sistemas de
evaluacién del impacto de la investigacién y recomiendan que las instituciones elaboren un plan y un
modelo de impacto alineados con sus objetivos y contexto.

En este sentido, este estudio tiene como objetivo general proponer un modelo para la generacion,
diseminacion y evaluacién del impacto de proyectos de investigaciéon desarrollados en programas de
posgrado en el drea de Administracion con el apoyo de la gestion de proyectos. Los objetivos especificos
son:

a) ldentificar, en la literatura, modelos de impacto de la investigacion en el area de Administracion;

b) Caracterizar un modelo de impacto de la investigacion para programas de posgrado en el drea de

Administracién en el contexto brasilefio;
ocemvssr,g’C
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c) Desarrollar mecanismos de implementacién del modelo propuesto para la generacion, diseminacion
y evaluacién del impacto de proyectos de investigacion en programas de posgrado en el drea de
Administracion en una universidad privada brasilefia.

2. Abordaje metodoldgico

Para cumplir los objetivos de la investigacion se desarrollaran dos estudios, cada uno con enfoque en el
logro de uno de los objetivos especificos (objetivos a y b), que proporcionaran fundamento para el
desarrollo de un producto tecnoldgico (objetivo c). Se adoptara la metodologia Design Science Research
(DSR), un enfoque pragmatico que fundamenta y operacionaliza la conduccién de investigaciones cuyo
objetivo es desarrollar un artefacto que permita encontrar una solucion satisfactoria a un problema
practico especifico (Dresch et al., 2015; March & Smith, 1995; van Aken, 2004). La DSR se desarrollara
en seis etapas, segun la propuesta de Peffers et al. (2007): 1) Identificacion del problema, 2) Definicion
de objetivos, 3) Desarrollo, 4) Demostracion, 5) Evaluacion y 6) Comunicacion.

El primer estudio, ya realizado, consistid en una revision sistematica de la literatura, abarcando las
etapas 1, 2 y 3 del Design Science Research (DSR). Este estudio tuvo como objetivo identificar modelos
de impacto de la investigacion, conforme al objetivo (a). La revisidon permitié la recopilacién y el andlisis
de las principales contribuciones tedricas y practicas, sirviendo de base para la caracterizacién del
modelo de impacto de la investigacién que serd desarrollado. El segundo estudio, actualmente en
desarrollo, tendrd un cardcter empirico, e incluird la realizacién de entrevistas semiestructuradas,
andlisis de documentos y aplicacion de cuestionarios, correspondiendo a las etapas 2 y 3 de la DSR. Este
estudio tiene como objetivo atender a los objetivos (b) vy (c) de la tesis. Las entrevistas y cuestionarios
seran aplicados inicialmente a los coordinadores de programas de posgrado de instituciones brasilefias,
con el propdsito de recopilar datos cualitativos y cuantitativos sobre la percepcion y la practica de la
investigacion en la institucion.

Las etapas 4, 5y 6 seran abordadas en el desarrollo del Producto Técnico Tecnoldgico (PTT) a través del
modelo propuesto. Estas etapas incluirdn la creacién de prototipos, validacion y perfeccionamiento del
modelo, asi como la implementacidn practica de los mecanismos para la generacion, diseminacion y
evaluacién del impacto de los proyectos de investigacion.

3. Principales resultados y contribuciones

El Estudio 1 permiti¢ identificar y analizar los modelos existentes de evaluacion del impacto de la
investigacion, proporcionando una vision actual del estado del arte sobre el tema. La fase de revision
sistematica realizada permitié identificar que, aunque los modelos de evaluacion del impacto de la
investigacion presentan diversidad de enfoques, objetivos y metodologias, comparten caracteristicas
comunes. Entre ellas se destacan: el compromiso de los actores involucrados (stakeholders), la
valorizacion de las interacciones productivas, la transferencia del conocimiento, la evaluacién
multidimensional, la alineacién con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y la adopcién de
metodologias de evaluacion flexibles y contextuales. Estos elementos fueron integrados en una
estructura conceptual que busca promover la integracion entre investigacion y sociedad mediante un
modelo de impacto de la investigacion.

La investigacion empirica con coordinadores de programas de posgrado permitird caracterizar las
practicas y desafios enfrentados en relacién con el impacto de la investigacion en el contexto brasilefio,
apoyando la adaptacién de los modelos internacionales a las especificidades locales. El desarrollo del
Producto Técnico Tecnoldgico (PTT), a través de un modelo para la generacion, diseminacion vy
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evaluacién del impacto de los proyectos de investigacion, resultara en una propuesta aplicable a los
programas de posgrado del drea de Administracion.

La tesis presenta potenciales contribuciones tedricas, practicas y sociales al articular el avance en el
conocimiento sobre la evaluacién del impacto de la investigacion y la entrega de un modelo aplicable a
los programas de posgrado en Administracion. En el dmbito tedrico, el estudio contribuye al profundizar
la discusion sobre la evaluacién del impacto, proponiendo un modelo que considera los elementos mas
relevantes identificados en la literatura internacional. Ademas, el modelo conectara las investigaciones
académicas con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), promoviendo su relevancia para enfrentar
desafios globales.

Otro aporte tedrico destacado es la incorporacion de practicas de gestién de proyectos en la
implementacion del modelo, ofreciendo una estructura sistematica para planificar, ejecutar vy
monitorear los proyectos de investigaciéon. Al enfatizar la integracion del impacto desde la concepcion
de la investigacion, el estudio contribuye a redirigir la produccién académica en Administracion,
permitiendo ajustes durante la ejecucion del proyecto.

Como contribucién practica, el estudio entregara un Producto Técnico-Tecnoldgico (PTT), que servira
como herramienta practica para que los programas de posgrado generen, diseminen y evallen los
impactos de sus investigaciones. El modelo propuesto permitira alinear las actividades de investigacion
con las demandas de los actores interesados, incluyendo gobiernos, empresas y comunidades,
promoviendo la planificacion estratégica y el fortalecimiento de alianzas.

Finalmente, como contribuciones sociales, el estudio promovera una mayor relevancia social de las
investigaciones académicas, facilitando la aplicacion practica de sus resultados y ampliando la
interaccién con diversos actores interesados, desde gestores publicos hasta comunidades beneficiarias.
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1. Motivacidn y objetivo

La Inteligencia Artificial Generativa (IAG) tiene un gran potencial para agregar valor en las
organizaciones (Noy y Zhang, 2023) a partir de la mejora de los procesos creativos y la eficiencia
operacional. Resulta una tecnologia con capacidad de aplicacion en todos los sectores de la industria y
funciones organizacionales, a saber, finanzas (Lo y Ross, 2024), manufactura (Alam et al.,, 2024),
software, farmacia, comercio electrénico, gestion de la cadena de suministros (Dubey et al., 2024),
(Jackson et al., 2024), (wael Al-khatib et al., 2024); y en la administracién publica (Aoki et al., 2024),
(Larsen et al., 2024), entre otras. Este nuevo tipo de Inteligencia Artificial significa mucho mas que un
incremento en eficiencia y eficacia para las organizaciones dado que crean la base para nuevas
capacidades para las organizaciones (Haefner et al, 2023), (Rajaram y Tinguely, 2024). Un estudio de la
consultora McKinsey (Singla et al., 2024) indica que la adopcion se acelera y el 65% de los encuestados
utilizan Inteligencia Artificial (IA) en 2024. El mayor incremento se observa en los servicios profesionales
(recursos humanos, servicios legales, consultoria empresarial, investigacion de mercados, investigacion
y desarrollo, preparacion impositiva y capacitaciones). Se espera que las organizaciones incrementen
sus inversiones en los proximos 3 afios (Singla et al., 2024).

Las organizaciones se encuentran en una etapa temprana de experimentacién de la IAG (Deloitte, 2024).
Un informe de Deloitte (2024) dirigido a ejecutivos de economias avanzadas indica que el 28% de los
entrevistados estd desarrollando IA a escala y logrando resultados, pero el 46% se encuentra en etapas
tempranas sin resultados significativos. Resultados similares se advierten en la educacién (Andrade-
Girdn, 2024). Asimismo, las empresas reconocen riesgos asociados con la utilizacién de la tecnologia
tales como privacidad de datos, sesgos, infracciones a la propiedad intelectual que pueden producir
resultados inexactos o falta de explicacion (Holmstrom & Carroll, 2024), (Singla et al., 2024), (Abed,
2024). Es decir, cada estrategia de innovacién presenta nuevas oportunidades y conllevan deferentes
riesgos y desafios.

La creacion de valor a partir de IAG propone una transformacién digital que tiene efectos en la
estructura, practicas, valores, roles, capacidades y cultura en una organizacién tradicional. El impacto
tiene similitudes con la transformacion digital derivada por las tecnologias emergentes, pero en este
caso plantea como “disponer” trabajo cognitivo de los humanos a las computadoras (Haefner et al.,
2023). Los desafios se presentan en varios niveles, a saber, liderazgo, gobernanza de datos, procesos, y
en cémo integrar la IAG. Ademas, tal como se evidencid en la transformacion digital interpeld la
sustentabilidad de los modelos de negocios tradicionales (Sdnchez y Zuntini, 2021). A pesar de la
relevancia de estos temas y debido a la actualidad de estos, la literatura que examina la transformacién
digital a partir de la IAG es escasa (Borges et al., 2021). En consecuencia, se plantea como pregunta de
investigacion “como integrar efectivamente la IAG en una organizacién”, y el objetivo general de este
trabajo es analizar la literatura que explique los recursos, capacidades y estrategias para responder a
las oportunidades que emergen de la IAG.

2. Abordaje metodoldégico

Esta revisidn se basa en la teoria de Sistemas Sociotécnicos (SST) que incluye seis dimensiones (Davis et
al., 2014), (Challenger y Clegg, 2013), Sony y Naik, 2020) porque provee una forma estructurada y
sistematica para analizar el problema planteado en este trabajo. Davis et al. (2014) indican que cualquier
sistema organizacional complejo puede ser representado considerando objetivos, personas,
procesos/procedimientos, cultura, tecnologia, e instalaciones/infraestructura, todas estas
componentes embebidas dentro de un ambiente externo incluyendo grupos de interés, circunstancias
financieras/econdmicas, y marcos regulatorios.
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Se realiza una revision sistematica de la literatura (Cronin et al., 2008) que permite la identificacion de
diversas contribuciones relacionadas con la aplicacion de la IAG. El objetivo general plantea cémo las
organizaciones implementan y escalan la IAG examinando la relacion entre sistemas técnicos y sociales,
asegurando un alineamiento entre las capacidades de la IAG y la dindmica del trabajo humano. Se
consideran los elementos de un sistema sociotécnico como los dominios primarios, se refina el objetivo
general a partir de cada tema, y se describe cada dominio en términos de dimensiones relevantes a los
objetivos (ver Tabla 1). De esta forma, la teoria de SST permite estructurar la revisién considerando
aspectos técnicos y los impactos en la dindmica humana y organizacional.

Tabla 1. Dominios basados en la teoria SST, objetivos especificos y dimensiones a partir de las cuales se definen
las cadenas de busqueda. Fuente: elaboracion propia.

procedimientos

procesos.

Dominio Objetivos de investigacion Dimensiones
Objetivos Evaluar el impacto de la IAG en los Business value, strategic alignment, operational goals, strategic goals,
objetivos organizacionales. organizational flexibility, organizational adaptability, capabilities
Personas Evaluar el impacto de la IAG en las Job roles, skills, capabilities, perceptions, resistance, change
personas. management
Procesos/ Investigar como la IAG transforma los Standarization, optimization, process design, augmentation,

automation, measurement, business process management

Cultura

Explorar aspectos culturales relacionados
con el uso de IAG

Organizational culture, values, beliefs, norms, ethics, adaptability,
innovation, organizational identity

Tecnologia

Investigar como la IAG se integra con la
tecnologia existente.

Performance, data management, strategic alignment, security, data
integrity

Instalaciones/

Investigar como la IAG se integra con la

Organizational infrastructure, organizational design, supply chain,

regulatorios

regulatorios en la adopcion de la IAG.

infraestructura infraestructura existente. logistic, facility management

Finanzas/ Examinar aspectos econémicos en relacion | Finance, investment, financial metrics, internal rate of returns, return
economia con proyectos de IAG. on investment, payback period, profitability

Grupos de Examinar como la IAG afecta la interaccién | Stakeholders

interés con los grupos de interés.

Marcos Examinar el impacto de los marcos Regulations, regulatory frameworks, compliance, cybersecurity

governance, General Data Protection Regulation, EU Al Act,

transparency, accountability, fairness

Dado el objetivo de este trabajo es revisar la literatura que explica los recursos, capacidades y
estrategias para responder a las oportunidades que surgen de la IAG, se realizaron busquedas en la base
de datos Scopus para buscar la aparicion de las palabras clave "Generative artificial intelligence" y cada
una cadena de caracteres en inglés correspondiente a dimensiones que describen a las componentes
de la teoria SST utilizando el separador "AND" (56 busquedas). La busqueda se aplica a los titulos,
resimenes y palabras clave de los trabajos. Las cadenas se indican en la Tabla 1 (tercera columna). Al
adoptar esta combinacidon de palabras clave, delimitamos efectivamente nuestra investigacion a
trabajos de investigacion centrados en IAG que también incorporaron las dimensiones derivadas de la
teoria de sistemas sociotécnicos. El periodo de cobertura es hasta el 3 de abril de 2025. Consideramos
filtros adicionales para el tipo de documento (articulo y revisién), el idioma (inglés) y las dreas de Scopus
(Business, Management and Accounting).

La revision de los documentos seleccionados implica tanto un analisis descriptivo como una sintesis. El
andlisis descriptivo abarca un examen del tipo de publicacion y la categoria de investigacién. Para la
categoria de investigacion, se consideran el analisis descriptivo, prescriptivo, conceptual, tedrico y
revision, segun la definicion de Ahlemann et al. (2013). La investigacidn prescriptiva tiene como objetivo
ayudar a resolver problemas practicos. Para este tipo de investigacion, se realizé un andlisis mas
detallado. En primer lugar, se examinaron las soluciones generadas, que podrian abarcar métodos,
modelos, marcos referenciales, ontologias, modelos de referencia o sistemas, tal y como se describe en
Ahlemann et al. (2013).
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3. Principales resultados y contribuciones

Los datos de los resultados de la busqueda se registraron en una hoja de célculo donde se clasificaron
minuciosamente. El criterio de inclusidon se elabord a partir de los objetivos del estudio. Después de
realizar la evaluacién de elegibilidad mediante la lectura de los resimenes e identificar los articulos
repetidos, se seleccionaron un total de 84 articulos para una evaluacién adicional. Los articulos
descartados (6) fueron sobre el disefio residencial (2), la produccién de semiconductores (1), un
documento de tipo editorial (1), el emprendimiento de las mujeres (1), la gestion del cambio con
enfoque en las personas (1). Algunos trabajos aparecieron como resultado de mas de una busqueda. En
estos casos se selecciond el tema y dimensién mas pertinente.

En cuanto al tipo de la investigacion, 5 de los articulos se clasificaron como conceptuales, 10 como
revisiones, 35 como descriptivos y 34 como prescriptivos. No hay trabajos tedricos. Los articulos son de
2023 (7), 2024 (47) y 2025 (30).

Tabla 2. Publicaciones clasificadas de acuerdo con las dimensiones consideradas en la busqueda en la base de

datos Scopus. Fuente: elaboracién propia.

procedimientos

Temas Dimensiones Citas
Objetivos business value (Modgil et al., 2025), (Singh et al., 2024), (Saheb et al., 2024)
strategy alignment
operational goals (Rajaram et al., 2024), (Talaei-Khoei et al., 2024), (Gupta et al., 2024)
strategic goals
organizational flexibility
organizational
adaptability
capabilities
Personas job roles
skills
capabilities (Jose et al.,, 2024), (Ma et al., 2024)
perceptions (Kshetri & N., 2024), (Callari et al., 2025), (Bunduchi et al., 2025), (Duong
etal., 2023), (Briins et al., 2024), (Zhao et al., 2024), (Cheng et al., 2025),
(Wang et al., 2024), (Celiktutan et al., 2024), (Arce-Urriza et al., 2025)
resistance (wael AL-khatib & A., 2023), (Kumar et al., 2025), (Zhou et al., 2025)
change management (Hashmi et al., 2024), (Christensen et al., 2025)
Procesos/ standardization (France &S. L., 2024)

optimization

Process design

(Ma et al.,, 2025), (Rajaram et al., 2024), (Hao et al., 2024), (Handler et
al., 2024)

Augmentation and

(Andersen et al., 2025), (Zhang et al.,, 2025), (Roberts et al., 2024),

automation (Fakfare et al., 2025), (Chan et al., 2025), (Li et al., 2025), (Ochieng et al.,
2024), (Jurgensmeier et al., 2024), (Gupta et al., 2024), (Sun et al., 2025),
(Bertomeu et al., 2025), (Huettemann et al., 2025), (Bilgihan et al., 2024),
(Barcaui et al., 2023), (Xiao et al., 2025), (Baier et al., 2025), (Trindade et
al., 2025)
measurement (Dubey et al., 2024)
Business process
management
Cultura organizational culture (Alhusban et al., 2025), (Callari et al., 2025), (Rahman et al., 2024),
(Alhusban et al., 2024), (Saluja et al., 2024), (Felicetti et al., 2024)
values (Hernandez-Ramirez et al., 2024), (Herold et al., 2025), (Groves et al.,
2024)
beliefs (Gao et al., 2024)
norms
ethics (Fontoura et al., 2025), (Andrieux et al., 2024), (Sidaoui et al., 2024), (Lim
et al.,, 2023), (Singh et al., 2024), (Dwivedi et al., 2023)
adaptability (Rukadikar et al., 2024)
innovation (Chiarello et al., 2024), (Seyfi et al., 2025), (Mariani et al., 2024), (Thomas
etal.,, 2024), (Ratten et al., 2023), (Wang et al., 2025)
organizational identity
Tecnologia legacy systems
performance (Hermann et al., 2024), (Dubey et al., 2024), (Park et al., 2025)
data management
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strategic alignment
security

data integrity
Instalaciones/ organizational
infraestructura infrastructure
organizational design

supply chain (wael Al-khatib et al., 2024)
logistic (Vhatkar et al., 2024)
facility management
Grupos de | stakeholders (Crumbly et al., 2025), (Wang et al., 2024), (Moravec et al., 2025),
interés (Brewer et al., 2024)
Finanzas/ finance (Komp-Leukkunen & K., 2024)
economia Investment
Risk

Financial metrics
Internal rate of return
Return on investment

Payback period

profitability
Marcos regulations (Al-Busaidi et al., 2024), (Wang et al., 2025), (Ye et al., 2024)
regulatorios regulatory frameworks

compliance

cybersecurity governance | (Lietal., 2024)
General Data Protection
Regulation

EU Al Act

transparency
accountability (Feng et al., 2024)
fairness

3.1 Trabajos descriptivos, conceptuales y de revision

Los articulos revisados sobre inteligencia artificial generativa cubren una amplia gama de temas en los
dominios organizacionales, educativos, tecnoldgicos y sociales. Un enfoque importante es la integracién
de IAG en el aprendizaje y el desarrollo, explorando su papel en la mejora de la capacitacién, la
participaciéon de los estudiantes y el disefio del plan de estudios, asi como su potencial en la
retroalimentacion automatizada y programacién. En contextos empresariales, los estudios examinan
como la IAG afecta a la productividad de los empleados, la innovacion organizativa, la toma de
decisiones y la ventaja competitiva. También hay interés en las relaciones entre compradores y
proveedores, el marketing, las cadenas de suministro y el turismo, incluidas las barreras de adopcién y
las percepciones de los empleados. Se abordan las cuestiones éticas, medioambientales y de
gobernanza, en particular el riesgo de los datos y los impactos negativos en el trabajo, la respuesta de
los consumidores a contenidos generados por IAG. Las contribuciones conceptuales consideran como
IAG transforma el disefio de procesos, y la cultura. En general, la literatura refleja una investigacién
amplia y multidisciplinaria sobre cémo se integra, experimenta y percibe la IAG.

3.2 Trabajos prescriptivos

Al analizar los articulos prescriptivos, 12 contribuyeron con un modelo, 3 con un método, 13 con un
marco referencial y 6 se clasificaron como Otros (guias de trabajo).

Existen propuestas de marcos referenciales que consideran chatbots, la implementacion de soluciones,
aspectos éticos, entre otros temas. Los chatbots mejoran la productividad, aprendizaje y creatividad
(Feng et al., 2024). Feng et al. (2024) introducen un marco centrado en lo humando denominado CARE
(por las siglas en inglés de Collaboration, Accountability, Responsiveness, and Empowerment) — para
mitigar los riesgos y potenciar el impacto de los chatbots desarrollados con IAG.

Fontoura et al. (2025) exploran cémo la IAG mejora las practicas de eficiencia energética y desarrollan
un marco que guia a los gerentes en la implementacion de soluciones IAG para impulsar la eficiencia
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energética al tiempo que priorizan las responsabilidades éticas y sociales. Dubey et al. (2024) proponen
un marco para identificar los factores esenciales para desarrollar las capacidades de la IAG y adoptarlos
para la evaluacion comparativa de las practicas de gestion de la cadena de suministro.

Andrieux et al. (2024) presentan un marco basado en la ética junto con recomendaciones especificas
de ética para guiar a los gerentes de Recursos Humanos en los problemas que surgen debido al uso de
herramientas basadas en IAG. Los autores introdujeron el concepto de "affordance" como una
capacidad potencial dentro de una herramienta basada en IAG. El concepto ofrece una forma de
comprender las implicaciones éticas (por ejemplo, el sesgo existente en los datos utilizados para
implementar soluciones).

Al-Busaidi et al. (2024) proponen un marco disefiado para abordar las crecientes complejidades éticas,
legales y sociales que rodean el uso de la IAG, particularmente con respecto a los derechos de propiedad
intelectual y la ley de derechos de autor. El Marco Etico Dindmico se basa en tres dominios
interconectados: los desarrolladores de plataformas IAG (como OpenAl, Google Al o Microsoft Azure
Al), la autoria (sugiere modelos de autoria conjunta) y la propiedad (aboga por nuevas directrices en
torno a la propiedad).

Las guias tienen el objetivo de dar pautas para la implementacién de soluciones. Por ejemplo, Sidaoui
et al. (2024) consideran la integracion responsable de los agentes conversacionales y proporcionan
directrices de gestidn a través de un enfoque de Responsabilidad Digital Corporativa, centrandose en la
cultura, la estructura de gestion y la gobernanza digital, el proveedor de software y los
clientes/sociedad. Por ejemplo, los gerentes de servicio deben implementar sistemas de monitoreo y
control, realizar evaluaciones éticas periddicas y garantizar el cumplimiento constante de las pautas
éticas durante la ejecucién. La IAG puede utilizarse para implementar sistemas de monitorizacion
automatizados (Sidaoui et al., 2024).

Los modelos tienen como objetivo explicar aspectos vinculados con las personas como percepcion y
resistencia, la cultura, adopcién, entre otros. Por ejemplo, Kumar et al. (2025) proponen un modelo
basado en la Teoria del Razonamiento Conductual y tiene como objetivo comprender la adopcién de la
IAG por parte de los directivos empresa-empresa y su efecto en el rendimiento de la empresa,
moderado por el liderazgo ético. Los constructos principales son los antecedentes de la adopcion de
IAG (necesidad de unicidad, completitud de la informacién, conveniencia, engafio, sobrecarga de
informacion), el resultado (desempefio de la empresa) y el moderador (liderazgo ético).

Las metodologias atienden el disefio de procesos, cbmo aumentar o automatizar procesos, entre otros
temas. Por ejemplo, Ma et al. (2025) proponen una metodologia llamada STEP (por sus siglas en inglés
de Structured Tag Engineering Prompt) para optimizar el uso de modelos de lenguaje LLM para generar
etiquetas de sistema para el control industrial, el control de supervisién y la adquisicion de datos
(SCADA). La metodologia aborda las limitaciones de la configuracion manual tradicional y las
herramientas de IAG de propdsito general en entornos de control industrial.

4. Conclusion

El trabajo contribuye con un andlisis las publicaciones que consideran cémo las organizaciones
implementan y escalan la IAG. Ademas, se propone una metodologia para relevar trabajos que puede
ser utilizada para actualizar el estado del arte. La metodologia se basa en la teoria de SST lo cual propicia
el relevamiento de publicaciones que atienden aspectos técnicos y sociales, lo cual permite considerar
la naturaleza de sistema sociotécnico de una organizacion.
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1. Motivacidn y objetivo

La informacién tecnoldgica es un insumo critico para la generacion de nuevo conocimiento,
fundamental tanto para la organizacion como para la construccion de la infraestructura esencial para la
innovacion (Robert & Mayer, 2003). Como una de las capacidades organizativas clave de las empresas,
y vital para su desempefio, la innovacién requiere de informacion cientifica y tecnoldgica, la cual
constituye lo que se denomina inteligencia técnica.

La creciente complejidad de las soluciones técnicas que demanda el mercado hace imprescindible
recurrir a fuentes de informacion multidisciplinarias para recuperar nuevos conocimientos. Las bases
de datos de patentes se destacan como una de las principales fuentes de inteligencia técnica (Krestel et
al., 2021), ya que revelan tecnologias recientes y avanzadas (Siddharth et al., 2022) aplicables a una
amplia variedad de dominios tecnoldgicos. En algunos casos, los documentos de patente constituyen la
Unica fuente disponible de informacién sobre determinadas soluciones técnicas (de Weck, 2022).

Sin embargo, el elevado volumen de documentos (Chiarello et al., 2018), junto con las caracteristicas
particulares del contenido textual—que incluye un vocabulario mixto de términos legales y técnicos, en
multiples idiomas y con una estructura semiestructurada—hacen que la recuperacién de informacién
represente un desafio significativo (Berdyugina & Cavallucci, 2021; Kim & Yoon, 2022; Puccetti et al,,
2023).

Para extraer informacién de grandes volimenes de texto y facilitar el acceso a esta (Chiarello et al.,
2018), numerosos estudios se han centrado en el desarrollo de métodos de mineria y recuperacién de
informacién. No obstante, la presencia de jerga técnica y legal, sindnimos, polisemia y palabras
“ruidosas” dificulta la extraccién de términos especificos del dominio en la literatura de patentes y
afecta el andlisis final, impactando asi los resultados analiticos (Kim et al., 2018), lo que representa un
desafio persistente en el area (Fall et al., 2003; Liwei, 2022). Ademas, las herramientas actuales de
mineria de texto enfrentan dificultades para identificar relaciones semanticas entre términos (Cascini &
Zini, 2011) y resolver la ambigliedad inherente al lenguaje natural (Gonzalo et al., 1999; Zhang et al,,
2018), lo cual impide que la informacién recuperada satisfaga plenamente las necesidades informativas
de los usuarios.

En este contexto, con el objetivo de extraer terminologia especifica que aborde los temas tratados en
los documentos de patentes, a partir de la década de 2000 se han identificado diversos estudios
dedicados al desarrollo de métodos que aplican las herramientas de la Teoria de Resolucién de
Problemas Inventivos (TRIZ) (Berdyugina & Cavallucci, 2021; Guarino et al.,, 2021; K. Kim et al., 2019;
Kim & Yoon, 2022; Korobkin et al., 2018, 2019; Yue et al., 2023).

TRIZ, desarrollado en 1946 por Genrich Altshuller (Altshuller, 1999; llevbare et al., 2013), se origind a
partir del estudio de miles de patentes, de las cuales se extrajeron ciertas regularidades y patrones
fundamentales que regian los procesos de resolucion de problemas (Kaliteevskii et al., 2021; Kim et al.,
20009). Estos patrones fueron posteriormente categorizados, dando lugar a 39 parametros de ingenieria
y 40 principios inventivos (Cong & Tong, 2008). Los principios inventivos representan soluciones
genéricas a contradicciones técnicas asociadas con problemas técnicos especificos (Abdala et al., 2017).

Para guiar el andlisis semantico de patentes mediante la extraccion de conceptos tecnolégicos clave, las
bases de datos de efectos fisicos TRIZ constituyen valiosos recursos que relinen conceptos provenientes
de la ingenieria y el conocimiento cientifico, disefiados especificamente para ser aplicados en la
resolucion de problemas (llevbare et al., 2013). Los términos incluidos en estas bases estan
estrechamente vinculados con conceptos del proceso inventivo y pueden ser utilizados en el ambito de
la lingliistica computacional para apoyar la recuperaciéon de informacion tecnoldégica.

Una de las cuestiones observadas en la literatura es la falta de estudios centrados en la mineria textual
de patentes en portugués, el cuarto idioma mds hablado en el mundo, después del mandarin, el inglés
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y el espafiol, y que representa el 3,8% de la poblacién mundial (Instituto Camdes, [s.d.]). Dada la
peculiaridad linglistica de la lengua portuguesa y la necesidad de utilizar herramientas de
preprocesamiento que tengan en cuenta las cuestiones semanticas y léxicas del texto y de la palabra,
son necesarias adaptaciones conceptuales y estructurales de los métodos de mineria de textos,
actualmente prevalecientes para textos en inglés.

En este sentido, el objetivo general de la investigacidn es desarrollar un método de mineria de textos
de inteligencia técnica basado en la exploracién de campos no estructurados de documentos de
patentes, utilizando métodos analiticos de inteligencia artificial y una ontologia portuguesa basada en
la metodologia TRIZ. Se utilizara la base de datos del Instituto Nacional de Propiedad Industrial de Brasil
para explorar los campos de patentes.

El acceso a la inteligencia técnica contenida en las patentes, a través de herramientas de mineria,
proporciona datos relevantes para actividades de investigacion, desarrollo e innovacion, facilitando la
creacion, el intercambio y la integracién de conocimiento multidisciplinario. En este contexto, los
recursos de inteligencia tecnoldgica adquieren una importancia creciente para expertos como
investigadores, profesionales y formuladores de politicas de [+D, constituyendo un factor estratégico
clave en las economias modernas.

2. Abordaje metodolégico

La investigacién en ciencia del disefio (Design Science Research, DSR) es el enfoque metodoldgico
adoptado en el presente estudio. La DSR se fundamenta en el paradigma de la Ciencia del Disefio,
originado en el trabajo seminal de Herbert Simon, publicado por primera vez en 1968. Segln Simon
(1996), la misién de una ciencia del disefio es generar conocimiento orientado a la concepcion y
construccién de artefactos, es decir, a la resolucién de problemas previamente no resueltos o a la
mejora de soluciones existentes de manera mas efectiva o eficiente.

El método DSR tiene como objetivo generar conocimiento que sea aplicable y Util para la resolucion de
problemas, la mejora de sistemas existentes y la creacidon de nuevas soluciones y/o artefactos (Venable,
2006). En este sentido, las actividades de investigacién orientadas por el enfoque DSR se centran
principalmente en la produccion de conocimiento aplicable o prescriptivo (Hevner et al., 2019; Lacerda
et al., 2013), contribuyendo asi al fortalecimiento de la base de conocimientos.

Los artefactos y sus soluciones, en el contexto del método DSR, no constituyen una respuesta especifica
a un unico problema en un contexto particular (Lacerda et al., 2013). En este enfoque, la generalizacion
de las prescripciones—incluidos los propios artefactos—se extiende a una clase de problemas (van
Aken, 2004; Venable, 2006), es decir, a un conjunto de problemas, ya sean practicos o tedricos, que
comparten caracteristicas comunes (Lacerda et al., 2013).

La estructura metodoldgica del estudio se basa en los seis pasos secuenciales descritos por (Peffers et
al. (2007). En la Tabla 1 se presentan los pasos de la estructura metodoldgicay las actividades realizadas.

Tabla 1: Pasos metodoldgicos y actividades relacionadas

Pasos Descripcion Actividad realizada o en curso
[01] Identificacion del | Obtener datos que permitan | Revision sistemdtica de la literatura sobre
problema y motivacion comprender el  problema | métodos de mineria de textos de patentes

involucrado (Lacerda et al., | Revision sistematica de la literatura sobre
2013) y justificar el valor de una | métodos de mineria de textos de patentes
solucién (Peffers et al., 2007). basados en TRIZ.
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Entrevistas semiestructuradas con
investigadores sobre el uso de informacion de
documentos de patentes

[02] Definicion  de  los

Se infiere de la definicién del
problema y del conocimiento
de lo que es posible y viable.

La clase de problemas se define como la
democratizacion del acceso a la inteligencia
técnica contenida en las patentes, con el
objetivo de ofrecer una solucién satisfactoria
para la practica y el avance del conocimiento
en el drea de mineria textual de textos de
patentes.

Construccion del artefacto para
un propdsito especifico,
determinando la funcionalidad
deseaday su arquitectura.

Construcciéon del modelo conceptual de una
ontologia de dominio a partir de la Base de
Datos Multilinglie de Efectos Fisicos propuesta
por Zaniro et al. (2024). Ampliacion de las
clases Tarea y Objeto mediante términos
sinénimos e hiperénimos (en curso)

Definicion del modelo de extraccion de
términos relacionados con Tarea y Objeto a
partir de textos de patentes (en ejecucién)
Planejamento da arquitetura do método de
recuperacdo de inteligéncia técnica de patente
a partir de uma ontologia baseada na TRIZ (en
ejecucion)

Experimentacion,  simulacién,
estudio de caso, prueba u otra
actividad apropiada (Peffers et
al., 2007).

Validacion por expertos en patentes (Para ser
ejecutado)

objetivos para una
solucién de proyecto

[03] Desarrollo de
artefactos

[04] Demostracion de
artefactos

[05] Evaluacién de
artefactos

Verificacion del desempefio del
artefacto en el entorno para el
cual fue disefiado, en relacion
con las soluciones que propuso
lograr (March & Smith, 1995).

La definicion de las métricas de evaluacién se
realizd con base en una encuesta previamente
aplicada, cuyos datos fueron obtenidos a partir
de revisiones de literatura. Esta encuesta
permitid identificar criterios relevantes para
evaluar la efectividad y aplicabilidad del
artefacto propuesto, asegurando que las
métricas estén alineadas con las practicas
consolidadas en investigaciones previas y las
necesidades del contexto de estudio.

[06] Comunicacion del
proceso de desarrollo vy
aprendizaje

Difusiéon  del  conocimiento
resultante (Hevner et al., 2004;
Peffers et al, 2007), con
presentacion a las comunidades
académicas y profesionales
(Lacerda et al., 2013).

Presentacion de dos articulos
Articulo sobre la construccion del
conceptual en prensa

Presentacién en congresos.

modelo

Fuente: Elaborado por los autores (2025).

3. Principales resultados y contribuciones

Entre los resultados iniciales del estudio, las dos revisiones sistematicas realizadas permitieron mapear
los enfoques existentes de mineria de textos aplicados a documentos de patentes, considerando las
peculiaridades tanto de su estructura como de su lenguaje. Este conocimiento acumulado ha sido
fundamental para avanzar en las etapas de desarrollo de un método de recuperacién de inteligencia
técnica a partir de una ontologia basada en la Teoria de Resolucién de Problemas Inventivos (TRIZ).
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La ontologia desarrollada para la mineria de textos en patentes redactadas en portugués incorpora
indicadores linglisticos genéricos relacionados con propiedades tecnoldgicas aplicables en distintos
campos, derivados de términos propios del dominio de la ingenieria. Esta ontologia facilita la extraccién
de términos basada en similitudes léxicas y semanticas, lo que potencialmente reduce la necesidad de
intervencion de expertos para tareas de clasificacion y validacion. Estd disponible publicamente en
https://osf.io/cbaef/ y contiene 11.196 entradas, cada una representada como una relacion ternaria
entre las subclases Tarea, Objeto y Efectos Fisicos.

Entre las principales aportaciones del estudio se destaca la democratizacion del acceso a la informacion
tecnoldgica contenida en las patentes. El objetivo es recuperar informacion que responda a necesidades
especificas y proporcionar acceso a inteligencia técnica oculta en los textos no estructurados de las
patentes. En todas las areas del conocimiento, la exploracién de esta informacién puede impulsar el
desarrollo tecnoldgico, fortalecer la investigacion cientifica e impactar el potencial innovador de las
economias modernas. En el ambito de la gestidn, donde influyen cambios tecnoldgicos, la globalizacion
y una creciente competencia, la innovacion tecnolédgica puede verse potenciada mediante un mejor
aprovechamiento de la inteligencia técnica contenida en las patentes. Para las pequefias y medianas
empresas, cuyos recursos limitados dificultan la generacion de innovaciones radicales, las tecnologias
recientes y avanzadas descritas en las patentes representan una valiosa fuente para la resolucion de
problemas y la anticipacién de tendencias.
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1. Motivacidn y objetivo

Em escala global, as organizacdes demonstram um reconhecimento crescente da importancia de
incorporar tecnologias de ponta, frequentemente operando em colaboracdo através de redes de
negdcios. Essa adocdo visa aprimorar tanto a eficiéncia de suas operacdes internas quanto a qualidade
da experiéncia oferecida aos clientes (Contador et al., 2023; Kane et al., 2015).

Ao longo da histdria, observa-se diversas mudangas nos modelos de producdo, marcadas pelas
revolugdes industriais, cada uma transformando profundamente os processos produtivos (De Lima et
al., 2023). Atualmente, vivenciamos a quarta revolucdo industrial, também conhecida como IndUstria
4.0 (Ribeiro et al., 2024; Satyro et al., 2021, 2024). A IndUstria 4.0 possibilita a integracdo completa da
cadeia produtiva, facilitando a troca de informacgdes entre fornecedores, clientes e a propria empresa,
em um nivel de conectividade inédito (De Souza et al., 2023; Satyro et al., 2017, 2023).

No panorama atual, a transformacdo digital se destaca como um dos principais catalisadores de
inovacado e eficiéncia em multiplos setores, abrangendo inclusive os servicos publicos (Vial, 2019). De
maneira geral, esses servicos confrontam a necessidade de otimizar seus processos internos para
aprimorar o atendimento ao cidaddo (Buchert et al., 2024), com particular relevancia no setor de
saneamento basico. Este setor engloba o abastecimento de dgua potavel, a drenagem de dguas pluviais,
e a coleta e tratamento de esgoto, servicos essenciais a sociedade que demandam a combinacdo de
alta qualidade com a satisfacdo do usudrio (Souza et al., 2024).

A adocdo da Industria 4.0 em empresas do setor de manufatura configura um empreendimento de
consideravel complexidade (Hirman et al., 2019; Satyro et al., 2019), abrangendo multiplas atividades
interligadas que requerem um planejamento e um gerenciamento precisos. Nesse sentido, esse
processo pode ser compreendido como um projeto estruturado (Kerzner, 2017, Silva et al., 2023). De
forma similar aos desafios encontrados na implementacdo das tecnologias da InduUstria 4.0 em
empresas de manufatura, a introdugdo dessas tecnologias em outros setores econémicos, como o de
saneamento bdsico, representa um projeto bem planejado. Tal projeto demanda um planejamento
minucioso e uma gestdo eficaz para integrar as tecnologias avancadas essenciais ao seu funcionamento.

Adotando a metodologia de estudo de caso, este relato técnico visa apresentar em detalhes o processo
de implementacdo de uma Agéncia Virtual de Atendimento (AGV) a populacdo em uma das maiores
companhias de agua e esgoto da América Latina. Além disso, busca-se analisar os beneficios que essa
tecnologia pode proporcionar a empresa de saneamento. Fundamentado em uma metodologia de
pesquisa estruturada e seguindo o protocolo proposto por Biancolino et al. (2012a,b), este relato
explora desde o contexto e a motivacdo subjacente a transformacdo digital até a analise dos resultados
concretos alcangados com a introducdo da nova AGV.

2. Abordaje metodoldgico

A elaboracdo deste relato técnico adotou uma abordagem meticulosa e estruturada, fundamentada no
protocolo de Biancolino et al. (2012a,b). A metodologia empregada foi o estudo de caso Unico, o qual
se desenvolveu em trés fases primordiais: analise preliminar, implementacdo e avaliacdo. Cada uma
dessas fases foi cuidadosamente planejada para assegurar uma documentacdo completa e precisa das
intervencdes técnicas realizadas durante a implementacdo da nova AGV pela companhia de
saneamento.

A companhia analisada neste estudo se destaca como uma das maiores empresas de saneamento da
América Latina, provendo servicos de abastecimento de dgua potdvel para 28,7 milhdes de individuos
e coleta de esgoto para 25,5 milhdes de pessoas.
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3. Principales resultados y contribuciones

O presente trabalho teve como objetivo principal detalhar o processo de implementacdo da nova
Agéncia Virtual (AGV) em uma das maiores empresas de agua e esgoto da América Latina. Buscou-se
enfatizar os beneficios operacionais e de atendimento ao cliente decorrentes dessa implementacéo,
assim como a preparacdo da empresa para enfrentar desafios futuros. A introducdo da nova AGV
configura um marco significativo na transformacdo digital dos servicos publicos de saneamento,
promovendo uma redefinicdo da gestdo operacional e do relacionamento com o cliente, e gerando
melhorias consideraveis em termos de eficiéncia e capacidade de resposta.

A recém-implementada AGV, da empresa analisada, introduziu um modelo de atendimento ao cliente
gue se beneficia de inovacdes tecnoldgicas para oferecer um servico mais flexivel e focado no usuario.
Essa abordagem facilita uma interacdo mais rapida e eficaz entre os clientes e a companhia de
saneamento, ilustrando como as tecnologias digitais podem revolucionar a prestacdo de servicos
publicos. Ao promover uma experiéncia de usuario aprimorada, esse modelo tem o potencial de ser
replicado em outras dreas de atendimento a sociedade em geral.

A nova AGV deverd atestar a capacidade de inovacdo e adaptacdo da empresa de saneamento em um
cenario tecnoldgico de rapida transformacdo. Este projeto ndo apenas aprimorard a infraestrutura
tecnoldgica da companhia, mas também devera remodelar a gestdo e a entrega dos servicos publicos,
fomentando uma operacdo mais eficiente, segura e centrada no cliente. Com a implementacdo da nova
AGV, a empresa de saneamento estara bem-preparada para manter sua lideranca no setor e enfrentar
os desafios futuros com confianca e agilidade.

A relevancia tedrica e pratica deste estudo reside no seu potencial de inspirar futuras pesquisas na area,
além de servir como um referencial para que outras organiza¢des do setor de atendimento ao publico
possam modernizar suas operacdes. Essa modernizagdo visa alcancar ganhos de eficiéncia operacional,
otimizar o tempo de resposta a eventos criticos e proporcionar um atendimento superior aos clientes.

E importante ressaltar que a nova AGV encontra-se em uma fase inicial de implementacdo, o que
impede a apresentacdo de dados concretos que comprovem o alcance de todos os seus objetivos,
constituindo uma limitacdo deste trabalho. Para estudos futuros, sugere-se o acompanhamento
periodico do desempenho da AGV, com o intuito de avaliar o cumprimento de seus objetivos ao longo
do tempo.
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1. Motivacidn y objetivo

A IndUstria 4.0, com seus conceitos e tecnologias inovadoras, tem transcendido o setor industrial e
encontrado aplicagdes em diversos campos do conhecimento (Satyro et al.,, 2023, 2024). Exemplos
notdveis incluem o desenvolvimento de cidades inteligentes e de linhas de transmissdo de energia
elétrica igualmente inteligentes (Satyro et al., 2017, 2019). Na &rea médica, essa convergéncia
tecnoldgica deu origem ao conceito de Saude 4.0 ou Healthcare 4.0. Essa abordagem se concentra na
oferta de servicos de saude remotos, integrando tecnologias avancadas e interconectadas para
aprimorar a assisténcia ao paciente (Correa, 2023; De Oliveira & De Oliveira, 2024).

O setor de saude tem passado por uma significativa evolucdo e transformacdo, motivada pela crescente
necessidade de lidar com desafios como a elevacdo dos custos operacionais e a busca por uma
assisténcia médica mais eficiente e de alta qualidade (Hanna & Sethuraman, 2005; Sorato et al., 2020;
Luz et al., 2021). Nesse contexto, a transformacao digital se tornou imprescindivel, com o objetivo de
gerar beneficios importantes, como a diminuicdo dos custos operacionais, a personalizacdo do
atendimento, a agilidade e a precisdo no diagndstico de doencas, além da capacidade de realizar
prognosticos e predi¢cdes (Nabeto, 2020; Satyro et al., 2022)

Em contrapartida, a gestdo das contas hospitalares, abrangendo a cobranca e o faturamento dos
servicos oferecidos aos pacientes, desempenha um papel crucial na manutencdo da saude financeira
das instituicOes hospitalares (Manoj Kumar et al., 2021). Devido ao nivel ainda limitado de automacgao
nos processos hospitalares, e por suas particularidades, muitas tarefas sdo realizadas manualmente, o
qgue pode levar a ocorréncia de falhas (Aranyossy & Halmosi, 2024; Halmosi & Aranyossy, 2024). Tais
equivocos podem resultar em atrasos na liberacdo do paciente e do leito, ocasionando lentiddo na
admissdo de novos pacientes e gerando estresse para o paciente que permanece internado por um
periodo superior ao necessario para sua alta (Lee et al., 2023; Yin et al., 2023).

