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Editorial

MARCO LORENZATTI | Secretario de 

Posgrado y Educación Continua | 

UNIVERSIDAD BLAS PASCAL 

malorenzatti@ubp.edu.ar

Córdoba Management School presenta el 

cuarto número de su revista Ciencias 

Empresariales. La buena acogida de los 

números previos, nos hace pensar que 

estamos cubriendo un espacio importante 

en la divulgación del conocimiento de las 

áreas de management y administración de 

organizaciones.

Recibir artículos y colaboración para las 

evaluaciones de académicos, profesores y 

profesionales de México, España, Argentina, 

Chile, Ecuador nos gratifica y es un indica-

dor del interés que esta publicación genera 

en la comunidad de Ciencias Empresariales. 

Nos proponemos llegar al mundo de los 

universitarios, pero también a los profesio-

nales y a otras personas que necesitan 

contar con análisis fundados y opiniones 

informadas, interesados todos en conocer 

de buena fuente cuáles son las nuevas 

tendencias que se perfilan y sobresalen en 

las problemáticas, campos disciplinarios o 

desarrollos científicos y tecnológicos de que 

se ocupa la revista.

Este número reúne contenidos de proble-

máticas de total vigencia en el mundo orga-

nizacional tales como la gestión de los 

recursos humanos, la innovación, el empren-

dedorismo, la gestión pública, entre otros. 

Los artículos presentados en esta Revista se 

basan en investigaciones concretas, de las 

que dan cuenta de modo resumido y claro, 

haciendo ver sus implicaciones y perspecti-

vas, o bien pueden ser expresión de una 

opinión calificada a partir de estudios u 

observaciones más generales. 

Estamos concretando acciones para que la 

versión digital de esta publicación, tenga los 

estándares más altos a nivel de usabilidad, 

catalogación, búsqueda de términos y 

demás atributos que la posicionen ante los 

usuarios como una revista de preferencia. 

Aprovechamos la ocasión para renovar el 

agradecimiento a quienes empeñan esfuer-

zo, dedicación y talento para que esta 

Revista se siga construyendo con altos 

estándares de calidad..
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CLÚSTERES UNIVERSITARIOS: 
¿ESTRATEGIA EFICAZ PARA 
EL FOMENTO DEL ESPÍRITU 
EMPRENDEDOR EN LOS ALUMNOS 
DE PREGRADO? 

UNIVERSITY CLUSTERS: EFFECTIVE STRATEGY 
FOR ENHANCING ENTREPRENEURSHIP SPIRIT IN 
UNDERGRADUATE STUDENTS?

REGINA GARZA ROCHE1, FRANCISCO GERARDO BARROSO TANOI-
RA2, EDGAR ROMÁN CANUL HOMÁ3, CAROLA H. RIVERA CUELLAR4, 
ÁNGEL H. CARRILLO CERVERA5, DELFINA MARÍA GUEDIMIN BOJÓR-
QUEZ6, TABATA BELAIN RIVAS7  

RECIBIDO: 02/10/2019 | ACEPTADO: 14/11/2019
 

RESUMEN

El presente trabajo identifica las estrategias que emplean diversas instituciones de 

educación superior para fomentar el espíritu emprendedor en sus estudiantes de pregrado, 

así como el involucramiento de diferentes actores de la sociedad, a través de la formación 

de clústeres universitarios que permitan resultados de alto impacto en emprendimiento, 

innovación y solución a problemas sociales.  Esto es posible a través de la formación de 

recursos humanos, pensamiento disruptivo, generación de conocimiento y vinculación con 

los sectores productivo, académico y gubernamental.  Las conclusiones indican que los 

clústeres universitarios son estrategias eficaces para el fomento del espíritu emprendedor.
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ABSTRACT: 
This document identifies the strategies used in diverse higher education institutions for enhancing 
entrepreneurial spirit in their undergraduate students, as well as the involvement of different 
actors of society through university clusters formation that allow high impact in entrepreneurship, 
innovation and solutions to social problems.  This is possible through human resource training, 
disruptive thinking, knowledge generation and links with the productive, academic and 
governmental sectors.  The conclusions show that university clusters are effective strategies for 
enhancing entrepreneurial spirit.

1. ANTECEDENTES

Las universidades8 se han concebido como 

organizaciones enfocadas a la docencia, 

investigación y extensión (Sira 2011).  Sin 

embargo, debido a los nuevos requerimien-

tos del mercado, éstas deben generar e in-

corporar nuevas funcionalidades como la 

vinculación con el sector empresarial, con-

tribuyendo a formar una sociedad del cono-

cimiento que mejore la calidad de vida de 

sus habitantes. 

La Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE), citada por Fi-

gueroa (2013), ha señalado que la educación 

contribuye al desarrollo económico y social a 

través de cuatro misiones principales:

1. La formación de capital humano.

2. La construcción, por medio de la inves-

tigación, del conocimiento y su preserva-

ción.

3. La difusión, divulgación y uso del co-

nocimiento mediante la interacción con 

los usuarios. 

4. La preservación del conocimiento a 

través de las generaciones.

Esto será posible a través de la creación de 

una economía del conocimiento, para lo cual 

el Banco Mundial recomienda basarse en 

cuatro pilares (Sánchez y Ríos, 2011):

1. La base educativa de formación y capa-

citación nacional.

2. Infraestructura de acceso a la informa-

ción y las telecomunicaciones.

3. El sistema de innovación. 

4. Marcos institucionales, de gobierno y 

negocios.

Para establecer la relación entre la academia, 

el gobierno y la iniciativa privada, Etzkowitz 

y Leydesdorff (1997) propusieron el denomi-

nado “Modelo de Triple Hélice”, el cual pre-

tende que la universidad asuma un papel pri-

PALABRAS CLAVE: universidad emprendedora, ecosistema 

emprendedor, innovación educativa, formación de emprendedores.

KEY WORDS: entrepreneurship university, entrepreneur ecosystem, 
innovative education, entrepreneur training.

8 En este documento se utilizará la palabra “universidad” para referirse a todas las instituciones de educación superior (IES).
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mordial para el desarrollo de la innovación 

como fuente de generación de conocimien-

to. Cabe mencionar que las universidades 

desempeñan un papel muy importante en 

las actividades socioeconómicas de un país 

en la medida en la que puedan participar, 

aparte de su actividad propia de enseñanza-

aprendizaje, en proyectos de investigación y 

desarrollo, en la creación de nuevas empre-

sas (start-ups) o incentivar el surgimiento de 

spin-offs (iniciativa empresarial que nace de 

una división subsidiaria de una empresa que 

ya existe).

Las universidades deben asumir una función 

de negocios, lo que se denomina “tercera 

misión”, más que ser simplemente un pro-

veedor de graduados o de capital intelec-

tual, operando en una escala global, incor-

porando investigación, así como políticas 

y campañas de internacionalización (Birt-

chnell, Tillmann & Gorkin, 2016).  Es la ge-

neración, uso, aplicación y explotación del 

conocimiento con los involucrados en la or-

ganización (stakeholders) y con la sociedad 

en general, más allá de las dos primeras mi-

siones: docencia e investigación (Secundo, 

Pérez, Martinaitis & Leitner, 2017).  Se habla 

entonces de la necesidad de que las univer-

sidades asuman su rol en lo que se conoce 

como universidades emprendedoras (asu-

miendo su tercera misión), concepto que 

abarca la comercialización y coinversión en 

el conocimiento incorporado en mercancías 

(patentes, licencias o start-ups propiedad de 

estudiantes o escuelas) o procesos con base 

en la capacitación del personal docente y el 

fomento de creación de empleo para estu-

diantes, para lo que podrían formarse clúste-

res universitarios. Todo esto debe colaborar 

con la preparación de la cuarta misión de las 

universidades, que se refiere a la creación de 

iguales oportunidades y un campo propicio 

para la contribución global a la ciencia, en 

que la diplomacia y la universidad fomenten 

acciones colectivas en que todos los inte-

resados puedan contribuir e intercambiar 

ideas (Öhrström, Weiderud, Abu-Youssef y 

Yaghi, 2018).

Según Sánchez-Barrioluengo y Benneworth 

(2019), una universidad emprendedora es el 

siguiente paso evolutivo de este tipo de ins-

tituciones, enfocándose en la transferencia 

de tecnología y en las empresas basadas en 

el conocimiento. En este punto cabría pre-

guntar si la formación de dichos clústeres 

constituye una estrategia eficaz para fomen-

tar el espíritu emprendedor en alumnos, de 

manera que se vinculen con agentes del me-

dio y generen nuevas fuentes de empleo con 

aportaciones innovadoras de alto impacto 

económico y social. Y dada la importancia 

de la formación emprendedora en el inicio 

de los estudios universitarios, este trabajo se 

centrará en alumnos de pregrado, llamados 

“de licenciatura” en diversos países. 

2. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

General

Verificar si los clústeres universitarios son 

estrategias eficaces para el fomento del es-

píritu emprendedor en los alumnos de pre-

grado, de manera que se conviertan en faci-

litadores, para el desarrollo de innovación de 

alto impacto y vinculación con los agentes 

del medio.

Específicos.

1. Identificar las estrategias que las uni-

versidades emplean para fomentar en 

sus alumnos el espíritu emprendedor.

2. Identificar los actores que forman los 

clústeres universitarios.

3. Verificar los resultados obtenidos al 

implementar los clústeres universitarios.

3. JUSTIFICACIÓN 

Este documento presenta un análisis de di-

ferentes modelos, metodologías y procesos 

acerca del desarrollo de emprendimiento 

dentro de diversas universidades, partiendo 

de que, debido a los vertiginosos cambios en 

el mundo, la educación deberá responder a 

las necesidades de crear o adaptar modelos 

educativos que tengan a la innovación como 

uno de los ejes centrales, lo que favorecerá el 

surgimiento de emprendimientos tecnológi-
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cos, aceleradoras y oficinas de transferencia, 

así como vinculación con el sector producti-

vo y gubernamental, aumentando la posibi-

lidad de inversiones y formación de cadenas 

productivas. Los resultados aquí generados 

serán útiles para implementar en las univer-

sidades diversos modelos de emprendimien-

to y vinculación que permitan la creación de 

spin-offs y otros emprendimientos formados 

por estudiantes, tanto de pregrado como de 

posgrado, así como aquellos realizados por 

personal técnico, investigadores y docentes.

4. METODOLOGÍA

Para la realización del trabajo se partió de 

fuentes de información secundaria de cinco 

universidades estadounidenses, una mexica-

na y una inglesa, reconocidas mundialmente 

por sus programas de emprendimiento e in-

novación de alto impacto.  En dichas revisio-

nes se analizaron las diferentes estrategias 

que se han implementado para el fomento 

del emprendimiento, innovación y vincula-

ción con el sector privado y gubernamen-

tal, así como las estrategias de formación 

de recursos humanos.  El método utilizado 

fue el análisis documental comparativo de 

la información obtenida, considerando tres 

variables en específico: (1) estrategias im-

plementadas para fomentar el espíritu em-

prendedor; (2) personal involucrado en los 

esfuerzos de formación de emprendedores, 

y (3) mercado objetivo y resultados obteni-

dos al formar clústeres universitarios. 

5. REVISIÓN DE LA LITERATURA

Clústeres y universidades emprendedoras

Porter (1998) define los clústeres como con-

centraciones geográficas de empresas que 

producen o venden productos relacionados 

o complementarios. Según la Organización 

de las Naciones Unidas para el Desarrollo In-

dustrial [ONUDI] (2004), pueden estar inter-

conectadas, contar con proveedores espe-

cializados y proveedores de servicios, estar 

conectadas con empresas e industrias rela-

cionadas, así como instituciones asociadas 

como universidades, agencias certificadoras 

y asociaciones comerciales. Para McCormik 

(2005), estos actores operan en campos es-

pecíficos y compiten entre sí, pero a la vez 

cooperan entre sí.  Por otra parte, para la Or-

ganización para la Cooperación y Desarrollo 

Económico [OCDE] (2016), el concepto de 

clúster va más allá de redes horizontales ya 

que las empresas que operan en el mismo 

mercado de productos finales pertenecen al 

mismo grupo industrial y cooperan en cier-

tas áreas formando alianzas estratégicas con 

universidades, institutos de investigación, 

servicios empresariales intensivos en cono-

cimiento, instituciones puente, consultoras 

y clientes. De hecho, lo que un clúster está 

promoviendo es una nueva forma de agru-

pación distinta de la tradicional que, desde 

luego, no es capaz de capturar a muchos de 

los agentes que operan en un mismo sector 

o sectores afines. Generalmente, los clúste-

res se extienden verticalmente en la cadena 

de valor y lateralmente hasta la tecnología y 

sectores relacionados (Schmitz, 1997; Arte-

che, Santucci y Welsh, 2013). 