A literatura académica existente demonstra uma escassez de estudos que abordem a aplicacdo de
tecnologias da Industria 4.0 na gestdo de contas hospitalares. Essa integracdo tecnoldgica possui um
potencial significativo para otimizar esse processo, conferindo-lhe maior agilidade e precisdo. Essa
lacuna na pesquisa € o foco central deste estudo, que busca contribuir para o preenchimento dessa
lacuna. Para tanto, formula-se a seguinte questdo de pesquisa:

RQ: Quais tecnologias da Industria 4.0 apresentam potencial para otimizar operacionalmente as contas
médicas no processo de faturamento em institui¢es de saude?

2. Abordaje metodoldgico

Para conduzir a revisdo sistematica da literatura (RSL) sobre Healthcare 4.0 e as tecnologias de suporte
ao faturamento de contas hospitalares, adotou-se a metodologia proposta por Tranfield et al. (2003).
Esses autores estruturaram o processo da RSL em trés etapas fundamentais: (i) planejamento, (ii)
execucdo e (iii) andlise.

Na etapa inicial (i), dedicada ao planejamento da revisdo, o objetivo central foi investigar as tecnologias
da Industria 4.0 com potencial de aplicacdo no contexto especifico do faturamento hospitalar. Para isso,
foram selecionadas as bases de dados relevantes para a consulta e definidas as palavras-chave que
compuseram a estratégia de busca. Essa estratégia incluiu termos como "Healthcare 4.0", "Health 4.0",
"Industria 4.0" e "billing". Esse planejamento cuidadoso foi importante para delimitar o escopo da
revisdo e assegurar que os artigos selecionados fossem diretamente pertinentes a questdo de pesquisa
formulada.

A segunda etapa (ii), de execucdo, compreendeu a realizacdo da busca nas principais bases de dados

académicas: Web of Science e a Scopus. Inicialmente, empregou-se a seguinte corrente de busca:
ogemvss%vﬂ

©

%,
‘%wc,\, ®

&

131

O s,
U e,

Q’*"Nsm w3



ICAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

("Industry 4.0" OR “Healthcare 4.0” OR “Health 4.0”) AND (hospital) AND (Internet of Things OR loT OR
blockchain OR "Big Data" OR Robotic Process Automation OR RPA OR billing). Contudo, diante da
auséncia de resultados relevantes, a palavra-chave "billing" foi excluida da estratégia de busca.

Na base de dados Web of Science, a busca inicial identificou 98 artigos, enquanto na Scopus foram
encontrados 76, totalizando 174 artigos. Ao aplicar o critério de inclusdo, que restringiu a selecdo a
artigos pertencentes as areas de assunto de Engenharia e de Gestdo, Administracdo e Contabilidade, e
apos a remocdo das duplicidades, restaram 115 artigos. A leitura desses artigos levou a exclusdo
daqueles que ndo especificavam as tecnologias, apresentavam uma abordagem excessivamente
genérica, eram focados na area de Tecnologia da Informacdo ou foram considerados ndo relevantes
apos a anadlise do titulo. Esse processo de selecdo resultou em um conjunto de 54 artigos incluidos para
a andlise detalhada.

3. Principales resultados y contribuciones

A'implementac¢do dos conceitos da Industria 4.0 no ambito hospitalar impulsiona modelos de assisténcia
a saude que integram tecnologia avancada com praticas que colocam o paciente no centro do cuidado
(Li & Carayon, 2021; Mohanta et al., 2019). Em contextos onde a eficiéncia e o controle de custos sdo
cruciais, a integracdo da automacdo, da interoperabilidade de sistemas e da inteligéncia de dados
oferece o potencial de otimizar os processos hospitalares sem, contudo, afastar os profissionais da
atencdo direta aos pacientes (Automation in Healthcare Services, 2022).

No que concerne ao faturamento hospitalar, o emprego de tecnologias como o rastreamento de
insumos, a digitalizacdo de prontudrios e a andlise preditiva oferece mecanismos eficazes para a
diminuicdo de erros, o aumento da transparéncia e o aprimoramento da precisdo nas cobrancas
(Kilanko, 2023). Ao promover a criacdo de ecossistemas hospitalares interconectados, torna-se viavel
fortalecer o desenvolvimento tanto regional quanto institucional, gerando beneficios que se estendem
além do ambito financeiro, influenciando positivamente o bem-estar das equipes de trabalho e a
experiéncia dos pacientes (European Commission, 2022).

A sustentabilidade também se firma como um alicerce fundamental do Healthcare 4.0. A utilizagdo
racional dos recursos hospitalares, por meio de praticas como estoques automatizados e a previsdo da
demanda por exames ou internag¢des, contribui significativamente para a reducdo de desperdicios e
para uma alocagdo mais eficiente de insumos (Tamer, 2018). Tecnologias como o Process Mining
encontram aplicagdo no setor de salde para otimizar a gestdo de dados e elevar a eficiéncia operacional
(Manoj Kumar et al., 2021). Adicionalmente, o emprego de Machine Learning e Internet das Coisas (loT)
auxilia no gerenciamento em tempo real de grandes volumes de dados, sendo considerado relevante
para aprimorar a qualidade do atendimento e diminuir custos (Sekhar et al., 2021; Sunagar et al., 2021).

As tecnologias inerentes a Industria 4.0, a exemplo da Inteligéncia Artificial (I1A), Machine Learning, Big
Data, Blockchain, Internet das Coisas (loT) e Automacdo Robdtica de Processos (RPA), possuem o
potencial de serem mais amplamente integradas ao processo de faturamento hospitalar. Essa
integracdo pode otimizar a precisado, a agilidade e a eficiéncia das operacdes financeiras. Paralelamente,
a visualizacdo de dados desempenha um papel importante, simplificando a interpretacdo das
informacdes e tornando-as mais acessiveis para a tomada de decisdes estratégicas, conforme salientam
Kumar et al. (2021).

Apesar dos avancgos significativos proporcionados pela adog¢do dessas tecnologias, é importante
reconhecer que desafios como a integracdo de sistemas ja existentes e a necessidade de capacitacdo
das equipes ainda demandam atencdo cuidadosa.
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1. Motivacidn y objetivo

En la actualidad, el turismo ha experimentado un notable crecimiento dentro del sector de servicios,
consoliddndose como una actividad clave. El conjunto de organizaciones que lo integran son agentes de
la economia que han sabido promover, desarrollar y fortalecer dicha drea del tejido productivo.

De acuerdo a ello, Statista Research Department© (2024) y World Travel & Tourism Council© (WTTC,
2024) sefialan que la contribucion de la industria turistica al Producto Bruto Interno (PBI) mundial
alcanzé los 10 billones de dolares estadounidenses. En lo que respecta a la creacidon de puestos
laborales, el informe estima que el sector turistico empled aproximadamente a 350 millones de
personas a nivel global.

Asimismo, se sabe que las organizaciones se encuentran inmersas en contextos altamente competitivos,
cambiantes y de alta incertidumbre. Las empresas turisticas se han caracterizado por ser precursoras
en la adopcion de diversos sistemas y soluciones digitales, con el propdsito de generar valor, optimizar
servicios y mejorar la experiencia transformado profundamente al sector (Buhalis et al., 2019;
Tussyadiah, 2020). En este contexto, la transformacién promovida por la inteligencia artificial (I1A) en el
turismo es sustancial y prevé experiencias de viaje mas personalizadas, eficientes, seguras vy
satisfactorias, adecuadas a las preferencias y necesidades individuales (Traversa, 2024). El propdsito es
generar valor y mejorar la experiencia de los turistas en todas las etapas de su viaje: antes, durante y
después (Buhalis y Law, 2008; Knani et al., 2022; Zeqiri et al., 2020; Bulchand-Gidumal, 2022; Ghesh et
al., 2024). Luego, con los datos recabados las empresas pueden incorporar mejoras en el disefio de sus
estrategias comerciales (Wong et al., 2024).

Por otra parte, Yan et al., (2020), estima el tiempo de viaje y las zonas de congestion en tiempo real.
También se generan modelos que predicen el flujo de la demanda en zonas de atracciones turisticas,
las que captan a multitudes de personas. En zonas de alta urbanizacién se utiliza IA para evitar el
hacinamiento.

En oposicidn a ello, existen efectos negativos del uso de la IA para los turistas en cuanto a los problemas
vinculados a la ética en las acciones sobre el manejo y la observacién continua de la empresa prestadora
del servicio sobre el individuo. La privacidad y la seguridad de los datos brindados y la desconfianza del
consumidor se acentlan. Por otra parte, existen efectos negativos en el uso de la IA que afecta
directamente a los empleados de las empresas de turismo, como el estrés por temor a la pérdida de sus
trabajos (Lin et al., 2017).

Por lo expuesto hasta aqui, el objetivo general del presente trabajo es identificar, a partir una revisién
de la literatura, aspectos positivos y negativos que se destacan en la investigacion sobre IA y turismo.
Esta contribucion es significativa porque la mayoria de los estudios presenta el vinculo de la IA y el
turismo desde diversas épticas, pero no hay un aporte que concentre sistematizadamente aquellos
aspectos positivos y negativos de dicha relacion.

2. Abordaje metodoldgico

El presente articulo es de tipo tedrico con un alcance descriptivo (Fassio et al., 2004), bajo un abordaje
mixto (Hernandez Sampieri et al., 2014). Se realiza un relevamiento de literatura sobre IA y turismo.
Como instrumento de recoleccion se toman fuentes secundarias que se conforman de “todo tipo de
texto escrito” (Sautu, 2003, p. 69), a saber, documentos, registros y otras publicaciones.
Concretamente, se recolectan datos disponibles en el buscador de publicaciones cientificas
ScienceDirect©.

Para comenzar el relevamiento, se accede al buscador donde se incluyen las instrucciones o prompt de
entrada "(Artificial intelligence OR Al)" AND "(tourism OR tourists)". Los campos del formulario de
ogemvss%vﬂ
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blusqueda corresponden al titulo, resumen y/o palabras clave. El rango temporal de estudio esta
definido en 2023-2025. Esta decision fue tomada dado que en noviembre de 2022 se lanza la IA
ChatGPTO, perteneciente a la empresa OpenAl©, marcando una irrupcién en el campo de la
investigacion, existiendo un incremento del 90% de trabajos publicados con respecto al inicio de
estudios sobre esta tematica. Asi, el resultado es de 110 articulos.

Para cada uno de los 110 articulos se recaban los siguientes datos: afio de publicacion, autor/es, tipo de
trabajo, enfoque, objeto de estudio, pais, objetivo y efectos positivos y efectos negativos de la IA y el
turismo. Las publicaciones relevadas se tabulan en una planilla de calculo MS Excel© vy se analizan
aplicando técnicas de analisis de contenido cuantitativo y cualitativo, mediante la elaboracion de
agrupamientos de los datos por nubes de palabras (Bardin, 2011) y mapas conceptuales (Rovira, 2013).
Por cuestiones de extensién en el presente articulo solo se analizan los efectos positivos y negativos
mencionados.

3. Principales resultados y contribuciones

3.1 Analisis de los efectos positivos de la IA en las organizaciones turisticas y en los consumidores
3.1.1 Analisis de contenido de los efectos positivos

Al analizar el impacto de la IA en las organizaciones turisticas, mediante la elaboracién de una nube de
palabras (figura 1), se destacan los términos eficiencia, experiencias, marketing, sostenible (vinculado al
concepto de turismo sustentable), satisfaccion, estrategias, confianza, gestion y recomendaciones
personalizadas. Luego, existen palabras con menos protagonismo como las siguientes: interacciones,
comportamiento y planificacién, entre otras. En esta ilustracién se exteriorizan las tendencias
encontradas sobre los efectos positivos, que se explican seguidamente.

Figura 1. Efectos positivos de la |A y el turismo.
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Fuente: elaboracion propia utilizando Voyant Tools©

Como se sabe, para los turistas la informacién es clave, dado que buscan y construyen itinerarios,
seleccionan horarios de viaje adecuados y evallian productos y servicios alternativos. Esto se relaciona
con la mejora de la experiencia turistica en las tres etapas de viaje (antes, durante y posterior), con la
eficiencia en la planificacion de los viajes, con la existencia de recomendaciones personalizadas y/o
mediante un asistente personal 24/7 (las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana). También se valora
positivamente la fluidez en la comunicacion, que es posible mediante el intercambio con la IA, las visitas
guiadas auténomas, el intercambio de experiencias enriquecidas y la satisfaccidén prolongada.

La personalizacion es una faceta clave de los efectos positivos que se encuentran, con algoritmos de IA
que analizan las preferencias de los usuarios, el historial de viajes y el comportamiento en linea para
ofrecer recomendaciones individualizadas. Esto resulta en experiencias de viaje personalizadas,
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eficientes, seguras y agradables atendiendo a las preferencias y necesidades individuales. Estos efectos
beneficias a ambas partes, los turistas y las empresas de turismo.

En otro aspecto, comentando el concepto de sostenibilidad, los estudios han demostrado que el
ecoturismo inteligente se puede mejorar significativamente integrando el andlisis de datos con la IA. Asi
se puede mejorar el marketing, la gestién y la planificacion de destinos del ecoturismo, o turismo
sustentable, esto es un efecto positivo tanto para la empresa que ofrece el servicio, como para el medio
en general.

En otro sentido, el concepto de automatizacion se vincula fuertemente con sistemas de prediccién
basados en |A aplicables a diferentes situaciones, como la demanda y afluencia de turistas y el flujo de
personas en lugares de atracciones turisticas que absorben multitudes, para mejorar la circulaciéon y
predecir (y evitar) el hacinamiento y los circuitos congestionados de trafico urbano. Estas predicciones
basadas en IA benefician directamente al turista, impidiendo que se encuentren en sitios altamente
concurridos y en consecuencia no disfrute de su experiencia turistica.

3.1.2 Mapa conceptual de los efectos positivos de la IA en las organizaciones turisticas y en los
consumidores

En esta seccion se explora un mapa de vinculaciones entre conceptos (figura 2), construido a través de
nodos, para visualizar las palabras que surgen con mas frecuencia o son mas importantes en términos
de vinculaciones con otras. Se trata de una red de relaciones entre conceptos, donde se muestran las
conexiones tematicas mas fuertes y las agrupaciones de palabras relacionadas por la cercania textual y
conceptual, o su uso en un conjunto de segmentos de textos analizados.

Figura 2. Mapa de relaciones

Estrategias Procesos  Ecoturismo

o /

Eficiencia Sostenibilidad

\

Robots Automatizacion

Satisfaccion

Fuente: elaboracion propia a partir de una plantilla de creately©

En la figura precedente se observa la red de conceptos interrelacionada dentro del ambito de la
eficiencia organizacional, la experiencia del cliente, la automatizacién tecnoldgica y el sector hotelero.
Cada nodo expresa un concepto clave y las conexiones indican relaciones de dependencia, influencia o
desarrollo tematico. A continuacién, se describe el elemento de concentracidn del sistema conceptual.

El nodo central es la palabra eficiencia, que se posiciona como el ntcleo estructurante del sistema, en
color azul. Su centralidad se evidencia por el nimero de conexiones entrantes desde conceptos
principales como procesos, estrategias, marketing y marca, asi como su vinculacién directa con otro
nucleo tematico de menor peso: robots. Esta densidad de relaciones convierte a la eficiencia en el eje
articulador entre la gestidon estratégica y los avances tecnoldgicos, lo cual podria reflejar su rol
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determinante en el rendimiento organizacional y en el logro de la competitividad. Los restantes nodos
y vinculaciones son importantes, pero contienen un menor peso especifico en relacion a todo el mapa.

Por otra parte, la red se deriva hacia términos como emocional, empatia y calidez dado la utilizacién de
los llamados robots (agentes de IA que ayudan o guian al turista en su experiencia en alojamientos o en
atracciones turisticas) los cuales, cuantas mayores caracteristicas antropomorficas posean como la
empatia, la calidez, la demostracidon de emociones como un humano real, serd mas beneficioso para el
turista. Cabe destacar que en la revision de la literatura se reitera con alta frecuencia las caracteristicas
antropomorficas que deben tener los agentes de IA, es decir, cuanto mas parecidos sea a un ser humano
en su interaccién con el turista, mayor sera el grado satisfaccién obtenido.

3.2 Analisis de los efectos negativos de la IA en las organizaciones turisticas y los consumidores
3.2.1 Analisis de contenido de los efectos negativos

Figura 3. Efectos negativos de la 1A y el turismo.

_ @
E funcll(onei 2 B
marketing g
sarisiedad:+ ... T—ja
Priv. ac1d

50 emoc10nes
2
2
@

Fuente: elaboracion propia utilizando Voyant Tools©

Explicando brevemente la nube de palabras originada, el gran efecto negativo de la IA es la privacidad
de los datos, debido a la inseguridad que existe en las barreras y filtros de seguridad informatica.
Asimismo, la IA genera preocupacién por problemas vinculados a la ética por filtracién de informacion
personal, dado que en algunos casos son sistemas vulnerables o bien hay personas malintencionadas
detrds de la construccion de la IA. Todo esto afecta directamente al turista.

En cuanto a los empleados, existen preocupaciones y temor por perder su trabajo por el potencial de la
IA para reemplazar sus funciones. Entonces, el miedo aumenta y la intranquilidad profesional provoca
altos niveles de ansiedad y también de estrés, generando barreras emocionales. Pero también coexiste
estrés y ansiedad por la excesiva dependencia de las personas hacia las aplicaciones de IA.

También existen alucinaciones de la IA generativa, dado que inventan informacion falsa, o que pueden
llegar a estereotipar a turistas de forma negativa. Asimismo, los robots en funciones de servicio tienden
a ser vistos como superficiales y menos auténticos, lo que subraya el valor intrinseco de las personas en
la prestacion de servicios.

Luego, los profesionales y los legisladores deben reconocer el impacto de la adopcién de la IA en el
bienestar de los trabajadores. Esta tecnologia, como otras, debe incluirse en la legislacién para limitar
casos en los que se podria incurrir en delitos, actualmente no contemplados en la normativa nacional.
Finalmente, herramientas de marketing como la denominada boca a boca virtual (electronic word of
mouth, ewom) sobre un destino o agencia de viaje, pueden reducir el valor percibido por los usuarios y
afectar las emociones negativas de los turistas generando intenciones de evitaciéon de determinados
destinos.
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3.2.2 Mapa conceptual de los efectos negativos de la IA en las organizaciones turisticas y en los
consumidores

Figura 4. Mapa de relaciones

seguridad «— | robots \
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desplazamiento
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PRIVACIDAD 58 funciones
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: : estrés -
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Fuente: elaboracion propia a partir de una plantilla de creately©

Como se observa, el nodo central es la privacidad, que se posiciona como el nucleo del sistema
semantico. Desde ella emergen multiples conexiones hacia dimensiones vinculadas a datos, robots,
laborales, funciones organizacionales e inseguridad, entre otras. Esto indica su caracter transversal y
muestra la forma en que impacta en diversos ambitos del entorno digital y humano.

Por su parte, el nodo robots se presenta una alta densidad de conexiones, actuando como un puente
semantico entre la privacidad y otros conceptos tecnolégicos y funcionales. Se conecta directamente
con funciones, reemplazar, privacidad, implementaciones y seguridad. Su fuerza relacional indica que
el uso de robots es percibido como un agente clave en la transformacién de los procesos donde la
privacidad se ve comprometida.

Sobre el nodo funciones, también destaca por sus multiples vinculos. Se conecta tanto con robots
como con privacidad e implementaciones, posiciondndose como un nodo que articula las relaciones
entre la dimensidn técnica y la emocional. Esto sugiere que las funciones asignadas a los sistemas
automatizados inciden directamente en percepciones de ansiedad e inseguridad.

Sobre la ansiedad, aunque menos ramificado que los anteriores, es un nodo relevante por su ubicacioén
estratégica. Se conecta con funciones, implementaciones, alucinaciones, estrés y temor, lo que lo
convierte en un nodo afectivo que aglutina las consecuencias emocionales del impacto tecnoldgico y
la vulnerabilidad percibida frente a la pérdida de control sobre la privacidad.

A partir de los resultados presentados en el trabajo se pretende contribuir a visibilizar los efectos,
tanto positivos como negativos, de la adopcién de la IA en las organizaciones turisticas y en los turistas,
sistematizando los resultados encontrados en la literatura. A su vez, constituye un disparador para
continuar profundizando con su estudio, incluyendo también el contexto de las investigaciones
nacionales.
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ChatGPT como aliado para la extraccidn y preparacién de datos utiles para
procesos de inteligencia de negocios
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1. Motivacidn y objetivo

Las herramientas de inteligencia artificial, entre las cuales, se puede incluir a ChatGPT, han captado gran
parte de la escena de investigacidn en diferentes disciplinas, como es el caso de la administracion y la
educacién. La capacidad de automatizar tareas y mejorar la eficiencia del aprendizaje que presenta hizo
gue tanto sus bondades como sus riesgos sean difundidos en diversos formatos (Pérez y Robador
Papich, 2023). Si bien la aplicacién de las herramientas de inteligencia artificial generativa (IAG) a la
empresa va en aumento, los trabajos de aplicacién al respecto no tienen el volumen de publicaciones
esperado.

Este trabajo surge de un grupo de investigacién integrado por docentes y alumnos y abocado a explorar
diversas tematicas de aplicacion tecnoldgica al dmbito de la administracién. En particular, la generacion
de indicadores, visualizaciones y reportes de cada una de las areas de la empresa son la linea general
gue se persigue. En esta oportunidad, se indagd sobre los avances que se presentan en la literatura
sobre ChatGPT en las empresas y luego se selecciond la primera etapa del andlisis de datos que es la
obtencién y transformacién de los mismos para luego procesarlos con algin software estadistico y
elaborar reportes de gestion.

En consecuencia, el objetivo del presente trabajo es demostrar la utilidad de ChatGPT para la obtencion
y transformacion de datos en procesos de inteligencia de negocios (o business intelligence, Bl) a través
del desarrollo de una aplicacién practica. Para ello, se sintetizan los avances en el uso de ChatGPT en el
ambito empresarial, luego se detalla el concepto de Bl y las etapas del proceso ETL. Finalmente, se
plantea un problema a resolver con la herramienta de IAG y su solucion se divide en dos etapas: la
extraccion de datos y su transformacion con la ayuda de la automatizacion que permite realizar
ChatGPT.

2. Abordaje metodoldgico

Se planted un abordaje cualitativo con alcance exploratorio. Este Ultimo indica un primer acercamiento
al fendmeno bajo estudio para comprender sus caracteristicas (Ramos Galarza, 2020). Se eligié la
exploracion, ya que, la literatura sobre el tema es incipiente. El eje central del trabajo estd en la
presentacion de un problema aplicado y su solucion con la herramienta ChatGPT, es por ello, que la
recoleccion de datos se basa en una revision de la literatura para definir un marco conceptual que
permita comprender adecuadamente el problema. Luego, se efectud el experimento de realizar
consultas a la solucion de IAG y registrar las respuestas con las interpretaciones de las mismas.

Las busquedas en la revision se efectuaron con palabras clave como “ChatGPT para empresas”, “Uso de
IAG en empresas”, “reportes de indicadores con ChatGPT”, entre otras, y las mismas frases en inglés. El
motor de busqueda seleccionado fue Google Académico por el volumen de publicaciones con las que
cuenta y se filtraron por relevancia. Cabe aclarar que no se agotaron los articulos de la busqueda, sino
gue se eligieron aquellos que efectivamente se vinculaban directamente con la tematica de interés y se
priorizaron los trabajos aplicados. Seguidamente, para el abordaje del problema se uso la herramienta
Copilot de Microsoft de IAG y las tablas que surgieron de dicho analisis fueron exportadas en Microsoft
Excel antes de incorporarse al trabajo para conservar un formato amigable con el mismo. No obstante,
los datos no sufrieron transformaciones mas que de colores y tipologia de letras, ya que, es fundamental

no alterar los datos manualmente al requerir que lo propio lo realice automaticamente Copilot.
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3. Principales resultados y contribuciones

En este titulo se muestran los principales resultados del trabajo, los cuales, se pueden representar en
dos partes. La primera referida al contexto conceptual y de aplicacion de IAG, ChatGPT y Bl segln la
literatura (3.1y 3.2). Luego se plantea el problema aplicado y su solucion propuesta (3.3 y 3.4).

3.1 Sintesis de literatura existente sobre uso de ChatGPT en empresas

En el Apéndice se puede ver que los resultados son muy variados. Esto se debe a que se encuentran
articulos de tipo tedrico o revision (Osorio Andrade et al., 2024; Rubin, 2024) y otros que analizan la
aplicacion de tecnologias de IAG a diferentes tipos de organizaciones como las consultoras
empresariales (Dell’Acqua et al., 2023), los emprendedores (Gortaire-Diaz et al., 2024) y también a
procesos en particular de dichas organizaciones como la contabilidad (Juca Maldonado et al., 2024) o
las tareas repetitivas y, por tanto, automatizables (Blanddn Ledn y Mojica Baltodano, 2023).

Con respecto a las similitudes entre los trabajos, se puede ver que resulta légico que todos sean
recientes en cuanto al afio de publicacién (2023 y 2024) debido a reciente desarrollo de las tecnologias
GPT. Otro de los aspectos de coincidencia que se detectan es la necesidad de fortalecer la alfabetizacion
digital de los investigadores y empresarios para comprender las formas en las que operan los modelos
de IAG v las soluciones que las nuevas tecnologias proponen de modo de seleccionar, dentro de las
posibilidades de cada organizacion, aquellas que optimicen el costo y tiempo de insercién en la gestién
en relacion al beneficio que reportan en términos de eficiencia.

3.2 Proceso de inteligencia de negocios y proceso ETL

El proceso de inteligencia de negocios o Bl es fundamental para que las organizaciones analicen datos
y los conviertan en informacion Util para la toma de decisiones estratégicas. A través de diversas
tecnologias y métodos analiticos, Bl permite a las empresas transformar grandes volumenes de datos
en insights que pueden mejorar significativamente su capacidad operativa y competitiva (Blandén Ledn
y Mojica Baltodano, 2023). La implementacion
efectiva de Bl no solo apoya la toma de decisiones
Efortr.r;ada's,, jmto dque' tadmlblen ijII(l(t)a !a
identificacion de tendencias del mercado (Osorio

~ N

Andrade et al., 2024). Es por ello que la primera

etapa de Bl es la que se denomina proceso T
“extract, transformation y load” (ETL) que se y Carga
traduce como “extraccion, transformacion vy

carga de datos”. Dicha etapa, tiene como fin crear \ /

una bodega de datos o datawarehouse que son

repositorios de informacion recolectada de

multiples fuentes, unificada bajo un esquema vy - -

que usualmente se encuentra en el mismo lugar o
(Dugue Méndez et al, 2016). La extraccién
implica acceder a los datos y ponerlos a
disposicién para ser manipulados y utilizados, ya sea que provengan de archivos, reportes de otros
sistemas, sitios web, etc. Utiliza diversas fuentes de informacién, como bases de datos, APIs, y
herramientas como ChatGPT automatizan la recopilacion de datos (Blanddn Ledn y Mojica Baltodano,
2023). La transformacion, en segundo lugar, incluye todas las tareas de limpieza, personalizacion,
realizacion de calculos y aplicacion de funciones de agregacion para pasar de los datos “crudos” a los
necesarios para el analisis a efectuar. Implica la limpieza y normalizacion de datos, tareas que pueden
ser optimizadas mediante la IA (Osorio Andrade et al., 2025). Finalmente, la carga refiere a la insercion
de los datos formateados y estructurados a una aplicacién de Bl en la que se avanzara sobre su

procesamiento, modelado, visualizacién y analisis. Esta inserciéon de datos en sistemas de
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Figura 1. Proceso de andlisis de datos en IN

Fuente. Elaboracion propia
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almacenamiento, debe resguardar la integridad y calidad de la informacion para andlisis futuros
(Bustamante Martinez et al., 2013). En la Figura 1 se pueden ver sintetizadas las etapas del proceso ETL,
en el cual se sefialan las que se abordan en el presente trabajo. A continuacion, se plantea el problema
de aplicacién y luego la solucién sugerida con ChatGPT.

3.3 Planteo del problema

La empresa “El Caldén” se dedica a la siembra y venta de drboles de otofio y comenzd sus actividades
el 15/02/2025. Desde ese momento, efectlia operaciones con viveros y personas particulares que
deciden poner arboles en sus jardines. Cuentan con 20 productos diferentes, cada uno con cdodigo,
cantidad y precio especifico. Las tablas que conforman su modelo de datos son productos y ventas, esta
Ultima identifica los productos comprados y se vincula a productos con el cddigo de cada arbol.

3.4 Propuesta de solucion con ChatGPT Figura 2. Solicitud de creacién de tabla Productos

La solucion se divide en obtgncifﬁn de Creame una tabla de 20 nombres de drboles de otofio con las

datos (3.4.1) 'y luego limpieza vy | siguientes columnas: id_arbol (nimeros del 1 al 20), nombre

transformacion (3.4.2). arbol, stock (cantidad numérica de productos entre 0y 100),
., i I tari tre $50.000 y 5200.000

3.4.1 Obtencién de datos con ChatGPT precio (valores monetarios entre 5 v )

En primer lugar, se solicita la creacién de Fuente. Elaboracion propia

una tabla de productos, con los datos

solicitados. Se puede ver en la Figura 2 que se aclaran las restricciones de dominio entre paréntesis para
evitar valores extremos o poco coherentes. El resultado se visualiza en la Tabla 2, el cual incluye el
identificador Unico (id_arbol), el nombre de cada arbol, el stock y el precio unitario. Los valores
contenidos en los registros fueron provistos en su totalidad por ChatGPT.

Tabla 2. Tabla productos generada con ChatGPT

id_arbol Nombre Arbol Stock | Precio (S) id_arbol Nombre Arbol Stock | Precio (S)
1 Arce japonés 85 150,000 11 Pino silvestre 88 140,000
2 Roble rojo 72 120,000 12 Sauce llorén 61 125,000
3 Liquidambar 60 75,000 13 Ciprés calvo 32 190,000
4 Fresno dorado 45 180,000 14 Acer platanoides 48 170,000
5 Ginkgo biloba 38 95,000 15 Olmo 36 155,000
6 Cedro del Himalaya 90 200,000 16 Secuoya 50 195,000
7 Alamo tembldn 53 135,000 17 Tejo 40 145,000
8 Haya 77 105,000 18 Nogal 59 110,000
9 Castafio 66 160,000 19 Aliso negro 71 90,000
10 Abedul plateado 25 50,000 20 Serbal 62 130,000

Fuente. ChatGPT de Microsoft

Ademds de generar la tabla solicitada, ChatGPT sugiere preguntas para realizar el andlisis de los datos
de la tabla, por ejemplo, con la tabla anterior, las preguntas son: éPuedes mostrarme la tabla en otros
formatos? ¢ Cudles son los arboles con los precios mas altos? ¢ Cuantos arboles hay en total?
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3.4.2 Limpieza y transformacién de datos con chatGPT

Los dos procedimientos Figura 3. Casos de tareas de limpieza y transformacién
referenciados en el titulo suelen

incluirse en una misma etapa Limpieza
que fue mencionada como
transformacién, ya que, en
ambos casos, el objetivo es
preparar los datos para poder
cargarlos y analizarlos. No
obstante, existen tareas de
limpieza, por un lado, y de
transformacion por otro. Con el fin
de organizar la comprension de los
pedidos efectuados a ChatGPT en
materia de preparacion, se presentan
las acciones mas comunes en la Figura 3. En cuanto a las tareas de limpieza, los valores atipicos se
evitaron al especificar el dominio y rango de valores en cada atributo y tampoco hay valores faltantes.
Sin embargo, en la Tabla 4 hay un caso de dato faltante y se aplica una de las soluciones propuestas por
Herndndez Orallo et al. (2004) que es eliminar el registro que tiene faltantes. Esta preocupacion por
reducir los faltantes radica en que muchos sistemas de Bl o modelos de mineria de datos, como pueden
ser las redes neuronales, son sensibles a datos faltantes y pueden traer errores. No obstante, es
necesario aclarar que no siempre pueden eliminarse los registros que contienen datos faltantes, ya que,
puede perderse informacion relevante en el modelo de datos. Mas bien se trata de una alternativa de
solucién viable en determinado contexto. Avanzando en el problema plantado, se solicité en primer
lugar la limpieza del formato de la columna precio, de modo que el separador de miles sea con puntoy
no con coma como se ve en la Figura 4 y Tabla 3 respectivamente. Por motivos de extension, se ven los
primeros 5 registros de la tabla que ya fue incorporada completa.

Transformacion

*Valores atipicos y extremos ¢ Dimensionalidad
*Valores faltantes eDiscretizaciéon y numerizacion
eNumerizacion

Fuente. Hernandez Orallo et al. (2004)

Me podrias volver a dar la tabla anterior, pero con el precio
separado por puntos y no por comas

Fuente. Elaboracion propia

Para continuar con la preparacion, en la Figura

. ) Tabla 3. Tabla oroductos con cambio de formato
5 se ve que se le pidid agregar dos columnas:

una .que efectUg e.I cél'c,ulo del valor del stock.a id_arbol Nombre Arbol Stoc Precio (3)
partir de la multiplicacion del stock por el precio k

y otra que afiada 3 caracteristicas que describan 1 Arce japonés 85 150.000
a cada drbol. Seguidamente, al obtener 2 Roble rojo 72 120.000
numeros muy altos en la columna de valor del 3 Liquiddmbar 60 75.000

stock, se solicitd que los exprese en miles de 4 Fresno dorado 45 180.000
pesos y que reordene los productos en orden 5 Ginkgo biloba 38 95.000

alfabético. Cada una de las mencionadas

acciones, son diferentes en términos de Fuente. ChatGPT de Microsoft

preparacion. En el primer caso, se trata de

aumentos de cantidad de dimensiones (agregado de columnas) y, especificamente, el primero se
produce como calculo de otros existentes, puesto que, se pide afiadir un atributo en base a otros que
parten de la misma tabla y, a partir de alli, el nuevo atributo se encuentra disponible para afiadirlo al
modelo.
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Figura 5. Solicitud de transformaciones

e Agregame una columna que me calcule el stock por precio y llamala valor del stock

e Agregame una columna llamada "Descripcion" que tenga dos caracteristicas de cada drbol

e Me podrias volver a dar la tabla anterior, pero con el valor del stock expresado en miles de pesos y en el
nombre de la columna poner valor del stock (en miles de S)

e Me podrias volver a dar la tabla anterior pero ordenada en orden alfabético segun la columna "Nombre drbol"
y agregar una columna llamada "Descripcion” que tenga dos caracteristicas de cada drbol

Fuente. Elaboracion propia

El otro pedido de agregado es un atributo nominal que no se calcula de los datos anteriores, sino que
ChatGPT debe buscarlo y agregarlo en forma automatica. El atributo resultante es nominal
multivaluado, lo que significa que tiene mds de un valor en la misma celda, lo que podria producir alguna
dificultad en el procesamiento por un software de Bl (Finocchiaro, 2024). Esta informacion requeriria
un proceso de validacion de datos a partir de la consulta de las fuentes y la veracidad que las mismas
demuestran tener.

El tercer pedido es similar a la limpieza solicitada en la Figura 4 pero, en este caso, para reducir la
cantidad de valores numéricos que se repiten, mientras que, el cuarto pedido implica un
reordenamiento de datos, lo que no modifica los cédigos de los productos. El resultado de los primeros
5 registros se ve en la Tabla 4.

Tabla 4. Tabla de productos luego de pedidos de limpieza y transformacién

id_arbol Nombre Arbol Stock Precio | Valor Flel Stock (en Descripcion
(S) miles de $)
14 | Acer platanoides 48 | 170.000 8.160 Resistente al frio, hojas
grandes
Corteza blanca,
10 Abedul plateado 25 50.000 1.250 o -
crecimiento rapido
7 | Alamo temblén 53 | 135.000 7.155 Ralces extensas,
absorvente de agua
1 Arce japonés 85 | 150.000 12.750 Hojas rojas en otofio,
ornamental
9 Castafio 66 | 160.000 10.560 Produce castafias,
tronco robusto
Fuente. ChatGPT de Microsoft Tabla 5. Tabla de ventas
Para avanzar en la complejidad de los pedidos, se elabord una Id Cantidad Precio de
tabla de ventas acumuladas que simula el codigo del producto, | producto | vendida venta
la cantidad vendida vy el precio. La misma, que se visualiza en la 1 2 320000
Tabla 5, fue creada en forma manual para integrarla a la antgrior 6 8 400000
en C.hatGPT. Puede verse que la venta dgl pr/oductq 9 no tiene 3 10 175000
precio de venta y esto, como se menciond previamente, se
. . 4 10 85500
efectud para que haya un valor faltante y pedirle a la IAG que lo
omita. En la Figura 6 se muestran los pedidos redactados. / 4 275500
9 5
16 7 420000
14 8 350000
2 5 220000

Fuente. ChatGPT de Microsoft
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Figura 6. Solicitudes con dos tablas

A simple vista, se observa que hay
e La siguiente tabla tiene las ventas que se realizaron de cada drbol. mas redaccion en los pedidos con el
El id producto es el mismo que en la tabla anterior, la cantidad fin de que la comprensién de
vendida salid del stock también de la tabla anterior y el Precio de | ChatGPT sea exacta con lo solicitado.
venta es individual por cada drbol vendido. Te pido que, primero,
excluyas los registros que tienen algun valor faltante o nulo de la
tabla nueva y que luego con los restantes, restes del stock de la
tabla anterior los que se vendieron
e Te pido si podés crear una nueva tabla con las dos anteriores, en
las cudles se vea el total vendido de cada drbol (Cantidad vendida | €0digo enlas dos tablas. Se le pide la
* Precio de venta), el total costo de cada drbol (Cantidad vendida omision de registros con valores
* Precio) y la ganancia por drbol como la resta de las dos faltantes y con los restantes que se
columnas de total previamente pedidas resten automaticamente los
productos vendidos del stock de la
tabla original. Luego, se pidid una
tercera tabla creada a partir de las otras con datos que introducen el andlisis financiero de las ventas,
el costo y la ganancia obtenida con las mismas. Asi, se solicita que realice célculos entre las dos tablas
para obtener el ingreso total por las ventas, el costo de las mismas y la ganancia o pérdida global, pero
por producto. Esa tercera tabla creada por ChatGPT se ve en la Tabla 6.

La aclaracién del cédigo de producto
tiene como fin que la herramienta
efectie wuna relacion entre las
mismas y vincule los datos de cada

Fuente. Elaboracion propia

Tabla 6. Solicitudes con dos tablas

id arbol Nombre Arbol Cantidad | Precio Precio de | Total Vendido Total Ganancia por
- Vendida (S) Venta ($) (S) Costo ($) arbol (S)
1 Arce japonés 2 150.000 320.000 640.000 300.000 340.000
6 Cedro del Himalaya 8 200.000 400.000 3.200.000 | 1.600.000 1.600.000
8 Haya 10 105.000 175.000 1.750.000 | 1.050.000 700.000
4 Fresno dorado 10 180.000 85.500 855.000 | 1.800.000 -945.000
7 Alamo temblén 4 135.000 275.500 1.102.000 540.000 562.000
16 Secuoya 7 195.000 420.000 2.940.000 | 1.365.000 1.575.000
14 Acer platanoides 8 170.000 350.000 2.800.000 | 1.360.000 1.440.000
2 Roble rojo 5 120.000 220.000 1.100.000 600.000 500.000

Fuente. ChatGPT de Microsoft

3.5 Contribucién y limitaciones

El trabajo muestra la aplicacion de ChatGPT a modo de ejemplo de la potencialidad que tiene la
herramienta tanto para generar datos como para efectuar transformacién y adaptacion en tiempos
cuando se opera con mucha informacion. Esto permite a las organizaciones abocarse a realizar tareas
no automatizables y reducir la carga operativa en el tratamiento de datos.

Se aclara que se usé en forma indistinta los términos ChatGPT e IAG. Si bien estos dos términos no son
sinénimos, se utilizaron ambos para la busqueda de modo de obtener mds resultados, ya que,
dependiendo el trabajo se menciona de una forma u otra.

Tal como fue mencionado, este trabajo es parte de un grupo de investigacién que se dedica a diferentes
tematicas de datos y administracidon es por ello que tanto el desarrollo de una revision de la literatura
mas completa, asi como explorar otras aplicaciones en problemas con mayor complejidad o modelos
de datos con multiplicidad de tablas, son posibles lineas de investigacion.
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Titulo y autores

Objeto de estudio

Navegando la frontera tecnoldgica
irregular: evidencia experimental de
campo sobre los efectos de la IA en
la productividad y calidad de los
trabajadores  del  conocimiento
(Dell’Acqua et al., 2023).

Experimentan el uso de IA por parte de las empresas a partir de la
consulta sobre el acceso a tecnologias como IA e IA GPT-4. Identifican
tareas de consultoria que son facilmente realizables por la IAy otras que
se encuentran fuera de su capacidad actual.

Integracién de un chatbot basado en
ChatGPT para optimizar la gestion
administrativa en  Inblen  SA
(Blandén Ledn y Mojica Baltodano,
2023)

El bot se concibe como un agente optimizador de tareas repetitivas, en
una organizacion en la cual se percibia falta de eficiencia en ellas. Se
implementd un chatbot con ChatGPT y luego se efectud una entrevista
para corroborar su utilidad.

Inteligencia artificial generativa:
anélisis bibliométrico de su impacto
en la sociedad y sus consideraciones
para el mundo empresarial (Osorio
Andrade et al., 2024)

Analizan el estado de la investigacidn cientifica relacionado al campo de
la inteligencia artificial generativa en el &drea del management.
Identificaron 9 corrientes de estudio, entre las cuales, las tecnologias
ChatGPT aplicado a diferentes problematicas empresariales son las mas
comunes.

Optimizacién empresarial mediante
inteligencia artificial: estrategias de
manejo y planificaciéon para el éxito
emprendedor (Gortaire-Diaz et al.,,
2024)

Este estudio profundiza en la integracion de herramientas de
inteligencia artificial (IA) en los esfuerzos de planificacion estratégica de
pequefios emprendedores. Especificamente, examina la aplicacion
practica de las plataformas Chat GPT y GEMINI en la generacion de
estrategias comerciales integrales para empresas incipientes.

Transformacién Contable: El
impacto de la inteligencia artificial
en la eficiencia de los procesos de
analisis de costos (Juca Maldonado
etal., 2024)

Este estudio evalud el impacto de la Inteligencia Artificial (IA) en la
eficiencia de los procesos de analisis de costos en contabilidad. Se
investigd como distintas plataformas de IA —ChatGPT, Claude, vy
Bing/Copilot— afectan la operatividad y la toma de decisiones
estratégicas, midiendo variables como el tiempo de respuesta, la tasa
de errory la facilidad de uso mediante un enfoque cuasi-experimental.

La IA en la administracién de
negocios actual (Rubin, 2024)

Se describen los conceptos basicos de la IAy su estado del arte. Se releva
la incidencia de la IA en una organizacion empresarial, sin condicionar
su tamafio, sector, tipo o actividad.
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Contar historias con datos: storytelling como forma
innovadora de visualizar datos
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Palabras clave: visualizacion de datos, narracion de datos, reportes de gestidn, innovacion empresarial,
inteligencia de negocios.
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1. Motivacidn y objetivo

La inteligencia de negocios (IN) es definida por la consultora Gartner (2006) como un proceso interactivo
para explorar y analizar informacién estructurada sobre un area, para descubrir tendencias o patrones,
a partir de los cuales derivar ideas y extraer conclusiones. El proceso de Business Intelligence (o
inteligencia de negocios) incluye la comunicacién de los descubrimientos y efectuar los cambios. Las
areas incluyen clientes, proveedores, productos, servicios y competidores.

Si bien existen distintas maneras de estructurar el proceso de IN, uno de los mas comunes es el que
Vazquez Castrillon y Sucerquia Osorio (2011) categorizan en: 1) etapa de extraccién: implica la seleccién
de la informacién relevante del negocio, su transformacién previa y carga al sistema, 2) etapa de
consolidacién: se utiliza cuando hay multiples fuentes de datos y grados de estructuracion, para lo cual,
se debe uniformar la informacién, 3) etapa de explotacion: se prepara el modelo de datos a partir de la
tecnologia seleccionada para el reporte de IN. En general, se efectlan relaciones entre los datos y se
crean medidas o formulas que permitan sintetizar o producir nueva informacion a partir de los registros
de base, 4) etapa de visualizacion: implica conocer qué esta pasando en la empresa, valiéndose de
herramientas graficas, interacciones y filtros, entre otros recursos ilustrativos.

Al respecto, es menester hacer algunas
aclaraciones sobre el proceso. En primer
lugar, es habitual afiadir a las etapas vistas la
de andlisis de la informaciéon a partir de Extraccion
interpretacion de las visualizaciones en
conjunto. Esto es importante, ya que, agregan
la concepcién de reporte como una unidad,
en la cual, algunos interrogantes que plantea 2 T@nsforma-
una visualizaciéon pueden ser explicados o clony carga
justificados con otra. En segundo lugar, la
primera etapay la segunda suelen englobarse
en el denominado proceso Extract, Transform
y Load (ETL). Finalmente, en tercer término,
se considera Util separar la etapa del proceso
de extraccion de informacién y el de limpieza,
puesto que, este Ultimo también tiene
relevancia por si mismo. Con todo lo dicho, se
presenta en la Figura 1 un esquema sintético Fuente. Elaboracion propia

del proceso seguido en este trabajo. El mismo

se encuadra en la etapa de visualizacién, cuya relevancia esta en la presentacion de los datos que se
ofrece a los usuarios y el uso que se hace de ellos.

Figura 1. Proceso de analisis de datos en IN

Visualizacién Modelado

Al respecto, la visualizacion de datos (o data visualization) implica la representacién de conjuntos de
datos, entre los que, se establecen relaciones probables o no, pero que no necesariamente explicitan
su correspondencia, mientras que, la narracion de historias (storytelling) propone una respuesta
creativa a las presentaciones tradicionales que pueden resultar aburridas. Los beneficios del storytelling
gue se destacan son: se puede utilizar en diversos entornos y para diferentes publicos, son memorables
y agradables a la vista, permiten articular los datos de una manera sencilla y orientada (Watson, 2017).

Elias et al. (2013) agregan que las visualizaciones tradicionales requieren un conocimiento adicional para
interpretar y destacar aquellos aspectos criticos de interés para la empresa. El valor que otorga el
storytelling entonces es colaborar en dicha interpretacion con explicaciones y relaciones de datos, asf
como también, agregando datos previos o de tendencias para que el destinatario no necesite consultar
otros informes para comprender adecuadamente el que lee. La metodologia que emplean para lograr
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todas estas ventajas es a través de la narracién de datos. También se destaca del storytelling su
contribucién a construir una identidad que puede inspirar a los demads y ayuda a compartir una visién
de futuro deseable, representa la historia de una experiencia, de un aprendizaje o de una situacion
(Sadowsky, 2013). Este autor plasma su experiencia como consultor de lideres empresariales y define a
la narracién de historias como una forma mas de comunicacion de un lider honesto y eficaz.

En base a esas primeras contribuciones sobre esta nueva manera de generar reportes de gestion, se
propone como objetivo sintetizar las caracteristicas del storytelling como forma innovadora para
visualizar datos. Para ello, se recurre a presentar las caracteristicas y diferencias con otras herramientas
de visualizacién, en primer lugar, y ejemplificar al storytelling a partir de los principales usos vy
aplicaciones que destaca la literatura existente sobre la tematica.

2. Abordaje metodoldgico

En funcidn a lo descripto, el trabajo presenta un abordaje cualitativo con alcance exploratorio con el fin
de caracterizar los métodos y aplicaciones mas comunes de storytelling como forma novedosa de
visualizacion de datos. El motivo de la eleccién de dicho abordaje es que es el primer trabajo realizado
por los autores sobre el tema, con lo cual, el fin principal es la comprension adecuada del término.

Los resultados se obtienen a partir de una revisién del estado del arte sobre el storytelling y la
contribucién que el mismo produjo en el conocimiento. Este tipo de revisién tiene como objetivo
generar documentos referentes al estado actual de la investigacion respecto de una materia (Manterola
et al., 2023). Ademas, se agrega que es comun esta metodologia en tematicas actuales, que surgen en
contraste con otras y que a partir de busquedas exhaustivas ofrece una perspectiva nueva sobre el tema
(Barry et al., 2022). La busqueda de articulos se efectud por Google Académico a partir de palabras clave
como: “storytelling”, “data visualization”, “storytelling para business intelligent” y otros similares. Con
dichas estrategias de busqueda, se persiguio privilegiar articulos aplicados por sobre los tedricos para
explorar los diferentes campos y disciplinas en las que se utilizd la herramienta, los resultados a los que
arribaron, sus alcances y limitaciones.

3. Principales resultados y contribuciones

Tal como se menciond previamente, en esta seccion se presentan los resultados de los textos en base
a las caracteristicas del storytelling (3.1), usos y aplicaciones (3.2) y las contribuciones del trabajo (3.3).

3.1 Caracteristicas y ventajas del storytelling

El storytelling se distingue de las otras formas de visualizar datos, puesto que incluye a las dos
dimensiones que tienen las demas (datos vy visualizacion) una tercera que es la narracién. Asi, Dykes
(2016) citado por Oberascher et al. (2023) encuentra que el objetivo de relacionar datos con narracion
en la explicacion y visualizaciones es el compromiso o persuasion para que el destinatario tenga interés
en comprender el reporte y elaborar con él conclusiones significativas.

Los factores clave del éxito del storytelling son: 1) evitar la complejidad: para ellos se necesita simplificar
tanto el lenguaje como las visualizaciones, 2) visualizar los datos donde se utilicen graficos claros y
adecuados que apoyen la narrativa, 3) enfocar la idea central se debe definir y destacar el mensaje
principal de la historia, 4) adaptar la historia al publico: esencial conocer a tu audiencia y adaptar la
historia en consecuencia, 5) contar la historia adecuadamente: para una narrativa adecuada es
importante centrarse en el principio vy el final de una historia, 6) seleccionar los datos correctos que
respalden la historia, 7) crear la historia de forma colaborativa involucrando a equipos interdisciplinares
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y 8) motivar a la accién: lograr que la audiencia actle tras escuchar la historia (Neifer et al., 2020). Esta
es una primera aproximacion sobre un listado de ventajas del uso del storytelling.

Ren et al. (2023) agrega una taxonomia sobre la narracidon con datos a partir de la categorizacién en
cuatro tipos que son: omnisciente (puede comprender todos los eventos, la historia en su totalidad y la
audiencia es simplemente receptora de la historia construida por el narrador), omnisciente editorial (el
narrador organiza el relato y ayuda con anotaciones para que la audiencia interprete mas
completamente la historia), omnisciente neutral (el narrador no juzga ni influye en la historia, por lo
que, deja que sus acciones y pensamientos hablen por si solos) y limitada (el narrador no cuenta la
historia completa y solo pueden verse algunos datos y vistas). Los autores concluyen que la perspectiva
omnisciente ofrece una vision completa de los datos y facilita la comprensidn global. La limitada, por su
parte, fomenta la interaccion y el compromiso emocional.

Siguiendo con las propuestas conceptuales, Oberascher et al. (2023) definen las etapas que tiene el
storytelling y, en ellas, los roles que se necesitan cubrir para efectuarlas con profesionalismo. Asi, la
primera parte es la “exploracion de datos” que requiere un analista de datos que realice la exploracion
y analisis de estos. En segunda instancia, se ubica “hacer la historia” que requiere un guionista que
ordene los datos y “una las piezas” para unificarlas en una historia. Luego, en tercer lugar, “cuenta la
historia” tiene dos roles asociados: el editor, que es quien construye la presentacién y el presentador
junto con la audiencia que es quien muestra el reporte y responde a las preguntas que la audiencia
pueda llegar a plantear.

3.2 Usos y aplicaciones

A modo de descripcion inicial, se comparte la Tabla 1 que identifica los articulos seleccionados para la
caracterizacidon con su titulo, autores, objetivo y resultados, en forma sintética.

Tabla 1. Sintesis de articulos sobre storytelling

Titulo

Objetivo

Resultados

Narracidon visual
(Huang et al., 2016)

Dar una comprensién mas
humana a las imagenes
donde se incluyan
informacion sobre relaciones
sociales y emociones.

Publicaron un dataset de narracion visual, que avanza
gradualmente de imagenes aisladas a historias en
secuencia. Defienden que modelar el lenguaje mas
figurativo y social es esencial para la evolucién de la 1A
hacia una comprension mas humana.

Impulsando la
narracion de datos
desde el disefio del
aprendizaje
(Echeverria et
2018)

al,,

Describir el disefio de
aprendizaje que proporciona
la narracién de datos con el
fin de desarrollar interfaces
de analisis  visual de
aprendizaje.

La mayoria de los docentes encontraron las
narraciones mucho mas faciles de interpretar, donde
el titulo descriptivo fue el elemento mas valorado, las
etiquetas narrativas ayudaron a entender los eventos
importantes y el darea sombreada ayudd a
contextualizar las acciones de los estudiantes.

Re-comprensiéon  de
las herramientas de
narracién de datos
desde una
perspectiva narrativa
(Renetal., 2023)

Investigar la literatura sobre
narracién de datos a lo largo
de los ultimos 10 afios y
proponer una nueva
taxonomia para clasificar a
las herramientas.

A pesar de que el tema carece de un enfoque
exhaustivo de investigacién, observan que en los
Ultimos dos afios el papel de la narracion de datos
visuales ha sido ampliamente reconocido y se han
desarrollado gradualmente herramientas que abarcan
una gama mas amplia de campos.
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La narracién de datos
en la visualizacion de
datos: ¢Mejora la
eficiencia y la eficacia
de la recuperacién de
informacion 'y la
comprension de

Investigar Si las
visualizaciones con
elementos de narracion de
datos mejoran la eficiencia,
medida por el tiempo
empleado, y la efectividad,
medida por las tasas de

En cuanto a la eficiencia no hubo diferencias
significativas en el tiempo promedio entre
visualizaciones convencionales y de storytelling en
general, pero para comprension de un solo insight, el
storytelling redujo significativamente el tiempo de
respuesta. En cuanto a la efectividad el data
storytelling mejord significativamente la  misma

de narracién de datos
interactivo centrado
en el usuario (Zhang y
Lugmayr, 2022)

interactivo de narracién de
datos centrado en el usuario
para comunicar informacion.

insights? (Shao et al., | precision, en dos tareas | otorgando mayor tasa de respuestas correctas en
2024) especificas. visualizaciones con storytelling.
Disefio de un marco | Desarrollar un marco | Se propone una estructura que combina visualizacion,

narrativa y disefio. Se identifican los elementos clave
para el storytelling de datos. Se presenta de manera
interactiva y se sefiala la necesidad de estudios para
validar su efectividad.

iStory: Narracion
inteligente con datos
sociales (Beheshti et
al., 2020)

Facilitar la presentacién de
datos sociales para construir
narrativas que  permitan
multiples niveles y
perspectivas.

Se implementd iStory, una plataforma que permite
analizar problemas sociales vinculados al presupuesto
gubernamental australiano, ofreciendo a los usuarios
herramientas interactivas para extraer y comprender
los datos sociales.

Hacer que los datos
canten: La
automatizacién de la
narracién (Veel, 2018)

Analizar cémo las empresas
automatizan la narrativa a
partir de datos.

Se identifican tendencias en la automatizacion. Se
compara la automatizacion con teorias clasicas.

La narracion de datos
como factor critico de
la ciencia de datos
(Neifer et al., 2020)

Identificar los factores clave
del storytelling y su impacto
en la comunicacién en
investigacién y empresas.

Se identifican 8 factores esenciales para contar
historias con datos. Se propone una estructura para
mejorar la comunicacién. Se enfatiza la importancia de
adaptar el storytelling al publico.

La narracion de datos
para comunicar Big
Data internamente:
una guia practica
(Oberascher et al,
2023)

Analizar cdmo el storytelling
mejora la comunicacién de
insight generados a partir de
big data, facilitando la toma
de decisiones empresariales.

Se usan herramientas flexibles para compartir
conocimiento. Se crea una guia practica para aplicar
storytelling de datos en negocios. Se integran teorias
psicoldgicas para optimizar la comunicacién de datos.

Estructura y empatia
en la narracion visual
de datos: Evaluacion
de su influencia en la
actitud (Liem et al.,
2020)

Evaluar el impacto de las
técnicas de narracion visual
en la actitud de las personas
hacia la inmigracién.

Se observaron diferencias entre condiciones, pero los
efectos en actitudes fueron menores de lo esperado.
Las narrativas personales no influyeron
significativamente en las actitudes. Se necesita mayor
cautela sobre el impacto del storytelling en la
percepcién social.

Fuente. Elaboracion propia

Antes de mencionar los textos que efectlian analisis de visualizaciones en empresas, se observa que hay
dos articulos empiricos cuyo ambito de aplicacion no es el empresariado sino el &mbito publico, en un
caso, y el educativo, en otro. Asi, Beheshti et al. (2020) utilizan el storytelling para el &mbito publico con
el fin de que el Estado comparta datos sociales de un modo mas amigable con sus ciudadanos.
Especificamente buscaban que la comunidad comprenda los datos presupuestarios de la hacienda
publica. La relevancia técnica de esta aplicacion radica en que se trata de un gran volumen de datos, los
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cuales presentan dificultades para ser procesados y presentados a sus grupos de interés. Es por ello por
lo que optaron por un tablero interactivo que incluya descripciones y narrativas visuales. Por otro lado,
Echeverria et al. (2018) estudian el uso de narraciones de datos para el disefio del aprendizaje del
profesorado. Los resultados a los que arribaron es que los docentes valoraron la descripcién de las
visualizaciones para mejorar la comprensién y la contextualizacién tematica hacia los estudiantes. No
obstante, se advirtié sobre el riesgo de saturar las visualizaciones con demasiadas etiquetas, lo que
requiere un minucioso trabajo pedagdgico para lograr que los estudiantes focalicen en los datos claves
de cada parte de la historia.

Veel (2018), por su parte, realiza una investigacion aplicada a empresas con el fin de indagar sobre la
automatizacién de narraciones visuales que generan en la produccidony efectuar una comparacién entre
los métodos tradicionales y los nuevos de emitir sus reportes. El aporte de los autores en la tematica se
basa en la posibilidad de producir conocimiento nuevo en la empresa a partir del uso de herramientas
tecnoldgicas que apoyen en los reportes efectuados. Ademas, reflexionan que no se necesitan mas
datos ni visualizaciones atractivas, sino que la contribucidn del storytelling pasa por la generacién de
conclusiones clave, a partir de un relato adaptado al dominio de sus destinatarios y también a los
tiempos en los que se requiere dicha informacién. En la misma linea, Huang et al. (2016) focalizan en el
aspecto tecnoldgico del storytelling y parten de imagenes aisladas para producir un cédigo que las una
y las transforme en una Unica historia. Asi, su principal bldsqueda radica en el procesamiento de
imagenes y el uso de la IA para la creacién de historias.

El aporte de Oberascher et al. (2023) es elaborar una guia de storytelling para empresas en base a la
realizacion de entrevistas a expertos en negocios que trabajan en distintos paises. Asi, no solo se basan
en la comunicacién y la tecnologia usada para la narracion, sino también, en el impacto psicoldgico que
producen las distintas formas de presentar la informacion hacia el publico objetivo. Vinculado a esta
misma vision de la narracién, Liem et al. (2020) aplican esta forma de comunicar para analizar las
actitudes de las personas ante la inmigracién. Para ello, elaboraron diversas narrativas visuales que
fueron consumidas por dos grupos de 300 personas para medir su nivel de empatiay resistencia a partir
de un cuestionario previamente disefiado.

Finalmente, Shao et al. (2024) emprenden el desafio de comparar al storytelling con otras formas de
visualizar datos a partir de indicadores. Para ello, utilizan un esquema de 5 pasos: 1) uso de la técnica
de visualizacién correcta de acuerdo con el objetivo de la narracion; 2) eliminacién de elementos
innecesarios; 3) direccidon de la atencién del lector mediante énfasis visual como colores y lineas lo que
le permite al lector comprender la historia que se transmite; 4) agregado de anotaciones textuales para
ayudar a aclarar o enfatizar ain mas los puntos y tendencias clave; e 5) inclusion de titulos explicativos
a cada historia de datos para resumir de manera consistente las ideas. Los hallazgos principales que
obtienen son que la efectividad no se modifica demasiado (en términos de tiempo de visualizacién de
cada reporte) pero si mejora la comprension y la capacidad de respuesta en base a los datos que se
observan con storytelling. Ademas, no se ven diferencias en los distintos niveles de alfabetizacion digital
de la audiencia, eso quiere decir que la narracién estd enfocada a un publico general que puede
comprender lo que ve sin una formacion previa especifica.

3.3 Contribuciones y limitaciones

Se puede ver que los trabajos aplicados utilizan metodologias diversas para elaborar sus hallazgos, tales
como, entrevistas a expertos, observacion de informes, pruebas con herramientas tecnoldgicas, entre
otras. El incipiente avance del storytelling hace que en los Ultimos afios la investigacién tanto tedrica
como empirica continle en aumento.

Por otro lado, las herramientas tecnoldgicas y de automatizacion que se utilizan para estos informes
también son variadas, pero en todos los casos, se identifica la potencialidad de la narracion de datos
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para adaptar el mensaje a los diferentes destinatarios, por un lado, y para procesar y sintetizar grandes
volumenes de datos.

Otro aspecto que resalta de los textos es la necesidad de adquirir conocimientos interdisciplinarios para
narrar datos en forma eficiente. Esto es, algunos focalizan mas en el aprendizaje del negocio o de la
tecnologia, pero también hay articulos que tienen su foco en la linglistica (signos utilizados en la
narracion, formas de redaccion y otros) o en la psicologia de la comunicacién. En forma inversa, también
la incorporacién de la narracién de datos se ve como generadora de nuevo conocimiento para sus
integrantes, lo que configura un proceso de retroalimentacion continua.
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1. Motivacidn y objetivo

El sector asegurador ha sido tradicionalmente poco innovador, en parte debido a sus altas barreras de
entrada, como la complejidad de sus productos, la estructura de capital y solvencia requeridas y los
rigurosos marcos normativos (Sosa y Montes, 2022). No obstante, no ha estado exento de los cambios
impulsados por la revoluciéon 4.0 y las nuevas tecnologias para la transformacién digital. Estas han
forzado importantes modificaciones en la cultura corporativa, los modelos de negocio, los productos y
procesos, las relaciones con los clientes y con los diversos competidores del sector (Cappiello, 2020).

Asi, el sector de seguros generales se enfrenta a nuevos retos para implementar el cambio vy la
innovacion, especialmente debido a las disrupciones tecnoldgicas y la evolucidn de las expectativas de
los clientes (Bani y Santoso, 2025), sin olvidar a los reguladores, los inversores y la sociedad (De
Navarrete y Grisolia, 2025). Actualmente, las aseguradoras conforman un ecosistema complejo,
integrado por organizaciones de distintos sectores que buscan aportar valor en cada fase de la
experiencia del cliente (Cebulsky et al., 2017). Es por ello que impulsar la innovacion en las aseguradoras
es esencial para adaptarse a los cambios del mercado y mejorar la competitividad.

El término insurtech se refiere al uso de avances tecnoldgicos en el sector asegurador para impulsar la
competencia, innovar con nuevos productos, aumentar la satisfaccion del cliente y optimizar las
operaciones (Ahmad et al., 2025). Asi, el surgimiento de las insurtech o tecnologias aplicadas a los
productos y procesos del sector asegurador ha impulsado la incorporacién de herramientas como
blockchain, computacién en la nube, inteligencia artificial, internet de las cosas, entre otras, a lo largo
de todo el ciclo de vida del producto, desde la investigacién y el desarrollo iniciales hasta la
administracién poscontractual, los procesos administrativos y la gestion de riesgos (Udhaya vy
Parimalarani, 2023).

Numerosos estudios han relevado la adopcién de las distintas tecnologias de transformacién digital en
los eslabones de la cadena de valor del sector asegurador a nivel global, y las grandes tendencias que
alli tienen lugar a partir de estas innovaciones (Eling y Lehman, 2018; Cappiello, 2020; Doss, 2020;
Kocovi¢ et al., 2020; Sosa y Montes, 2022; Udhaya y Parimalarani, 2023; Kocovi¢ et al., 2024; Ahmad et
al., 2025). Asi, el almacenamiento de datos hace uso de la tecnologia de computacion en la nube, y para
las actividades de comunicacion y ventas se cuenta con chatbots, redes sociales y sitios web, entre otras
tecnologias (Eling y Lehman, 2018). Otro ejemplo de aplicacién en el sector es el de la tecnologia
blockchain, que ya se utiliza para combatir el fraude, mejorar la gestion de identidades y rastrear el
origen y la propiedad de bienes y activos (Susanto, 2022). Por otra parte, herramientas de inteligencia
artificial y Big Data permiten mejorar la suscripcion y andlisis de riesgos: es el caso de la utilizacién de
datos climaticos y del suelo para ofrecer a los agricultores un seguro contra pérdidas causadas por
fenomenos meteorolégicos (Eling y Lehman, 2018).

No obstante esta vasta literatura, no se han identificado trabajos que aborden el tema en el contexto
argentino, niaun latinoamericano. Se trata de una importante brecha de investigacion, dado que existen
particularidades a nivel de tecnologias disponibles, regulaciones, cultura organizacional e idiosincrasia
social que ameritan un estudio especifico. De acuerdo con la Superintendencia de Seguros de la Nacién
(SSN, 2025), la produccién del mercado asegurador nacional superd los 13.550 millones de pesos en
2024. Con respecto al Producto Bruto Interno (PBI) este sector representa el 3,71%, lo cual manifiesta
su importancia para la economia del pais. El gasto per capita en seguros ascendio a $ 274.747 (SSN,
2025): en el contexto global este dato la ubica en el puesto 49° en lo que se denomina densidad de
seguros (Swiss Re Institute, 2024). A nivel global, Argentina ocupaba el puesto 41° en volumen total de
primas de seguro en 2023, con una cuota mundial de mercado del 0,14% (Swiss Re Institute, 2024).
Finalmente, el sector asegurador emplea a 29.934 trabajadores (SSN, 2025).

El objetivo de la presente investigacidn es caracterizar como los factores tecnoldgicos, organizacionales

y ambientales influyen en la innovacién digital en el desarrollo y la gestion de productos en las
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compafiias aseguradoras de Argentina. Se utilizard el modelo tedrico TOE (Technology — Organization -
Environment) desarrollado por Tonatzky y Fleischer (1990).

El modelo TOE establece que la adopcidn de tecnologias en una organizacién esta influenciada por tres
contextos:

e Tecnoldgico: Incluye las tecnologias disponibles tanto dentro como fuera de la organizacion.

e QOrganizacional: Comprende los recursos humanos, financieros, procesos internos, estructura y
cultura organizacional.

e Entorno: Considera factores externos como la competencia, regulaciones gubernamentales vy
alianzas con otras empresas.

Este modelo cuenta con una sélida base tedrica y es ampliamente utilizado para estudiar procesos de
adopcion tecnoldgica en distintos sectores (Oliveira y Martins, 2011), ya que permite una vision integral
y sistémica de los factores que inciden en la transformacion digital de las organizaciones.

La investigacion estara guiada por las siguientes preguntas:

Pregunta 1: ¢ Cual es el nivel de adopcion de innovaciones digitales en las empresas aseguradoras en
Argentina?

Pregunta 2: ¢éCémo influye el uso de nuevas tecnologias en el desarrollo y gestidon de productos?

Pregunta 3: ¢Como se facilita el avance a las aseguradoras hacia su transformacion digital?

2. Abordaje metodolégico

De acuerdo con las preguntas de investigacién planteadas, se proponen los siguientes objetivos
especificos:

OE 1: Identificar cual es el nivel de adopcion de innovaciones digitales en las empresas aseguradoras en
Argentina.

OE 2: Examinar cdmo influye el uso de nuevas tecnologias en el desarrollo y gestion de productos.

OE 3: Disefiar un modelo de transformacién digital en el marco TOE para las empresas aseguradoras,
adaptado al contexto argentino.

En funcién de estos objetivos, se utiliza un método mixto secuencial derivativo, intentando, como
argumentan Herndndez Sampieri et al. (2014), combinar las fortalezas de las metodologias cualitativa y
cuantitativa, y minimizar sus posibles debilidades.

La investigacion se compone de una primera etapa de tipo cualitativo mediante la realizacion de
entrevistas a referentes del sector asegurador. Esto permitira identificar las variables mas importantes
a incluir en un instrumento de relevamiento posterior. La cantidad de entrevistas a realizar quedard
definida al alcanzar la saturacion tedrica. También en esta primera fase se profundizara la revision de
literatura, para brindar el marco tedrico apropiado a la elaboracién de las proposiciones e hipdtesis del
estudio.

La segunda etapa, con enfoque cuantitativo, estara integrada por la implementacion del formulario de
encuesta a una muestra estadisticamente representativa de empresas aseguradoras de Argentina. Los
constructos a medir mediante el formulario se estableceran a partir de la revisién de literatura y de la
etapa previa de entrevistas.

Las dos fases descriptas contribuyen al conjunto de los objetivos especificos. Mediante este enfoque
mixto con fuentes primarias se busca capturar la riqueza de aportes que pueden brindar los informantes
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clave en un ambito de entrevista, asi como la posibilidad de generalizar resultados que puede aportar
la metodologia cuantitativa desarrollada en las encuestas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Paralelamente, se obtendrd informacion de fuentes secundarias relevando la normativa relacionaday
publicaciones de sitios web como la Superintendencia de Seguros de la Nacién (organismo publico a
cargo de supervisary regular el mercado asegurador en Argentina), reportes de empresas y asociaciones
del sector, entre otras (Sautu, 2003).

Se trata de un disefio no experimental, con alcance exploratorio-descriptivo-correlacional; exploratorio,
ya que a partir de él se definird un diagndstico de la situacidon actual con respecto a la innovacion digital
en el sector asegurador de Argentina; descriptivo, al incluir la caracterizacién del nivel de adopcion de
innovaciones digitales; y correlacional, identificando qué factores tecnoldgicos, organizacionales y
ambientales influyen en la innovacion digital de las empresas aseguradoras.

3. Resultados esperados

Como contribuciones de la investigacidn, se proporcionara un diagndstico del nivel de madurez digital
de las aseguradoras en el pais que servird para el desarrollo de politicas publicas que tiendan a mejorar
la eficacia y eficiencia en el sector asegurador de Argentina, a partir de la adopcion de tecnologias y
transformacién digital. Estas mejoras en tecnologia también producen cambios favorables y positivos
en el registro de grandes volimenes de datos, que promueven una toma de decisiones tanto a nivel
privado (aseguradoras, asegurados, intermediarios, etc.) como publico, sostenida por el andlisis de esta
informacion.

Por otro lado, se desarrollard un modelo especifico, adaptado al contexto argentino, para entender la
influencia de los factores tecnoldgicos, organizacionales y ambientales en el grado de adopcién de
innovaciones basadas en capacidades digitales de las aseguradoras. Este modelo sera de utilidad
practica para las compafiias del sector, al brindar una hoja de ruta que pueda orientarlas en sus procesos
de transformacion digital.
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Comercializacién del cartamo en el sur bonaerense: estudio exploratorio de
su potencial modelo de gobernanza

Liliana Scoponi — Fabiana Casarsa - Mario Litterio — Marina Cordisco - Gastdn Milanesi -
Gaspar San Roman — Valentina Gregorio - Branco Raab

Departamento de Ciencias de la Administracién
Universidad Nacional del Sur

Este trabajo se desarrolla en el marco del SubProyecto DCA UNS “Evaluacion estratégica, econdmica,
financieray comercial del cultivo de cartamo como estrategia de diversificacion en el modelo de negocio
del productor agropecuario de la region subhimeda y semiarida pampeana”- PGI-O “Proyecto Cartamo:
promocion del cultivo, industrializacién y comercializacion del cartamo y sus derivados en la region
subhimeda y semiarida pampeana” (Res. CSU-730/2023).

Palabras clave: cartamo, cadena agroindustrial, agricultura por contrato, pampa semiarida, speciality.
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1. Motivacidn y objetivo

La actividad agropecuaria y agroindustrial es una de las actividades econdmicas de relevancia en el sur
de la provincia de Buenos Aires de la Argentina para el desarrollo econdémico vy social del territorio
(Direccion Provincial de Estadistica de la provincia de Buenos Aires [DPE-PBA], 2025). A diferencia del
resto de la provincia, constituye una zona agroecoldgica marginal de alta variabilidad climatica
(Fundamentos Ley N° 13.647/2007). Esta condicién limita las posibilidades de diversificacion productiva
para gestionar el riesgo y la sustentabilidad de sus sistemas productivos. En virtud de ello, el cultivo del
cartamo surge como una alternativa a incluir en la rotacién de los cereales de invierno (trigo, cebaday
avena) que predominan en la regién. Se trata de una oleaginosa invernal de la que se obtiene aceite
comestible de muy buena calidad. Es un cultivo que se puede introducir e intensificar en regiones
semiaridas, pues consigue evolucionar en suelos poco fértiles, climas cambiantes y con bajos
requerimientos de humedad (Mirasson et al., 2011; Ramonda et al., 2019).

Para promover la investigacion sobre este cultivo, la Bolsa de Cereales y Productos de Bahia Blancay la
Universidad Nacional del Sur (UNS) iniciaron en el afio 2023 un proyecto interinstitucional, que persigue
completar la brecha de conocimiento necesario para generar un paquete tecnolégico-comercial, que
permita verificar la factibilidad y difundir el cultivo de cartamo, abarcando aspectos disciplinares de la
agronomia, la economia, la comercializacion y la industria. A tal fin, participan del proyecto cuatro
unidades académicas de la UNS, dentro de las cuales se encuentra el Departamento de Ciencias de la
Administracion (DCA). En esta fase de la investigacidén que aborda el DCA, el objetivo general es evaluar
si el mecanismo de coordinacion de “agricultura por contrato” entre productores e industria resulta el
mas eficiente para la comercializacién del cartamo. En virtud de no ser un cultivo conocido en la regién,
pues se produce en el norte de la Argentina, de escasa difusién adn a nivel nacional?, se plantean los
siguientes objetivos especificos: i) indagar el grado de conocimiento y las variables que inciden en el
potencial interés de adopcién del cultivo en productores de la regidn; ii) identificar los beneficios y
limitaciones percibidas por productores pioneros que ya experimentaron con el cartamo para su
produccion y comercializacién; v iii) analizar si se presentan las condiciones clave reconocidas en la
literatura para una “agricultura por contrato” exitosa.

La literatura puntualiza diferentes formas de gobernanza para lograr eficiencia en la coordinacién de las
cadenas agroindustriales, de forma de reducir los costos de transaccion. Estas pueden ir desde la
vinculacion espontdnea e independiente entre sus actores a través del mercado (spot), hasta
modalidades con mayor interdependencia entre productores e industriales y comercializadores, como
la integracion vertical en un extremo, o bien, mecanismos hibridos intermedios, encuadrados bajo la
denominacion de “agricultura por contrato” (Alvarado Ledesma,2004; Cunha Callado, 2015; Formento
y Pilatti, 2019; Zylbersztajn, 2017). La eleccion de alguna de estas formas de gobernanza de las cadenas
agroindustriales depende de las caracteristicas que tenga la transaccion y de las condiciones
institucionales (normas, regulaciones, usos y costumbres) dentro de las cuales esta se desenvuelva, que
Williamson (1985), sobre la base de los desarrollos de Coase (1937), considerd microinstituciones y
macroinstituciones, respectivamente. Respecto de la transaccion, Williamson (1985) identificd tres
atributos. Un atributo principal, representado por la especificidad de los activos, al que se agrega la
frecuencia y la incertidumbre de la transaccion. Segun el autor, cuanto mayor es la especificidad de los
activos a comercializar, la frecuencia con que se repiten los intercambios para asegurar condiciones de
calidad y de oferta regular “aguas abajo”, y la incertidumbre futura de la operacién, las relaciones de
mercado (spot) resultan menos efectivas para reducir los costos de transaccion frente a las actitudes
oportunistas de los agentes y su racionalidad limitada.

En los Ultimos cinco afios con registros estadisticos (campafias 2019/2020 a 2023/2024), la superficie promedio
sembrada a nivel nacional con cédrtamo fue de 12.197 hectareas, con una produccién promedio de 8.857 t. (SIIA,

2025).
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La especificidad de un activo es la capacidad que posee un bien para diferenciarse de otros en
cualidades percibidas y valoradas por los consumidores y refiere a la condicion de speciality, versus la
de commodity o producto estandarizado (Zylbersztajn, 2017). En el &mbito agropecuario se pueden
reconocer tres tipos de mercados de especialidad, que pueden combinarse: i) mercado de
“disponibilidad”, donde el desempefio valorado es la urgencia u oportunidad de la entrega; ii) mercado
de “funcionalidad”, donde son reconocidas las funciones y caracteristicas del producto; y iii) mercado
de “relaciones”, cuando se percibe un riesgo en la provision y la relacion proveedor-comprador es lo
que importa (Alvarado Ledesma, 2004). Para mercados de especialidad, la vinculacion entre
productores e industriales a través de un nexo contractual ha crecido en el mundo. Debido a que la
realidad agropecuaria es heterogénea, segun el tipo de produccion de que se trate y las condiciones de
mercado e institucionales vigentes, es necesario analizar esta posibilidad de cooperacion
interorganizacional en cada caso particular, tal que se mantenga un equilibrio entre eficiencia y
flexibilidad, considerando las diferentes logicas que presentan la produccién agropecuaria y la industria
(Formento y Pilatti, 2019; Posada, 1999).

2. Abordaje metodoldgico

Se realizd un estudio exploratorio, combinando métodos cualitativos y cuantitativos (Hernandez-
Sampieri y Mendoza-Torres, 2018). Para cumplir con el primer objetivo especifico, consistente en
indagar el grado de conocimiento y las variables que inciden en el potencial interés de adopcion del
cultivo en los productores de la regidn, se disefié un cuestionario de encuesta, sobre la base de fuentes
secundarias y primarias. Estas fueron: informacién productiva del cultivo obtenida de investigaciones
del Departamento de Agronomia de la UNS y del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria, revisién
bibliografica y entrevistas semiestructuradas a referentes calificados (Secretario de Ciencia y Tecnologia
de la UNS, personal de la Bolsa de Cereales y Productos de Bahia Blanca, dos productores que
experimentaron el cultivo en la campafia 2022/2023 y un ingeniero agrénomo). El cuestionario
comprendiod preguntas abiertas y cerradas de opcién multiple, organizadas en un formulario de Google.
Este se envid entre los meses de febrero y septiembre de 2023 por correo electrénico y WhatsApp a
una muestra no probabilistica de productores agropecuarios que no hubieran experimentado el cultivo,
referenciados por contratistas rurales, Bolsa de Cereales y Productos de Bahia Blanca y asesores. Este
estudio, que utilizdé el método de encuestas, tuvo caracter exploratorio (Malhotra, 2008) y se llevo a
cabo en el marco de una actividad de la asignatura Seminario de Investigacion de Mercados de la carrera
de Licenciatura en Administracion. Se obtuvieron 20 casos, que se procesaron en planilla de calculo para
un andlisis univariado de frecuencias. El universo es finito y cabe remarcar, que posee caracteristicas
homogéneas, teniendo en cuenta aspectos relevantes para la muestra, como: superficie, zona, cultivos
y tenencia de la tierra.

Para cumplir con el segundo objetivo especifico de identificar los beneficios y limitaciones percibidas
por productores pioneros que experimentaron con el cartamo para su produccién y comercializacion,
se llevaron a cabo cuatro entrevistas en profundidad. Una de ellas en el afio 2024 a un productor local
que realizo el cultivo en la campafia 2022-2023 v las restantes en el afio 2025, a tres de los cuatro
productores que experimentaron su incorporacion en la campafia 2023/2024. Cabe considerar que en
la campafia 2024/2025, ningln productor zonal sembrd cartamo y que, en total, seis productores
probaron el cultivo en la regién. Las entrevistas tuvieron una duracién aproximada de media hora,
fueron grabadas y transcriptas. Para la interpretacion de los datos se empled la técnica de analisis de
contenido (Bardin, 1977) con el apoyo del software de cédigo abierto Voyant Tools para organizar nubes
de palabras con las 50 mas frecuentes e identificar categorias de variables.

Finalmente, para atender el tercer objetivo especifico, consistente en analizar la presencia de
condiciones clave reconocidas en la literatura para una “agricultura por contrato” exitosa, se adoptd la
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metodologia sugerida por Eaton y Shepherd (2002) de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), que propone confeccionar un “inventario de condiciones”,
clasificadas, segin su grado de cumplimiento, en: “favorables”, “adecuadas” y “marginales”. Este
analisis tomdé como fuente los resultados anteriormente obtenidos y otros surgidos en etapas previas
del proyecto (Scoponi et al., 2023, 2024a, 2024b). También una entrevista en profundidad realizada al
responsable de una pequefia aceitera de la region, que procesd el cartamo local en la Ultima campafia
gue se cosechd, con una duracién de 25, la cual tuvo el mismo tratamiento metodoldgico que las
entrevistas a productores. Estas fuentes se interpretaron utilizando el marco tedrico revisado.

3. Principales resultados y contribuciones
Percepcion de los productores sobre la viabilidad del cultivo de cdrtamo y su comercializacion

Respecto del grado de conocimiento del cartamo en productores que no lo habian experimentado en
la region, se obtuvo que un 70% tiene referencias sobre el cultivo, mientras que solo un 40% identifica
las provincias de la Argentina donde se produce en la actualidad. A su vez, el 95% no conoce a otros
productores cercanos que lo hayan sembrado. En relacién a las ventajas o beneficios valorados que
aportaria el cultivo y que pudieran favorecer la decision de adopcidn, las respuestas se concentran en:
la rotaciéon de cultivos (70%), la incorporacion de una oleaginosa invernal con diferente mercado
respecto de los cereales (50%) y la diversificacion del riesgo productivo (65%). Con menor frecuencia,
seleccionan: control de malezas y reduccién en el uso de agroquimicos (25%), alta adaptabilidad a
diversas condiciones ambientales (20%), posibilidad de acceder a un precio diferenciado (15%), uso de
la misma magquinaria que en otros cultivos (15%) y demanda mundial de aceites de alta calidad (15%).
Sobre los factores percibidos como desventajas o limitaciones que pudieran incidir en la decision de
incorporar el cartamo, son considerados como principales: |a falta de un precio de mercado establecido
(85%), la colocacién de la produccion (70%) vy el acceso a la variedad de semilla (70%). Con menor
frecuencia, aparecen: logistica de cosecha (55%), disponibilidad de insecticidas y herbicidas especificos
(40%), rendimiento (35%) y asistencia y asesoramiento (30%).

El 45% de los productores solo ven viable la posibilidad de vender el producto bajo “agricultura por
contrato”, ya que consideran que no existe un mercado desarrollado. Mencionan que el precio de
referencia deberia ser el de girasol. Otros productores (35%) no saben cual podria ser la forma de
comercializacién, ni el precio de referencia (50%). Una menor proporcion (20%), refiere que podria
producirse bajo una modalidad distinta a la contractual. Se observa que existe un conocimiento parcial
del cartamo por parte de los productores. Si bien tienen presente el nombre del cultivo, desconocen en
general aspectos de su produccion y comercializacion en el pais, ya que estan acostumbrados a los
cultivos tradicionales de la regién. No obstante, se revela interés en desarrollar esta oleaginosa, ya que
el 70% destinaria algunas hectdreas, al menos a modo de prueba.

Este estudio se complementd con la indagacidon de experiencias con el cultivo de cartamo en la region.
Del analisis de las entrevistas realizadas a cuatro de los seis productores que lo sembraron en las Ultimas
tres campafias, se identificaron, por un lado, categorias de variables representativas de beneficios
buscados que motivaron probar el cultivo, y por otro, problemas ocurridos durante su produccion y
comercializaciéon. Los beneficios, en orden de mayor a menor frecuencia de menciones, son: “B1-cultivo
de invierno alternativo a las gramineas tradicionales (trigo y cebada) para el control de malezas
(raygrass)’, “B2-rotacion de cultivos”, “B3-opcion de herbicidas mas baratos”, “B4-mismas
herramientas/maquinaria que para trigo y cebaba”. Respecto de los problemas experimentados, en
orden de mayor a menor frecuencia de menciones, se citan: “P1- falta de un precio conocido y dificultad
para vender la produccién”, “P2- no hay contratistas disponibles por desfase de la fecha de cosecha
respecto del trigo y la cebada (altos costos)”, “P3-con bajo volumen cosechado no hay opciones para

bajar la humedad (si se da) por afectarse la calidad del aceite”, “P4-escaso asesoramiento vy
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acompafiamiento”, “P5-falla en la fecha de siembra”, “P6-vulnerabilidad a insectos y hongos”, “P7-
margen no competitivo en zonas agricolas de mejores rindes en cultivos tradicionales”. Estos resultados
se reflejan en nubes de palabras de la Figura 1.

Figura 1. Nubes de palabras de problemas y beneficios percibidos en las experiencias de cartamo en la region.
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Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos de las entrevistas.

Se advierte coincidencia con los resultados de las encuestas en los factores que afectan la decisién de
adopcidén. Por otra parte, una mayor atencion sobre los problemas o limitaciones experimentadas en
relacidn a las ventajas o beneficios percibidos, en general, surgidos del escaso volumen implantado, la
falta de desarrollo de mercado y la inexistencia de un protocolo estandarizado sobre el planteo
tecnoldgico a aplicar para la produccion y manejo pos-cosecha del cartamo. El precio y la colocaciéon en
el mercado se evidencian como una preocupacién reiterada, determinantes de la incorporacion del
cultivo. Todos los entrevistados manifiestan que el precio de referencia a considerar en la
comercializacién, para que el cartamo sea una opcidn atractiva, deberia ser el precio pizarra del girasol
mas un plus variable entre 50% y 70%, por diferencias de rendimiento, siendo la “agricultura por
contrato” el mecanismo de gobernanza mencionado por quienes respondieron esta cuestion.

Inventario de condiciones clave para una “agricultura por contrato” exitosa

La “agricultura por contrato” es en esencia uno de los mecanismos de coordinacion entre productores
agropecuarios y la industria o la comercializacion minorista. Permite una estrecha relacion entre la fase
agricola y la industrial manteniendo la independencia juridica de cada agente econdmico, resultando
una forma hibrida de integracion vertical (Posada, 1999). La realizacion de la produccién agropecuaria
bajo contrato no constituye una modalidad reciente, y se ha desarrollado y avanzado en el sector
agroalimentario. Se puede identificar una prestacion principal declarada como objeto del contrato (la
produccion a cambio de un precio) y una variada gama de prestaciones consistentes en obligaciones de
hacer, no hacer y de dar que pueden ser llamadas secundarias (Ruiz, 2012).

Segun Eaton y Shepherd (2002), un requisito fundamental para promover inversiones en proyectos de
“agricultura por contrato” es que sea rentable. Proponen que, una vez identificado el mercado
potencialmente rentable, la agroindustria o los comercializadores deben evaluar si el mercado puede
ser abastecido provechosamente por los productores agropecuarios contratados en una determinada
regién (o pais). Esto incluye la evaluacién de los ambientes social y fisico del drea o regidn, asi como la
existencia de un ambiente institucional que pueda apoyar la produccion y comercializacién. Por parte
del productor, la evaluaciéon del cultivo dependera de la vision de cadena de valor, nicho de mercado y
rentabilidad empresarial en la cual se posicione y proyecte (Zingaretti et al., 2016).

Los resultados obtenidos en el marco del proyecto de investigacion muestran factores estratégicos
favorables para el desarrollo del cartamo en el sur de la provincia de Buenos Aires, como la oportunidad
para acceder a negocios de specialities y una alternativa en la rotacién que contribuya a la estabilidad y
sustentabilidad de los agroecosistemas. A continuacion, se presenta un resumen del “inventario de
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condiciones”, clasificadas segin su grado de cumplimiento, en: “favorables” (F), “adecuadas” (A) y
“marginales” (M) (Tabla 1), que se evaluaron para analizar la viabilidad de la “agricultura por contrato”
entre productores del sur bonaerense y la industria aceitera regional.

Tabla 1. Inventario de condiciones clave para una “agricultura por contrato” exitosa del cultivo de cartamo en las
dimensiones: mercado lucrativo, ambiente fisico y social y ambiente institucional.

Condiciones Categoria
Mercado lucrativo FIA| M Observaciones
Nicho de mercado de aceite alto oleico y subproductos para
Atractivo de mercado X y P P

alimentacién animal en crecimiento.

Condiciones de especialidad “funcional”: 38% de materia grasa segun
Calidad del producto X ensayos locales, superior al estandar comercial. Cultivo
multipropdsito.

No hay mercado activo. Precio de referencia indicado por los
Precio X | productoresy la industria: girasol. Necesidad de su conocimiento a la
siembra con un plus.

Procesamiento sin adaptacion significativa. Necesidad de asegurar

Beneficios para la cantidad y calidad. Condiciones de especialidad de “disponibilidad”

agroindustria para evitar ociosidad estacional y de “relacion” para desarrollar el
mercado.
- Variabilidad de rendimiento a evaluar. Precio de indiferencia para un
Beneficios para el productor . . ) ) :
; X rendimiento medio con costos bajos como piso. Oportunidad de
agropecuario : e ) .
diversificacidon al monocultivo de cereales invernales.
Ambiente fisico y social FIA|M Observaciones
: ) Cultivo resistente a la sequia, adaptable a suelos poco fértiles.
Aptitud del cultivo para la , qauis, P , P o
L X Favoreceria el control de malezas gramineas y otorgaria mas
zona agroecologica o . ) -
estabilidad a los sistemas productivos de la region.
Red vial y servicios portuarios adecuados, con las limitaciones
Infraestructura X

vigentes para el resto de los granos de la region.

Demanda de asesoramiento. Necesidad de contar con recursos
X humanos formados para obtener semillas y planteo técnico del
cultivo mejor adaptados a la zona.

Disponibilidad de insumos y
servicios de asesoramiento

Empresas agropecuarias, en su mayoria pequefias y medianas, con
Ambiente social productivo | X experiencia en la actividad agricola. El cultivo puede complementarse
con la ganaderia, actividad predominante en la region.

Falta de difusion de tecnologias de procesos para el manejo del

Planteo técnico definido X )
cultivo.

Dificultades de disponibilidad de contratistas, control de humedad y

Cosecha y comercializacion X . i ) )
logistica de transporte, si hay bajo volumen, que incrementa costos.

Posible menor uso de herbicidas en cultivos tradicionales y
Productividad y sinergia X estacionalidad de la produccidn oleaginosa. No se requiere de
magquinaria especial.

Actividad agropecuaria y agroindustrial relevante para la regién, con

Influencias culturales X .
usos y costumbres enraizados.
Ambiente institucional FIA| M Observaciones
Normas comerciales X Res. 1075/94 SAGyP. NORMA IV — Cartamo
- ., Disponibilidad de servicios de extension rural del Instituto Nacional
Servicios de extension e . ) - .
. S X de Tecnologia Agropecuaria en la regién y trayectoria de
investigacion y desarrollo ) L ,
investigacion sobre el cartamo de la UNS.
Instituciones de apoyo y Servicios de la Bolsa de Cereales y Productos de Bahia Blanca y
mecanismos de resolucion X existencia de la Cdmara Arbitral de Cereales como tribunal arbitral y
de controversias laboratorio técnico de analisis.
Fuente: elaboracion propia sobre la base de la metodologia propuesta por FAO (Eaton y Shepherd, 2002).
N
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Se puede concluir que es posible encuadrar al cartamo como un mercado de especialidad en el sur
bonaerense, no solo por su funcionalidad, sino también por particularidades de disponibilidad y relacion
identificadas. Esta especificidad, la necesidad de asegurar su colocacidon y abastecimiento, y la gestién
de la incertidumbre, infieren ventajas de la “agricultura por contrato” por sobre las operaciones spot.
Si bien se observan muchas condiciones favorables, también se presentan factores a desarrollar para
mantener una relacién mutua conveniente y exitosa entre productor e industria.
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1. Motivacidn y objetivo

La sustentabilidad es un concepto multifacético, cuya busqueda segun la literatura, encierra un
problema de tipo wicked o “perverso” (Markard, 2017; McGregor, 2012; Rittel y Webber, 1973). Este
tipo de problemas presentan alta incertidumbre vy dificultad de tratamiento, no solo en su resolucién,
sino también en su formulacion, a causa de comprender factores econdmicos, ambientales y sociales
interrelacionados, articular corto y largo plazo e involucrar las visiones de diferentes grupos de interés
o stakeholders. Se trata de problemas que no tienen una regla de detencidn, ya que son dindmicamente
complejos. En la actualidad, uno de ellos es la preocupacién por alcanzar sistemas agroalimentarios
sustentables, que atiendan la creciente demanda global de alimentos con mads produccion, pero
contemplando un bajo impacto ambiental y efectos sociales positivos para el desarrollo rural (Batie,
2008; Scoponi et al., 2022).

En este sentido, desde el afio 2005, la Agencia de Extension Rural (AER) Bahia Blanca-Coronel Rosales
del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), dependiente de la Estacion Experimental
Agropecuaria (EEA) Bordenave, ha desarrollado un espacio de co-innovacién y aprendizajes de
tecnologias de procesos?, mediante la articulacion de redes de productores agropecuarios e
instituciones del territorio, para cambiar creencias y practicas preexistentes hacia otras mas
sustentables en el drea semidrida del sudoeste de la provincia de Buenos Aires (SOB) de la Argentina.
La propuesta de extension es llegar a un sistema de produccién mixto de “Alta Tecnologia o Tecnologia
mejorada” (AT), basado en la incorporacidon de pasturas perennes como base forrajera, otras
tecnologias de procesos complementarias y practicas de gestién socialmente responsables, que
permitan reducir la vulnerabilidad de las explotaciones agropecuarias (EAP) en esta region
agroecoldgica fragil y superar los impactos de las sequias y otros potenciales eventos extremos del
cambio climatico (Lauric et al., 2014, 2016, 2019, 2025).

La gestion del conocimiento y la innovacién son fundamentales para modificar practicas arraigadas
insustentables por otras sustentables. Los procesos de cambio en la transicion hacia la sustentabilidad,
por la naturaleza wicked de los problemas que se abordan, tienen la particularidad de ser abiertos, no
lineales e inciertos. Por lo tanto, es necesario que haya disposicidn para experimentar con una serie de
enfoques de conocimientos diferentes para ver qué funciona en cada contexto. En consecuencia, la
gestion del conocimiento y la innovacion en la transicion hacia la sustentabilidad adopta un caracter
exploratorio, reflexivo e iterativo y por lo tanto, demanda estar sujeta a evaluacidn y ajuste permanente
(Loconto, 2014; Schapke et al., 2017; Scoponi et al., 2022).

Bajo esta perspectiva, para medir la capacidad de cambio y el nivel de desempefio innovativo
sustentable de las EAP del drea de influencia de la AER INTA Bahia Blanca-Coronel Rosales, se disefid y
calibré un instrumento de evaluacién basado en indicadores, en el marco de un convenio especifico de
cooperacion entre la Estacién Experimental Agropecuaria (EEA) del INTA Bordenave y el Departamento
de Ciencias de la Administracion de la Universidad Nacional del Sur (UNS). Se buscé que permitiera ir
mas alld de generar un diagndstico estatico y meramente productivo. Pues se fundd en el interés de
contar con una herramienta dindmica de monitoreo en la extensién rural, que aportara una vision
integral del triple impacto econdmico, social y ambiental de la actividad desarrollada en cada
establecimiento, para orientar la co-creacion de planes de mejora y el aprendizaje y ajuste de practicas
sustentables en el sendero tecnoldgico. La formulacién de esta herramienta comprendié diferentes
etapas de disefio, implementacion y calibracién desde el afio 2018 (Lauric et al., 2021; Scoponi et al.,

2 Las tecnologias de proceso se apoyan en la gestion del conocimiento de variables clave para la produccidn, con
una vision sistémica del funcionamiento de la empresa agropecuaria. No se compran, se administran. Requieren
de dedicacion y esfuerzo para su adaptacion a la compleja realidad propia de cada sistema productivo (Viglizzo,
1994).

o “‘th,ﬂ

©

%,
‘%wc,\, ®

&

O s,
U e,

177

Q’*"Nsm w3



ICAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

2019; Scoponi et al., 2023), encontrandose actualmente en una fase de ampliacién de su aplicacion,
como parte de las actividades de extension en las visitas a campo (Lauric et al., 2025). Por lo tanto, el
objetivo general que se plantea en este trabajo es caracterizar el grado de desempefio innovativo
sustentable de un grupo de EAP del drea de influencia de la AER INTA Bahia Blanca—Coronel Rosales en
una nueva etapa de monitoreo realizada dentro del plan de extensién e identificar en qué atributos de
la sustentabilidad se observan fortalezas y debilidades para retroalimentar el trabajo con los
productores y contribuir a la gestion del conocimiento y la innovacion en la transicion a la
sustentabilidad de los sistemas productivos del SOB.

Se considera que los resultados del estudio, ademads de servir como insumo para la actividad de
extension rural, pueden ser un aporte a la discusion sobre responsabilidad social empresarial (RSE) para
el desarrollo sustentable. Al respecto, Vallaeys (2020) sostiene que la RSE no logra alin cumplir con su
proposito de gestidon de los impactos sociales y ambientales. La RSE se ha vuelto en la practica poco
transformadora de cambios sistémicos hacia la sustentabilidad, debido a que estos precisan una
sociabilizaciéon de la responsabilidad social basada en comunidades de aprendizaje territorializadas.

2. Abordaje metodoldgico

El presente estudio adoptd un abordaje exploratorio-descriptivo (Hernandez-Sampieri y Mendoza-
Torres, 2018). Se llevd a cabo sobre 20 EAP de produccidon mixta ganadero-agricola de la zona de
influencia de la AER INTA Bahia Blanca—Coronel Rosales, que comprende los partidos de Bahia Blanca 'y
Coronel Rosales en la subregion semiarida del sudoeste de la provincia de Buenos Aires. Las EAP fueron
visitadas por los extensionistas durante el afio 2023 como parte de su plan de trabajo. La eleccién de
una muestra no probabilistica de casos respondio al objetivo general de la investigacion, que no es la
generalizacién estadistica, sino la comprension en profundidad de la capacidad de cambio y grado de
innovacion hacia practicas sustentables de las EAP asistidas por el INTA en el contexto especifico de
estudio (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2018) .

El método formulado para la medicion del desempefio innovativo sustentable empled indicadores que
se generaron y organizaron siguiendo el Marco de Evaluacion de Sistemas de Manejo de Recursos
Naturales incorporando Indicadores de Sustentabilidad (MESMIS), por su difusion a escala predial,
adaptabilidad a condiciones locales, caracter participativo y utilidad para el aprendizaje social (Lopez-
Ridaura et al., 2002). El modelo se disefié y calibrd en investigaciones previas. Consta de 51 medidas de
desempefio en aspectos productivos, comerciales y organizativos, agrupadas por atributos de la
sustentabilidad: “productividad”; “estabilidad y confiabilidad”; “adaptabilidad y resiliencia”; “equidad”;
y “autogestién”, con impacto en las dimensiones econdmica, ambiental y social. Esos indicadores, en
un segundo agrupamiento, integran puntos criticos a monitorear dentro de cada atributo. Las medidas
de desempefio aplicadas fueron cuantitativas y cualitativas. En este Ultimo caso, para acotar su
interpretacion y evitar apreciaciones subjetivas que pudieran no hacer comparables los resultados, se
emplearon aspectos descriptores de cada indicador, cuantificados con puntajes (Scoponi, 2007). Las
metas para cada indicador se establecieron tomando los valores que asumiria un sistema de AT (Lauric
et al., 2016; Torres Carbonell, 2014). Para su construccion se recurrio a documentos del INTA, estudios
cientificos y consulta a expertos, que se analizaron en diez talleres transdisciplinarios entre
extensionistas y académicos. Los indicadores surgieron de la integracion de enfoques top down (a partir
de expertos) y bottom up (con base en el conocimiento local y participacién de stakeholders). Mayores
detalles metodoldgicos del instrumento utilizado pueden encontrarse en Lauric et al. (2021) y Scoponi
et al. (2019).

Los datos obtenidos durante la medicion de indicadores en las 20 EAP visitadas se procesaron utilizando
planilla de célculo para un andlisis transversal. Siguiendo la escala del modelo disefiado, las EAP se

agruparon definiendo cortes por encima de 75%, 65%, 55%, 45%, 35% y 0% para caracterizar su
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comportamiento de tipo: “proactivo” (P), “adaptable” (A), “vulnerable” (V), “altamente vulnerable”
(AV), “potencialmente insustentable” (PI) e “insustentable” (1), respectivamente, en funcién del logro
promedio de metas hacia un sistema de AT socialmente responsable en sus impactos econémico,
ambiental y social. Se emplearon diferentes técnicas de recoleccién de datos: entrevistas en
profundidad a los responsables de los establecimientos sobre la base de un protocolo ad hoc,
observacion directa y andlisis de documentos durante las visitas de extension. Las dos ultimas técnicas
se adoptaron para triangular la informacion recabada de las entrevistas.

3. Principales resultados y contribuciones

Seguidamente se presentan, en primer término, los resultados hallados sobre el grado de desempefio
innovativo global en practicas sustentables de las EAP analizadas y su caracterizacion en
comportamiento: P, A, V, AV, Pl o |, segln la escala utilizada. En segundo lugar, se analiza el grado de
logro de metas en cada atributo de la sustentabilidad por grupo de EAP de igual categoria de
comportamiento.

Clasificacion de las EAP segun su desempefio innovativo sustentable

El Grafico 1 muestra la distribucidon de las EAP segun el grado promedio de logro de metas en todos los
indicadores medidos, con la numeracién asignada para su identificacién y los cortes de la escala en el
eje de abscisas. Se observa que el 15% del total de EAP analizadas evidencia un desempefio innovativo
sustentable “proactivo” (P), con valores cercanos o superiores al 80% promedio. Un 20% de las EAP
muestra un comportamiento “adaptable” (A), donde la mitad presenta valores proximos a un
desempefio “proactivo”. Luego, el 40% de las EAP analizadas se ubicd como “vulnerables” (V) y
finalmente, el 25% restante como “potencialmente insustentables” (PI).

Griéfico 1. Clasificacién de las EAP analizadas seglin su desempefio innovativo sustentable.
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de los datos recolectados en el trabajo de campo (Lauric et al., 2025).

Estos resultados pueden interpretarse considerando otras investigaciones realizadas por la AER INTA
Bahia Blanca—Coronel Rosales sobre el perfil tecnoldgico de las empresas agropecuarias de la regién
(Lauric et al.,, 2016, 2019). Dichos estudios distinguen entre productores de “Alta Tecnologia o
Tecnologia mejorada” (AT), productores de “Tecnologia Modal” (TM) o mas frecuente y productores de
“Baja Tecnologia” (BT), donde los primeros representan entre el 15%-20% del total, los establecimientos
de TM o mds frecuente, que tienen un comportamiento aleatorio para el cambio tecnoldgico, entre el
40%-60% y los de BT, apegados a practicas tradicionales, un 20%. Coincidentemente, se observa para
el grupo P una participacion similar al perfil de AT. Mientras que en los grupos Ay V (60% del total), el
logro de metas hacia AT se ubica por encima del 5e§v‘§3é%entre 72% y 56%, mostrando diferente grado de
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progreso en la adopcién de practicas sustentables. Esto denota un perfil analogo a productores de TM,
caracterizados por ser fluctuantes y transicionales en la gestién del conocimiento y la innovacion (Lauric
et al,, 2016, 2019). Respecto de los establecimientos mas vulnerables, categorizados como PI, reflejan
un perfil de BT. Estos productores evidencian comportamientos conservadores que los hacen muy
vulnerables. En su mayoria presentan valores entre 40 y 45% de alcance promedio de metas hacia un
sistema de AT de triple impacto. Dada esta condicion intermedia entre AV y Pl, correspondiendo ambas
categorias a productores de BT, en el siguiente andlisis se indicaran con la nomenclatura
correspondiente a “altamente vulnerables” (AV) para su identificacion.

Grado de alcance a la meta en los atributos de sustentabilidad por grupo de EAP segun su desempefio
innovativo sustentable

En el Grafico 2 se expone en una representacién radial o de tipo AMEBA, el porcentaje en que en
promedio se logran las metas de los indicadores que representan cada atributo de la sustentabilidad,
de forma de conocer el desempefio innovativo de las EAP examinadas en cada uno.

Grafico 2. Grado de alcance a la meta en los atributos por grupo segin desempefio innovativo sustentable.

PRODUCTIVIDAD
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Ref.: P (proactivo), A (adaptable), V (vulnerable) y AV (altamente vulnerable).
Fuente: elaboracion propia sobre la base de los datos recolectados en el trabajo de campo (Lauric et al., 2025).

Se puede observar que para todos los atributos de sustentabilidad que contempla el método de
evaluacién, excepto “autogestion”, existe un gradiente de mayor a menor desde el grupo de
comportamiento P hacia los de comportamiento A, Vy AV, respectivamente. El grupo P se destaca por
superar la meta en el atributo de “productividad”, que mide la capacidad de lograr altos rendimientos
y beneficios econdmicos por hectarea. Mientras que los grupos A, V y AV alcanzan en promedio 72%,
60% y 35% de logro, respectivamente. En “estabilidad y confiabilidad”, que refiere a la incorporacién de
practicas deseables para que la “productividad” no decaiga en el tiempo y experimente baja variabilidad
o riesgo, todos los grupos de EAP muestran la necesidad de incorporar cambios en el sistema para
proyectarse a largo plazo. El grupo P alcanza en promedio 67% las metas en este atributo; el grupo A,
58%; el grupo V, 47% vy el grupo AV, 36%. En “adaptabilidad y resiliencia” que evalUa aspectos de
capacitacion, innovacion y capacidad de organizacién productiva para superar perturbaciones graves
ambientales y/o econdmicas, el grupo P y A evidencian mejor desempefio, con un grado de logro de
metas superior al 50% (78% y 64%, respectivamente). En cambio, los grupos Vy AV, alcanzan 50%y 47%
cada uno, mostrando un comportamiento similar, menos abierto y flexible. En cuanto al desempefio en
el atributo de “equidad”, este persigue medir la capacidad de distribuir de manera justa, tanto intra
como inter generacionalmente, los beneficios y costos relacionados con el manejo del sistema vy los
recursos naturales. Involucra asi, aspectos relativos al compromiso con el desarrollo local, la inocuidad
de los alimentos, el impacto ambiental y la participacion en redes de conocimiento local. Se observa
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que el grupo Py A alcanzan en este atributo un desempefio del 80%, seguidos por el grupo V, con 72%
promedio de logro de metas. El grupo AV, por el contrario, presenta un comportamiento inferior al 50%
(46%). Finalmente, en el atributo “autogestion”, que comprende la capacidad de tener independencia
y regular las interacciones con el exterior, incluyendo los procesos de organizacion, el grupo mas
vulnerable (AV) tiene un grado de alcance a la meta (57%) similar a los grupos A (54%) y V (53%) vy el
mas alto logro en este atributo respecto de los restantes en su grupo. Se observa en el grupo AV un gran
esfuerzo concentrado en la gestion para lograr permanencia, pero que no redunda en resultados en los
otros atributos, pues no logran quebrar la inercia de las practicas tradicionales. Esto lleva a complejizar
la administracion cotidiana, buscando opciones que los mantenga en la actividad, sosteniendo un statu
quo. La gestion llevada a cabo es entonces una gestion mas social, que fundada en una autoevaluacion
critica que los impulse a innovar, producto de una cultura resistente al cambio. En este grupo, el trabajo
de extension puede apoyarse en ese esfuerzo para ayudar a reenfocarlo a superar las debilidades de los
restantes atributos. En relacién al grupo P, nuevamente se destaca en “autogestion” con 78% de grado
de logro de metas, denotando las diferencias con los demas grupos, especialmente, con los mas
vulnerables, que no presentan resultados superiores al 50% en todos los atributos, salvo en este.

Los hallazgos de esta etapa de experimentacién del método son similares a los obtenidos en una fase
anterior en otro grupo de EAP (Lauric et al., 2021; Lauric et al., 2022). La utilidad de esta caracterizacién
no se limita a contar con informacion descriptiva, sino que el propdsito de la evaluacion es generar por
parte de los extensionistas un reporte a analizar en conjunto con el productor, que le permita
reflexionar sobre sus practicas y comenzar, o bien, profundizar de acuerdo a su clasificacion, un proceso
de co-innovacién con enfoque sustentable a partir de esta sensibilizaciéon. En razén de que la
sustentabilidad debe reconocerse, segun la literatura revisada, como un proceso a transitar mas que un
estado al cual se llega, por la naturaleza wicked de los problemas que encierra, este tipo de informacién
se convierte en un insumo critico para la gestion iterativa de la transicion hacia la sustentabilidad en la
practica.

Por otra parte, disponer de la posibilidad de efectuar una autoevaluacién del desempefio innovativo
sustentable, no es algo que se encuentre al alcance de las pequefias y medianas empresas
agropecuarias de la region. Por ello, el examen conjunto de los resultados de los indicadores entre
extensionistas y productores puede concebirse un canal necesario para la toma de conciencia de la
responsabilidad social que conlleva la actividad agropecuaria en sus impactos ambientales y sociales.
En la discusion que propone Vallaeys (2020), una estrategia de RSE deberia se prospectiva, orientada
hacia el futuro, para contribuir con innovaciones a satisfacer una responsabilidad social por los impactos
y no tan solo una responsabilidad social moral o juridica. Para lo cual, buscar la creacién de alianzas
interorganizacionales se hace necesario para comprender mejor el alcance de esos impactos, dada la
complejidad de los problemas de sustentabilidad, dando lugar a comunidades de aprendizaje
territorializadas. En este orden de ideas, la labor de extensién rural en su funcion de “accién con otros”,
compartiendo con productores la reflexién critica de practicas para facilitar des-aprendizajes vy
aprendizajes profundos, vinculdndolos con otros actores del territorio, puede contribuir a un ejercicio
de la RSE mas transformador, que de manera individual no seria posible de cumplir por las pequefias y
medianas empresas agropecuarias de la regién. El reporte de indicadores de desempefio innovativo
sustentable se propone como un instrumento para facilitar ese proceso.

Finalmente, cabe concluir que este estudio constituye una etapa preliminar de procesamiento de la
informacién recabada. En futuros trabajos se propone profundizar el examen del grado de logro de
metas en los indicadores de los puntos criticos de cada atributo de la sustentabilidad para completar la
caracterizacion y efectuar un analisis de varianza entre los grupos identificados de EAP.
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1. Motivagado e objetivo

A motivagdo central desta tese reside na crescente necessidade de promover o desenvolvimento
sustentdvel no meio rural brasileiro, especialmente em contextos de agricultura familiar, que
desempenha um papel vital para a seguranca alimentar e a economia nacional (Baccar et al., 2020; Dal
Moro y Brandli, 2020; Pinto Filho et al., 2020). No Brasil, cerca de 70% dos alimentos consumidos pela
populacdo provém da agricultura familiar, conforme dados do IBGE (2019). Contudo, apesar de sua
importancia, esses agricultores enfrentam desafios significativos relacionados a sustentabilidade da
producdo, ao acesso a tecnologias, ao apoio técnico e a falta de politicas publicas adequadas. Nesse
contexto, torna-se urgente buscar modelos produtivos que integrem desenvolvimento econémico,
protecdo ambiental e inclusdo social (Suchek et al., 2022).

A pesquisa € relevante por abordar a intersecdo entre empreendedorismo rural, praticas sustentaveis
e economia circular (EC), com o objetivo de entender como essas dimensdes se articulam na realidade
dos assentamentos de agricultores familiares. O principal objetivo da tese é analisar a influéncia das
praticas sustentaveis no empreendedorismo rural e na economia circular, tendo como estudo de caso
0 assentamento Serra Dourada, em Goids. A analise visa compreender como praticas inovadoras e
circulares podem ser incorporadas aos modelos produtivos dos pequenos agricultores, minimizando
impactos ambientais e maximizando o uso eficiente dos recursos naturais (Suchek et al., 2022).

A escolha do tema reflete uma preocupacdo académica e social com a sustentabilidade a longo prazo
no meio rural. Ao investigar praticas como o reaproveitamento de residuos, a agroecologia, a educacdo
do campo e a comercializacdo local, o estudo busca oferecer subsidios para politicas publicas mais
eficazes e iniciativas de apoio ao empreendedorismo sustentavel. A motivacdo para desenvolver este
trabalho surge da necessidade de dar visibilidade a solucdes praticas e adaptaveis a realidade rural, com
foco na resiliéncia dos pequenos produtores diante das crises ambientais e econémicas (Seuneke et al.,
2013). Além disso, a tese contribui para o avanco da ciéncia ao propor um modelo de analise
multidisciplinar e pratico, com potencial de aplicacdo em diversos contextos rurais.

2. Abordagem metodoldgica

A abordagem metodoldgica da tese é qualitativa e estruturada em trés estudos complementares, cada
um com diferentes estratégias investigativas (Costa et al., 2019). O primeiro estudo consiste em uma
revisdo sistematica da literatura (RSL), com uma abordagem descritiva e exploratéria. A coleta dos
artigos foi realizada nas bases Web of Science e Scopus considerando o periodo de 2015 a 2022. O
estudo investigou de que forma o empreendedorismo rural e a agricultura familiar contribuem para a
sustentabilidade, buscando ndo apenas mapear os avangos ja existentes, mas também identificar
lacunas relevantes e propor uma agenda de pesquisa futura. A analise de conteddo foi conduzida com

O segundo estudo, de cardter qualitativo e descritivo, teve como foco a relagdo entre praticas
sustentdveis e a incorporacdo dos principios da economia circular. A investigacdo foi conduzida por
meio de uma revisdo sistematica da literatura (RSL), com a selecdo de 49 artigos publicados nas bases
de dados Web of Science e Scopus, abrangendo o periodo de 2014 a 2022. A andlise de contetdo dos
dados foi realizada com o suporte dos softwares Rayyan e Atlas.ti, o que possibilitou uma leitura
aprofundada das abordagens tedricas e praticas relacionadas a tematica da economia circular em
contextos sustentaveis.

O terceiro estudo, de carater empirico e etnografico, consistiu em uma imersdo no Assentamento Serra
Dourada, situado no municipio de Goids-GO. Esta drea é uma das maiores concentracBes de
assentamentos rurais do pais, abrigando 24 projetos que beneficiam mais de 750 familias. A escolha da
regido justifica-se, também, pelo fato de estar inserida no bioma Cerrado, o de maior extensdo
territorial no Brasil, presente em todas as regides do pais, e abrigando 1.991 assentamentos com
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aproximadamente 159.350 familias assentadas (INCRA, 2023). De acordo com dados do INCRA (2023),
os assentamentos de reforma agraria em Goids estdo distribuidos por 82 municipios, com maior
concentracdo nas regiGes Norte, Oeste e Noroeste, que concentram cerca de 75% dos projetos
implantados no estado (Souza et al., 2009; Souza y Ramos, 2022).

A escolha do Assentamento Serra Dourada deve-se a forma como o terreno foi conquistado e a
proximidade com a Cidade de Goias, situado na regido do Rio Vermelho, a aproximadamente 7,5 km do
municipio da Cidade de Goids. O assentamento, identificado como numero quinze, abriga quinze
familias e estd localizado nas imediacGes da Escola Familia Agricola de Goids (FAGO), que oferece
formacdo técnica em agroecologia para a comunidade local.

Este estudo foi conduzido entre abril de 2023 e maio de 2024, totalizando onze meses de pesquisa, e
foi desenvolvido em duas etapas. Na primeira etapa, as atividades ocorreram em dois momentos:
inicialmente, realizaram-se entrevistas para identificar o perfil sociodemografico, a capacidade
empreendedora, as atividades didrias e o perfil cultural/religioso dos assentados. No segundo
momento, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e observacdo participante, com o objetivo de
identificar as praticas sustentdveis e circulares, assim como as atividades empreendedoras e
multifuncionais no assentamento. Na segunda etapa, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas
com stakeholders que oferecem apoio aos agricultores familiares, como representantes dos
stakeholders, tivemos a Comissdo Pastoral da Terra (CPT), o polo educacional da regido, como o Instituto
Federal do Campus Goias (IFCG), a Escola Familia Agricola de Goias (EFAGO), a Universidade Federal de
Goias (UFG), a Universidade Estadual de Goids (UEG-CG), a prefeitura municipal, os 6rgdo de apoio
técnico, a Secretaria de Agricultura do Estado de Goids no municipio, o INCRA e outros representante
sociais. A andlise dos dados foi realizada por meio da técnica de andlise de conteldo, utilizando o
software Atlas.ti.

3. Principais resultados e contribuigdes

O primeiro estudo da tese teve como objetivo realizar uma sintese do conhecimento sobre o
empreendedorismo no meio rural e a agricultura familiar, com énfase nas praticas sustentdveis. Este
estudo forneceu um direcionamento tedrico essencial para o desenvolvimento da pesquisa, permitindo
a identificacdo de onze categorias. Os principais identificados foram onze categorias tematicas, tais
como, agricultura multifuncional, agroturismo, educacdo empreendedora, empreendedorismo
feminino, empreendedorismo rural sustentavel, gestdo ambiental, inovacdo, modelo tradicional de
producdo, produgdo alimentar, sustentabilidade e outros temas (Baccar et al., 2020; Cuéllar-Galvez et
al., 2018). Este estudo contribui para o avango tedrico sobre o empreendedorismo rural, agricultura
familiar e sustentabilidade. A perspectiva de uma agricultura familiar sustentavel, com o
desenvolvimento de novas técnicas de empreendedorismo rural que gerem menos impactos ao meio
ambiente, passa a desempenhar um papel fundamental na criacdo e aplicacdo de inovagdes
sustentdveis na producdo (Bjorklund, 2018; Cuéllar-Galvez et al., 2018).

A pesquisa destacou que o empreendedorismo na agricultura familiar tem se mostrado uma ferramenta
importante para a implementacdo de praticas sustentdveis, tanto agricolas quanto ndo agricolas, no
meio rural (Aniah y Yelfaanibe, 2018; Fanchone et al., 2020; Guiné y Costa, 2018; Solen et al., 2018).
Além disso, o empreendedorismo feminino no meio rural se apresenta como um tema emergente na
literatura, com a mulher sendo reconhecida como um dos principais agentes desse processo (Halim et
al., 2020; Seuneke y Bock, 2015; Wilson-Youlden y Bosworth, 2019).

O estudo também evidenciou a necessidade de politicas publicas voltadas para a adocdo de inovacdes
tecnoldgicas que aumentem a produtividade na agricultura familiar, promovendo a sustentabilidade no
meio rural. Essas politicas devem incentivar a permanéncia dos jovens no campo, a fim de evitar o éxodo
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rural, beneficiar diretamente as comunidades rurais, reduzir a superlotacdo nas areas urbanas e
minimizar a escassez de mdo de obra no campo (De Rosa y McElwee, 2015; Larcher et al., 2019).

O segundo estudo teve como objetivo investigar de que forma a adocdo de praticas sustentaveis
contribui para a incorporagdo dos principios da economia circular (EC) no contexto rural. A pesquisa
buscou mapear as principais tendéncias e lacunas na literatura cientifica, com foco na relevancia da EC
como mecanismo para promover praticas agricolas mais sustentdveis e eficientes. A andlise tematica
realizada permitiu identificar quatro categorias centrais que conectam a EC as praticas observadas: (a)
praticas de EC no empreendedorismo; (b) praticas de EC na agricultura; (c) praticas de EC no design; e
(d) praticas de EC sustentaveis.

O estudo também abordou a reorganizacdo de processos e parcerias empresariais para promover a
sustentabilidade em modelos de negdcios circulares. A pesquisa destacou que tanto a EC quanto a
sustentabilidade compartilham o objetivo de equilibrar as dimensdes ambiental, social e econémica. A
EC foca no uso racional do sistema ambiental, enquanto a sustentabilidade preocupa-se em garantir o
bem-estar das geracSes futuras por meio do uso responsavel dos recursos naturais. Uma das principais
contribuicBes desse estudo é estimular o desenvolvimento de pesquisas futuras, com maior énfase no
empreendedorismo rural e na implementacao de praticas de economia circular sustentaveis, auxiliadas
pela agricultura familiar. A pesquisa enfatiza a relevancia das praticas empreendedoras como
impulsionadoras de modelos de negdcios sustentdveis na convergéncia entre EC e agricultura familiar,
enquanto identifica lacunas na pesquisa e sugere direcGes para futuras investigacdes (Jugend et al.,
2020).

O terceiro estudo da tese teve como objetivo analisar a influéncia da economia circular (EC) nas praticas
sustentdveis no contexto do empreendedorismo rural em assentamentos de agricultores familiares. A
investigacdo empirica foi conduzida no assentamento Serra Dourada, localizado no municipio de Goias,
na regido do Rio Vermelho. Os resultados da pesquisa revelaram a presenca de praticas sustentdveis e
circulares integradas ao cotidiano dos agricultores do assentamento. Foram identificadas acdes como
reaproveitamento de residuos organicos, compostagem, uso racional da agua e reaplicacdo de
nutrientes no solo, compondo um sistema produtivo de ciclo fechado, alinhado aos principios da EC. A
investigacdo apontou ainda oito categorias interligadas de praticas: agricolas, empreendedoras,
educacionais, sustentaveis, circulares, de comercializagdo, agroecoldgicas e de apoio institucional. A
interdependéncia entre essas categorias indica que a sustentabilidade no meio rural esta condicionada
a articulagdo de ag¢des coletivas e integradas, envolvendo agricultores, instituices publicas e privadas
(Bansal et al., 2022; Fanchone et al., 2020; Tittonell, 2019).

A pesquisa demonstrou que a EC é um modelo vidvel para a promog¢do de uma agricultura de baixo
impacto ambiental, com foco na redugdo de perdas, reutilizacdo de recursos e valorizagdo da produgao
local. A sustentabilidade, por sua vez, esteve presente como referéncia para as decisdes de cunho
produtivo, social e econdmico dos agricultores (Ghisellini et al., 2016; Kirchherr et al., 2017). A aplicagdo
da etnografia permitiu compreender com profundidade as dindmicas produtivas, motivacGes e praticas
cotidianas dos agricultores.

Um dos principais avancos da tese foi o desenvolvimento de um framework analitico que integra os
conceitos de EC, sustentabilidade, agricultura familiar e empreendedorismo rural. Esse modelo oferece
uma base conceitual e operacional que pode ser aplicada em outros contextos semelhantes. As
contribuicGes da pesquisa incluem subsidios para formulacdo de politicas publicas, aprimoramento da
assisténcia técnica rural, fortalecimento da agricultura familiar como vetor de transformacdo e
proposicdo de um modelo circular adaptado a realidade dos pequenos produtores. A tese reforga,
portanto, que a incorporacdo da EC e da sustentabilidade é ndo apenas desejavel, mas indispensavel
para o futuro do meio rural brasileiro (Ghisellini et al., 2016; Kirchherr et al., 2017).

5 NVES;
©FT ey

©

50

5

q’-’wsm s

187

(SO

s,
Q""'ﬂwg\, e



HCAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

Quanto as limita¢des identificadas na andlise dos estudos da RSL, observou-se que muitas das dire¢des
para pesquisas futuras estdo relacionadas a sustentabilidade nas atividades multifuncionais no meio
agricola, com énfase no agroturismo em propriedades ndo agricolas e suas diferencas em relacdo as
propriedades agricolas. Também foi evidenciada a necessidade de mais politicas publicas que apoiem a
adocdo de inovagdes tecnoldgicas, as quais possam aumentar a produtividade da agricultura familiar
empreendedora e estimular a sustentabilidade no setor. Nesse sentido, investigacGes empiricas mais
aprofundadas podem ser Uteis para avaliar o impacto dessas politicas ou a falta delas, constituindo uma
promissora linha de pesquisa futura. Uma limitacdo relevante do terceiro estudo foi a pesquisa ter sido
realizada apenas em um projeto de assentamento de agricultores familiares. Sugere-se que novos
pesquisadores investiguem a questdo da sustentabilidade e da economia circular na producdo agricola
e pecudria no meio rural. Outra limitacdo importante foi a caréncia de estudos que conectem
sustentabilidade, empreendedorismo rural, economia circular e agricultura familiar na implementacao
de praticas produtivas sustentaveis, ampliando o conhecimento sobre essas praticas e viabilizando sua
aplicacdo em todo o segmento social.
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1. Motivacgdo e objetivo

Esta tese integra a linha de pesquisa 'Inovacdo, Empreendedorismo e Negdcios Sustentdveis (IEN)' do
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da Universidade Nove de Julho (UNINOVE), abordando
aspectos relacionados ao empreendedorismo sustentavel e a economia circular no setor de energia
solar fotovoltaica.

A crescente escassez de recursos naturais e o aumento do desperdicio de residuos (Despeisse et al.,
2017; Linder y Williander, 2017; Nosratabadi et al., 2019) tém impulsionado a busca por modelos de
producdo mais sustentaveis, com a Economia Circular (EC) se destacando como uma alternativa
estratégica. No contexto do empreendedorismo sustentavel, observa-se uma lacuna significativa de
estudos sobre como as praticas circulares sdo adotadas por empreendedores e como essas praticas
impactam a competitividade e o crescimento dos negocios. A falta de conhecimento técnico,
mercadolégico e ambiental dificulta a transicdo dos modelos lineares para modelos circulares
(Despeisse et al., 2017; Veleva y Bodkin, 2018; Brown et al., 2019), especialmente em setores
emergentes como o da energia solar fotovoltaica no Brasil (Silva et al., 2018).

O mercado de energia solar fotovoltaica no Brasil apresenta um crescimento exponencial impulsionado
por uma série de fatores favordveis. A capacidade instalada de fontes renovaveis alcancou 24.453 MW
em 2023, representando um aumento significativo, com a energia solar fotovoltaica liderando esse
avanco (MME, 2023). Esse crescimento é motivado principalmente pela inflacdo energética, que tem
levado a aumentos constantes na conta de luz, tornando a energia solar fotovoltaica uma alternativa
econbmica cada vez mais atrativa. Além disso, a queda nos precos da tecnologia fotovoltaica, as linhas
de financiamento facilitadas e as condi¢Bes climéaticas favoraveis no Brasil contribuem para o
crescimento do mercado (Portal Solar, 2024).

O aumento no uso da energia solar fotovoltaica também estd relacionado a crescente preocupacdo
ambiental dos consumidores, uma vez que se trata de uma energia renovavel e ndo poluente. Segundo
a ANEEL (2023), o potencial de crescimento do mercado ainda é vasto, considerando que a energia solar
fotovoltaica representa uma pequena parcela das unidades consumidoras de geracdo distribuida. Isso
é evidenciado pelas 626 mil novas conexdes em 2023, que beneficiaram 838 mil unidades consumidoras
no pais, compostas principalmente por instalagdes residenciais e comerciais de pequeno porte. A
Resolugdo Normativa 1059/2023 e a Lei 14.300/2022 tém proporcionado um ambiente regulatério
favoravel, estabelecendo novas modalidades de geragdo distribuida e um marco legal sélido que
incentiva a adogdo dessa energia no Brasil (ANEEL, 2023; Brasil, 2022). Diante desses fatores, o mercado
de energia solar fotovoltaica se configura como um campo promissor para o empreendedorismo
sustentavel, especialmente para as Pequenas e Médias empresas (PMEs) que atuam no setor. Com o
apoio de politicas governamentais, financiamento facilitado e um ambiente regulatério favoravel, as
PMEs tém a oportunidade de inovar e expandir, contribuindo para o crescimento da energia solar
fotovoltaica e para a construgdo de um futuro mais sustentavel.

Com base nesse contexto, o objetivo desta pesquisa é analisar as barreiras e facilitadores que
influenciam a adocgdo de praticas de Economia Circular (EC) em modelos de negdcios empreendedores
sustentdveis no setor de energia solar fotovoltaica no Brasil. Para isso, a pesquisa buscou mapear o
estado da arte das pesquisas académicas sobre EC no empreendedorismo sustentdvel e identificar os
fatores internos e externos que promovem ou dificultam essa adogdo. A proposta inclui uma
investigacdo empirica, com o intuito de aprofundar o conhecimento cientifico e pratico sobre o tema.

A motivacdo central do estudo é compreender como os empreendedores percebem e enfrentam os
desafios da EC, e quais capacidades e estratégias sdo essenciais para o sucesso dessa transicdo. A
pesquisa visa fornecer subsidios para o avanco da literatura e para a formulacdo de politicas publicas e
estratégias empresariais que incentivem a sustentabilidade. Espera-se, assim, contribuir para a
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construcdo de modelos de negdcios mais resilientes, inovadores e alinhados aos principios da economia
circular no Brasil (Silva et al., 2018; Pla-Julidan y Guevara, 2019).

2. Abordagem metodoldgica

A estratégia metodoldgica adotada foi de natureza qualitativa, exploratéria e descritiva, composta por
trés estudos complementares, cada um com objetivos especificos e métodos distintos, articulados para
alcancar o objetivo central da tese: analisar as barreiras e facilitadores para a adocdo de praticas de
Economia Circular (EC) em modelos de negdcios empreendedores sustentaveis no Brasil, com foco no
setor de energia solar fotovoltaica.

O primeiro estudo consistiu em uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), com o objetivo de mapear
a producdo cientifica sobre a relacdo entre Economia Circular e Empreendedorismo Sustentavel. A
revisdo seguiu os protocolos PRISMA e utilizou bases de dados internacionais (Scopus e Web of Science).
Foram selecionadas 84 publica¢des, analisadas conforme critérios de inclusdo/exclusdo, e categorizadas
segundo temas recorrentes. Essa etapa permitiu identificar lacunas na literatura e oferecer uma visdo
evolutiva da producdo académica entre 2002 e 2023.

O segundo estudo, também uma RSL, teve como foco a identificacdo de fatores internos e externos que
atuam como barreiras ou facilitadores na adocdo de préaticas de EC em negdcios sustentdveis. A coleta
e andlise de dados bibliograficos privilegiaram estudos empiricos até o ano de 2023, localizados nas
bases Scopus e Web of Science, utilizando o protocolo PRISMA. Apds a aplicacdo dos critérios de
inclusdo e exclusdo, foram recuperados 48 artigos relevantes para andlise. A analise tematica permitiu
a identificacdo de aspectos como cultura organizacional, politicas publicas, pressées do mercado,
capacidades tecnoldgicas e recursos financeiros, entre outros. Este estudo possibilitou um mapeamento
mais aprofundado da literatura aplicada ao contexto empresarial, contribuindo para identificar lacunas
e direcionamentos futuros para a pesquisa em Economia Circular e Empreendedorismo Sustentavel.

O terceiro estudo, de natureza empirica, buscou compreender os desafios enfrentados e os fatores que
facilitam ou dificultam a adogdo de praticas circulares nos modelos de negécios dos empreendimentos.
Foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas a empreendedores do setor de energia solar
fotovoltaica no Brasil, selecionados com base em critérios de relevancia e experiéncia no setor, o que
garantiu uma diversidade de perfis e regides. As entrevistas foram realizadas entre maio e outubro de
2023. Apds a gravagdo e transcricdo dos dados, os resultados foram submetidos a uma andlise
qualitativa de conteudo. Essa abordagem, definida como método de pesquisa para a interpretagao
subjetiva do conteldo textual, envolve um processo sistematico de classificacdo, codificacdo e
identificagdo de temas ou padrdes (Bardin, 2016). A analise foi realizada utilizando o software Atlas.ti.

Cada estudo contribuiu de forma complementar para a construgdo de um framework integrativo que
organiza as dimensdes criticas da adogdo de praticas circulares sob a dtica do empreendedorismo
sustentdvel.

3. Principais resultados e contribuigdes

A pesquisa contribuiu para o aprofundamento da compreensado sobre as barreiras e facilitadores para
a adocdo de praticas de Economia Circular (EC) em modelos de negdcios empreendedores sustentaveis,
com énfase no setor de energia solar fotovoltaica no Brasil.

O primeiro estudo, de natureza tedrica, revelou um crescente interesse académico pela intersecdo
entre EC e empreendedorismo, especialmente a partir de 2017. Foram identificadas sete categorias
tematicas centrais nas publicacdes analisadas: Simbiose Industrial, Cadeia de Suprimentos, Ciclo de Vida
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do Produto, Modelos de Negdcios Circulares, Plataformas de Compartilhamento, Sistemas Produto-
Servico e Produtor-Consumidor. Essas categorias oferecem importantes subsidios para a formulacdo de
estratégias de negdcios sustentdveis e ampliam a base tedrica da EC aplicada ao empreendedorismo.

O segundo estudo teve foco especifico nos fatores que influenciam a adogdo de préticas circulares em
negdcios sustentaveis. Ele evidenciou o papel de varidveis internas, como cultura organizacional, gestdo
de recursos e lideranca, bem como de fatores externos, como legislacGes ambientais, incentivos
financeiros e pressdo regulatéria. A interacdo entre esses elementos mostrou-se determinante para a
efetividade da transicdo para modelos de negdcios circulares, ressaltando a importancia da integracao
entre politicas publicas e estratégias corporativas no contexto brasileiro.

O terceiro estudo, de carater empirico, foi baseado em entrevistas com empreendedores do setor de
energia solar fotovoltaica. Os dados obtidos permitiram uma analise detalhada sobre os desafios
enfrentados e as oportunidades percebidas no processo de adocdo de praticas circulares. Identificaram-
se como facilitadores a legislagdo ambiental, especialmente a Lei n® 14.300/2022, e o avango
tecnoldégico, com destaque para o uso de microinversores. Por outro lado, as principais barreiras
encontradas foram limita¢des de financiamento, falhas na cadeia de suprimentos, escassez de politicas
ambientais estruturadas e a falta de engajamento de stakeholders. Essas evidéncias reforcam a
necessidade de uma abordagem sistémica e multissetorial para promover a EC no Brasil.

Os trés estudos convergem ao demonstrar que o alinhamento entre inovacdo tecnolégica, arcabouco
regulatério e acdo empreendedora pode impulsionar significativamente a adocdo da EC, gerando
impactos positivos no desenvolvimento sustentdvel. A contribuicdo tedrica reside na sistematizacdo das
dimensdes da EC aplicdveis ao empreendedorismo, enquanto a contribuicdo pratica oferece
orientacbes para gestores, formuladores de politicas e empreendedores interessados em adotar
modelos de negdcios mais sustentdveis.

A Figura 1 apresenta o framework tedrico desenvolvido a partir dos achados dos trés estudos,
sistematizando os fatores criticos que influenciam a adocdo da Economia Circular em negdcios
empreendedores sustentdveis no Brasil.

Figura 1. Barreiras e Facilitadores para Empreendimentos Sustentaveis em Energia Solar Fotovoltaica no Brasil

Facilitadores Internos

* Stakeholders internos

Barreiras Externas Barreiras Externas
(1dentificadas na Literatura) (1dentificadas nas Entrevistas)

Solar Fotovoltaica

Barreiras Internas Barreiras Internas
(identificadas na Literatura) (I6entificadas nas Entrevistas) Barreiras Facilitadores e e )
Internas Internos

* Politicas e égi . e * ‘

da empresa Demanda * Organizacionais
* Financeiras * Disponibilidade e otimizacdo de
* Tecnoldgicas recursos
* Falta de recursos * Financeiros
* Colaboragdes * Design de produtos e
 Design de produtos desenvolvimento de processos

Facilitadores Externos

. Reladoqadas 30s * Falta de conhecimento (dentificados na Literatura)
consumidores

» Legislativas e
Econdmicas * Politica e regulamentacdo

* Cadeia de * Cadeia de suprimentos
Suprimentos Barreiras Facilitadores * Sociedade e meio ambiente

* sociais, culturais e * Pressdo das partes interessadas
ambientais barreiras Externas Externos

(stakeholders)
* Infraestrutura

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A pesquisa revelou uma série de barreiras e facilitadores que influenciam a adocdo das praticas de
Economia Circular pelos empreendimentos sustentaveis no setor de energia solar fotovoltaica no Brasil.
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Entre as barreiras internas identificadas, destaca-se a infraestrutura e a demanda como fatores que
dificultam a implementacdo plena dessas praticas nos modelos de negdcios. J& como barreira externa,
a pesquisa evidenciou a falta de conhecimento especifico sobre os conceitos e aplicagdes da Economia
Circular, tanto por parte dos empreendedores quanto de outros atores do ecossistema, como
fornecedores, consumidores e agentes institucionais. Essas limitacdes, ao lado de desafios como
escassez de recursos financeiros, auséncia de politicas ambientais consistentes e falhas na cadeia de
suprimentos, indicam a complexidade envolvida na transicdo para praticas mais sustentdveis e
circulares. Por outro lado, o estudo também apontou facilitadores importantes, como o papel das
legislacdes favoraveis, a busca por eficiéncia, e o uso de tecnologias inovadoras que tém impulsionado
o empreendedorismo sustentdvel. As experiéncias relatadas pelos empreendedores demonstraram
que, apesar dos obstdculos, ha um movimento concreto de transformacdo no setor, com potencial de
contribuir significativamente para um modelo de desenvolvimento econdmico mais sustentavel e
alinhado aos principios da Economia Circular.

O estudo proporciona um impacto social ao abordar as praticas sustentaveis no setor de energia solar
fotovoltaica no Brasil. Ao destacar as experiéncias reais e os desafios enfrentados pelos
empreendedores, ele oferece conhecimentos que podem orientar politicas publicas, investimentos e
estratégias empresariais voltadas para a sustentabilidade. A identificacdo das barreiras e facilitadores
para a adocdo de praticas sustentdveis estabelece uma base para o desenvolvimento de iniciativas que
promovam uma transicdo eficaz para modelos de negdcios mais sustentaveis. As recomendacdes
incluem a necessidade de politicas governamentais favoraveis, incentivos fiscais, subsidios para
empresas sustentdveis e programas de financiamento voltados para superar a escassez de recursos
financeiros. Além disso, a capacitacdo e a formacdo profissional sdo essenciais para suprir a falta de
conhecimento e de mdo de obra qualificada, enquanto uma cultura organizacional voltada para a
sustentabilidade e uma liderancga eficaz podem impulsionar a inovagdo nas praticas ambientais.

Ademais, o estudo destaca a importancia de promover parcerias colaborativas ao longo da cadeia de
suprimentos e conscientizar os consumidores sobre os beneficios das energias renovaveis como passos
cruciais para a transicdo sustentdvel no setor. Ao envolver ativamente os stakeholders, como
fornecedores, instituicBes financeiras e érgaos reguladores, o estudo contribui para criar um ambiente
propicio a adogdo generalizada de praticas sustentaveis na industria de energia solar fotovoltaica,
promovendo, assim, um impacto positivo no desenvolvimento sustentdvel do pais. Por fim, a
contribuigdo tedrica do estudo reside na identificagdo de novas barreiras e no refor¢o da importancia
dos facilitadores existentes, o que enriquece o conhecimento sobre empreendedorismo e
sustentabilidade. Isso oferece uma base empirica para a formulagdo de politicas que promovam a
transi¢do para modelos de negdcios circulares e sustentdveis no Brasil.

Apesar das contribuicdes tedricas e praticas, a pesquisa apresenta algumas limitacdes. Primeiramente,
a selecdo de artigos para a revisdo sistematica pode estar sujeita a vieses de publica¢do e idioma,
considerando a predominancia de estudos em inglés. Além disso, o estudo empirico concentrou-se em
um numero limitado de empreendedores do setor de energia solar fotovoltaica no Brasil, o que pode
restringir a generalizacdo dos resultados. Futuros estudos podem ampliar a amostra e explorar
abordagens quantitativas ou comparativas em outros setores para fortalecer as evidéncias e validar o
framework proposto.
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Esta investigacion ha sido desarrollada en el marco del proyecto de investigacion institucional: Empresas
multinacionales, instituciones y politicas publicas. El caso de la industria eléctrica, la banca comercial y
las relaciones laborales. Un andlisis para el caso de México, aprobado en el Consejo Divisional de
Ciencias Sociales y Humanidades, de la Unidad Iztapalapa, de la Universidad Auténoma Metropolitana
en diciembre de 2024.
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1. Motivacién y objetivo

El estudio de las condiciones que se presentan a partir del ingreso de las empresas
multinacionales en los paises en desarrollo, ha dado lugar a diversas posturas y areas de
conocimiento. Este trabajo tiene la finalidad de realizar un analisis en los efectos de una
industria en particular, en este caso de la industria eléctrica y de un pais determinado, en este
caso, México, a partir del ingreso de empresas multinacionales procedentes de Espafia y China.

Aunque existen diferencias en cuanto a las estrategias de ingreso de las empresas
multinacionales que tienen origen en los paises a los que se hace referencia, la relacion que se
advierte en la industria eléctrica en México, radica en la forma en que se han vinculado las
politicas publicas nacionales en materia de energia, con la creacion de condiciones hacia la
denominada transicion energética, lo que posteriormente ha propiciado el surgimiento de
oligopolios de empresas multinacionales, en una industria o sector econdmico determinado.

En relacién con los objetivos, el horizonte temporal que se propone tiene como antecedente la
politica de modernizacion de la industria eléctrica que se realizé desde los afios noventa en
México, asi como las condiciones en que ingresaron las empresas multinacionales procedentes
de Espafia y China.

El andlisis considerd el periodo 2013-2018, que corresponde a la aplicacién de la reforma
energética, como parte de una politica sectorial que cambid aspectos centrales de la industria
eléctrica en México.

En este trabajo se analizan las condiciones de ingreso de algunas empresas multinacionales del
giro de energiay los resultados que se presentaron en laindustria eléctrica en México, integrando
en la medida de lo posible, los cambios que se consideran mas relevantes hasta 2024.

2. Abordaje metodolégico

Se revisaron algunas aportaciones pioneras de los estudios realizados sobre la empresa multinacional,
principalmente en relacion con las estrategias de ingreso y algunos de sus efectos en los paises en
desarrollo. Es el caso del Paradigma Ecléctico propuesto por Dunning en 1981, donde se explican los
motivos de internacionalizacion de las empresas multinacionales y las condiciones que les resultan
atractivas de los paises destino.

Para complementar esta aportacion, en el contexto actual, se considerd la adaptacidn vy la critica que se
ha presentado a este paradigma desde la vision de otros autores como Mortimore y Péres (2006) y
Solimano (2016) en el contexto de América Latina y Palley (2018), desde una perspectiva internacional.

La estrategia metodoldgica se basd en un andlisis documental mediante la identificacién de relaciones
de causa-efecto, a través de la consulta de documentos estratégicos publicados por organismos
internacionales y fuentes oficiales, a partir de los que se elaboraron algunos indicadores.

En el caso de México, los procedentes de instituciones oficiales como la Secretaria de Energia, la
Secretaria de Economia, la Comisién Reguladora de Energia y los informes anuales de la Comisién
Federal de Electricidad (CFE).

En el dambito internacional, se revisaron también los informes corporativos de las empresas
multinacionales seleccionadas, los estudios sectoriales de la Comisién Econdmica de América Latinay
Caribe y la base de datos estadistica del mismo organismo, asi como de los paises seleccionados.

Otro de los aspectos que se ha abordado en esta investigacién es la relacién que existe entre las
condiciones de la transiciéon energética, teniendo como prioridad una politica sustentable a nivel
mundial y algunos de los principales retos y cr|t|ca§wggfe se presentan.
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3. Principales resultados y contribuciones

En este trabajo se destaca que gran parte de los efectos o externalidades positivas que se han difundido
a partir del ingreso de las empresas multinacionales en un determinado sector, depende de que existan
las condiciones que permitan este circulo virtuoso. Entre las mas importantes estan: la existencia de
adecuados niveles de infraestructura, de productividad, de investigacién y desarrollo, poblacién
calificada, estabilidad econdmica, politica y social, un equilibrio en el tipo de cambio vy la rentabilidad de
un determinado sector o industria. Aspectos recientes como una vision sostenible y una
preponderancia hacia las energias renovables también se suma a la estrategia de las empresas
multinacionales que se analizan.

En relacidon con el punto anterior, también se plantea que, si bien, estos aspectos han predominado en
gran parte de los estudios sobre las empresas multinacionales, sus resultados deben considerar también
la importancia que reviste la estructura institucional del pais receptor, a través de la formulacién y
aplicacion de un conjunto de politicas publicas a largo plazo y su relaciéon hacia un proyecto de desarrollo
nacional.

En la perspectiva de esta investigacion este aspecto es fundamental en este proceso, porque de eso
depende la capacidad de negociacion de los diferentes gobiernos de los paises y especialmente de los
paises en desarrollo, con las empresas multinacionales, para efectivamente alcanzar estos beneficios,
asi como en los resultados que también se han presentado, respecto a la solucién de controversias en
los diversos acuerdos multinacionales.

Asimismo, en la industria eléctrica en México, las condiciones politicas y econdmicas y otras situaciones
coyunturales en Espafiay China, que se presentaron durante los gobiernos de Felipe Gonzalez en Espafia
y de Deng Xiaoping y Xi Jinping en China, tuvieron un punto de inflexion en las condiciones que
propiciaron la internacionalizacién y la expansion de las empresas de sus paises, hasta que lograron
alcanzar su condicidon como empresas multinacionales. En este escenario fue fundamental una politica
apoyada por el Estado, principalmente en el caso de China.

Respecto a los cambios en las caracteristicas de las empresas multinacionales a las que se hace
referencia en las primeras dos décadas del XXI, se advierte que la relevancia de las estrategias de ingreso
y de las asociaciones estratégicas, se ha traducido en las condiciones de competencia y en materia de
reformas al marco regulatorio, las que también tienen diferencias a nivel sectorial y constituyen un
escenario de negociaciones diplomaticas relacionadas con las condiciones especificas de las empresas
multinacionales en cuestion.

Por lo anterior, en la investigacién también se destaca el papel que han tenido las relaciones
diplomaticas entre México y los paises de origen de las empresas multinacionales, sobre todo en
aquellos sectores considerados estratégicos, como la industria eléctrica.

Finalmente, la expansidon de las empresas espafiolas en la industria eléctrica en México ha presentado
al menos las siguientes condiciones:

1. La forma en que se promovid por el gobierno de México la atraccién de Inversiéon Extranjera
Directa (IED), resultado de las politicas de ajuste estructural.

2. Elauge del sector de servicios y un amplio mercado potencial en los paises con mayores niveles
de desarrollo de la regién

3. En el contexto actual, las condiciones de la industria eléctrica a partir de la reforma energética
de 2013, en particular con la dindmica que se presentd en el mercado eléctrico abierto.

Y para las empresas multinacionales de origen chino se consideran entre las mdas importantes:
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1. Elingreso de China a la Organizacién Mundial de Comercio en 2001 y sus implicaciones en el
comercio exterior y la realizacién de inversion extranjera directa en paises fuera del continente
asiatico.

2. La estrategia de su politica exterior con la iniciativa de la Franja y la Ruta a partir del gobierno
de XiJinping y sus caracteristicas como forma de expansion en algunos paises de América Latina.

3. En la industria eléctrica en México, la creacion de proyectos de redes de energia sustentable

hacia la transicidon energética, mediante asociaciones estratégicas.

Los puntos anteriores, también permiten vislumbrar que se puede presentar un cambio de condiciones
en el contexto de la industria eléctrica en México, en cuanto a las empresas multinacionales que tienen

su origen en los paises de América del Norte, principalmente con Estados Unidos, asi como la postura
de su gobierno actual hacia la transicién energética.
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Transformacion de un modelo de negocio tradicional a uno de triple
impacto: el caso de METROpallets

Marianela De Batista — Maria Andrea Rivero — Franco Finocchiaro

Departamento de Ciencias de la Administracién
Universidad Nacional del Sur

Este trabajo se desarrolla en el marco de una investigacién llevada a cabo por un equipo de docentes
del Departamento de Ciencias de la Administracion de la UNS que pretende describir las etapas de
transicion desde un modelo de negocio tradicional a la filosofia de una empresa B, a partir de un estudio

de caso.
Palabras clave: movimiento B, triple impacto, modelo de negocio, sostenibilidad, estudio de caso.
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1. Motivacidn y objetivo

A partir del creciente fendmeno de las empresas B, que se caracterizan por combinar la innovacion
organizacional, social y tecnoldgica en sus modelos de negocios (Beaumont, 2024), surgieron iniciativas
de organizaciones que iniciaron su camino hacia la certificacién. En palabras de Schulmeier (2015), esta
reconversion de empresas permite que estas se transformen en grandes agentes de cambio. Desde esa
idea, realiza una asociacion directa entre la conexion de la empresa con las funciones vitales del planeta
y el crecimiento del éxito del negocio.

Por lo tanto, el presente trabajo se plantea como objetivo describir las etapas de transicion desde un
modelo de negocio tradicional a la filosofia de una empresa B, a partir de un estudio de caso.

1.1 éQué son las empresas B y cdmo es el proceso de certificacion?

B Lab™ surge en el afio 2006 en Pennsylvania y es la organizacion sin animo de lucro responsable de
crear el certificado B Corp (Certified B Corporation). Esta se asocia a un movimiento global de personas
que enfrentan los desafios de la sociedad y transforman la economia global, haciéndola mas sostenible.
En este marco, B Lab genera estandares y herramientas para los negocios y, a través del certificado B
Corp, reconoce a aquellas empresas que lideran el cambio por un mundo mejor (Correa, 2022).
Actualmente en el mundo hay 9.625 compafiias certificadas como "empresa B", por su triple impacto
positivo y en particular en Argentina existen 248 (iProfesional, 2025).

Las empresas B cumplen con altos estandares de desempefio social y ambiental, transparencia y
responsabilidad, pasando por un proceso de verificacién con B Lab™, y se comprometen publica y
legalmente a transitar un proceso de mejora continua de su impacto. Mantienen modelos de negocios
orientados a solucionar problemas sociales y ambientales. Buscan a través de un compromiso legal
beneficiar no solo a los accionistas, sino a todos sus grupos de interés: trabajadores, clientes,
comunidades y medio ambiente. Es notable aclarar que el beneficio que la certificacién otorga a la
sociedad es gradual, ya que las empresas B cambian sus practicas con el tiempo (Conger et al., 2018).
Por ello resulta relevante conocer los programas que modifican o proponen las empresas en su proceso
de transformacioén en B.

La certificacion otorgada por B Lab™ tiene una duracion de tres afios y al finalizar, la empresa debe
pasar por un proceso de recertificacion. La certificacidon es a nivel de empresa, brindando un estado de
situacion integral de la organizacion, garantizando que las cinco areas (gobernanza, comunidad, medio
ambiente, trabajadores y clientes) cumplan con exigencias internacionales. Los requisitos para certificar
como empresa B se asocian a seis aspectos (imagen 1).

Imagen 1. Requisitos para certificar como empresa B

1. Seruna
entidad 2. Cumplir 3. Cumplir
legal con los conel
indepen- requisitos requisitode

4. Cumplir
con los 5. Firmar la
requisitos Declaracion
de transpa- de Interde-
renciay pendencia

verificadan

6. Realizar
los pagos

COMeESpor-

dientecon de responsa- .
. o dientes

finesde desempefio bilidad legal
lucro

Fuente: elaboracion propia a partir de www.sistemab.org/proceso-de-certificacion/

Las empresas que desean comenzar este proceso de certificacion deben cumplir cinco pasos (imagen
2).

Imagen 2. Pasos a cumplir para certificar como empresa B

Fuente: elaboracion propia a partir de W\“/viw,sistemab.org/proceso—de—certificacion/
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2. Abordaje metodoldgico

Para abordar el objetivo propuesto, se plantea una investigacion descriptiva con un abordaje cualitativo
(Fassio et al., 2004; Hernandez Sampieri et al., 2014). El alcance descriptivo se fundamenta por la
pretension de describir a las empresas B, sus caracteristicas y su manifestacion en una empresa
bahiense. Se realiza un analisis empirico no experimental mediante un estudio de caso, que es la
empresa bahiense METROpallets dedicada al reacondicionamiento de pallets en desuso para su
posterior venta.

Como instrumento de informacién de fuente primaria se realiza una entrevista semiestructurada con el
director de la empresa. La misma se realizd en forma presencial, el dia 10 de abril de 2025. Los datos
recolectados se procesaron mediante la transcripcion de la entrevista y se analizaron mediante técnicas
de andlisis de contenido. Con respecto a la transcripcion, la misma se realizd con la libreria whisper de
Python, la cual es una herramienta de inteligencia artificial que puede convertir automaticamente
archivos de audio en texto con alta precisiéon, reduciendo significativamente el tiempo y la mano de
obra necesarios para la transcripcion (Spiller et al., 2023).

3. Principales resultados y contribuciones

METROpallets comenzd sus actividades en el afio 2011 como una empresa emprendedora convencional
especializada en el reciclado de pallets, a través del trabajo conjunto con distribuidoras, comercios e
industrias de todo el pais. Buscaba satisfacer la necesidad que enfrentaba el sector de logistica o
compras, a partir de conseguir pallets reciclados en condiciones funcionales.

3.1. Motivos para cambiar el modelo de negocio tradicional a uno de triple impacto

La busqueda de innovacién constante, pensando qué actividades podian mejorarse, hizo que tomaran
conocimiento acerca del movimiento de empresas B. Si bien al comienzo el foco se encontraba en el
negocio y en la busqueda de rentabilidad, descubrieron que podian ser mucho mas de lo que eran. Es
decir, ir mas alld del numero, generando beneficios a los trabajadores, a la comunidad y al medio
ambiente. Asumiendo el desafio de no solo desarrollar su area econdmica, sino también su area social
y medioambiental, reduciendo la desigualdad social y disminuyendo la huella de carbono. Sumado a
ello, los valores pregonados por la empresa desde su origen, eran coincidentes con la preocupacion por
los demas, desde sus trabajadores a quienes consideraban cercanos e intentaban mejorar su condicion
de vida y nivel de educacion, asi como también, las iniciativas de programas de insercion comunitaria
que tenian antes de iniciar el camino hacia la filosofia B. Dicho trayecto, se detalla en la siguiente
seccioén.

3.2 El camino hacia la filosofia B

Cuando la empresa tiene la intencion de certificar para convertirse en empresa B, primero es necesario
pasar por un proceso de evaluacion, mediante la creacion de una cuenta en el Business Impact Analysis
(BIA), lo cual es gratuito, donde la empresa responde preguntas sobre las cinco dreas de impacto:
gobernanza, trabajadores, comunidad, medio ambientey clientes. De esta forma, se obtiene un puntaje
que sirve a modo de diagndstico u orientacion de cual es el punto de partida a partir del cual es
necesario ajustar politicas y desarrollar acciones concretas para ir mejorando. Una vez que se obtiene
un puntaje minimo de 80 puntos, se envia la evaluacién de impacto B™ de la empresa a verificacion. De
acuerdo al entrevistado, no hay una formula concreta pero si es indispensable desarrollar acciones de
triple impacto.

METROpallets estaba en el formato de empresa tradicional, pero colaboraba el hecho de desarrollar
una actividad que ya era propia del reciclado, que fue un plus al momento de iniciar los cambios. Luego,
con la intencién de ser una empresa B comenzaron a ver otras cuestiones a abordar, en el drea de
cemvss%vﬂ
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personal para reducir la desigualdad, en materia de medio ambiente para disminuir la huella de carbono
y asi comenzaron a hacer ciertas obras, propuestas concretas.

De acuerdo al entrevistado, en el proceso de obtener la certificacidon también se destaca como punto a
favor de la empresa, su tamafio, dado que al ser una empresa chica es mas fécil iniciar acciones e irse
amoldando a la nueva filosofia. Esto lleva a estar buscando en todo momento qué se puede hacer,
logrando sinergia entre los colaboradores y también con otras empresas B, buscando la posibilidad de
realizar acciones conjuntas o bien fomentando las relaciones comerciales entre empresas certificadas,
de manera tal de fortalecer la comunidad.

Entonces, para lograr la certificacion es necesario primero la conviccion, luego los recursos econémicos
para emprender las acciones y los recursos humanos para sostenerlas en el tiempo, asi como la
flexibilidad organizacional necesaria para irse adaptando a los requerimientos y realizar los cambios que
sean necesarios. Por eso, es fundamental la motivacidon necesaria por parte de los propietarios que
deben sentir esa clara conviccion, es decir, no debe ser por una fuerza exogena.

3.3 Desafios en la obtencion de la certificacion

En el proceso de obtener la certificacion, e incluso luego de certificarse como empresa B, en
METROpallets fueron atravesando diferentes desafios vinculados a las personas que trabajan en la
organizacién, a la comunidad en la que se encuentra y al cuidado del medio ambiente. Seguidamente
se presentan algunos de ellos a partir de las dreas de impacto que se definieron anteriormente.

3.3.1 Gobernanza

Un aspecto de la gestién donde se expone la filosofia de la gobernanza es en lo que la empresa
comunica. Por eso, en la actualidad, resulta insoslayable considerar las publicaciones en redes sociales
digitales que se realizan. Asi, el director de METROpallets reconoce que prestan atencion a lo que
publican en redes e intentan mostrar una coherencia. El entrevistado comenta que los programas con
causa social y/o ambiental son los que producen mayor cantidad de reacciones y aceptacion.

Asimismo, en diversos momentos de la entrevista, menciona la necesidad de contar con una conduccién
comprometida para lograr la certificaciéon. Y, como fue sefialado previamente, tanto la conviccion como
los valores que el lider expone en sus discursos y acciones y la disposicién de los recursos para las
acciones resultan cruciales.

3.3.2 Trabajadores

El proceso de certificacion hizo cambiar la vision que se tenia del compromiso con el personal. En el
modelo tradicional la idea de pagar salarios en tiempo y forma era suficiente. La filosofia B les dio una
visién de que podian hacer mucho mas por ellos, no solo desde el punto de vista laboral sino en la vida
personal, buscando que cada uno evolucione y que empiecen a sentirse parte de un propdsito que
permite llevar bienestar a la comunidad. En este sentido llevan adelante el proyecto Metro Retos,
mediante el cual buscan motivar el crecimiento personal dentro de la empresa. Cada integrante del
equipo se propone objetivos y se acompafian entre todos para cumplirlos.

El personal proviene de sectores vulnerables de la comunidad, la politica de la empresa es que
pertenezcan a la misma dos afios como maximo, ese tiempo debe ser capitalizado como una
oportunidad para evolucionar y adquirir el maximo conocimiento posible. Tres meses antes de que se
cumpla el plazo maximo la organizacion les brinda una licencia de tres meses, para que puedan buscar
y probarse en otras oportunidades laborales. De la experiencia de la empresa surge que solo el 10% de
los empleados hace un curriculum, luchan constantemente contra la falta de voluntad.

Al ser personal de sectores vulnerables, surgen grandes desafios; muchas veces es el primer trabajo
formal, entonces tuvieron que destinar tiempo a que traten de entender qué diferencias habia entre
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los trabajos que habian tenido informales y este, y en muchos casos no fue posible que reconozcan la
diferencia. Partiendo de esa situacion que parecia sencilla de entender con el transcurrir de los afios
fueron implementando diferentes estrategias de intervencién para reducir esa desigualdad.

En un momento plantearon que el personal asuma diferentes roles y a partir de un conjunto de
indicadores de desempefio se los evaluaba y se brindaba retroalimentacion para ver en qué aspectos
tenian que mejorar. Esta propuesta se enfrentd al desafio por un lado de la voluntad por parte del
personal, entonces en muchos casos se invirtié tiempo, dinero, esfuerzo, pero no tenian interés. Y por
otro lado, al sistema de presion debido a que las auditorias que llevan adelante para obtener
informacion del trabajo que estaban realizando y brindar retroalimentacion, generaba conflictos. Por lo
tanto, se vieron en la necesidad de flexibilizar o alivianar los procesos de control.

Con el tiempo fueron adaptando las estrategias, hasta llegar al modelo actual: Programa Despertando
Talentos, que consiste en un roleplay. Hay un panel central con nueve areas que contemplan toda la
empresa. Se forman equipos de trabajo en cada jornada, cada empleado elige el equipo y qué tareas
desarrollar. El es responsable de esa areay la debe liderar. Este modelo busca que aprendan el trabajo,
gue tengan autonomia y que desarrollen habilidades blandas. Deben aprender a observar lo que pasa
alrededor y pueda afectar al area que tienen a cargo y eso los obliga a comunicarse y negociar con
compafieros para que colaboren a cumplir esos fines. Esto logra mayor profesionalismo, derramandose
también en su vida personal, mejorando el modo en que se relacionan con lo demas.

En el marco de generar acciones que permitan el crecimiento del personal y generar un impacto en la
comunidad tienen un programa que incluye un convenio con el Servicio Penitenciario Unidad 4 de Bahia
Blanca para darle empleo a personas privadas de la libertad. En este desafio encontraron que es dificil
que se acoplen a la cultura de trabajo de la organizacién y a los tiempos requeridos.

3.3.3 Comunidad

Considerando las acciones que generadas en este area se reconoce que tienen un impacto que mejora
la calidad de vida de la comunidad y también colaboran con el cuidado del medio ambiente.

En este sentido, la organizacion realizé un convenio con la Municipalidad de Bahia Blanca a través del
proyecto Guardianes del Planeta, que buscaba incentivar el arte del compostaje para cuidar el planeta
a través de la transformacion de residuos en nutrientes. La accidn consistia en construir y donar
composteras comunitarias, por medio de un programa de voluntarios y usando material aportado por
METROpallets. El proyecto permitié construir 150 composteras, instaladas en escuelas y plazas, y
realizar capacitaciones sobre la técnica del compostaje. Sin embargo, no se implementaron las politicas
necesarias para realizar un seguimiento, no se destinaron responsables para su cuidado ni se realizaron
acciones de educacion para separar residuos. Entonces, pocas composteras sobrevivieron.

Con un convenio similar con el municipio, llevaron adelante un proyecto que consistia en plantar 180
arboles en espacios verdes de la ciudad. La iniciativa no tuvo el impacto esperado dado que las
plantaciones no se regaron y tuvieron una mortandad del 80%, lo cual impidié que la accion tenga el
impacto esperado y ademds termind siendo un desperdicio de recursos.

En el mismo sentido, mantienen el proyecto Soy Arbol, que consiste en plantar diez 4rboles todos los
meses buscando reducir el impacto ambiental y profundizando lazos con los vecinos de General Cerri.

Por otro lado, mantienen un convenio con el Centro Luis Braille, para enviarles todo el cartén y el nylon
en que se recepcionan los pallets y, de esta forma, reutilizar los materiales que son descarte. Algo similar
sucede con el descarte de madera que lo donan a una persona perteneciente a un sector vulnerable de
la comunidad, quien lo recolecta y comercializa a las personas del barrio.
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Otra iniciativa que llevaron adelante durante el aislamiento obligatorio generado por el COVID-19 fue
la de habilitar una linea telefénica para acompafiar a los adultos mayores de nuestra ciudad, buscando
que tuvieran un espacio donde contar lo que les estaba pasando.

En lo que respecta con el compromiso de que continle el crecimiento de organizaciones que decidan
formar parte del movimiento B, han llevado adelante acciones que impulsan a otras empresas locales a
seguir el camino hacia una empresa B.

3.3.4 Medio ambiente

Con el proceso de certificacion comenzaron los desafios para ver de qué forma la empresa podria
reducir la huella de carbono. Asi empezaron a realizar acciones concretas como obras en la planta para
lograr que todos los techos confluyan a un tanque para recolectar el agua de lluvia y destinarla a todo
lo que no requiera un uso potable. También hicieron islas de reciclado para separar residuos. Y como se
indicé en la seccion anterior hay un nimero considerable de acciones que tienen un doble impacto,
tanto en el drea medio ambiente como en la vinculada a la comunidad.

3.3.5 Clientes

Sobre los clientes, las practicas pretenden mostrar mayor transparencia en las actividades y también
ofrecer productos de calidad. El entrevistado menciona que quienes compran sus productos conocen a
los empleados, al ser de una ciudad pequefia. Por otro lado, entiende que si los clientes ven que la
empresa trabaja en lograr el triple impacto, tienen una mirada distinta, lo cual se convierte en una
ventaja competitiva. Esto ocurre porque todas las personas tenemos un grado de sensibilidad que es
distinto si la empresa emprende acciones que benefician a quienes la rodean. Se genera asi un efecto
derrame, dificil de dimensionar, que fortalece los vinculos con la comunidad al mostrar que la empresa
puede realizar acciones muy valiosas.

3.4 Implicancias y limitaciones del estudio

Los resultados del trabajo contribuyen al cuerpo actual de conocimiento sobre el proceso de
transformacién de organizaciones con modelos de negocios tradicionales a iniciativas como las
propuestas por la filosofia B.

La investigacion presenta como primera limitacion que los resultados vinculados a los desafios
enfrentados durante la transformacion del modelo de negocio se desarrollan considerando las
diferentes dreas de la filosofia B. Esta cuestion lleva a que ciertas acciones se enmarquen en una
determinada drea por afinidad pudiéndose encuadrar en la frontera con otras. Por otro lado, se observa
una limitacion en la informacion que fue posible obtener a través de la entrevista. La cual se centralizo
en algunas de las dreas propuestas por la filosofia B, sin posibilidad de tener la misma profundidad de
analisis en cada una de ellas.

Buscando profundizar en las implicancias de la investigacion se espera llevar adelante estudios futuros
analizando otras experiencias de empresas que se encuentren certificadas como B o bien se encuentren
en el proceso de lograrlo.
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1854-E-UBA-REC, bajo la direccidén de Gustavo Tapia y la codireccion de Daniel Milia.

Palabras clave: sustentabilidad, finanzas, ecoeficiencia, valuacion.

8 MVEST,
@ e,

@

g

GO
Wapo w7

b



UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

Resumen

La gestion de los residuos solidos urbanos es uno de los desafios ambientales mas apremiantes del siglo
XXI. Dentro de esta problematica, los neumaticos fuera de uso constituyen un residuo particularmente
complejo. Su volumen, su resistencia a la degradacién (Ginestar 2021) y los riesgos que implican para la
salud y el ambiente los convierten en un punto critico de intervencién para cualquier estrategia de
desarrollo sostenible.

La elaboracion de caucho sintético molido proveniente de neumaticos reciclados es un mercado con
potencial de crecimiento, tanto en Argentina como en la region y es una actividad que contribuye al
cuidado del ambiente. Por lo tanto, la construccién de una planta de reciclaje de caucho vulcanizado es
una oportunidad de negocio rentable y sostenible a largo plazo, siempre que se cuente con un minimo
de colaboracion de los consumidores, fabricantes y/o distribuidores, para la disposicidon final de los
mismos en los centros de acopio y pretratamiento establecidos dentro de la zona a la que la planta le
brinde servicio. El caucho, durante el proceso de vulcanizacién, sufre reacciones quimicas que son
irreversibles, que no permiten utilizarlo en la fabricacion de neumaticos nuevos (Diaz, 2008) pero si
aplicarlos a otros muchos usos. Los neumaticos son casi en un ciento por ciento reciclables y en la
actualidad, solo una pequenia parte de ellos son reciclados, obteniendo en el proceso el caucho sintético
molido, acero vy fibra textil. La naturaleza demora mas de 600 afios en descomponerlos y su acopio en
vertederos ocupa grandes espacios que provoca el colapso de los rellenos sanitarios y produce la
proliferacion de insectos, entre ellos los mosquitos, que pueden ser vectores de enfermedades como el
dengue, zika, chikungufia y la fiebre amarilla. Ademds, su acopio en condiciones no adecuadas genera
la proliferaciéon de ratas, el riesgo de incendio (EcoGreen 2014), la emisidon de gases nocivos y la
contaminacién del suelo y de las napas circundantes, practicas que afectan el ambiente vy la vida social
de manera negativa. Incluso otras alternativas al reciclaje del caucho vulcanizado, su aprovechamiento
energético -por ejemplo, en plantas de elaboracién de cemento (Castafidon, A.; Garcia Grada, S,;
Guerrero, A. y Gomez-Fernandez, F. (2012)-, genera bajas emisiones y tiene el potencial de disminuir el
consumo de combustibles fosiles como también la reutilizacién de los neumaticos (Zarini 2011).

Solo en Espafia, se estima que se consumen 35 millones de nuevos neumaticos cada afio, y en el mundo
el autor estima un parque automotor cercano a los 1200 millones de vehiculos. En Argentina, los
neumaticos fuera de uso (en adelante NFU) superan las 130.000 toneladas anuales que se acumulan en
basurales a cielo abierto o incluso peor, se queman liberando el famoso “humo negro” que emite
mercurio, plomo y diéxido de carbono generando grandes dafios a la capa de ozono. Las estadisticas
ademas indican que en Argentina un 90% del total de esta cifra no recibe un correcto tratamiento y
tampoco es utilizada para reciclaje. Esta problematica afecta directamente a las ciudades con mas
urbanizacion, donde la basura que no es tratada se acumula generando diversas problematicas
ambientales. Buenos Aires es uno de los casos mas emblematicos, ya que alli se generan nada mas y
nada menos que unas 40.000 toneladas anuales de NFU (Alonso O., Suérez F, 2021).

La creacién de una planta de reciclaje de caucho vulcanizado para la elaboracion de caucho sintético
molido proveniente de neumaticos usados posibilita la produccion de una materia prima de alta calidad
para su uso en la elaboracién de pistas atléticas y canchas deportivas, la industria petroquimicay de la
construccién, entre otras aplicaciones (Cano Serrano, E., Cerezo Garcia, L. y Urbina Fraile, M. 2008). La
planta se configura como una fuente de suministro estable de caucho sintético molido para su uso en
esas actividades y atender otras demandas del mercado actualmente insatisfechas por los proveedores
locales.

Al analizar la viabilidad de distintas alternativas de tratamiento y soluciones técnicas para la
problematica de los NFU, tanto de proveedores locales como extranjeros, y se opta por una planta de
reciclaje por trituracion mecanica a temperatura ambiente de origen chino, con una capacidad anual de
hasta 10 mil toneladas. Esta planta incluye las maquinarias e instalaciones necesarias para realizar el
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proceso de lavado, trituracién, separacién y molienda de los neumaticos fuera de uso recibidos, de
manera que se garantice el cumplimiento de toda la normativa ambiental aplicable. La evaluacién
econémico-financiera del proyecto de inversién basado en la alternativa de solucién técnica elegida
presenta una inversion inicial econdmicamente viable y bajos costos de operaciéon y mantenimiento,
con un consumo energético relativamente eficiente. Es una configuracién modular que puede ser
escalable y que por su costo puede ser implementada en las regiones de Argentina con una menor
generacion de NFU, ya que al operar por sobre el 60% de su capacidad de produccion, si bien se posterga
la recuperacion del capital inicial invertido, no se ve afectada la viabilidad econémico-financiera del
proyecto. Asimismo, el proyecto prevé distintas soluciones técnicas complementarias que permiten a
la planta ampliar su zona de prestacién de servicio a nivel regional, lo cual es muy util para zonas con
menor poblacién y mayor distancia entre distintos asentamientos urbanos.

1. Motivacién y objetivos del proyecto

Este proyecto tiene por finalidad promover el reciclado de residuos dando una solucién de triple
impacto: econdmica, social y ambiental, y ofrecer una propuesta sustentable al tratamiento y reciclaje
de los NFU. Brindara una solucion a la problematica ambiental y sanitaria a través de la recoleccion,
acopio y revalorizacion de estos, y se promovera el acceso al mercado de caucho de estireno butadieno
(SBR) granulado para diferentes usos. El proyecto se orienta a generar impacto social y solucién
escalable al tratamiento de residuos de caucho a la vez que promovera la transparencia del mercado y
facilitard el acceso a los demandantes de materiales que sean tratados bajo normativas ambientales.
Actualmente, esos NFU no reciben ningln tipo de tratamiento ni cuidados; simplemente, son arrojados
a la via y espacios publicos, basurales, desagles, cursos de agua; lo que constituye un grave problema
para el ambiente y la salud publica.

Este trabajo nace en el marco del Proyecto de Desarrollo Estratégico (PDE 2024—-2025) impulsado por
un grupo de investigadores del Centro de Investigacidn para el Analisis Financiero (CEPAF) de la Facultad
de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires, como respuesta a la necesidad de generar
una mirada integral sobre el reciclado de neumaticos fuera de uso en Argentina, a través de un enfoque
multidisciplinario que articule economia, finanzas, medio ambiente y politicas publicas, que no solo
diagnostique una situacion critica, sino también ofrezca herramientas y propuestas concretas para su
abordaje. El proyecto tiene como objetivo general: analizar el triple impacto -econdémico, social y
ambiental- del reciclado de residuos de los neumaticos fuera de uso (en adelante NFU), evaluar las
acciones estratégicas y las soluciones posibles a los problemas socioambientales.

Como parte de los objetivos especificos, el proyecto busca analizar y proponer el disefio e
implementacion de una planta, modular y escalable, de reciclaje de caucho vulcanizado que produzca
caucho sintético molido de alta calidad a partir de neumaticos usados. Asimismo, se propone establecer
circuitos de recoleccién eficientes y seguros con cobertura local y/o regional, cubriendo las etapas de
recepcioén, recoleccién, almacenamiento, tratamiento y distribucién de la materia prima y de los
subproductos generados.

En forma complementaria, el proyecto se propone establecer mecanismos de trazabilidad de los
procesos, concientizar sobre la gestion de los residuos a los eslabones directos de la cadena, asi como
alos consumidores y ala comunidad en general; y difundir las buenas practicas comerciales emergentes
de la actividad del reciclado de NFU. Adicionalmente, el proyecto busca determinar con precision los
roles y responsabilidades de los agentes generadores, los tenedores de NFU, los comercializadores y
distribuidores de neumaticos, las empresas de transporte, los organismos del Estado con flota propia,
los fabricantes de neumaticos, las instituciones tecnolégicas (como por ejemplo el INTI), cdmaras
empresarias (Cdmara de la Industria del Neumatico - CIN), los organismos publicos municipales,
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provinciales y nacionales, las ONG destinadas al medioambiente, los agentes recicladores, y de las
empresas de la industria petroguimica y actividad de la construccion.

Bajo la formulacién efectuada para la agenda 2030 de Naciones Unidas e investigaciones como las de
Page (2021), este trabajo de investigacion se centra en los siguientes objetivos para el desarrollo
sustentable: 3 Salud y Bienestar - 7 Energia asequible y no contaminante - 8 Trabajo decente y
crecimiento econdmico - 9 Industria, innovacion e infraestructura - 12 Produccién y consumo
responsables

2. Abordaje metodoldgico

La propuesta metodoldgica recorre un amplio espectro de dimensiones: desde las caracteristicas
técnicas de los materiales que componen un neumatico, pasando por el andlisis normativo y comparado
con otros paises de la region y del mundo, el andlisis de distintas propuestas de tratamiento, hasta el
estudio de caso de un propuesta de planta recicladora por trituracién mecanica a temperatura
ambiente (Chimborazo Azogue, C. Y.y Lépez, M. 2017) , lo que incluye el disefio de circuitos logisticos
de recoleccion, estrategias de trazabilidad y modelos de gestion basados en la responsabilidad
extendida del productor. Se ha recolectado datos e informacidn trascendente para conocer la relacion
con la problemadtica socioambiental que genera la carencia y la falta adecuada de reciclaje de
neumaticos fuera de uso. Se han recopilado valiosas experiencias nacionales e internacionales y se han
verificado qué técnicas de reciclado han sido mas exitosas y los principales usos de la materia prima
generada.

Se desarrollan estimaciones de impacto ambiental, econdémico y social, y se formula una propuesta
genérica para el disefio e implementacion de una planta recicladora, contribuyendo asi a la construcciéon
de evidencia Util para la toma de decisiones tanto en el sector publico como en el privado. Vale tener
en cuenta que los trabajos previos han sido incipientes en esta materia y que esta investigacién posibilita
poner en marcha con recursos minimos razonables una propuesta innovadora positiva de triple
impacto.

De este modo, el proyecto de investigacion sobre el desarrollo estratégico sustentable y el reciclaje de
neumaticos fuera de uso presenta un abordaje metodolégico integral y multidisciplinario, que combina
andlisis cualitativos y cuantitativos para abordar la problematica desde multiples dimensiones. El
proyecto integra perspectivas de economia y finanzas, social y ambiental, tecnolégica y de politicas
publicas, al realizar una evaluacién de costos, rentabilidad y proponer un modelo de negocio, junto con
el andlisis del impacto ambiental de los NFU y los beneficios del reciclaje, proponiendo distintos
procesos de reciclaje (trituracion, pirdlisis, termdlisis, etc.) e incluyendo a distintos actores sociales,
entre ellos a los recicladores urbanos y comunidades afectadas, y finalmente realizando un andlisis
normativo y una propuesta regulatoria, que emplea una metodologia rigurosa y participativa, alineada
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), para transformar los NFU de un problema ambiental
en una oportunidad de economia circular.

Como parte de los métodos utilizados se realiza una revisién documental y normativa, se analizan los
datos cuantitativos disponibles provenientes de estadisticas, estimaciones e indicadores econémicos.
Para ello, se analizan leyes, resoluciones y marcos regulatorios nacionales e internacionales (ej.:
Responsabilidad Extendida del Productor - REP) y se estudian casos de éxito en otros paises (Uruguay,
Chile, Espafia) para extraer lecciones aplicables al contexto argentino. Se analizan estimaciones sobre
el volumen de NFU generados en Argentina (130,000 toneladas anuales), se estimaron los costos de
logistica, se presupuesto la inversion en una planta de reciclaje y la rentabilidad de productos derivados
-caucho granulado (Hoyos Diaz, Puicon Herrera y Mufioz Pérez 2021), acero, etc.).
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Se examina la situacién de otras plantas de reciclaje locales (Regomax, Ecocuyum, Kumen-Co) para
evaluar su capacidad operativa, desafios logisticos y modelos de gestion, y se incluyen ejemplos
internacionales (SIGNUS en Espafia, GENEU en Uruguay) para contrastar estrategias. Se aprovecho la
experiencia de uno de los investigadores en el sector quien ha efectuado un trabajo de campo con
visitas a distintas plantas locales y consulta a actores claves (fabricantes, municipios, recicladores y
empresas que utilizan esa materia prima) para identificar obstaculos y soluciones.

A partir de este punto de partida y analizando el caso argentino se trabajo en la propuesta de una planta
recicladora modular para la zona del AMBA, pero replicable en muchos otros lugares del pais, dando
cuenta de su rentabilidad econdmica y de las ventajas y beneficios socioambientales que la misma
genera. La capacidad de esta planta de reciclaje permite dar tratamiento a cerca del 25 % de los NFU
generados anualmente en el AMBA.

La investigacion contempld un andlisis ldgico vy bibliografico exhaustivo y la aplicacion de modelos de
valuacion que contemplan riesgos y las variaciones producidas en entornos complejos y dindmicos. Los
aspectos descriptivos y explicativos forman parte relevante del trabajo. En la evaluacion del proyecto
desde la perspectiva de las finanzas sustentables se ha incorporado criterios que trascienden la
rentabilidad financiera habida cuenta de las referencias socioambientales y de gobernanza incorporadas
(Kopytynski 2019). En el caso del reciclaje de NFU, esto se traduce en particularidades clave relacionadas
con el costo de capital, los flujos de financiamiento y la medicion de impactos. El costo de capital para
este proyecto ha sido estimado en un 13.76% (el mismo se prevé financiar con un 50% de aporte propio
y el resto mediante financiamiento) pero puede verse reducido o ajustado debido al acceso a
financiamiento preferencial como lineas de crédito verdes o bonos sostenibles con tasas mas bajas,
otorgados por bancos de desarrollo (BID, CAF) o fondos climaticos, y/o a subsidios o garantias publicas
para proyectos con impacto ambiental positivo. Asimismo, la demanda creciente de soluciones
circulares reduce el riesgo de obsolescencia del proyecto, y el este puede verse beneficiado por
exenciones impositivas o créditos fiscales por inversiones en tecnologias limpias.

La inversién inicial del proyecto (planta replicable), incluyendo equipamiento principal, secundario y
capital de trabajo es de 1.34 millones de délares que se recupera durante el sexto afio. El VAN es positivo
y la TIR supera ampliamente el costo promedio ponderado del capital, siendo que para el primer afio se
ha estimado en forma conservadora de solo un 45% del uso de la capacidad de produccion, lo que crece
hasta un 58% en el quinto afio. Este bajo uso de la capacidad productiva se debe a que el proyecto se
evalla en las condiciones actuales, sin una ley de REP e implementando la recoleccién de los NFU con
una flota propia de camiones ligeros que puedan recolectar los neumaticos en los principales centros
de generacion, en un radio de 25 km con los que se generaran acuerdos de acopio y abastecimiento.

3. Principales resultados y contribuciones

Se espera que este trabajo contribuya a instalar la tematica con debates que inspiren politicas publicas
ambiciosas y sirvan como herramienta practica para quienes, desde distintos sectores, estan
comprometidos con un futuro mas justo y sustentable. El proyecto involucra al sector publico, al sector
privado, a la academia y a la sociedad civil, e incluye la publicacién de resultados en formatos accesibles
(libro digital, informes), la propuesta de elaboracién de una ley de REP en Argentina, y la integracion de
grupos vulnerables en la cadena de valor del reciclaje.

El estudio concluye que, para asegurar el éxito del proyecto, resulta necesaria la promulgacion de una
ley de responsabilidad extendida del productor, considerando que anteriormente no hubo éxito en el
tratamiento parlamentario de proyectos sobre NFU. Esta ley garantizard la colaboracién de los
importadores, fabricantes y distribuidores de neumaticos, aprovechando su logistica inversa, para
acopiar los NFU en lugares adecuados y posibilitando su tratamiento previo (destalonado y trozado) que
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reduzca los costos de recoleccion por parte de esta y otras plantas de reciclaje de NFU ya instaladas que
actualmente operan muy por debajo de su capacidad de produccién debido a que los NFU se
encuentran dispersos por toda su zona de influencia. La aprobacién de una ley de REP, junto con la
implementacion de la alternativa técnica seleccionada (en la cantidad de mddulos que se requiera)
permitird que las plantas existentes operen mds cerca de su capacidad maxima de tratamiento y que se
recicle o aproveche térmicamente la totalidad de los NFU generados en Argentina. El aprovechamiento
de los neumaticos usados o material de descarte de fabrica para la produccién de caucho vulcanizado
minimizara el impacto ambiental y generara empleo local y un mayor valor agregado.

La planta recicladora analizada medira y reducird su huella ecoldgica de operacion del proceso sobre el
caucho vulcanizado, contribuyendo a la proteccién del medio ambiente mediante el uso de energias
limpias y maquinaria energéticamente eficientes, asi como mediante una logistica eficiente de
recoleccion de NFU. Asimismo, se implementaran tecnologias y procesos innovadores, contribuyendo
al desarrollo de emprendimientos tecnoldgicos con innovacién de triple impacto. Se generan empleos
directos e indirectos que contribuyen al contribuyen al desarrollo econdmico y social de la regidén con
impacto social positivo. Se prevé la posibilidad de realizar convenios con cooperativas de recicladores
urbanos para establecer centros de recepcidn, acopio y pretratamiento de los NFU, que prevea un pago
para las mismas por cada NFU recibido, brindandoles capacitacion y la posibilidad de financiar la
adquisicién de las maquinarias necesarias para dicho tratamiento.

Complementariamente, la planta recicladora difundird los distintos usos que se pueden dar a la materia
prima generada vy sus técnicas de produccion, lo que favorecerd la generacién de
microemprendimientos locales de elaboracion de distintos productos como: tejas, adoquines, baldosas
anti trauma, membranas, alfombras, suelas de calzado, mobiliario urbano, separadores de carriles y
topes de estacionamiento, entre otros. Se disefian circuitos logisticos buscando la optimizacién de
recoleccion y transporte de NFU. Se analiza la viabilidad econémica de una propuesta de planta
recicladora, incluyendo estructura de costos y fuentes de ingresos, y se propone la implementacién de
tecnologias de trazabilidad para monitorear el ciclo de vida de los NFU.

La propuesta de investigacion se fundd en una incursién holistica relacionando ciencia, tecnologia y
politicas publicas — corporativas, para brindar solucién sobre bases empiricas y adaptables a contextos
locales y regionales. Se ha mencionado y destacado de la necesidad de colaboracidn entre los actores
distribuidores, importadores y fabricantes para reducir los costos de la logistica de recoleccién y de
energia eléctrica y para pulir un marco regulatorio Util y efectivo.

Finalmente, nuestra propuesta invita a pensar el desarrollo desde una perspectiva de triple impacto con
respuestas ambientales y sociales efectivas sin abandonar la oportunidad econdmica que esta inversiéon
propone.
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1. Motivacidn y objetivo

Los Negocios de Impacto Social (NIS) representan un modelo de negocio hibrido que combina
sostenibilidad financiera con la solucion de problemas socioambientales (Bezerra-de-Sousa et al., 2022;
Ronzani et al.,, 2022). Como vertiente del emprendimiento social (Barki et al.,, 2020), estos
emprendimientos enfrentan el desafio de superar el "valle de la muerte" de las nuevas iniciativas (Son
etal.,, 2022), muchas veces buscando apoyo en incubadoras para estructurar sus operaciones y alinearse
alas demandas del mercado (Sanchez-Robles et al., 2023). Estas incubadoras actlian como instrumentos
de politica para el desarrollo emprendedor (Theodorakopoulos et al.,, 2014), ofreciendo recursos
tangibles e intangibles para viabilizar nuevos negocios (Lindelof & Hellberg, 2023). Sin embargo, la
incubacion de NIS es particularmente compleja debido a la paradoja entre impacto social y viabilidad
econdmica (Hirschmann et al., 2022), lo que aumenta su susceptibilidad al fracaso.

Aunque investigaciones recientes han avanzado en la comprensién de las incubadoras de impacto social
(Lepik & Sakarias, 2023; Sansone et al., 2020), persisten dudas sobre su efectividad en el desempefio de
los emprendimientos (Almeida et al., 2021; Soetanto & van Geenhuizen, 2019). No esta claro qué
barreras enfrentan los emprendedores al buscar apoyo, qué desafios surgen en la relacidon entre
incubadora e incubado, o qué fragilidades emergen en el proceso de incubacion de NIS (Hirschmann et
al.,, 2022). Ante esto, este estudio busca responder: iCudles son las barreras, los desafios y las
fragilidades de los programas de incubacién para negocios de impacto socioambiental en el contexto
brasilefio?

El contexto en el que se desarrollan los NIS puede ampliar o limitar sus oportunidades (Van Erkelens et
al., 2024). Este articulo tiene como objetivo identificar barreras, desafios y fragilidades en los procesos
de incubacién, ofreciendo insumos para gestores y formuladores de politicas (Deyanova et al., 2022;
Hausberg & Korreck, 2020). Para el andlisis, se adoptan las definiciones del diccionario Michaelis:
Barrera: Obstaculos que impiden la realizacién de un objetivo. Desafio: Situaciones problematicas que
exigen esfuerzos vy resiliencia para su superacién. Fragilidad: Vulnerabilidades que aumentan el riesgo
de fracaso.

2. Abordaje metodoldgico

Este estudio adoptd un enfoque cualitativo, alineado con los postulados de Creswell (2010), para
explorar las limitaciones en la incubacion de NIS. La recoleccion de datos se realizd en tres etapas:

1. Entrevistas semiestructuradas con 8 incubadoras (4 generalistas y 4 especializadas);
2. Entrevistas semiestructuradas con 8 emprendedores graduados;

3. Andlisis documental de informes, proyectos y guias de actividades de las incubadoras,
totalizando 81 paginas de material.

Las entrevistas se realizaron virtualmente entre julio y agosto de 2024, con una duracion que varié entre
33 minutos y 1 hora 52 minutos.

Los datos fueron analizados mediante la técnica de analisis de contenido (Bardin, 2011), utilizando el
software ATLAS.ti. Los codigos se agruparon en tres categorias principales:

e Barreras: Obstaculos que limitan el acceso de los emprendedores a las incubadoras.

e Desafios: Exigencias de adaptacion y resiliencia en la relacion entre incubadoras vy
emprendedores.

e Fragilidades: Vulnerabilidades sistémicas que comprometen la eficacia del proceso.
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3. Principales resultados y contribuciones

Los resultados revelaron limitaciones significativas en la incubacién de NIS, con marcadas diferencias
entre incubadoras generalistas y especializadas:

Barreras

e Criterios de elegibilidad restrictivos: Requisitos como tener un CNPJ activo (registro mercantil),
modelo de negocio validado y equipo dedicado excluyeron a emprendimientos en etapa inicial.

e Costos de incubacidn: Las cuotas mensales representaron un obstdculo para emprendedores
sin ingresos consolidados.

e Barreras psicolodgicas: La complejidad de las convocatorias desalentd a emprendedores con baja
escolaridad o tiempo limitado.

Desafios

e Doble mision: Dificultad para equilibrar impacto socioambiental y sostenibilidad financiera,
especialmente en contextos vulnerables.

e Medicién de impacto: Falta de metodologias adecuadas para evaluar y comunicar el impacto,
lo que limitd la atracciéon de inversiones.

e Resistencia cultural: Emprendedores reacios a adoptar practicas de mercado, con visiones
idealizadas del propdsito social.

Fragilidades

e Selectividad en el apoyo: Las incubadoras priorizaron proyectos alineados con los intereses de
su equipo, descuidando otros con potencial.

e Graduacién prematura: La presion por resultados rapidos (especialmente en programas
financiados por privados) llevo a la salida de emprendimientos inmaduros.

e Apoyo inadecuado: Mentores sin preparacién para modelos hibridos y falta de seguimiento
post-incubacién.

Comparativo entre Incubadoras

Los resultados identificaron barreras, desafios y fragilidades tanto en incubadoras especializadas como
generalistas. Los datos revelan que:

e Barreras: Los costos financieros y los criterios de elegibilidad restrictivos limitan el acceso a
emprendedores en etapa inicial sin ingresos consolidados o modelos de negocio sostenibles.

e Desafios: La tension de la doble mision (impacto vs. sostenibilidad), la resistencia cultural a
monetizar productos/servicios, y las dificultades en medicién/comunicacién del impacto
generan riesgos de insostenibilidad para los NIS.

e Fragilidades: La selectividad en la atencion de gestores, la presion por resultados inmediatos
(especialmente en programas con financiamiento privado) y las brechas en el apoyo (periodos
de incubacién cortos, mentorias inadecuadas y falta de seguimiento post-incubacién) excluyen
a NIS con potencial, pero recursos limitados, perpetuando desigualdades en los ecosistemas de
innovacién social.

El Cuadro 1 presenta un comparativo entre incubadoras generalistas y especializadas, donde:
Incubadoras (i): NUumero entre paréntesis indica la frecuencia del cdédigo en las transcripciones.
Emprendedores (e): Mismo criterio de frecuencia aplicado.
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Cuadro 1: Comparacion entre incubadoras especializadas y generalistas

Categoria Incubadoras Generalistas | Incubadoras Especializadas | Emprendedores (e)
(G) (E)

Barreras

Criterios restrictivos 12 8 15

Costos de incubacion 10 5 18

Desafios

Doble misién 7 14 9

Medicién de impacto 5 11 7

Fragilidades

Graduacion prematura 8 3 12

Mentoria inadecuada 6 9 10

Los criterios de frecuencia codificados en las entrevistas indican que las Generalistas presentaron mas
barreras y fragilidades, con servicios menos adaptados a las necesidades de los NIS. Especializadas
ofrecieron apoyo mas dirigido, pero aun enfrentaron desafios como la medicién de impacto y la presién
por resultados. El estudio evidencio que las incubadoras generalistas tienen limitaciones mas marcadas
en el apoyo a los NIS, destacando la necesidad de Programas personalizados con adaptacién de
metodologias para atender las especificidades de los modelos hibridos. Capacitacién de mentores con
formacién en emprendimiento social y medicién de impacto. Extension del periodo de incubacién:
Evitar graduaciones prematuras y asegurar la madurez de los emprendimientos. Integracién con
politicas publicas: Articulacion con iniciativas como ENIMPACTO (Estrategia Nacional de Economia de
Impacto) para ampliar recursos e incentivos fiscales.

Esta investigacion contribuye a la literatura al destacar la necesidad de modelos de incubacion mas
adaptados a los negocios hibridos, especialmente en lo que respecta al papel de los gestores y a la
eficacia de las incubadoras. En la préctica, los resultados orientan la reduccidn de barreras de entrada
para emprendedores, las mejoras en programas de capacitacion y la reestructuracion de mecanismos
de apoyo para garantizar la sostenibilidad de los NIS. El estudio sefiala direcciones para futuras
investigaciones, sugiriendo que los investigadores podrian explorar las perspectivas de diversos actores
involucrados en los programas de incubacion de NIS, adoptar un enfoque cuantitativo o probar modelos
de intervencién, enriqueciendo tanto el dmbito académico como la practica emprendedora. Futuros
estudios podrian: Explorar perspectivas de otros actores del ecosistema Probar modelos de
intervencion para mitigar las fragilidades identificadas.
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1. Motivacidn y objetivo

El uso de internet y de las tecnologias de informacién ha eliminado barreras fisicas y temporales dando
lugar a la transformacién digital de las sociedades (Cueva Gaibor, 2020). Esta transformacion, tiene un
efecto directo en las organizaciones e instituciones que necesitan incorporar las tecnologias digitales
para aprovechar las capacidades que éstas les proporcionan para convertir sus procesos e impulsar
nuevos modelos organizativos que les permitan incorporarse de manera adecuada a este nuevo
escenario digital (Clark et al., 2017). En este escenario, siguiendo a Lopez (2020), los encargados de las
comunicaciones y gabinetes de prensa de las organizaciones, eligen internet como principal via de
emision de mensajes, por la rapidez, efectividad y capacidad de expansion. El conocimiento de la
comunicacién digital es fundamental y necesario para definir nuevas estrategias de gestion.

Considerando este contexto, las universidades son cada vez mas conscientes de la necesidad de
establecer una solida presencia en las redes sociales para adaptarse a las demandas y expectativas del
alumnado y la comunidad universitaria en general (Clark et al., 2017; Maresova et al., 2020).

Existe evidencia respecto de los impactos positivos en la comunicacién digital en el ambito universitario
(Clark et al., 2017). Dado que las universidades publicas en la Republica Argentina deben gestionarse
dentro de los limites presupuestarios, las redes sociales surgen como una oportunidad de comunicacion
con alto alcance, bajo costo y escalables.

Diversas investigaciones (Kotler y Fox, 1994; Maresova et al., 2020; Simancas-Gonzalez y Garcia-Lopez,
2017) han revelado que muchos de los esfuerzos de comunicacion digital realizados por las instituciones
de educacién superior resultan ineficaces debido a la falta de una estrategia sélida en redes sociales
que esté disefiada considerando la complejidad territorial de la cultura universitaria o la mala utilizacién
de las redes sociales, como simples tableros de informaciones, evitando la interaccién con el
estudiantado.

El campo de estudio se inserta en un proyecto piloto de comunicacion digital, actualmente en marcha,
disefiado e implementado por la autora de este trabajo en el mencionado DCA. Mediante este enfoque
practico se busca obtener una comprensién mas profunda de la situacion actual, de las necesidades y
expectativas de la comunidad estudiantil en relacion con sus propios trayectos académicos, asi como
de las oportunidades y desafios relacionados con la implementacién de estrategias de comunicacion
digital.

Por lo expuesto precedentemente, el presente trabajo tiene como objetivo realizar una auditoria de
medios sociales del Departamento de Ciencias de la Administracion (DCA) de la Universidad Nacional
del Sur (UNS) y de su competencia, que forma parte del andlisis interno y externo de la situacion
comunicacional en medios sociales del DCA UNS.

2. Abordaje metodoldgico

La presente investigacion de tipo descriptiva se aborda bajo un enfoque cualitativo (Hernandez Sampieri
et al.,, 2014). Se trata de un estudio de caso de tipo 1, es decir, un caso Unico y simple (Yin, 2009) en
donde se considera DCA de la UNS, como objeto de estudio y unidad de andlisis. Luego de efectuar la
descripcion y caracterizaciéon del caso de estudio y, para cumplir con el objetivo, se utilizan distintas
herramientas de recoleccién de datos.

En lo que respecta a la recoleccién de datos internos, se emplean fuentes de informacion primaria y
secundaria. Entre las secundarias se recurre a un relevamiento documental a través de andlisis de
documentos, paginas web y redes sociales oficiales del DCA, con el fin de relevar informacion elaborada
con anterioridad a la investigacion (Fassio et al., 2004). Por el lado de la informacién primaria, se
entrevistan a miembros de la organizacion, para obtener informacion contextualizada utilizando las
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palabras de los entrevistados (Salinas Meruane, 2008). En particular para el avance de la investigacion
presentado en este resumen se trabaja con datos secundarios provenientes de sitios oficiales y medios
sociales de la unidad de andlisis y de su competencia, tanto directa como indirecta.

En la realizacion del analisis externo, se implementa el analisis documental. Se auditan los medios
digitales y sociales: paginas web (PW), WhatsApp (WA), Instagram (IG), Facebook (FB), YouTube (YT), X,
LinkedIn (LI), TikTok (TT) y Spotify (SF) que se utilizan en el sector para determinar la presencia digital
de otras instituciones educativas.

3. Principales resultados y contribuciones

A partir del analisis de contenido de los datos recolectados y de los hallazgos en lo que respecta a
contenidos publicados, se establecen los objetivos organizacionales de comunicacion digital. Los
resultados del trabajo son el input para continuar con esta linea de investigacién en el marco de la tesis
de Maestria en Administracion.

3.1 Competencia organizacional del DCA

La presencia fisica de la institucion educativa en la ciudad, o en su defecto, de una sede o central, es un
factor relevante en la decision de la carrera elegida por el estudiantado. Es por ello que se prioriza esta
caracteristica por encima de la compatibilidad de temas en los programas de estudio o similitud de
nombres de las carreras. Por lo antes mencionado, como se visualiza en el cuadro 1, se considera
competencia directa, a aquellas instituciones de educacion superior que ofrezcan carreras de grado y
posgrado en ciencias econdmicas, que posean sede en Bahia Blanca. Por otro lado, competencia
indirecta, son las entidades que ofrezcan carreras en ciencias econdmicas de grado y posgrado, ya sea
de manera presencial o virtual, teniendo en cuenta las primeras 5 universidades segun el ranking QS en
Argentina (Argentina estudia, 2024).

Cuadro 1. Determinacion de organizaciones consideradas competencia

TIPO GRADO POSGRADO

* Facultad Regional de
Bahia Blanca- Universidad
Nacional Tecnoldgica
(FRBB-UTN)
Departamento de
Economia- UNS {(DE-UNS)
Universidad Siglo 21 (U21)
Universidad Blas Pascal
(UBP)

Instituto Regional del Sur-
Universidad de Tres de
Febrero (IRS-UMNTREF)

Departamento de
Economia- UNS (DE-UNS)
Universidad Siglo 21 (U21)
Universidad Catdlica de La
Plata (UCALP)

COMPETENCIA DIRECTA
.
.

Facultad de Ciencias
Econdmicas-Universidad
de Buenos Aires (FCE-UBA)
Facultad de Ciencias
Econdmicas-Universidad
Macional de la Plata (FCE-

Facultad de Ciencias
Econdmicas-Universidad
de Buenos Aires (FCE-
UBA)

Facultad de Ciencias
Econdmicas-Universidad

w

E UMLF)

E Nacional de la Plata (FCE- * Universidad de Palermo
= UNLF) UP)

- * Universidad de Palermo i .

- uP) * Universidad Austral

= . ) (U.Austral)

° * Universidad Austral + Pontificia Universidad
- (U.Austral)

Catdlica Argentina (UCA)

Fuente: elabgracion propia.
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3.2 Presencia en redes sociales y pagina web del DCA y de la competencia

Se revisan y se recopilan los datos delas paginas web y redes sociales del DCA y de las instituciones
consideradas como competencia durante octubre y noviembre de 2024. En este periodo de tiempo el
cuatrimestre se encuentra activo, sin ser inicio ni finalizacion del calendario académico, es decir que no
se encuentra afectado por la estacionalidad propia de la actividad educativa. Se considera que es un
periodo suficientemente amplio para contar con un gran volumen de publicaciones y poder analizar el
tipo de contenido publicado por cada facultad, departamento o institucion, considerando todas las
publicaciones realizadas. A continuacién, en el grafico 1, se presenta el resumen de la presencia en las
distintas aplicaciones con el detalle del nivel en el que poseen dicha presencia.

Gréfico 1. Presencia en pagina web y redes sociales
PW WA IG FB YT X LI TT SF

U T X X I Jelelelo
TN Yol I I' Y I Jeole
L meun @@OOO0O@ OO
S w 000000000
E UBP Q00000000
2 wrrs Q00000000

wr 000000000
trer 000000000
s e Q000000 OO
g 00000000
E ua OJoI X I oI X°Je
g vt @0 0000000

O Institucion . Unidad Académica

. Sede O Carrera OSin presencia

Fuente: elaboracion propia.
3.3 Andlisis de los resultados obtenidos

De las instituciones relevadas, se observa que la difusiéon de contenidos se realiza en las 3 categorias de
interés definidas para los establecimientos educativos. Es decir, realizan comunicaciones de nivel
community, marketing e institucional. Dependiendo de la plataforma, se hace mas hincapié en un tipo
de contenido. Por ejemplo, en las paginas web, existe alto contenido institucional y de marketing,
mientras que en IG, FB, TT, X y SF el contenido es principalmente community y luego de marketing.

Por otro lado, se detecta la falta de desarrollo a nivel general en lo que respecta al contacto por WA, TT
y SF. Aun asi, también se observa que, de las pocas instituciones que tienen presencia en TT corresponde
a perfiles de entidades privadas.

En esta linea, al analizar los perfiles, se releva que las universidades publicas son las que tienen un gran
desarrollo de plataformas digitales a nivel de la unidad académica/carrera correspondiente a las ciencias
econdmicas. La principal ventaja de esto es que el contenido a difundir es especifico y de interés para
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los estudiantes y potenciales estudiantes de dichas unidades académicas, si bien requiere destinar
recursos para realizar estas actividades de forma profesional.

Se destaca la U21, como la institucion que posee mas seguidores en la gran parte de las redes sociales,
teniendo en cuenta que en todas las redes su presencia es a nivel institucional englobando a todas las
facultades y carreras. De todas maneras, también es de remarcar que, si bien tiene mucha interaccion,
gran parte de los comentarios son sobre quejas y reclamos de la comunidad y que el community
manager modera esos comentarios a través de respuestas automaticas no personalizadas.

En las plataformas digitales en las que actualmente tiene presencia el DCA (WA, IG, FB, YT) se procede
a comparar los contenidos difundidos por la organizacién y su competencia, para detectar puntos de
mejora en pos de aumentar el alcance y la interaccion con la comunidad (cuadro 2).

Cuadro 2. Buenas practicas de la competencia en plataformas con presencia del DCA

RED SOCIAL PRACTICAS DIFERENCIADORAS

La U21 y la UCALP cuentan en su PW con un boton
que dirige directamente al WA de la organizacion.
PW y WA Al escribir se recibe una respuesta automatica de
bienvenida/saludo. Ademas en la UCALP existe
atencion personalizada por este medio.

La FCE-UBA y la U21 se destacan por ser las que
tienen mayor cantidad de seguidores y
engagement. Contenidos que humanizan a la
marca con testimonios y participacion de la
comunidad académica. U21 Y UBP amplio
contenido de identidad con la universidad a través
de # asociados a la universidad, vida universitaria,
vida de graduados, entre otros.

IGyFB

La U21 se distingue por videos con gran calidad de
edicion de imagen y sonido. Utilizacién de
storytelling en la difusion de contenidos.

YT La FCE de la UNLP presenta un canal con
coherencia visual y videos con una duracién
aceptable de 5-10 minutos y pone a disposicicn las
colaciones de grado.

Fuente: elaboracion propia.

En los medios digitales en los que el DCA no tiene presencia o perfiles activos, se relevan buenas
practicas que podrian incorporarse en el caso de realizar la apertura de perfiles en estos canales. Los
principales resultados se vuelcan en el cuadro 3. Una vez analizados los datos, se debe pensar en la
elaboracién de estrategias acordes para cumplir con los objetivos que se planteen en cada medio social,
garantizando personal y recursos para lograr una periodicidad e interaccion con la comunidad que
consume dichas plataformas.

€ ‘Wss%vc

©

%,
‘%wc,\, ®

)
&

227

(SO

Q’*"Nsm w3



HCAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

Cuadro 3. Relevamiento de précticas en perfiles en los que el DCA no tiene participacion

RED SOCIAL PRACTICAS DIFERENCIADORAS

La carrera de CP-UP publica al menos 3 tweets
diarios con noticias de actualidad, finanzas,

X economia. La U21 tiene una seccion de
"novedades semanales”. La FCE-UNLP retwittea
noticias de otros perfiles, cuidando objetividad.

La UCALP, desde su foto de portada anticipa el tipo
de contenido que se encontrara en la plataforma,
que se utiliza especificamente como bolsa de
empleo. Se publican bisquedas y ofertas laborales
para distintas organizaciones y también en la
categoria de pasantias.

LI

Utilizado para replicar contenido community,
publicar memes de tendencia adaptados a

T ambiente educativo y challenge virales. No se
recomienda la apertura de un perfil en esta red
social.

En este caso, las practicas son inspiradoras
pensando en adaptar para la implementacion de
podcast educativos cortos, como la U21 con
contenidos como los de la UNTREF, UBP y FCE-UBA
SF en cuanto a entrevista a profesionales y campo
laboral y como el de la FCE-UNLP y la U. Austral en
lo que respecta a difusion de investigaciones
internas y entrevistas con miembros de la
comunidad académica.

Fuente: elaboracion propia.
3.4 Contribuciones y futuras actividades

La experiencia pilotoy los resultados intermedios de esta investigacién resultan un insumo fundamental
al permitir la identificacion de variables relevantes dentro de la comunidad especifica de interés, a la
vez que brinda los datos necesarios para evaluar los recursos materiales existentes en el departamento.
Esto facilita la formulacién de un plan de marketing digital realista, que toma en cuenta objetivos
concretos y los recursos disponibles.
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1. Motivacidn y objetivo

La prospeccién de clientes es esencial para el éxito comercial, ya que permite un crecimiento sostenible
y rentable. El relevamiento del mercado ayuda a estimar su tamafio y configuracion, facilitando la
planificacion estratégica. Al conectar con posibles clientes, las empresas pueden adaptar sus ofertas y
mantener un flujo constante de ingresos, mejorando la visibilidad de la marca.

Las empresas de consumo masivo producen y venden productos de uso cotidiano, como alimentos,
bebidas y productos de cuidado personal. Su objetivo es llegar a muchos consumidores y mantener una
demanda constante, operando en un mercado amplio y competitivo.

El canal de ventas on premise (OP) agrupa establecimientos minoristas que la industria del consumo
masivo denomina generalmente “Comer y Beber”, HoReCa, gastronomia u hosteleria entre otros y
comprende, en general, negocios en los que el consumidor adquiere el producto y lo consume
directamente en el lugar como por ejemplo restaurantes, lugares de comida rapida, bares, cervecerias,
confiterias y cafés entre otros. Este canal de ventas es especialmente atractivo para las empresas de
CcoNsuUMO masivo por razones econdmicas y de construccion de marca. En el canal OP las marcas pueden
desarrollar y dirigir un mensaje de marca a su publico objetivo mas eficazmente que en otros canales,
generar prueba del producto y desarrollar la lealtad a la marca. Esto es particularmente cierto en la
industria de bebidas.

El problema de la prospecciéon de mercado

La prospeccién de clientes potenciales en el mercado es una actividad generalmente lenta y costosa. Es
habitual que las empresas reserven esta tarea a la fuerza de ventas.

La prospeccion es frustrante para los vendedores ya que se percibe como un ejercicio futil que
obstaculiza la productividad y con pocos beneficios tangibles a corto plazo (Jolson y Wotruba, 1992).

Esa modalidad tiene varias desventajas algunas de ellas acentuadas en clientes del canal OP:

e a prospeccion de clientes distrae a la fuerza de ventas de su actividad principal y a la cual estan
generalmente alineados sus objetivos y remuneracién, que es generar ventas reales (no
potenciales).

e Muchos potenciales clientes del canal OP se encuentran cerrados en los horarios que la fuerza
de ventas estéa activa (los que hacen horarios nocturnos, por ejemplo) por lo que es dificil generar
un contacto.

e|a fuerza de ventas por lo general no considerard como cliente potencial un local que tiene
vinculos fuertes con su competencia en base a una mejor relacion o un contrato vigente. De este
modo evita que afecten su mediciéon de participacion de mercado y que forme parte de un
universo de clientes potenciales sobre el cual se le pida gestion.

e | a prospeccién a través de fuerza de ventas no es factible en mercados desconocidos y en los
gue no se dispone del recurso para hacer la tarea. En estos casos se puede optar por contratar a
un tercero que realice el relevamiento de campo.

La prospeccion tradicional es un procedimiento costoso debido a que requiere multiples contactos para
encontrar a una persona que puede o no convertirse en un prospecto genuino. Los vendedores son
activos muy costosos para una organizacion, y muchas empresas creen que el tiempo de un vendedor
se utiliza mejor al atender a los clientes actuales o al llamar a un prospecto calificado que ha sido
identificado previamente (Moncrief & Marshall, 2005).

Dada la importancia de este proceso se vuelve una ventaja competitiva para la empresa que lo puede
resolver de forma mas efectiva y eficiente.
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Segmentacidn e integracién en un proceso de negocio

Disponer de un método para el relevamiento de potenciales clientes es el primer objetivo de este
trabajo. Para que la informacion sea Util para una empresa, debe poder integrarse en un proyecto o
proceso de negocio que en Ultima instancia agregue valor.

Esta informacién puede ser Util para alimentar proyectos de optimizacién logistica, de distribucién, de
tamafio de fuerza de ventas y andlisis estratégico de presupuestos de marketing entre otros. En este
trabajo se pondra el foco en el uso de la informacién en procesos comerciales relacionados,
fundamentalmente, con la medicidon, segmentacién y abordaje al mercado.

Los clientes potenciales pueden calificarse observando su capacidad financiera, volumen de negocio,
necesidades especiales, ubicacidn y posibilidades de crecimiento (Kotler, 2015).

Generalmente estos locales se clasifican de acuerdo a variables como tipo de local, platos que se sirven,
horarios de operacion, nivel de precios, volumen de compra potencial, ubicacién, afluencia. La mayor
parte de estas dimensiones presentan dificultades para su medicién objetiva.

La informacion interna respecto a esos clientes (en caso de que se disponga), mas informacion externa
disponible publicamente en forma gratuita o arancelada y el desarrollo de métricas con combinaciones
de esas variables puede utilizarse para enriquecer la informacién obtenida del relevamiento digital.

El proceso de investigacion en grandes cantidades de datos para descubrir patrones ocultos y
correlaciones secretas se denomina analitica de big data. Esta informacién Util para empresas u
organizaciones les ayuda a obtener ideas mas ricas y profundas y a obtener una ventaja sobre la
competencia (Sagiroglu & Sinanc, 2013).

Esa informacién puede analizarse y segmentarse mediante herramientas de aprendizaje automatico
como el algoritmo de clusterizacién K-Means que es robusto para este tipo de tareas y capaz de manejar
rapidamente grandes cantidades de datos (Ramasubbareddy et al., 2020). De este modo se puede
identificar segmentos que permitan personalizar estrategias de marketing para satisfacer mejor las
necesidades especificas de cada grupo de clientes.

Por ultimo, esta informacién se convierte en plany en accion.

2. Abordaje metodoldgico

Existen alternativas a los métodos tradicionales para realizar la prospeccién de clientes del canal de
modo rdpido y confiable. La intuicién indica que la informacién deberia estar disponible en internet en
diferentes plataformas online como redes sociales, agregadores de resefias y servicios de localizacién,
pero ninguna de estas herramientas esta disefiada para que se extraigan de ella datos en forma masiva
desde sus paginas accesibles publicamente.

Existen de hecho numerosas publicaciones académicas que extraen y analizan resefias de restaurantes
mediante herramientas de |IA en busca de patrones y correlaciones entre contenido de resefias,
reputacion y comportamiento del consumidor, pero no encontramos ejemplos de uso de la informacién
con un fin censal o al menos prospectivo.

Se analizaron dos alternativas para lograr ese objetivo.
Tripadvisor

Tripadvisor (www.tripadvisor.com) es una plataforma global basada en opiniones generadas por
usuarios sobre servicios y productos relacionados con el turismo y gastronomia. Se trata de una
herramienta muy popular a nivel mundial que permite a los usuarios compartir sus experiencias y
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opiniones sobre los establecimientos que han visitado y que puede ser utilizada por las empresas para
conocer la opinidn de los clientes sobre sus productos y servicios.

En “Explotacion y deteccién de influyentes en redes sociales online implicitas” (Litterio, Nantes &
Larrosa, 2019) los autores propusieron un método para extraer informacién de Tripadvisor en forma
masiva mediante la técnica de web scraping valiéndose de automatizaciones programadas en lenguaje
R.

El web scraping permite emular la navegacion de humano mediante una automatizacion o bot que
solicita las paginas a un servidor web y reexpresa luego la parte deseada de sus contenidos en un
formato util para el usuario. El bot actua directamente sobre el cédigo fuente de la pagina y opera
siguiendo un conjunto de instrucciones programadas especificamente para el sitio web y objetivo
deseado.

Los autores extrajeron informacion sobre la totalidad de los restaurantes de la localidad de Bahia Blanca
listados en la plataforma ademas de 7019 resefias de usuarios sobre los locales. El enfoque utilizado por
los autores les permitid ademas crear grafos que representan restaurantes y usuarios y permiten inferir
relaciones e importancia relativa de cada componente de la red.

Google Places

Una segunda alternativa para el objetivo de censo digital consiste en realizar la prospeccién de clientes
através de la plataforma de Google. Google Places forma parte del conjunto de aplicaciones disponibles
en Google Cloud y la informacién es accesible a través de una interfaz de programacién de aplicaciones
(API). Esto significa que la plataforma pone a disposicion una interfaz dedicada a recibir consultas y
entregar informacién, por lo que no es necesario recurrir al web scraping. Una ventaja de esto es que,
a diferencia del web scraping, Google mantiene su propio codigo, por lo que el usuario gana en
estabilidad de las extracciones y escalabilidad. La desventaja es que la informacion se entrega en los
términos de Google a la APl y tiene un costo asociado al volumen de uso.

Este método permite traer la informacién disponible en forma de puntos de interés (PDIs) sobre los
mapas disponibles en Google Maps a una tabla de datos estructurada como se ve en la figura 3. La API
ofrece diferentes puntos de acceso o endpoints que permiten extraer diferentes tipos de datos.

3. Principales resultados y contribuciones

Ambas alternativas suponen mejoras sensibles al método tradicional de prospeccién. A continuacion,
se discuten ventajas y desventajas de cada enfoque:

e Calidad de la informacion: Tripadvisor es una plataforma que se posiciona estratégicamente del
lado de la oferta de servicios. Da mayor visibilidad a clientes con algun tipo de suscripcion y
modera activamente las resefias de usuarios, por lo que existe consenso respecto a que la
informacion de Tripadvisor es menos fiable que la de Google en varios aspectos. Tripadvisor
ademas es una plataforma orientada al turismo, por lo que apunta a mostrar opiniones de calidad
y discusion en un publico mayoritariamente de usuarios en ocasion de viajes de placer que
quieren compartir sus experiencias. Por ello los contenidos que ofrece se encuentran sesgados a
destinos turisticos y no es dificil encontrar resefias de lugares fuera de esos circuitos.

e\/olumen de informacion: Google supera ampliamente a Tripadvisor en este aspecto, dado que
Google Maps se encuentra integrado con todos los servicios de Google, incluyendo
geolocalizacién y navegacion. Google detecta cuando un usuario fue a un restaurante u facilita e
incentiva a sus usuarios a generar resefias. Tripadvisor por otro lado requiere ingresar a su sitio
para publicar una resefia lo cual hace mas dificil que usuarios comunes dejen resefias.
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eFacilidad vy fiabilidad en el proceso de extraccidn: La extraccion de datos de Tripadvisor es a
través de web scraping. El método requiere una programacién especifica que debe adaptarse
periddicamente por cambios en el sitio incluyendo medidas para evitar la extraccion de datos por
este medio. Esto hace que el método sea ineficiente y dificil de escalar en forma masiva en esa
plataforma o en otras fuentes. Google por otra parte mantiene una API cuyo objetivo es permitir
acceso a los datos con minima programacion por parte del usuario por lo que el método es mas
fiable y sencillo de implementar.

e Costo: Las extracciones en Tripadvisor mediante el método de web scraping son gratuitas. Las
extracciones de Google tienen un costo (ver tarifas de Google Cloud en apéndice) que depende
del volumen de informacion requerida.

Para el objeto de una prospeccion de potenciales clientes se recomienda la implementacion de un
proceso de prospeccion digital periddico a través de Google Places. Se propone la metodologia que se
desarrollarad como caso de estudio en las secciones a continuacion.

Una propuesta de trabajo para la integracién en procesos de negocio

Disponer de la informacién geoespacial de potenciales clientes es un paso importante, pero solo el
primero de varios en un proceso de utilizacién de esa informacion en un proceso de negocio. La
informacién obtenida puede integrarse en varios procesos de negocio incluyendo eficiencia operativa
de logistica y distribucidn, planificacién estratégica de marketing y comercial.

Se propone en este trabajo su integracién en un proceso netamente comercial con objetivos
comerciales:

e Andlisis de participacién de mercado: Calcular con precisiéon la penetracién propia en el
mercado

e |dentificar oportunidades de crecimiento analizando todos los clientes potenciales, en cualquier
ciudad, con datos precisos de localizacién y contacto.

e Definir y ejecutar un curso de accion.

Para esto se vuelve necesario enriquecer la informacion extraida relacionandola con las bases de
clientes propias -en caso de que existan- y adicionando métricas externas, de diferentes dominios y
extracciones, lo que se conoce popularmente como big data.

Figura 1. Flujo de integracion sugerido para la integracién de las herramientas propuestas en un proceso
comercial. Fuente: Elaboracion propia.

Big Data & Analytics &

s o : ; Recruitment Recruitment
Digital Prospection Omni sales : J
. Plan Design Plan Execution
Channeling engagement

+ Google - Places API - Own bases matching - Segmentation: Al - Scope - Route to market:
raw extracions. - Data enrichment: clustering on - Priorization Sales team visits
+ Lab data cleaning Aggregators matching occasions correlated - KPIs design program.
and filtering - (Uber Eats, Rappi, descriptive variables. - Yearly plan design - Visits program
misclassifications, PedidosYa) - POl weighting - Timelines design execution, control and
closed, few reviews, - Geo layers - POI classification by (project timeline. data feedback.
etc. - Satellite image sales team (owned, not refresh timeline) - Contracts

analysis owned, shared) - Locations assessment /

- Descriptive variables - Heatmaps: hot spots - Objectives scheduling

- Other data sources mapping. - Resources

- Responsibilities

Tal como sugiere en la figura 1, la extraccidon de datos es solo la primera fase de un proceso que en la
practica debe finalizar en una accién comercial concreta y creadora de valor. No obstante, la
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prospeccion propuesta ofrece ventajas significativas sobre los métodos tradicionales tal como se
desarrolld mas arriba en este mismo enunciado.

Los pasos propuestos para la integracidon en un proceso comercial se explican de la siguiente manera:

Prospeccién
digital

Consiste en la realizacion de las extracciones segun el método propuesto en la primera parte de este
trabajo o el que se elija. Implica ademas realizar tareas de limpieza de datos bdsicas como por ejemplo
la remocion de duplicados, la eliminacidon de datos erréneos o con faltantes, la remocién de registros
con muy pocas resefias, etc. Todas estas actividades son necesarias para asegurar la calidad de la
base.

Enriquecimient
odela
informacion

El proximo paso es enriquecer la informacién con otras fuentes.

En primera instancia se relaciona la informacién extraida con las propias bases de datos de clientes,
buscando coincidencia entre ambas. Para esto se sugiere crear un algoritmo que combine una
bldsqueda por proximidad geografica (utilizando coordenadas) con una busqueda de ldgica difusa
sobre el nombre del local. Se utilizd con éxito para este fin la libreria de Python RapidFuzz (Bachmann,
2024) que utiliza la distancia de Levenshein para calcular la similitud entre cadenas de caracteres.

Una segunda instancia consiste en la incorporacion de datos externos. En este punto se sugiere
integrar informacién de diferentes dominios. Se pueden incorporar métricas que funcionen como
proxies de la popularidad de un local, como por ejemplo la cantidad de resefias (presente en las
extracciones originales), o la variacién en cantidad de resefias entre mediciones realizadas en
periodos diferentes de tiempo. A partir de la cantidad de resefias se pueden calcular métricas de
centralidad o de tréfico.

Se pueden incorporar ademds informacion geografica de diversas fuentes disponibles publicamente.

Podria enriquecerse ademas a partir de las imagenes disponibles en cada PDI utilizando herramientas
de reconocimiento automatico de imagenes, o incluso informacién de las redes sociales de los locales,
como Instagram o Tripadvisor.

Analitica

Este paso implica las actividades de analitica y segmentacion de la base, actividades que estaran
fuertemente orientadas por el objetivo del uso de la informacion.

Respecto al objetivo de andlisis de participacidon de mercado, este puede realizarse a partir de la
comparacion de la propia base de datos de clientes con el nimero total de clientes potenciales. Este
método permite el calculo evitando los sesgos por inferencia estadistica de métodos muestrales.

La demanda potencial, es decir los locales no atendidos, se deben segmentar, ponderar y priorizar.
Existen algoritmos muy eficientes de aprendizaje automatico no supervisado para detectar patrones
y encontrar segmentos dentro de la base enriquecida.

Disefio de un
plan de accién

Con la informacién anterior, el préximo paso es definir un programa de abordaje al mercado. Este ira
en funcién de los objetivos y recursos disponibles e incluird alcance, objetivos, lineas de tiempo,
métricas de desempefio y recursos asociados entre otros.

Ejecucién

Es la ejecucion del plan. En un proceso comercial puede involucrar entre varias otras tareas la
definicién de un programa de contactos (llamados o visitas) a través de una o varias figuras
comerciales, el monitoreo y control.
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1. Motivacidn y objetivo

La evolucién tecnoldgica tuvo desarrollos importantes en la experiencia del consumidor, especialmente
con la realidad aumentada (RA). Este avance cambid la forma en que las empresas minoristas se
conectan con sus consumidores y cémo las aplicaciones de RA promueven la interactividad en el
recorrido de compra, generando valor y creando experiencias significativas (Rafaeli et al., 2017). Nuevas
tecnologias comenzaron a surgir en el sector minorista como medio para proporcionar una mejor
experiencia a los consumidores y mayor interactividad en entornos digitales de venta minorista
(Javornik, 2016a).

La RA puede describirse como una tecnologia que permite a los consumidores tener experiencias
integradoras y realistas mediante la interaccion entre el entorno virtual y el fisico, reduciendo la
percepcidén de separacion entre ambos (Preece et al.,, 2015). La RA ofrece un nivel elevado de
entretenimiento, interactividad y experiencia en el proceso de compra, creando un mundo de fantasia
en el que los consumidores pueden experimentar interacciones desde una perspectiva diferente a la
tradicional (Poushneh, 2018).

Considerando que la forma de atencién al consumidor es relevante para crear conexion, la RA puede
ayudar a los consumidores a evaluar productos, incentivando compras y minimizando fricciones en el
proceso (Hilken et al., 2017; Pantano et al., 2017). La experiencia del consumidor en el sector minorista
se ha convertido en uno de los mayores impulsores para las empresas que buscan mejores resultados
en este entorno competitivo, y la adopcién de elementos tecnoldgicos como la RA ha sido fundamental
(Guinn, 2018).

La RA ofrece muchas oportunidades para que las marcas interactlen tridimensionalmente con sus
consumidores, creando una conexién mas cercana, elevando la percepcién de una experiencia mas
atractiva, generando compromiso y mejorando el producto o servicio ofrecido (Shaham, 2018). La
interaccién con estimulos ambientales lleva a los consumidores a generar percepciones cognitivas y
afectivas. La percepcién cognitiva (afectiva) se refiere al proceso intermedio cognitivo (afectivo) que
ocurre en la mente de los consumidores cuando estdn expuestos a estimulos ambientales
proporcionados por elementos de RA en el proceso de compra (Chang & Chen, 2008).

Estudios anteriores indicaron que la RA facilita una percepcién digitalmente mejorada de la realidad,
combinando detalles del mundo real y trayendo efectos visuales virtuales, transformando la experiencia
de compra mediante la posibilidad de probar e interactuar con productos virtualmente (Pantano &
Servidio, 2012). La literatura sobre RA enfatizo los aspectos tecnolégicos y el potencial de la RA para
transformar empresas minoristas, pero aun es comun que se descuiden las necesidades y problemas
del consumidor final, como lo previeron Swan y Gabbard (2005).

Ante este dilema, sigue siendo un desafio comprender mas profundamente los mecanismos y efectos
de la RA en el comercio minorista digital. La literatura sobre RA desde la perspectiva del consumidor
aun esta desestructurada, y hay necesidad de mas estudios que profundicen el conocimiento sobre las
diversas experiencias interactivas con la RA (Riar et al., 2023). Ademas de saber que existen efectos
positivos para la inmersion del consumidor y su intencion de compra, es necesario comprender mejor
las relaciones complejas que llevan al consumidor a esa mayor propension al consumo en estos
entornos de RA.

Los hallazgos del presente estudio ayudan a avanzar en el conocimiento del area al identificar no solo
relaciones directas de los efectos de la RA, sino también mediaciones que explican mejor estos efectos.
Esta mayor comprension de la complejidad de los efectos de la RA contribuye a la teoria, construyendo
relaciones con mayor poder explicativo de sus efectos.
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2. Abordaje metodoldgico

Los datos fueron recolectados mediante una encuesta electrénica, de forma presencial, en la ciudad de
Sdo Paulo. Se abordd a consumidores mayores de 18 afios que ya hubieran realizado al menos una
compra en linea a través de un sitio web o aplicacion. Para esta recoleccion de datos, se reservé una
sala exclusiva para la investigacidn, la cual tenia las dimensiones necesarias para que los encuestados
pudieran utilizar una aplicacién con RA de una tienda minorista de muebles y simular la compra de una
silla, proyectédndola frente a ellos mediante la cdmara de un teléfono movil. Para ello, cada encuestado
se sentd en unasilla en un espacio de 2 metros de ancho por 5 metros de largo. Asi fue posible garantizar
la proyeccién del producto mediante RA, ademas de permitir la recoleccion simultdnea de cinco
participantes. Para esta actividad, se pusieron a disposicién cinco teléfonos inteligentes con las mismas
configuraciones.

Los participantes recibieron instrucciones previas sobre cémo utilizar la aplicacién de RA de Tok&Stok.
A continuacion, interactuaron con la aplicacién, ejecutaron comandos para rotar el producto
proyectado por la RA, cambiaron los colores, interactuaron con el producto vy, tras esta experiencia,
respondieron al cuestionario en linea.

Los datos se obtuvieron de 395 encuestados, cuyas respuestas pasaron por un proceso de depuracion,
con el fin de identificar problemas. De este modo, tras este analisis, se eliminaron 27 encuestados de la
base. No hubo valores ausentes (missing values), y los encuestados considerados vélidos para la
investigacion fueron 368.

Con el objetivo de utilizar una aplicacién de RA que tuviera las funcionalidades necesarias para la
investigacion, se utilizd la aplicacion de la empresa Tok&Stok. Se siguieron asi los pasos ya establecidos
para el uso de aplicaciones de terceros utilizadas en el mercado, como en el estudio de Baier et al.
(2015). La figura siguiente representa las pantallas de uso de esta aplicacion.
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Figura 1. El proceso de utilizacion de la funcion de RA en la aplicacién Tok&Stok
Fuente: Aplicacion de Tok&Stok
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El procedimiento para la utilizacion de la funcion de RA de la aplicacién Tok&Stok es el siguiente: 1.
Hacer clic en la barra de busqueda de la interfaz de compras de la aplicacion Tok&Stok para buscar la
silla; 2. Pulsar el botdn de RA para la proyeccion del producto; 3. En la interfaz de experimentacion, la
funcion de RA para la silla puede ser utilizada apuntando la cdmara del teléfono mavil hacia un espacio
vacio, lo que permitird que la silla sea proyectada mediante RA, siendo posible el ajuste a los
movimientos del consumidor, el cambio de colores o la modificacién del angulo (Figura 1).

Después del uso de la RA, los participantes respondieron a un cuestionario. En él, habia items
relacionados con los constructos de esta investigacion. Estas escalas fueron traducidas a partir del
meétodo back-to-back translation, lo que exigid algunos pequefios ajustes. Este proceso también incluyo
un analisis semantico de la versién traducida para verificar si el instrumento era comprensible para los
encuestados.

Para este estudio, se utilizaron las siguientes escalas: Valor Percibido (Alimamy & Al-Imamy, 2022); RA
(Lee et al., 2021); Satisfaccion del Consumidor (Poushneh & Vasquez-Parraga, 2017); Experiencia del
Consumidor (Mussa, 2022); Interactividad (Park & Yoo, 2020); Intencién de Compra (Oya et al., 2022).

Para el analisis de los datos, se utilizd el software SmartPLS 4 para la modelaciéon de ecuaciones
estructurales. El software SPSS 29 fue utilizado para conducir los analisis descriptivos de los datos y
posteriormente los analisis de mediacion mediante el Process macro (Hayes, 2013). El efecto de una o
mas variables mediadoras o moderadoras en la relacion entre las variables independientes y
dependientes fue analizado con el Process macro.

3. Principales resultados y contribuciones

En el contexto del comercio minorista omnicanal, es necesario comprender la eficiencia de los canales
de compra disponibles y como la RA enriquece la experiencia del consumidor, la satisfaccion y la
intencion de compra (Hilken et al.,, 2017). Este estudio evalud la RA como mediadora entre la
interactividad y la experiencia del consumidor minorista. Se esperaba que la RA tuviera un efecto
significativo como mediadora, facilitando la proyeccion de imagenes y la manipulaciéon de contenido
interactivo. El efecto de la mediacion fue parcial, alinedndose con estudios que destacan el impacto
positivo de la RA en experiencias envolventes (Poushneh & Vasquez-Parraga, 2017). Posibles
explicaciones incluyen el entorno controlado y el tiempo limitado, que pueden haber generado
ansiedad y afectado el comportamiento de los participantes, ademas del nivel de instruccion de los
consumidores, que pudo haber creado barreras de comprensién.

El valor percibido fue evaluado como mediador entre la interactividad y la experiencia del consumidor.
Se esperaba que el uso de la aplicacién de RA aumentara el valor percibido, lo que no ocurrié. El camino
indirecto fue mas débil, difiriendo de investigaciones que identificaron la calidad de la informacion, el
servicio y la personalizacién como impulsores del valor percibido (Baethge et al., 2016). El nivel de
instruccion de los consumidores y la limitacion de personalizacion, debido a la orientacion previa para
elegir un producto especifico, pueden haber perjudicado la percepcién de valor. La relaciéon directa fue
mas fuerte, indicando que la inmersion y la interactividad proporcionadas por la aplicacién de RA
aumentan la percepcién de interactividad en comparacion con el valor percibido. Asi, el valor percibido
medid parcialmente la relacién entre interactividad y experiencia del consumidor.

Los resultados también indican que la experiencia del consumidor es un mediador importante, con el
camino indirecto teniendo mayor efecto en la satisfaccién del consumidor minorista, una mediacion
completa ya que RA no se demostro significativa. La percepcidn de una experiencia inmersiva a través
de la RA promueve el compromiso en la jornada de compra, contribuyendo a la satisfaccién (Kent et al,,
2018). El efecto directo fue débil, debido a la necesidad de una experiencia de calidad en el proceso de
compra. Las tecnologias inmersivas exigen involucramiento y entretenimiento para una percepcién

8 MVEST,
© e,

©

%,
(%wc,\, ®

PR
e ",
Oz wa ™

240

5,



HCAe

INSTITUTO DE INVESTIGACION EN
CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DEL SUR

positiva. Las empresas que ofrecen aplicaciones de RA con experiencias enriquecidas tienden a
aumentar la satisfaccion y la intencion de compra (Javornik, 2016b).

La experiencia del consumidor también demuestra ser mediadora entre la RAy la intencién de compra.
En el proceso de compra mediante una aplicacién de RA, los consumidores tienen mas herramientas a
su disposicion, posibilitando una interaccion mas profunda y aumentando la percepcién de experiencia,
lo que lleva a la intencién de compra (Raska & Richter, 2017). El efecto directo fue débil, debido a la
falta de percepcién de la experiencia en el proceso de compra. Estudios anteriores mostraron que la
experiencia es un factor importante en la decisién de compra (Zwass, 1998). Una experiencia completa
y anticipada con RA genera un efecto significativo en la intenciéon de compra (Beck & Crié, 2018).

Los resultados sobre las mediaciones muestran que las propuestas de caminos indirectos parecen ser
relevantes para comprender el papel de la RA, el valor percibido y la experiencia de compra en el modelo
propuesto. Mas alld de esto, los resultados sefialan que no basta con que las empresas de comercio
electronico u omnicanal simplemente implementen soluciones de RA y esperen que eso genere
resultados de satisfaccion del consumidor. Esto solo ocurre cuando existe un camino mediado por la
experiencia del consumidor. Ademas, es importante entender que la RA puede estar relacionada con la
intencion de compra, pero esto ocurre de forma mas enfatica cuando hay una preocupacion por la
experiencia del consumidor. Por lo tanto, al implementar soluciones de RA, es importante que los
gestores de marketing reflexionen sobre cémo esto puede generar una mejor experiencia del
consumidor para que los efectos de esta implementacién y los costos de esta inversiéon puedan ser
potenciados.

Finalmente, el estudio trajo reflexiones importantes sobre el papel de la interactividad en esta dindmica.
Aunque la interactividad tiene una relacién positiva y directa con la experiencia del consumidor en
entornos virtuales, al incorporar mediaciones a partir del valor percibido y de la RA, estas relaciones se
explican mejor para comprender los efectos sobre la experiencia del consumidor.
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1. Motivacidn y objetivo

Las organizaciones de salud albergan una alta responsabilidad al tratar con la vida de seres humanos,
por lo tanto, la respuesta debe ser lo mas eficiente y eficaz posible. Es por ello que la conduccién dentro
del contexto de las organizaciones de salud es uno de los aspectos fundamentales para lograr la
eficiencia operativa y la calidad de la atencién en salud. En un entorno donde la demanda de servicios
de salud crece constantemente la habilidad de los jefes para liderar equipos de trabajo de manera
efectiva es primordial para garantizar la prestacion de servicios de calidad y el bienestar del personal
(McAlearney, 2006).

Tomando el ejemplo de algunos hospitales de gestién publica en Argentina, se caracterizan por
presentar dificultades por la asignacion insuficiente de recursos y personal. Estas limitaciones generan
condiciones criticas en muchos centros de salud del pais, donde la escasez de insumos, la sobrecarga
del personaly la falta de infraestructura adecuada impactan negativamente en la calidad de la atencién.

El siguiente escrito encuentra su motivacién en que, debido a la complejidad que se presenta en la
gestion de las organizaciones de salud, las habilidades blandas o gerenciales surgen como factores
decisivos para asegurar la eficacia organizacional, la construccion de entornos con climas laborales
saludables vy la ejecucion de un liderazgo efectivo. Sumado a ello, el investigar estas habilidades que son
relevantes para la ejecucion eficaz de los roles administrativos, gerenciales y de liderazgo dentro de la
gestion en salud se vuelve necesario para disefiar politicas y estrategias de formacion, seleccion y
desarrollo profesional que logren potenciar la calidad de gestién y, con ello, los resultados en la atencién
de salud a los usuarios. Finalmente, otro motivador de este estudio se centra en la carencia de evidencia
en la Republica Argentina acerca de esta tematica la cual surge a partir de la busqueda bibliografica.

Los objetivos del presente trabajo fueron, a partir de un relevamiento de articulos 2015-2025,
responder a las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son los desafios actuales en gestion de organizaciones de salud en América Latina?
2. ¢Cudles laimportancia de las habilidades blandas en la gestién de organizaciones de salud?

3. ¢Cudles son las habilidades blandas que son relevantes en la gestion de organizaciones de
salud?

2. Abordaje metodoldgico

Para responder a estas preguntas de investigacion se realizd una revisién narrativa, que consiste en un
tipo de revision de la literatura, caracterizada por no ser exhaustiva, habitualmente realizada por
expertos en un tema, que no declaran la metodologia utilizada para buscar y recopilar la evidencia
encontrada. Suelen ser de mirada amplia, con un soporte cientifico variable, la cual es dependiente de
los autores (cuya experiencia suele quedar plasmada en el documento). No existen estandares sobre
como escribir una revision con esta metodologia (Gasparyan et al., 2011). La revisidn sistematica
cuantifica y la revisidn narrativa explica o contextualiza, aportando un nivel de mayor comprension al
tema de investigacién (Bordallo, 2023).

Se realizé un filtrado de articulos de hasta 10 afios anteriores al 2025 en Latinoamérica. Para el filtrado
de los articulos, se tuvo en cuenta si responden o no a alguna de las preguntas de investigacion
planteadas. El primer filtro fue el titulo, pais de origen, y afio, luego se analizaron los objetivos,
metodologia, resultados y conclusiones a partir del resumen. Aquellos que pasaban estos filtros, se
analizaba el texto completo. Cada articulo fue analizado por dos integrantes del equipo de
investigacion.
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Los criterios de elegibilidad incluyeron aquellos estudios que sean de Latinoamérica, entre 2015y 2025,
y que contengan los términos: habilidades blandas o gerenciales, sector salud, gestion.

Los criterios de inclusién fueron:
e Articulos que se hayan confeccionado en Latinoamérica entre 2015 y 2025.
e Querespondan a alguna de las tres preguntas de investigacion.

Por otro lado, se excluyeron los articulos basados en estudios sobre clinicas que brindan servicios muy
especializados de salud, como odontologia, diagndstico por imagenes, psiquiatria, dermatologia,
medicina estética, obras sociales y prepagas, entre otras. También se excluyd aquella informacion que
focaliza estrictamente en los desafios en la gestion en salud producto del COVID 19, debido a que
implicé un suceso disruptivo y puntual, que no es representativo de las condiciones habituales en la
gestion en salud.

Los buscadores utilizados fueron Pubmed, Scielo, Redalyc, BVS y Google Académico. Se rescataron de
la busqueda 30 articulos, de los cuales 13 cumplieron los criterios de inclusion. De estos: seis articulos
responden a la primera pregunta de manera directa y un séptimo, que si bien no es especifico de las
organizaciones de salud, se incluye dado que aborda el tema de manera mas general, brindando un
marco mas amplio; ocho articulos, dan respuesta de forma directa a la segunda pregunta de
investigacion y un noveno, aborda el tema sin focalizar en las organizaciones de salud; y siete articulos
dan respuesta a la tercera pregunta de forma directa. Es destacable que ninguno de los articulos
relevados aborda temas de gestion en salud y habilidades blandas en la Republica Argentina, lo que
muestra una carencia o posibilidad de desarrollarlo con produccién cientifica que ponga las habilidades
blandas en la administracion de las organizaciones de salud en este pais en foco.

Una vez identificados los articulos pertinentes, la extraccién fue realizada por dos de los autores,
clasificando la informacién segun la pregunta de investigaciéon que responde.

2.1. Definiciones operativas
2.1.1. Habilidades blandas

Las habilidades blandas son un término simple para un conjunto complejo de cualidades personales que
colaboran a que un individuo sea un miembro que contribuye a cualquier organizacién. Las habilidades
sociales incluyen cualidades personales como actitud positiva, comunicacién, planificacién vy
organizacién, pensamiento critico, trabajo en equipo, entre otras (National Soft Skills Association, 2019).

Entonces, para los efectos de nuestro trabajo, las habilidades blandas incluyen, pero no se limitan a:

e Habilidades interpersonales, que incluyen la comunicacidon asertiva, la capacidad de
negociacion, la cooperacion y la empatia;

e Habilidades cognitivas, que agrupan la habilidad para la solucion de problemas, para la toma de
decisiones, el pensamiento critico, la autoevaluacion, el analisis y la comprension de
consecuencias;

e Habilidades para el control emocional o habilidades para el manejo y reconocimiento emocional
ante situaciones de estrés y sentimientos intensos.

e Habilidades sociales como el liderazgo, el trabajo en equipo, delegacion, etc.
2.1.2. Gestién en salud

Se considera pertinente tomar como definicidn de Gestion en Salud la planteada en https://concepto-
de-gestion-en-salud-definicion-y-que-es/ (2025). Desde esta perspectiva, la gestion en salud implica la
planificacion, organizacion y control de recursos y procesos en el sector salud para lograr objetivos de
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calidad, eficiencia y acceso a la atencién y prestaciéon de los servicios de salud y como influye en la
calidad de la atencion a los pacientes. Se refiere al conjunto de actividades y procesos administrativos
y estratégicos que tienen lugar en el ambito de la atencién médica y los servicios de salud. Su objetivo
principal es optimizar la utilizacion de recursos y mejorar la calidad de la atencién.

2.1.3. Gestidn hospitalaria

Otra definicion es la de gestion hospitalaria (a partir de ahora GH), que se centra principalmente en
utilizar de forma adecuada y estratégica los recursos disponibles para brindar la mejor calidad de
servicio posible, con el fin de cumplir las expectativas y necesidades de los pacientes. Una GH organizada
y fortalecida permite solventar de manera eficiente todo tipo de problemas, como crisis o situaciones
de gran presion (UNIR Revista, 2022). Segin un andlisis propio, la GH requiere del proceso
administrativo hospitalario para poder brindar una respuesta optimizada a la demanda de necesidades
de atencion de salud, a través de una adecuada planeacién posibilita la toma de decisiones y gestién
administrativa de manera eficiente y oportuna.

3. Principales resultados y contribuciones

La GH enfrenta diversos obstaculos a la hora de ponerse en practica tales como las limitaciones en
politicas y recursos, la falta de formacion especifica en gestion y la resistencia al cambio organizacional
(Tapia Avendafio, 2020). Entre los desafios que enfrenta especificamente la GH, se destacan la ausencia
de herramientas eficaces para la optimizacién de los recursos, la falta de una cultura organizacional para
el desarrollo de habilidades blandas, la rigidez burocratica, las normas fiscales restrictivas, las
limitaciones en la gestion del conocimiento (Guiop-Riva et al., 2024) y un ambiente donde los intereses
y las prioridades cambian constantemente (Arrieta Vega, 2024). Las fallas en la resolucion de estas
situaciones repercuten directamente en la calidad del servicio ofrecido a la poblaciéon, impactando tanto
en la satisfaccién de los pacientes como en la del personal de salud (Guiop-Riva et al., 2024).

Muchos equipos de GH tienen una formacion técnica sélida, sin embargo, carecen de habilidades en
conduccién de equipos y liderazgo. Esto se debe a que es frecuente que cargos de gestion estén
ocupados por médicos, enfermeros, farmacéuticos u otros profesionales que no han recibido una
capacitacion formal en administracidn, gestion estratégica ni liderazgo organizacional. Entonces, una de
las principales dificultades que enfrenta la GH es precisamente la carencia de competencias directivas
entre quienes lideran los equipos. Esto se ve reflejado en la baja capacidad de adaptacion ante
situaciones criticas, la falta de alineacién entre los objetivos institucionales y los resultados operativos
y la escasa implementacién de nuevas formas de trabajar (Tapia Avendafio, 2020).

La gestion en las organizaciones de salud exige no solo disponer de las competencias técnicas
correspondientes, sino también de destrezas interpersonales que faciliten la adaptacién a los entornos
cambiantes y muy competitivos que se presentan en la actualidad (Guiop-Riva et al., 2024). Ser un buen
gerente implica, ademas del conocimiento en un campo del saber técnico, una actitud constante de
liderazgo, criterios razonables para la toma de decisiones, visién de futuro, y capacidad de negociacion
para la resolucion de conflictos organizacionales o de eventos adversos (Corpancho Carhuaz et al.,
2023).

En cuanto a laimportancia de las habilidades blandas en la GH, se considera que los cambios producidos
en el mercado laboral provocan un aumento de la demanda de este tipo de habilidades (Gontero y
Albornoz, 2019). En el caso de las organizaciones de salud, se requieren habilidades de comunicacién,
autogestion, creatividad, trabajo en equipo, liderazgo y servicio al paciente; las cuales influyen
directamente en el crecimiento de la persona en términos de empleabilidad, y en la industria en
términos de ingresos y expansion. La capacitacién en habilidades interpersonales contribuye a que los
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gerentes puedan solucionar problemas de manera creativa, lo que ayuda a su vez a ahorrar tiempo vy
dinero (Benavides Vilca, 2023).

La evidencia encontrada sobre la importancia que tienen las habilidades blandas a la hora de abordar
los problemas que se presentan en la gestién en salud, define a la comunicacidén como una competencia
esencial. Es asi que, en una investigacién en la que se describen y analizan las competencias gerenciales
de los administradores en salud en Colombia (Arrieta Vega, 2024), se encontré que la ausencia de esta
habilidad puede llevar a que los empleados se sientan desmotivados, realicen actividades de poco valor
para la organizacién o malinterpreten sus funciones. En el mismo trabajo se explica que una buena
comunicacién por parte de los administradores debe ser sencilla, rdpida y coherente, ademas de segura
en el sentido de permitir que todos los miembros puedan expresar sin miedo sus ideas, deseos y
actitudes; de esta manera, se considera que una comunicacién adecuada es bidireccional. Asimismo, se
afirma que mediante esta competencia es posible identificar oportunidades y amenazas, asi como evitar
la repeticién de los mensajes.

En el mismo sentido, la planificacion estratégica, el liderazgo, la comunicacion, la toma de decisiones y
la motivacidn son esenciales para otorgar un servicio de calidad, de modo que todo gerente de una
organizacion de salud debe desarrollarlas (Lojan-Alvarado et al., 2022). Asimismo, representan una
ventaja competitiva en el entorno laboral actual (Zavaleta, 2023).

El andlisis de los articulos relevados y revisados permitié identificar un conjunto de habilidades blandas
o gerenciales que resultan nucleares para el desempefio efectivo de la gestién en el dmbito de salud.
Las habilidades blandas relevadas en los estudios incluyen trabajo en equipo, proactividad, trabajo bajo
presién, responsabilidad social, comunicacion efectiva, liderazgo, regulacion emocional, flexibilidad,
toma de decisiones, gestién de conflictos, motivacion, gestion del cambio, desarrollo organizacional,
accion estratégica, planeacion y gestion, autoadministracién, multiculturalidad y empatia.

Del andlisis comparativo de los articulos podemos relevar que las habilidades blandas o gerenciales mas
recurrentes son el trabajo en equipo, la comunicacién efectiva, el liderazgo, la toma de decisiones y la
motivacion.

Estas competencias son consideradas claves para promover una GH eficiente fortaleciendo un enfoque
mas humanista, empatico y sostenible en las instituciones de salud, tanto para los colaboradores como
también para los usuarios del sistema. La literatura analizada coincide en sefialar que el fortalecimiento
de dichas habilidades no solo contribuye a la optimizacién del desempefio sino también mejora la
satisfaccion de los usuarios y vuelve mas eficientes los escasos recursos organizacionales.

4. Consideraciones finales

Se encontrd una carencia en cuanto a la produccién cientifica que ponga en foco las habilidades blandas
en la administracion de las organizaciones de salud de la Republica Argentina, por lo que se considera
pertinente generar evidencia que cubra esta brecha.

Considerando que la mayoria de los desafios que enfrenta el sector salud segun los articulos trabajados,
se ven atravesados por las deficiencias en habilidades blandas en gestién de los directivos; se considera
pertinente la planificacion e implementacién de programas de capacitacién especificos en gestion en
salud para lograr mitigar esta situacion, facilitar la toma de decisiones y minimizar los costos, centrando
estos programas en los desafios actuales y futuros a los que se enfrenta dicho sector.
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Resumen

Este trabalho tem como objetivo analisar as competéncias empreendedoras que contribuem para a
formacdo da educacdo empreendedora no ensino técnico. Busca-se identificar quais competéncias
interagem com a teoria e pratica para o desenvolvimento dos alunos do ensino técnico profissional. A
proposta visa apontar avancos nas metodologias pedagdgicas, lacunas na implementacao das praticas
educacionais e limitagdes nos modelos de ensino existentes, contribuindo para uma compreensdo mais
aprofundada da aplicacdo do empreendedorismo no curriculo escolar. A pesquisa foi desenvolvida no
ambito do Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da Universidade Nove de Julho (UNINOVE),
apoiada pelo Grupo de Pesquisa intitulado “Afetividade e Cognicdo e o Comportamento
Empreendedor”. Este estudo propde uma integracdo de experiéncias praticas e as estratégias adotadas
pelos professores, além das dinamicas de engajamento dos alunos em atividades empreendedoras. A
analise procurou destacar os desafios enfrentados pelas instituicdes e professores na implementacao
do empreendedorismo como disciplina, considerando as exigéncias do mercado de trabalho e as
mudancgas sociais e econémicas que moldam a formacdo dos futuros profissionais.

1. Motivagdo e objetivo

O ensino sobre o empreendedorismo tem sido essencial para o avango social e do conhecimento,
especialmente em uma era de intensa competicdo econdmica. As transformacdes globais redefiniram
os modelos sociais e politicos, ampliando a necessidade de habilidades empreendedoras para combater
o desemprego em nivel mundial. Nesse cendrio, emerge a necessidade de adaptacdo frente a um
mercado em constante evolucdo, com foco em maior eficiéncia, sendo fundamental discutir o impacto
e a importancia da educacdo empreendedora, uma vez que o empreendedorismo e as pequenas
empresas sdo frequentemente associados a politicas de reducdo do desemprego, diante das mudancas
no mercado de trabalho (Sanabio & David, 2019).

O empreendedorismo tem sido reconhecido como uma alternativa estratégica para enfrentar desafios
sociais como a pobreza e o desemprego, em um ambiente global de elevada competitividade
econbmica. Este reconhecimento é reforgcado por organismos internacionais, como a UNESCO, tanto no
Brasil quanto em outros paises, gerando debates politicos, econdmicos e académicos sobre o tema
(Carvalho et al., 2022).

Dentro dessa perspectiva, a Pedagogia Empreendedora entende o empreendedor como sujeito capaz
de construir conhecimento a partir de suas experiéncias, alinhado aos quatro pilares da educagdo:
aprender a saber, a fazer, a conviver e a ser. Esse processo inclui o desenvolvimento de criatividade,
gestdo eficaz de recursos, autoconfiancga, paixdo, coragem para inovar, capacidade de estabelecer
relacBes e identificar oportunidades (Vivoni et al., 2022).

Projetos como o PRELAC, voltado a educagcdo na América Latina e Caribe, enfatizam a necessidade de
uma formacdo que prepare os estudantes para lidar com incertezas e mudancas constantes. Além dos
quatro pilares propostos pela UNESCO, o projeto sugere um quinto pilar: “aprender a empreender”,
destacando a relevancia de motivar os alunos a desenvolverem o pensamento empreendedor (Cruz &
Martineli, 2023).

Dessa forma, a presente pesquisa atende a diversos objetivos, dos quais alguns sdo destacados neste
estudo:

e Integrar o ensino do empreendedorismo as praticas pedagdgicas, permitindo aos estudantes
identificarem oportunidades, enfrentar desafios com criatividade e desenvolver uma
mentalidade proativa diante das transformacdes do mundo do trabalho (Schaefer & Minello,
2016);
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e Proporcionar experiéncias praticas de aprendizagem, como estdgios, programas de
aprendizado e competicBes de planos de negdcios, fundamentais para aproximar teoria e
pratica (Cowdean et al., 2019);

e Desenvolver nos alunos a compreensdo do processo produtivo e a capacidade de propor
solugdes inovadoras, com base na articulacdo entre conhecimentos técnicos e atitudes
empreendedoras (Hashimoto & Fonseca Junior, 2018);

Portanto, a motivacdo que impulsiona este projeto é contribuir para uma educagdo transformadora,
capaz de preparar os jovens ndo apenas para o mercado, mas para atuarem como protagonistas em sua
trajetoria pessoal, académica e profissional.

2. Abordagem metodoldgica

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, fundamentada na andlise documental e na revisdo de
literatura sobre empreendedorismo e educacdo empreendedora. O objetivo foi examinar o
empreendedorismo como disciplina educacional, com foco em sua capacidade de articular teoria,
pratica e competéncias comportamentais na formacdo profissional dos alunos.

A revisdo da literatura possibilitou contextualizar o problema de pesquisa, destacando contribuicdes
tedricas relevantes (Nascimento et al., 2020) e evidenciando os principais desafios e avancos no campo.
Para isso, foram analisados artigos cientificos recentes disponiveis em bases de dados reconhecidas,
como o Portal CAPES e a Web of Science (Carvalho et al., 2022; Kraus et al., 2020).

A selecdo seguiu critérios rigorosos: apenas artigos revisados por pares, de acesso gratuito via CAFe,
com foco na intersecdo entre educacdo empreendedora e praticas pedagdgicas. Utilizaram-se os
descritores “entrepreneurial education”, “entrepreneurship education”, “entrepreneurship training” e
“entrepreneurial learning”, combinados com o operador booleano “OR”. Apds triagem e refinamento,

19 publica¢cdes compuseram a base final da analise.

Essa metodologia permitiu uma compreensdo critica e atualizada do fendmeno, identificando
tendéncias, lacunas e caminhos futuros para a pesquisa na area de educagdo empreendedora (Carvalho,
Fleury & Lopes, 2013).

3. Principais resultados e contribui¢des

Analisar o empreendedorismo como disciplina educacional permitiu identificar sua capacidade de
desenvolver conhecimentos tedricos, habilidades praticas e comportamentais, preparando os alunos
para os desafios do mundo profissional.

A partir dos 19 artigos revisados por pares, observou-se que a educagdo empreendedora estd associada
ao desenvolvimento de competéncias como criatividade, inovacao, resolucdo de problemas e lideranca,
consideradas fundamentais para a formacdo dos estudantes no contexto atual (Schaefer & Minello,
2016). Os estudos destacam a importancia da implementacdo de metodologias ativas e praticas
pedagdgicas que estimulem o protagonismo discente e a conexdo com o mercado de trabalho
(Cowdean et al., 2019; Peroni & Cavalari Junior, 2019).

A anélise evidenciou lacunas na literatura, especialmente quanto a aplicacdo pratica das teorias de
empreendedorismo em sala de aula, apontando a necessidade de estudos adicionais sobre a
implementacdo e avaliacdo dessas praticas em diferentes contextos educacionais (Carvalho et al.,
2022). Foram identificados elementos como a integracdo de conteldos empreendedores no curriculo,
as estratégias didaticas dos professores e o envolvimento dos alunos em projetos e atividades praticas
(Hashimoto & Fonseca Junior, 2018; Zhao et al., 2020).
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O estudo também destacou a relevancia da formacdo de professores e da atualizacdo dos curriculos
escolares como fatores determinantes para que a educacdo empreendedora seja efetiva,
contemplando tanto aspectos tedricos quanto experiéncias aplicadas (Peroni & Cavalari Junior, 2019).
Além disso, a articulacdo entre instituicdes de ensino e o setor empresarial foi apontada como uma
estratégia importante para proporcionar vivéncias reais aos estudantes (Cowdean et al., 2019).

Por fim, a pesquisa reforca a importancia de continuar explorando praticas pedagdgicas que integrem
o empreendedorismo ao processo educacional, contribuindo para o fortalecimento da area e para a
melhoria das acOes voltadas a formacdo empreendedora nas escolas (Schaefer & Minello, 2016).

Contudo, poucos estudos abordam de forma aprofundada experiéncias praticas como estagios,
programas de aprendizagem ou competicdes de planos de negdécios, o que sugere uma oportunidade
para futuras investigacGes voltadas a consolidacdo dessas estratégias no ensino técnico
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Resumen

A resiliéncia tem ganhado destaque nas discussdes sobre empreendedorismo social, especialmente
diante de contextos marcados por crises econdmicas, sociais e ambientais. No entanto, grande parte da
literatura ainda aborda a resiliéncia como uma caracteristica individual do empreendedor ou como um
atributo organizacional para enfrentar adversidades. Esta perspectiva, embora relevante, tende a
desconsiderar as dimensdes estruturais e coletivas que moldam a capacidade de resistir, adaptar-se e
transformar realidades. Assim, este trabalho propde uma analise tedrica e critica da resiliéncia no
empreendedorismo social, ampliando o debate para além da 6tica da superacdo individual, e
incorporando elementos como justica social, redes de solidariedade e praticas de transformagao
sociopolitica.

1. Motivagdo e objetivo

O estudo da resiliéncia no contexto do empreendedorismo social tem recebido atencdo crescente na
literatura cientifica, refletindo a preocupacdo em entender como empreendedores sociais lidam com
adversidades em ambientes de negdcios caracterizados por alta incerteza e volatilidade (Lamberti,
Avila, & Rosa, 2024). Originalmente, o tema foi desenvolvido no campo da psicologia e da ecologia, e a
nocdo de resiliéncia passou a ser reconhecida como um elemento importante para a capacidade
adaptativa (Alshebami, 2025), comportamento de superacdo (Zhao & Wibowo, 2021) e sustentabilidade
de empreendedores e suas iniciativas (Chowdhury et al., 2022).

Para aprofundar a compreensdo critica sobre a resiliéncia no empreendedorismo social, este estudo
analisa trés revisdes sistematicas da literatura: Korber e McNaughton (2017), Conduah e Essiaw (2022),
e Halonen e Virkkala (2023), que oferecem diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas sobre o
tema. As trés revisdes sistemdticas foram selecionadas com base em critérios de relevancia tematica
(intersecdo entre resiliéncia e empreendedorismo social), atualidade (publicacdes de 2017 a 2023), e
reconhecimento dos periédicos. Além disso, priorizou-se revisdes que abordassem o fenébmeno em
contextos distintos com o intuito de compor uma analise critica plural.

O artigo de Korber e McNaughton (2017) prop6s uma revisdo, categorizando seis principais correntes
de investigacdo no cruzamento entre resiliéncia, ndo especificamente no empreendedorismo social,
mas no empreendedorismo de forma geral. No entanto, considerando a intensificacdo das
transformacdes socioecondmicas e ambientais nos Ultimos anos, torna-se pertinente reavaliar,
criticamente, os achados apresentados, a luz da ampliacdo e aprofundamento das pesquisas recentes
ao tema.

O segundo artigo de Conduah e Essiaw (2022) prop6s revisdo sobre a intersecdo entre resiliéncia e
empreendedorismo, com a finalidade de compreender como esses dois conceitos se relacionam, e o
terceiro artigo de Halonen e Virkkala (2023) investiga como a resiliéncia empreendedora se desenvolve
no contexto de micro e pequenas empresas, nos processos de desenvolvimento da resiliéncia e nas
intervencdes que podem fortalecé-la diante de crises e adversidades, de modo a intensificar os avangos
conceituais, metodoldgicos e praticos no campo da resiliéncia no empreendedorismo social. A proposta
¢ evidenciar a evolucdo do conhecimento académico sobre o tema e indicar outras lacunas e caminhos
para futuras investigacdes.

Compreender a resiliéncia no empreendedorismo social é essencial para revelar os caminhos de
superacado tracados diante dos inimeros desafios enfrentados. Este estudo realiza uma analise tedrica
e critica desse fenébmeno, destacando suas implicacdes para a pratica e a teoria do campo.
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2. Abordagem metodoldgica

Este ensaio propicia uma reflexdo sobre resiliéncia e empreendedorismo social, a luz de trés revisGes
sistematicas da literatura, extraidas de bases cientificas reconhecidas. Em seguida, sdo descritas as
caracteristicas metodoldgicas de cada revisdo analisada, incluindo os procedimentos de selecdo dos
estudos e as bases de dados utilizadas para a construcdo dos conjuntos de estudos incluidos nas
revisdes.

Arevisdo sistematica da literatura de Korber e McNaughton (2017) baseou-se em investigar a intersecdo
entre resiliéncia e empreendedorismo. Para isso, os autores realizaram buscas em quatro bases de
dados académicas: Business Source Premier, ABI/INFORM (ProQuest), Emerald Insight e Web of
Science. Utilizaram operadores booleanos para identificar publicacdes relevantes sobre o tema. Os
autores chegaram a 144 artigos que, posteriormente, foram analisados e agrupados em seis conversas
tedricas distintas. O foco foi integrar diferentes perspectivas disciplinares e oferecer uma critica
estruturada sobre o desenvolvimento do tema.

A revisdo sistematica da literatura de Conduah e Essiaw (2022) utilizou o protocolo PRISMA para garantir
maior transparéncia e reprodutibilidade ao processo de selecdo e andlise dos artigos.

Os autores realizaram buscas nas bases Emerald Insight, EBSCOhost e Google Scholar, chegaram em 32
artigos apds aplicar critérios de incluso e exclusdo. Esse estudo ampliou a abrangéncia tematica e
incorporou discussdes contemporaneas, como mudancas ambientais e transformacdes sociopoliticas
voltadas ao empreendedorismo. A revisdo sistematica da literatura de Halonen e Virkkala (2023),
investigou o desenvolvimento da resiliéncia no contexto de micro e pequenas empresas, com énfase
em intervengBes pessoais. Para isso os autores realizaram buscas cientificas e aplicaram o protocolo
PRISMA, com apoio do software Covidence, que assegura transparéncia e rigor no processo de selecdo.
Chegaram em 36 artigos analisados qualitativamente e categorizados em trés dominios de resiliéncia:
processo, capacidade individual e recursos.

Comparativamente, observa-se que, embora Korber e McNaughton (2017) tenham realizado um
esforco relevante de sintese interdisciplinar, os estudos mais recentes avancaram no rigor
metodoldgico e na delimitagdo de escopo, refletindo a evolugdo das praticas de revisdo sistematica na
literatura académica.

A anadlise critica das revisGes sistematicas permite observar ndo apenas o amadurecimento
metodoldgico, mas também a ampliacdo conceitual da resiliéncia no empreendedorismo social. A
seguir, sdo apresentados os principais resultados e contribuicdes, revelando como a literatura evoluiu
em dire¢do a uma visdo mais complexa, dinamica e situada do fenémeno

3. Principais resultados e contribui¢des

A literatura sobre resiliéncia no empreendedorismo social apresenta uma evolugdo importante na
forma como o conceito é compreendido. Inicialmente, a resiliéncia era vista principalmente como uma
caracteristica pessoal dos empreendedores ou de suas organizacBes, associada a capacidade de
enfrentar dificuldades e manter o desempenho em ambientes de incerteza (Korber & McNaughton,
2017; Conduah & Essiaw, 2022). Com o tempo, a resiliéncia também passou a ser entendida como um
processo de adaptacdo, no qual pessoas e empresas desenvolvem habilidades para superar e se
transformar apds eventos adversos (Halonen & Virkkala, 2023).

Estudos recentes ampliaram a visdo da resiliéncia para além do nivel individual, trazendo também a
influéncia de fatores externos, como crises politicas, desastres ambientais e mudancas sociais (Conduah
& Essiaw, 2022; Lamberti, Avila & Rosa, 2024). Essa abordagem mostra que a resiliéncia no
empreendedorismo social ndo se resume apenas a resistir as dificuldades, mas envolve também a
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capacidade de se adaptar e contribuir para mudancas positivas na sociedade (Lamberti, Avila & Rosa,
2024).

Em termos de organizacado tedrica, Korber e McNaughton (2017) propuseram seis correntes de pesquisa
qgue ajudam a entender melhor o tema: (I) resiliéncia como traco individual, (ll) como gatilho para
intencBes empreendedoras, (lll) como comportamento organizacional, (IV) como suporte a resiliéncia
macroecondmica, (V) como resposta ao fracasso, e (VI) como processo de recuperacdo e
transformacdo. Essas correntes mostram diferentes formas de enxergar a resiliéncia no
empreendedorismo. A resiliéncia como traco individual refere-se as caracteristicas pessoais que ajudam
o empreendedor a enfrentar desafios; como gatilho para intencdes empreendedoras, a resiliéncia é
vista como o que motiva a criacdo de novos negdcios mesmo em cendrios dificeis. No comportamento
organizacional, é tratada como algo que fortalece as organizac®es para lidar com mudancas; no nivel
macroecondmico, a resiliéncia representa a contribuicdo dos empreendedores para reerguer
economias em crise; como resposta ao fracasso, € entendida como a capacidade de aprender com erros
e seguir adiante e, por fim, como processo de recuperacdo e transformacao, a resiliéncia representa a
evolucdo dos negdcios depois de momentos de crise.

As contribuicdes dos estudos analisados evidenciam amadurecimento tedrico no entendimento da
resiliéncia. A primeira contribuicdo é que o conceito deixou de ser visto apenas como uma caracteristica
fixa individual para ser tratado como algo mais complexo, que envolve também fatores externos e
processos de adaptacdo (Korber & McNaughton, 2017; Conduah & Essiaw, 2022; Halonen & Virkkala,
2023).

Outra contribuicdo importante é a incorporacdo de fatores do ambiente nas andlises, como crises
politicas e desastres ambientais, mostrando que a resiliéncia depende nao sé do empreendedor, mas
também das condicBes externas em que ele atua. Esse olhar mais amplo reforca a importancia de
entender o empreendedorismo de forma mais conectada a realidade social e ambiental (Conduah &
Essiaw, 2022; Lamberti, Avila & Rosa, 2024).

Por fim, destaca-se o avanco metodoldgico na pesquisa sobre o tema, com a adocdo de protocolos mais
rigorosos, como o PRISMA, e a utilizacdo de diferentes bases de dados e formas de anadlise, o que
fortalece as conclusBes dos estudos (Halonen & Virkkala, 2023; Conduah & Essiaw, 2022; Lamberti, Avila
& Rosa, 2024).

Dessa forma, a analise tedrica critica mostra que o conceito de resiliéncia no empreendedorismo
evoluiu ao longo do tempo, gerando avangos importantes na teoria e na pratica. Os estudos apontam
também para a necessidade de dar continuidade as investigacdes ampliando o entendimento da
resiliéncia a partir da interagdo entre continuar desafios individuais, organizacionais e ambientais. Neste
sentido, é importante que as futuras pesquisas aprofundem ainda mais a compreensao da resiliéncia,
considerando as diversas realidades sociais, econdmicas e ambientais em que o empreendedorismo se
manifesta. Avancar nesse campo permitird ndo apenas fortalecer a teoria, mas também oferecer
suporte mais efetivo a pratica empreendedora em contextos de crescente complexidade e incerteza.
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Resumo

A paixdo empreendedora tem sido reconhecida como um importante construto para a criacdo e
manutencdo de negdcios, especialmente em contextos desafiadores. No entanto, embora associada a
diversos fatores como por exemplo a resiliéncia, identidade, a paixdo também pode influenciar a forma
como os empreendedores enfrentam e interpretam suas falhas. Este tema prop&e uma analise critica
sobre os efeitos da paixdo empreendedora, investigando como ela pode, ao mesmo tempo, sustentar
a motivacdo frente a adversidades ou levar a persisténcia em projetos invidveis. Este trabalho é
desenvolvido no ambito do Projeto do Grupo de Pesquisa intitulado “Afetividade e Cognicdo e o
Comportamento Empreendedor”, coordenado pela Profa. Dra. Vania Maria Jorge Nassif e que envolve
alunos de doutorado e mestrado.

1. Motivagdo e objetivo

A paixdo empreendedora tem sido amplamente reconhecida como um impulsionador da acdo e da
persisténcia nos negocios (Cardon et al.,, 2009). Associada a um forte envolvimento afetivo e a
identidade empreendedora, esse sentimento é visto como combustivel para a superacdo de desafios, a
inovacdo e o comprometimento com metas de longo prazo (Baron, 2008; Vallerand et al., 2003). No
entanto, essa mesma paixdo pode gerar efeitos adversos quando internalizada de forma obsessiva,
levando a comportamentos rigidos, decisdes impulsivas ou a incapacidade de agir diante de contextos
adversos (Walsh & Cunningham, 2017, 2024). A paixdo pode, em vez de fortalecer a resiliéncia, inibir a
persisténcia empreendedora por meio de mecanismos de autoavaliacdo excessiva e dos aspectos
cognitivos (Yang et al., 2024).

Nesse contexto, o presente artigo busca problematizar a visdo tradicionalmente positiva da paixdo
empreendedora ao investigar seus efeitos disfuncionais, especialmente em trajetérias que culminaram
na falha do negdcio. A partir disso, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Como a paixéo
empreendedora pode influenciar a falha nos negdcios? O objetivo é compreender de que modo o
envolvimento emocional excessivo com o empreendimento, motivado por identificacdo extrema com a
atividade ou com a empresa criada, pode comprometer a clareza estratégica, bloquear a adaptacdo e
fomentar decisGes que, embora motivadas pelo afeto, conduzam ao colapso. Ao fazer isso, este estudo
contribui para uma compreensdo mais critica da emogdo no empreendedorismo, apoiando-se nas
contribuicBes de Yang e Xie (2024) sobre autorregulacdo e nos achados de Walsh e Cunningham (2023)
sobre os impactos distintos da paixdo harmoniosa e obsessiva nas respostas as falhas.

2. Abordagem metodoldgica

Este estudo adotou uma abordagem exploratdria e descritiva de natureza qualitativa, conforme
proposta por Creswell, (2010), com base nas técnicas interpretativas descritas por (Cooper & Schindler,
2016). A escolha por esse método se justifica pela escassez de pesquisas que investiguem a influéncia
da paixdo empreendedora nas falhas dos empreendedores, especialmente em contextos reais e
subjetivos. O objetivo foi captar o significado dos fendomenos vivenciados, mais do que medir sua
frequéncia, buscando compreender as dindmicas afetivas e cognitivas envolvidas nas trajetorias
empreendedoras marcadas por dificuldades e percepcées de falhas.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, direcionadas a 15
empreendedores, brasileiros, de micro e pequeno porte do setor de servigos, com pelo menos dois anos
de atividade e que tenham vivenciado alguma situacdo de falha. A escolha dos empreendedores foi
realizada por conveniéncia e disponibilidade dos empreendedores em falar sobre as falhas por se tratar
de um tema delicado. Esses critérios foram definidos com o intuito de garantir a relevancia empirica e
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a coeréncia com os objetivos do estudo. As entrevistas seguiram um roteiro orientado pela literatura e
permitiram captar narrativas profundas sobre os sentimentos e pensamentos associados as
experiéncias empreendedoras, possibilitando a identificagcdo de padrées comuns entre os participantes.

Para aprofundar a compreensdo sobre as experiéncias de falha dos empreendedores entrevistados,
elaborou-se a Tabela 1 com o perfil dos respondentes. Além das informacdes biograficas, a tabela inclui
uma categorizacdo das falhas enfrentadas, organizadas em cinco tipos principais: operacionais,
financeiras, cognitivas, afetivas e externas. Essa classificacdo emergiu da andlise qualitativa das
entrevistas e permitiu identificar os padrées mais recorrentes nas narrativas dos participantes,
possibilitando uma leitura mais estruturada sobre os efeitos da paixdao empreendedora diante das
adversidades vivenciadas.

Tabela 1. Perfil dos respondentes. Fonte: Dados da pesquisa

ID Idade  Sexo Formagdo Segmentodo  Possui Falhas enfrentadas
negocio sécio?

E1l 40 M Graduado em Sistema de Software Sim Operacionais e financeiras
informacgdes -Mestrando em empresariais
administracdo

E2 54 M Graduado em Administragdo de Consultoria Sim Financeiras, externas e
Empresas - Mestrando em Empresarial afetivas
administracao

E3 34 F Graduada em Administragdo com  Consultoria Ndo Cognitivas, afetivas e
Especializacdo em Gestdo de de RH operacionais.
Pessoas

E4 32 F Graduada em contabilidade e Contabilidad  Né&o Cognitivas, afetivas e
especializada em Gestdo de e operacionais
Departamento Pessoal

E5 41 M Graduado em Gestdo de Baterias Nao Afetivas e operacionais
Marketing automotivas

E6 44 F Graduada em Contabilidade com Consultoria Ndo Afetivas e cognitivas
Especializacdo em Gestdo Tributaria
Tributdria

E7 49 M Graduado em Administracdo Consultoria Ndo Afetivas, Cognitivas e
Doutorando em Administracdo Empresarial Operacionais

E8 45 F Graduada em Contabilidade e Coachingde  Néo Afetivas e cognitivas
Especializada em Coaching maes
Familiar

ES 43 F Graduada em Direito Contabilidad  N&o Financeiras, operacionais e
Especializada em Legislagdo e afetivas
Trabalhista e Previdenciaria

E10 38 M Graduado em Administragdo — Locagdo de Sim Financeiras, operacionais e
Especializado em Marketing veiculos afetivas

E11l 45 F Graduada em Enfermagem — Coachingde  Nao Afetivas e cognitivas
Especializada em Coaching carreira

E12 45 F Graduada em Enfermagem — Terapias Ndo Afetivas e cognitivas
Especializada em Tethahealing e holistica e
Terapias Holisticas integrativas

E13 56 M Graduado em Administracdo — Distribuidora  N&o Financeiras, operacionais,
Especializacdo em Marketing de bebidas afetivas e cognitivas

El4 65 M Graduado em Administracdo — Consultoria Nado Externas, Financeiras,
Mestrando em Administracdo empresarial operacionais, afetivas e

cognitivas
E15 38 F Técnico em Financas Consultoria Sim Afetivas e cognitivas
financeira
SN
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Para a analise dos dados, as entrevistas foram transcritas utilizando a ferramenta Transkriptor e
posteriormente organizadas no software Atlas.ti. A codificacdo dos conteldos resultou na criagdo de
categorias analiticas relacionadas aos principais construtos da pesquisa: falhas, comportamento afetivo
e comportamento cognitivo do empreendedor. Cada cddigo foi subdividido em subcategorias
especificas, estruturadas a partir das evidéncias encontradas nas falas dos entrevistados, permitindo
uma leitura mais refinada das intera¢des entre emocdes, cognicdo e decisGes empreendedoras diante
de situacGes adversas.

3. Principais resultados e contribui¢des

A paixdo empreendedora, embora frequentemente associada a persisténcia e ao entusiasmo, apresenta
efeitos ambiguos no contexto das falhas. Quando internalizada de forma harmoniosa, ela pode atuar
como um fator de superacdo, permitindo ao empreendedor ressignificar experiéncias adversas e
manter-se motivado para recomecar. Por outro lado, a paixdo de natureza obsessiva tende a gerar
rigidez emocional e comportamental, dificultando a adaptacdo e promovendo decisdes impulsivas ou
perseveranca disfuncional. Essa ambivaléncia, discutida por autores como Vallerand et al. (2003) e
Walsh e Cunningham (2024), reforca a importancia de considerar ndo apenas a presenca da paixdo, mas
a forma como ela é regulada e integrada a pratica empreendedora.

PAIXAO OBSSESSIVA PAIXAO IMPULSIONADORA

FATOR DERISCO =FALHAS SUPERAGAO DAS FALHAS

= Excesso de autoconfianga

= Negag@o de falhas e sinais de alerta
. - * Comprometimento emocional com o negécio
= Vinculo emocional que impede decistes

* Busca por realizagdo pessoal e propésito

racionais
* Persisténcia diante de dificuldades
* Tomada de decisoes impulsivas
+ Empolgagdio no inicio do negécio
» Desgaste emocional e frustragao intensa

Figura 1: Paixdo: Sentimento impulsionador e de superacdo das falhas
Fonte: Elaborada pelas autoras

A figura 1 sintetiza os achados empiricos obtidos a partir das entrevistas com empreendedores,
evidenciando dois modos distintos de manifestacdo da paixdo empreendedora: a obsessiva e a
impulsionadora. De um lado, a paixdo obsessiva esta associada a comportamentos que funcionam como
fatores de risco para o fracasso, como excesso de autoconfianga, negacao de sinais de alerta e decisGes
impulsivas, marcadas por um vinculo emocional que compromete a racionalidade. De outro, a paixao
impulsionadora favorece a superacgdo das falhas, pois estd ancorada no comprometimento emocional
saudavel, na busca por propdsito, na persisténcia diante de dificuldades e na empolgacdo construtiva
no inicio do negdcio. Essa dualidade foi revelada nas falas dos entrevistados, que ora demonstravam
sofrimento e rigidez emocional, ora expressavam capacidade de ressignificacdo e aprendizado.

Os relatos dos empreendedores analisados nesta pesquisa revelam que a paixao empreendedora,
embora frequentemente associada a persisténcia e ao entusiasmo, também pode se manifestar de
maneira disfuncional, contribuindo para a ocorréncia de falhas nos negdcios. Essa ambivaléncia é
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sustentada por estudos recentes, como o de Yang et al. (2024), que demonstram que a paixdo, ao ativar
um modo de avaliacdo autorregulatéria excessivamente rigido, pode levar o empreendedor a uma
paralisia decisoria. Esse fato pode ser observado na fala do entrevistado E12: “Eu percebia, mas néo
acreditava. Porque eu tinha aquele negdcio ‘eu sei, eu sei, eu sei, eu sei’, para tudo eu tinha a solugdo.
[...] Esse olhar de apego é que acaba”. Esse tipo de autoconfianca inflada e resisténcia a realizar ajustes,
mesmo diante de sinais de falhas, dialoga diretamente com o padrdo de superavaliagdo apontado nos
estudos de Yang et al. (2024). Nessa perspectiva, a paixdo gera estagnacdo alimentada por uma busca
por perfeicdo.

Esse mesmo processo pode ser compreendido a luz do conceito de paixdo obsessiva discutido por Walsh
e Cunningham (2023), que descrevem como a identificagdo excessiva com o negdcio torna as falhas
algo vinculado ao pessoal e emocional. A fala do entrevistado E1 ilustra com precisdo esse tipo de
ligacdo com o negdcio: “Era o nosso sustento, era a nossa vida. [...] O efeito era pequeno, o efeito prdtico
era pequeno, o efeito emocional era gigantesco”. Quando o negdcio falha, o empreendedor sente que
também falhou, o que torna qualquer possibilidade de encerramento ou mudanca de rumo carregada
de culpa, dor e resisténcia. Essa internalizacdo controlada da paixdo, segundo os autores, leva a
comportamentos defensivos, persisténcia rigida e dificuldade de adaptacdo. Esse mesmo padrao pode
ser observado na fala do E30, que ao relatar sua decisdo de fechar a empresa afirmou: “Foi libertar o
meu psicoldgico. Mas, tem um lado, o lado que eu me sentia abandonando os meus clientes”,
demonstrando sofrimento emocional acentuado e dificuldade em se desvincular da atividade
empreendedora.

Apesar disso, o estudo também identificou manifestacdes da chamada paixdo harmoniosa,
especialmente em empreendedores que conseguiram ressignificar suas falhas e retomar o caminho
empreendedor com mais clareza e flexibilidade. E o caso do E5, que compartilhou: “Minha familia
sempre tem peso nas minhas decisdes [...] eu voltei e me senti melhor, mais alegre, mais feliz. [...] Eu
tenho que consequir, eu tenho que ir pra cima”. Essa postura estd alinhada com o que Walsh &
Cunningham, (2024) descrevem como uma atitude adaptativa diante da falha, caracteristica de
empreendedores que mantém uma distancia emocional sauddvel do negdécio e conseguem aprender
com as dificuldades sem se deixar consumir por elas. Ainda assim, mesmo nesses casos, observa-se que
a paixdo inicial, muitas vezes romantizada, pode ser um fator de risco se ndo acompanhada por
estratégias de autorregulacdo emocional e cognitiva. Como relatou E4: “A gente vai muito na
empolgagdo. [...] Vocé comega e vocé simplesmente vai no impulso mesmo. [...] Al eu vi que era minha
responsabilidade e que eu precisava continuar”. Assim, tanto a literatura quanto os relatos dos
entrevistados convergem para a conclusdo de que a paixdo empreendedora ndo &, por si s6, um recurso
positivo, sua influéncia dependerd do modo como ela é internalizada, gerida e equilibrada diante das
adversidades do processo empreendedor. Além disso, reforcam a compreensdo de que a paixao
empreendedora possui um papel ambiguo no contexto das falhas de negdcio, podendo atuar tanto
como propulsora de superacdo quanto como fator de risco a medida que se torna desregulada e
excessiva. Assim, mais do que incentivar a paixdo como um atributo desejavel do empreendedor, os
resultados indicam a necessidade de desenvolver mecanismos de autorregulacdo emocional e cognitiva,
gue permitam transformar o entusiasmo inicial em energia construtiva, sem que se perca o senso critico
ou a capacidade de adaptacdo. Em dultima instancia, compreender os efeitos distintos da paixdo
empreendedora contribui para aprimorar as estratégias de formacdo e apoio a empreendedores,
especialmente no que diz respeito a prevencdo de falhas evitaveis e a promocdo de trajetérias mais
sustentdveis e saudaveis. Futuras pesquisas podem aprofundar a compreensdo sobre os mecanismos
de autorregulacdo emocional e cognitiva que modulam a influéncia da paixdo, bem como explorar
intervencdes educacionais ou de apoio psicoldgico que contribuam para uma gestdo mais saudavel das
emogdes no processo empreendedor.
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Resumo

O presente estudo é parte de um projeto de tese e teve como objetivo investigar os desafios vivenciados
e as estratégias de superacdo adotadas por mulheres empreendedoras, membros da Associacdo
Meninas de Negodcios no Estado de Mato Grosso, Brasil. Para isso, utilizou-se uma abordagem
qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, com coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas realizadas presencialmente com dez empreendedoras. As entrevistas foram
transcritas e analisadas com base na técnica de analise de conteldo segundo Bardin (2016).

Os resultados evidenciaram que os principais desafios enfrentados pelas empreendedoras envolveram:
a gestdo da empresa, a necessidade de exposicdo para promover o negdcio, a superacao da
procrastinacdo, a gestao de pessoas e a limitacao de recursos financeiros para melhoria e expansao do
negdécio. Em resposta a esses desafios, as estratégias mencionadas incluiram a participacdo em cursos
e mentorias, o esforco consciente para separar a figura pessoal da profissional, a elaboracdo de planos
de acdo para novos projetos, a implementacdo de planos de cargos e salarios para colaboradores e a
formacdo de parcerias com investidores.

1. Motivacgdo e objetivo

No Brasil, a taxa de empreendedorismo total no ano de 2024 foi de 33,4%, representando,
aproximadamente, 47 milhGes de pessoas envolvidas com alguma atividade empreendedora (GEM,
2024, p. 7). Desse total, quase 13 milhdes dos empreendedores sdo mulheres, registrando uma
expansdo de 26% no empreendedorismo inicial e 22% no estabelecido considerando o ano anterior.
Esse aumento na participacdo feminina no empreendedorismo transforma o tecido econémico e
desafia os paradigmas tradicionais de negécios (Rosca et al., 2020).

Apesar do avanco expressivo, o empreendedorismo feminino ainda é marcado por desafios, os quais
tém sido enfrentados com uma notdvel capacidade de superacdo (Shet et al., 2024). Entre os desafios
estdo a gestdo do préprio negdcio, a necessidade de exposicdo para promover os produtos e servicos,
a procrastinacdo, a gestdo de pessoas e a limitacdo de recursos financeiros. Para lidar com estes
desafios, diferentes estratégias tém sido identificadas e priorizadas em estudos recentes, ressaltando a
importancia das redes de apoio e mentoria (Sukalkar & Pujari, 2025), programas de capacitagdo (Ajiva
& Abhulimen, 2024), suporte governamental (Corréa et al., 2022) e o desenvolvimento da resiliéncia e
recursos pessoais (Hundera et al., 2019).

Nesse contexto, este estudo tem como objetivo investigar quais os desafios vivenciados e as estratégias
de superacdo adotadas por mulheres empreendedoras membros da Associagdo Meninas de Negdcios
no Estado de Mato Grosso, Brasil. A Associagdo Meninas de Negdcios foi criada em 2022, com objetivo
de fomentar e fortalecer o empreendedorismo feminino na regido e no ano de 2025 ja& possui
aproximadamente 700 mulheres participantes. O trabalho desenvolvido pela associagdo envolve a
realizacdo de capacitacdes em dreas demandadas pelas empreendedoras, encontros e eventos para
networking, busca de parcerias que possam fortalecer os negdcios existentes e suporte para esclarecer
duvidas das empreendedoras. Todas as acGes sdo desenvolvidas em parceria com a Prefeitura Municipal
de Nova Mutum-MT, Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) e Associagcdo Comercial.

2. Abordagem metodolégica

Este tdpico apresenta os métodos e técnicas utilizados para o desenvolvimento da pesquisa. Sdo
contempladas informacdes sobre a caracterizacdo e o delineamento da pesquisa, os procedimentos
para coleta e andlise dos dados, conforme orientado por Myers (2005).
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O estudo foi conduzido pelo método qualitativo, de natureza exploratdria e descritiva (Booth et al. 2005;
Creswell, 2014, Deakin & Wakefield, 2014), para descrever os desafios e estratégias de superacdo
vivenciados pelas mulheres que participantes da Associacdo Meninas de Negdcios.

A coleta de dados foi operacionalizada por meio de entrevistas apoiadas em um roteiro
semiestruturado, advindo da literatura de dois construtos estudados, desafios vivenciados e as
estratégias de superacdo adotadas por mulheres empreendedoras. Participaram da pesquisa dez
mulheres membros da Associacdo Meninas de Negdcios. A Associacdo busca fomentar e fortalecer o
empreendedorismo feminino no Estado de Mato Grosso, Brasil. Optou-se em conduzir entrevistas por
ser um instrumento que se alinha ao método de pesquisa qualitativa, pois permite que os participantes
externalizem ao pesquisador como se comportam e agem em seu contexto (Creswell, 2014). As
entrevistas com as empreendedoras foram realizadas presencialmente, no municipio de Nova Mutum,
Estado de Mato Grosso, ao longo do més de abril de 2025. Todas as entrevistas foram individuais, em
ambiente reservado, visando assegurar a privacidade e o conforto das participantes. As entrevistas
foram gravadas com auxilio de um aparelho maével (smartphone), mediante consentimento prévio e
informado das entrevistadas, respeitando os principios éticos da pesquisa com seres humanos.

Apos coletados, os dados foram transcritos e organizados em uma tabela no software Microsolft Word.
Em seguida, foram analisados a luz da fundamentacdo tedrica, seguindo a andlise de conteldo proposta
por Bardin (2016). Para proteger a identificacdo das participantes da pesquisa, doravante, serdo
nominadas como E1 até E10.

3. Principais resultados e contribuigdes

A partir das entrevistas realizadas, foram identificados desafios centrais vivenciados pelas mulheres
empreendedoras, bem como estratégias adotadas para supera-los. A Tabela 1 apresenta os desafios e
as estratégias de superacdo narrados pelas dez mulheres participantes da pesquisa.

Tabela 1: Desafios e estratégias de supera¢do das mulheres empreendedoras

Desafios Estratégias de superagdo
Gestdo dos negdcios Participagao em cursos e mentorias
Exposicdo para promover o negdécio Separar o papel pessoal do profissional e superar a vergonha
Procrastinacgdo e sair da zona de conforto Procurar ajuda para planejar o negécio
Gerir as pessoas como profissionais Contratacdo de consultoria para criacao de plano de cargos,
carreiras e salario e definicdo de metas para cada colaborador
Dificuldades financeiras Buscar parcerias com investidores

Fonte: organizada pelas autoras (2025).

Em relacdo a gestdo dos negdcios, as empreendedoras destacaram as dificuldades no dominio de
praticas gerenciais essenciais, tais como: gerir o tempo, manter uma boa gestdo de estoque e executar
uma boa lideranca. Alguns relatos ilustram, as situacGes: “[...] gerir o tempo e trabalhar com varios
segmentos dentro do negdcio [...] ndo ser um amador e sim um profissional” (E1), [...] gerir o estoque
da loja. Saber exatamente o que comprar” (E6), “Ter inteligéncia emocional e ser uma boa lider” (E7),
[...] falta de conhecimento sobre gestdo [...]” (E8) e “[...] ter que sempre buscar conhecimento para gerir
melhor o negdcio” (E9). Para superar estes desafios, as empreendedoras buscam cursos e mentorias,
online e presenciais, para fortalecer suas habilidades e desenvolver seus negdcios (Setiawati, 2024).

A necessidade de exposicdo frequente para promover o negdcio nas redes sociais e eventos, requer das
empreendedoras o desenvolvimento de competéncias ligadas a comunicacdo e estratégias de
marketing bem definidas (Hossan et al., 2021). Essa necessidade de exposicdo foi apontada pelas
empreendedoras como: “[...] estar o tempo todo exposta aos clientes nas redes sociais é um desafio”
(E10), “[...] precisar me expor para mostrar o servico que meu negdcio oferece” (E1). A estratégia
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adotada por essas mulheres foi a separacdo consciente do papel pessoal e profissional, além do esforco
deliberado para superar a vergonha associada a autopromocdo, compreendendo a exposi¢cdo como algo
necessario para construcdo de autoridade e expansdo do negécio (Tovmasyan, 2022).

A procrastinacdo é definida como uma dificuldade de iniciar ou concluir tarefas, mesmo quando ha
intencdo clara de realizd-las (Eerde, 2000). “[...] preciso parar de procrastinar algumas coisas do
negdcio” (E2) “[...] ndo quero mais procrastinar. Preciso sair da minha zona de conforto” (E3). Em
resposta, as empreendedoras buscam ajuda externa para estruturar planos de acdo, dividindo tarefas
grandes em etapas menores e gerenciaveis (Westover, 2024).

Outro ponto relatado foi a dificuldade de gerir pessoas como profissionais, algo que exige autonomia,
alinhamento de objetivos, respeito e desenvolvimento continuo (Dutta & Chaudhry, 2021). “Gerir e
saber cobrar as pessoas [...]” (E3), “[...] encontrar e manter pessoas no trabalho” (E4) e “Contratar e
manter bons funcionarios [...]” (E10). A percepcdo de que tratar colaboradores como amigos dificultava
a gestdo eficiente levou a adocdo de uma gestdo eficaz de pessoas (Dutta & Chaudhry, 2021), baseada
na criacdo de um plano de cargos, carreiras e salarios, além da definicdo de metas claras para cada
colaborador, formalizando papéis e expectativas de desempenho.

Um dos desafios incluidos na andlise, embora tenha sido relatado por apenas uma participante da
pesquisa, refere-se a dificuldade financeira, fator recorrente entre mulheres que empreendem.
Consideramos tal inclusdo importante devido a estratégia de superacdo relatada e que serve de
inspiracdo para outras empreendedoras, tal como: “[...] busquei um investidor para aportar o recurso
financeiro necessario para expansdo do negdcio [...] eu acho a dificuldade financeira o maior desafio [...]
foi por isso que decidi buscar um investidor [..]” (E5). Ndo se limitando ao capital préprio, a
empreendedora buscou por um investidor, viabilizando a expansdo do negdcio (Mason & Stark, 2004).

Estas informacdes revelam que, os desafios vivenciados por mulheres empreendedoras ndo sdo
diretamente percebidos no contexto do mercado e da sociedade, pois sdo desafios sutis, internalizados
e, por isso, invisiveis. Os desafios se manifestam nas insegurancas, na sobrecarga silenciosa da gestdo,
na dificuldade de se expor, de gerir pessoas ou mesmo nas limitacées diante das dificuldades
financeiras. Ainda que estratégias tenham sido adotadas para superd-los, permanecem os
guestionamentos: esses desafios foram realmente vencidos ou apenas contornados? Seriam essas as
Unicas ou as melhores estratégias para supera¢do? Ao abordar essas experiéncias, este estudo contribui
e reafirma o convite para ampliagdo da compreensdo sobre a trajetdria das mulheres que, dia apods dia,
redefinem o que é empreender no Brasil, além de inquietar agentes publicos para que a¢des sejam
incluidas em politicas publicas para contribuir com o avang¢o do empreendedorismo desenvolvido por
mulheres.
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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar criticamente a interacdo entre os construtos resiliéncia e
empreendedorismo feminino na producdo académica brasileira, com énfase em estudos que abordam
contextos de vulnerabilidade social. A proposta busca identificar avancos tedricos, lacunas e limites das
abordagens existentes, contribuindo para uma compreensdo mais aprofundada dos sentidos atribuidos
a resiliéncia na trajetéria de mulheres empreendedoras em cendrios marcados por desigualdades.
Desenvolvido no ambito do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Nove de
Julho (UNINOVE), o estudo propSe uma reflexdo que ultrapassa interpretaces individualizantes,
valorizando dimensdes relacionais, estruturais e sociopoliticas que permeiam o fendmeno no contexto
nacional.

1. Motivagdo e objetivo

Os estudos sobre empreendedorismo feminino, especialmente no Brasil, revelam-se como fendbmeno
de grande relevancia social e econdmica, atravessado por desafios estruturais e culturais (Cardoso &
Souza, 2022; Maciel, Traverso & Soares, 2025a). Contudo, observa-se que a literatura frequentemente
trata a resiliéncia e o empreendedorismo feminino de maneira compartimentalizada, negligenciando
sua articulacdo com os marcadores de género, raca e classe. Este estudo tedrico tem como objetivo
analisar criticamente a interacdo entre resiliéncia e empreendedorismo feminino, enfatizando a
resiliéncia como processo relacional e coletivo, e ndo apenas como atributo individual. Busca-se, assim,
contribuir para o avanco tedrico ao integrar perspectivas da psicologia social, da teoria de género e dos
estudos organizacionais criticos.

Ndo obstante a crescente presenca das mulheres no cenario empreendedor, evidenciada pelo aumento
da taxa de participacdo feminina no empreendedorismo inicial (GEM Brasil, 2024), as empreendedoras
ainda enfrentam barreiras estruturais significativas, como a dificuldade de acesso a crédito, a
sobrecarga da tripla jornada e a informalidade, que atinge majoritariamente mulheres negras e
periféricas (MDIC & PNUD, 2024). Estudos recentes destacam que, mesmo apresentando maior nivel
de escolaridade e taxas menores de inadimpléncia, as empreendedoras ainda sdo submetidas a juros
mais elevados e condic¢des desiguais de financiamento, dificultando o crescimento sustentdvel de seus
negdcios (Cardoso & Souza, 2022; Castro et al., 2023). Diante desse contexto, compreender o papel da
resiliéncia como pratica coletiva e de fortalecimento de redes de apoio torna-se fundamental para a
promogao de trajetdrias empreendedoras mais sustentdveis e justas.

Ademais, a literatura aponta que a resiliéncia no empreendedorismo feminino deve ser concebida como
um fendmeno socialmente construido, que se manifesta por meio da articulagdo de competéncias
empreendedoras especificas, como criatividade, inovacdo, proatividade e capacidade de adaptagdo
(Maciel, Traverso & Soares, 2025a; Silva et al., 2019). Mulheres inseridas em contextos de
vulnerabilidade, especialmente na economia informal, desenvolvem essas competéncias como
estratégia de sobrevivéncia e expansdo de seus empreendimentos (Maciel, Traverso & Soares, 2025b).
Assim, ao integrar a discussdo critica sobre resiliéncia e empreendedorismo feminino, este estudo
propde uma abordagem ampliada que reconhece os empreendimentos liderados por mulheres, nao
apenas como iniciativas individuais de resisténcia, mas como expressdes de transformacdo social e
emancipacdo coletiva.

2. Abordagem metodolégica

Adotou-se a estratégia metodoldgica do ensaio tedrico, conforme Meneghetti (2011), com base em
revisdo critica de literatura brasileira relevante. A andlise foi conduzida de forma indutiva e
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interpretativa, selecionando estudos que abordam resiliéncia e empreendedorismo feminino em
contextos de vulnerabilidade social. Os critérios de selecdo incluiram relevancia tematica, diversidade
metodoldgica e consisténcia argumentativa.

Para assegurar uma abordagem ampla e critica, foram incorporados estudos recentes que analisam
tanto o contexto do empreendedorismo formal quanto da economia informal, reconhecendo as
especificidades e complexidades que permeiam a trajetoria de mulheres empreendedoras (Maciel,
Traverso & Soares, 2025b). A selecdo dos artigos considerou ainda a pluralidade dos olhares tedricos,
integrando abordagens oriundas da psicologia, dos estudos de género e da teoria critica do
empreendedorismo. Especial atencdo foi dada a pesquisas que abordam a resiliéncia como fendmeno
relacional e contextualizado, evitando interpretacdes reducionistas centradas exclusivamente em
caracteristicas individuais (Castro et al., 2023; Silva et al., 2019).

Ademais, o corpus analitico privilegiou investigacdes que evidenciam como redes de apoio, praticas de
gestdo e capital social impactam a sustentabilidade dos negdcios liderados por mulheres (Bertolami et
al., 2018). Tal escolha metodoldégica trouxe a multiplicidade de fatores que atravessam o
empreendedorismo feminino em contextos de adversidade, proporcionando uma leitura critica e
aprofundada das dinamicas de resiliéncia e das estratégias de superacdo adotadas nos estudos de
empreendedorismo feminino e resiliéncia desenvolvidos no Brasil.

3. Principais resultados e contribuigdes

Os resultados indicam que a resiliéncia é frequentemente definida como uma capacidade individual que
os empreendedores ativam ao enfrentar dificuldades ou crises em seus negdcios (Bullough et al., 2014).
Essa 6tica a considera um recurso intrinseco que favorece a adaptacdo e a superacdo de adversidades
(Doern, 2016). Diante das diferentes perspectivas sobre resiliéncia, percebe-se que esse conceito vai
além de uma caracteristica individual fixa, sendo também um estado que pode ser desenvolvido e um
processo dinamico de adaptacdo.

Alguns autores a classificam como um traco de personalidade relativamente estavel (Chadwick & Raver,
2020), outros afirmam que ela pode ser desenvolvida ao longo do tempo por meio da experiéncia e do
enfrentamento de desafios (Luthans et al., 2007; Mufioz et al., 2019). A resiliéncia também se manifesta
em diferentes dimens&es, como emocional, social, financeira e cognitiva (Hayward et al., 2010; Dewald
& Bowen, 2010), sendo importante para que empreendedores mobilizem recursos, adaptem-se as
adversidades e sustentem seus negocios diante de crises (Doern, 2016; Shepherd et al., 2020).

No empreendedorismo feminino, a resiliéncia deve ser compreendida como uma pratica relacional,
atravessada por redes de apoio, condi¢des socioecondmicas e contextos de desigualdade. Identificou-
se que a autonomia financeira, a capacidade de inovagdo e o fortalecimento de redes comunitdrias
emergem como expressGes concretas dessa resiliéncia (Maciel, Traverso & Soares, 2025a; Silva et al.,
2019). Além disso, o estudo prop&e uma revisdo critica do conceito de sucesso no empreendedorismo
feminino, sugerindo a incorporacdo de indicadores de bem-estar, justica social e transformacdo
coletiva, em contraposicdo as tradicionais métricas de crescimento econémico. Essa perspectiva amplia
o debate académico e pratico, oferecendo alternativas mais equitativas e emancipadoras para o apoio
a mulheres empreendedoras.

Outro achado relevante refere-se a importancia da construcdo de competéncias empreendedoras
criticas, como criatividade, proatividade e capacidade de adaptacdo, para a consolidacdo da resiliéncia,
sobretudo na economia informal (Maciel, Traverso & Soares, 2025a; Cardoso & Souza, 2022). A atuagdo
em redes colaborativas e a busca ativa por conhecimento surgem como estratégias de resisténcia as
limitacGes impostas pelas desigualdades de género, raca e classe (GEM Brasil, 2024; MDIC & PNUD,

2024). Nesse sentido, destaca-se a necessidade de politicas publicas e praticas organizacionais que
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reconhegcam essas dinamicas, superando a légica do estimulo ao empreendedorismo por necessidade
e promovendo condig¢Bes estruturais para a emancipagdo econdmica e social das mulheres.

Ademais, os achados demonstram que a resiliéncia, quando articulada a praticas de solidariedade e
inovacgdo coletiva, potencializa ndo apenas a sobrevivéncia dos negdcios, mas também a geracdo de

impactos positivos nas comunidades em que essas mulheres estdo inseridas (Castro et al., 2023; Lima
et al., 2022).

Este ensaio tedrico, desenvolvido a partir de uma leitura critica da literatura, reafirma a necessidade de
adotar perspectivas criticas e interseccionais na formulacdo de pesquisas e intervencdes praticas.
Argumenta-se que a resiliéncia, longe de ser um atributo exclusivamente pessoal, deve ser entendida
como uma competéncia relacional, situada e socialmente construida, que atua como eixo central na
trajetéria de mulheres empreendedoras. Em contextos de desigualdade estrutural, informalidade e
auséncia de suporte institucional, a resiliéncia se revela como mecanismo de superacao, reinvencao e
permanéncia (Castro et al., 2023; Maciel, Traverso & Soares, 2025b).
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Resumo

A crescente valorizacdo do empreendedorismo como alternativa de mobilidade social torna essencial
compreender os fatores que influenciam a intencdo empreendedora entre grupos historicamente
minorizados. Este estudo foca em estudantes pretas do ensino médio, buscando analisar criticamente
como fatores humanos e a propensao se articulam na construcdo da intencdo empreendedora. Ao dar
visibilidade as experiéncias dessas jovens, a pesquisa contribui para o debate sobre inclusdo, equidade
e potencial transformador do empreendedorismo no contexto educacional brasileiro

1. Motivagdo e objetivo

O empreendedorismo feminino de mulheres pretas tem contribuido significativamente para a
superacdo de restricGes econdmicas historicamente impostas a esse grupo (Atarah et al., 2023). Entre
os fatores que impulsionam esse movimento, destaca-se o fator humano, entendido como motivador
central do comportamento empreendedor. McClelland (1961) argumenta que individuos movidos pela
necessidade de realizacdo tendem a assumir riscos na busca por solugdes de problemas ou no alcance
de metas desafiadoras. Poggesi et al. (2016) aprofundam essa perspectiva ao analisarem o
empreendedorismo feminino sob a ética da complexidade dos fatores humanos, incluindo identidade,
aspiracles, limitacGes, emocdes, competéncias e motivacGes. Diante disso, o presente estudo tem
como objetivo compreender a intencdo empreendedora e identificar os principais fatores humanos que
a impulsionam em estudantes pretas do ensino médio de uma Escola Publica Estadual de S3o Paulo.

2. Abordagem metodoldgica

A abordagem metodoldgica adotada é de natureza descritiva e exploratoria, considerando as
especificidades do publico-alvo — mulheres pretas inseridas no contexto educacional —, localizado na
regido periférica da cidade de Sdo Paulo, Brasil. A pesquisa foi realizada com as alunas dos primeiros,
segundos e terceiros anos do ensino médio em uma Escola Estadual mediante autorizacdo da diretora
da unidade. A coleta de dados foi feita por meio de questionarios impressos, aplicados presencialmente
na sala de aula. Embora o instrumento incluisse construtos adicionais como comportamento inovador
e tolerancia a ambiguidade, tais varidveis foram excluidas da andlise por apresentarem menor aderéncia
aos objetivos tedricos do estudo e menor frequéncia nas respostas. O estudo visou analisar a influéncia
do fator humano na intengdo empreendedora, em sua interacdo com a propensdo ao
empreendedorismo. A pesquisa foi fundamentada nos modelos de inten¢do empreendedora de Ajzen
(1991), na proposta de validagdo da propensdo empreendedora apresentada por Braum (2018) e no
instrumento de mensuracdo de intencdo empreendedora desenvolvido por Lifidn e Chen (2009). Além
disso, incorpora a identificacdo de fatores humanos com base em Poggesi et al. (2016), reconhecendo
sua influéncia na intencdo empreendedora de mulheres pretas. A tabela 1 apresenta a estrutura dos
dados coletados.

A tabela 2 apresenta os dados referentes a percepc¢do da propensdao empreendedora. Utilizou-se uma
escala de com cinco pontos, variando de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente), com o
objetivo de identificar percepcSes das participantes. Algumas interpretacdes ficaram enviesadas e foi
realizado a recodificacdo dos dados, atribuido o valor 4 para concordancia leve ou parcial.
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Tabela 1: Dados coletados em sua integralidade

Descrigdo Quantidade

Populacdo feminina do ensino médio de uma 132
escola publica

Total da amostra 100

N&o responderam 7
Responderam como outra etnia 55
Responderam como pretas 38

Fonte: elaborada pelas autoras.

Tabela 2: Recodificagdo das variaveis para Propensdao Empreendedora

Valor informado pela Interpretagdo Recodificagdo final para
respondente analise
1 Discorda totalmente 1
2 Discorda (leve ou parcial) 1
3 Neutro / ambiguo NA (ausente)
4 Concorda (leve ou parcial) 5
5 Concorda totalmente 5
X Concordancia espontanea (sem grau definido) 5 (com equivaléncia de 4)
0 Ausente (sem resposta) Sem resposta NA (ausente)

Fonte: elaborada pelas autoras.

A terceira parte da pesquisa abordou a investigacdo dos fatores humanos. A instrucdo para as
respondentes era apenas assinalar com um "X" a alternativa correspondente. No entanto, alguns
participantes utilizaram espontaneamente a escala de 1 a 5, enquanto outros seguiram a orientacdo
original. Para preservar o rigor cientifico da base de dados e assegurar a comparabilidade dos
resultados, optou-se por codificar as respostas conforme apresentado na tabela 3.

Tabela 3 - Recodificagdo das varidveis de pesquisa para Fatores Humanos

Tipo de Resposta Valor Original Valor Recodificado Interpretagdo
Assinalado com X X 1 Assinalado (interpretacdo positiva)
Escala 4ou5 1 Assinalado (interpretacdo positiva)
Escala lou?2 0 N&o assinalado (interpretacdo negativa)
Escala 3 0 Neutro / ambiguo

Em branco — 0 Ausente / ndo respondido

Fonte: elaborada pelas autoras.
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Na quarta parte, referente a intencdo empreendedora, foi utilizada uma escala de com dois pontos.
Para manter a coeréncia da pesquisa, adotou-se a tabela 2 como referéncia para a analise. Na quinta
parte, que trata das expectativas futuras, aplicou-se um critério numérico, uma vez que os respondentes
puderam selecionar mais de uma opgao. Com o objetivo de preservar o tamanho amostral, assegurar a
coeréncia metodoldgica com os objetivos da pesquisa e conferir robustez estatistica a analise, tais
decisGes foram adotadas. Ressalta-se que essa abordagem encontra respaldo nas recomendacdes
metodoldgicas de Hair et al. (2014) e Fink (2013). Todas as decisdes relativas ao tratamento dos dados
foram devidamente registradas, com atencdo rigorosa as limitacdes inerentes ao escopo do estudo. A
andlise estatistica foi realizada no software Jamovi, utilizando-se o teste de Spearman, conforme
descrito na tabela 4, que apresenta algumas das varidveis incluidas no questionario.

3. Principais resultados e contribui¢des

Os resultados revelaram correlacdo entre as variaveis conforme tabela 4. Antes da apresentacdo dos
dados estatisticos na tabela 4, observa-se que a maioria das correlagdes encontradas entre as varidveis
da amostra se enquadra como moderada a forte, segundo os critérios de interpretacdo do coeficiente
de Spearman. Essa classificacdo reforca a consisténcia interna entre os blocos de varidveis e a relevancia
estatistica das associacGes identificadas.

Tabela 4: Correlagdo entre as varidveis da amostra

Variaveis Coeficiente  Significanci Tipo de Interpretacdo Descritiva
Correlaciona de Spearman  a(p-valor) Correlagdo
das (p)
Intencdol x 0.618 p <.001 Forte Os itens de intencdo empreendedora possuem
Intengdo? positiva forte coeréncia interna e se reforcam mutuamente.
Intencdol x  0.511 p=.008 Moderada Intencdol e Intengdo3 se relacionam de forma
Intencdo3 positiva coerente, indicando estabilidade do construto.
Intencdo2 x  0.540 p =.005 Moderada  Reforca a validade interna do bloco de intencdo
Intengdo3 positiva empreendedora.
Intencdol x  0.467 p=.014 Moderada Maior percepcdo de competéncia pessoal se
Autoeficdcia positiva associa com maior intencdo de empreender.
1
Autoeficdcia 0.415 p=.044 Moderada  Pessoas mais proativas também acreditam mais em
1x positiva sua capacidade de empreender.
Proatividade
1
Proatividade 0.411 p=.037 Moderada Individuos mais proativos demonstram maior
1 x Riscol positiva tolerancia ou disposi¢do ao risco.
Autoeficacia 0.738 p <.001 Forte As duas medidas de autoeficdcia estdo fortemente
1x positiva associadas, indicando consisténcia interna.
Autoeficdcia
2
Riscol x 0.447 p=.028 Moderada  As medidas de risco mostram coeréncia entre si.
Risco2 positiva
SN
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Identidadel 0.567 p <.001 Forte ldentidade empreendedora estd fortemente
x EmogBes?2 positiva associada as emocdes positivas sobre empreender.
Identidade2  0.347 p=.033 Moderada Emogbes também se ligam a representacdo
x EmogGes2 positiva identitaria empreendedora.

Limitacoesl1 0.565 p <.001 Forte Percepcdo de limitagOes relaciona-se com maior
x Emogdes?2 positiva carga emocional (positiva ou conflituosa).
Limitacoesl  0.513 p <.001 Moderada Quanto mais a identidade empreendedora ¢é
X positiva assumida, maior a percepcao de limitagdes.
Identidadel

Limitacoes2 ~ 0.495 p =.002 Moderada  Confirma a relacdo entre identidade e obstaculos
X positiva percebidos na trajetéria empreendedora.
Identidadel

Ano Escolar x  0.866 p <.001 Forte Como esperado, a idade acompanha os anos
Idade positiva escolares de forma proporcional.

Fonte: elaborada pelas autoras.

Os resultados da pesquisa indicam que a escuta ativa das experiéncias, emoc¢des e aspiracdes de
mulheres pretas pode subsidiar politicas publicas mais sensiveis e voltadas a inclusdo produtiva com
base em fatores subjetivos. Além disso, a auséncia de correlacdo com a idade escolar reforga que o
perfil empreendedor ndo estd necessariamente atrelado a critérios tradicionais, valorizando a
pluralidade de trajetdrias e abrindo espaco para talentos diversos. A investigacdo evidenciou que os
fatores humanos, a propensdo empreendedora e a intencdo de empreender se correlacionam de
maneiras distintas, ora rompendo paradigmas, ora ressaltando a necessidade de maior atencdo ao
desejo de empreender manifestado por esse publico jovem.

Em sintese, os achados revelam a importancia de reconhecer a diversidade de trajetérias
empreendedoras entre jovens pretas, destacando que o desejo de empreender esta fortemente ligado
a fatores humanos e subjetivos. Tais evidéncias reforcam a necessidade de politicas educacionais e
publicas mais inclusivas, capazes de apoiar e potencializar esses talentos desde a escola.
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Anexo — Instrumento de Pesquisa
Questionario para Pesquisa Académica - 28/04/2025
(Adaptado de Ajzen, 1991; Lifidn & Chen, 2009; Poggesi et al., 2016; Braum, 2018)

Parte 1 — Perfil socioecondmico

e |dade:

® Ano escolar:

® Vocé se identifica como preta? () Sim () Ndo

® J4 participou de cursos sobre empreendedorismo? () Sim () Ndo
e Sua familia tem negdcios proprios? () Sim () Ndo

e Vocé trabalha ou ja trabalhou? () Sim () Ndo

Parte 2 — Caracteristicas pessoais e fatores humanos

(1 = Discordo totalmente / 5 = Concordo totalmente)
Autoeficacia (Braum, 2018)

® () Acredito que sou capaz de iniciar um negaocio proprio.

® () Tenho confianga para enfrentar desafios empreendendo.
Proatividade (Braum, 2018)

® () Gosto de buscar oportunidades novas antes dos outros.
® () Eu tomo iniciativa sem esperar ser solicitada.
Comportamento inovador (Braum, 2018)

® () Gosto de criar solucGes diferentes para problemas conhecidos.
® () Inovar é algo natural para mim.

Tolerdncia a ambiguidade (Braum, 2018)

® () Me sinto confortdvel em situacdes incertas ou novas.

® () Adapto-me facilmente a mudancas inesperadas.
Propensdo ao risco (Braum, 2018)

® () Ndo tenho medo de assumir riscos calculados.

® () Aceito riscos se houver chance de sucesso.

Parte 3 — Fatores humanos adicionais (baseados em Poggesi, Mari & De Vita, 2016)
Emogdes

® () Me sinto animada com a ideia de ser empreendedora.

® () O medo de fracassar me faz hesitar em empreender.
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Identidade

® () Ser uma mulher preta influencia positivamente minha vontade de empreender.
® () Quero que meu futuro negdcio represente quem eu sou.

Aspiracdes

® () Sonho em ser dona do meu préprio negdécio no futuro.

® () Meu objetivo é alcancar independéncia financeira por meio do empreendedorismo.
LimitacOes sociais

® () Acredito que enfrento mais dificuldades por ser mulher preta.

e () A falta de apoio social pode dificultar minha trajetéria empreendedora.
Competéncias

® () Acredito que tenho as habilidades necessarias para abrir um negocio.

e () Quero aprender mais para melhorar minhas chances de empreender.
MotivacOes

e () Quero empreender para ter liberdade de fazer minhas proprias escolhas.

® () Desejo empreender para ajudar minha comunidade.

Parte 4 — Intengdo Empreendedora (Baseado em Lifian & Chen, 2009)
(1 = Discordo totalmente / 5 = Concordo totalmente)

® () Tenho intencdo de abrir meu préprio negdcio.

® () Estou disposta a trabalhar duro para ser empreendedora.

® () Planejo iniciar um negdcio logo apds terminar os estudos.

Parte 5 — Expectativas futuras

® \Vocé gostaria de participar de cursos ou oficinas de empreendedorismo? () Sim () Ndo
® Em qual drea gostaria de empreender?

() Moda () Beleza () Tecnologia () Alimentacdo () Cultura/Artes

() Educacdo () Outro:
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