El papel de las universidades ha pasado de 

ser organizaciones centradas en difusión 

del conocimiento, a intermediarios clave de 

la comercialización tecnológica (Etzkowitz 

y Leydesdorff, 1997). En este sentido, des-

de finales de la década de 1990, un número 

cada vez mayor de universidades ha adop-

tado un perfil más intenso en cuanto a em-

prendimiento e innovación, buscando una 

reputación reconocida por proporcionar 

un mayor beneficio social y económico a 

su región, asumiendo el rol de universidad 

emprendedora (Guerrero, Urbano y Favolle, 

2016), la cual se comporta como una incuba-

dora natural que proporciona un ecosistema 

de apoyo a la comunidad universitaria y a 

sus alrededores como agente clave, con el 

fin de producir, difundir, absorber y utilizar 

nuevos conocimientos que puedan conver-

tirse en iniciativas empresariales y motores 

de la innovación (Thorp y Goldstein, 2010).  

La tendencia es hacia la creación de start-

ups y el impulso a la creación de spin-offs 

y spin-outs entre el sector privado y las 

universidades, con enfoque en la solución 

de problemas (Del Águila, Padilla, Fuster y 
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Lockett, s.f.). Sin embargo, las universidades 

terciarias (refiriéndose a la tercera misión 

de estas instituciones) se enfocan más en 

la educación para el trabajo y son más cen-

tradas en la transferencia de conocimiento, 

pero sin dejar de lado el sentido social de la 

institución (Birtchnell et al., 2016). 

Según Sánchez-Barrioluengo y Benneworth 

(2019), las universidades emprendedoras se 

basan en tres modelos: (1) comercialización 

(derechos propiedad intelectual y spin-offs); 

(2) compromiso (contratos, trabajo colabo-

rativo y servicios técnicos), y (3) colabora-

ción regional.  Los requerimientos para for-

mar una universidad emprendedora son: 

1) Articulación de la visión y una platafor-

ma estratégica para el compromiso

2) Aparato administrativo que pueda so-

portar las operaciones, es decir, contar 

con institucionalización, reglas y procedi-

mientos

3) Gente talentosa capaz y con ganas de 

emprender, lo que incluye académicos 

comprometidos que puedan inspirar y di-

rigir acciones de emprendimiento

4) Vinculación activa entre el núcleo in-

terno de la institución y oportunidades 

externas 

De acuerdo con el marco de los Objetivos 

para el Desarrollo Sostenible [ODS] (Nacio-

nes Unidas, 2019), el futuro de la educación 

plantea una pregunta amplia y fundamental 

en cuanto a cómo los países deben diseñar 

y desarrollar rigurosos sistemas de instruc-

ción, incluyendo currículos para formar per-

sonas que entiendan, interactúen y forjen un 

mundo cambiante.  Para Schwab (2016), la 

educación es el núcleo de la innovación, por 

lo que deberán considerarse en ella los lími-

tes morales y éticos, la relación entre las per-

sonas y la conciencia hacia la preservación 

del medio ambiente.

Estrategias en instituciones educativas

Se revisaron los programas que han imple-

mentado diversas instituciones reconocidas 

internacionalmente como líderes en pro-

gramas de emprendimiento e innovación a 

través de la formación de clústeres univer-

sitarios. En la Figura 1 se presentan las es-

trategias implementadas en cada institución 

para formar dichos clústeres, en la Figura 2 

se presentan las áreas y personas involucra-

das y en la Figura 3 se aprecia el mercado 

objetivo al cual van dirigidos los diferentes 

programas, así como los resultados espera-

dos de cada uno. 

Las estrategias de las universidades estu-

diadas están basadas en generar clúste-

res (Porter, 1998; McCormik, 2005; OCDE, 

2016; Naciones Unidas, 2019) a través de los 

cuales se crean sinergias con los diferentes 

actores del ecosistema institucional de in-

novación, por mencionar la interacción de 

profesores/docentes, investigadores, egre-

sados, sector privado y gubernamental (ver 

Figura 2), transfiriendo conocimiento y tec-

nología, diseñando y desarrollando en con-

junto start-ups e impulsando la creación de 

spin-offs y spin-outs entre el sector privado 

y las universidades, tal como mencionan Del 

Águila et al. (s.f.).  

INSTITUCIONES

STANFORD
UNIVERSITY 
(2019)

1. Licenciamiento de tecnología.
2. Enfoque humano basado en la colaboración para producir 
    soluciones creativas sobre problemas del mundo real.
3. Aprendizaje empresarial y conexión con la comunidad 
    empresarial unida a Stanford.
4. Modelo de educación basado en la introducción de los
    estudiantes a la vida intelectual, debiendo cumplir con ciertos 
    requisitos como parte de su educación universitaria.

ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS
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MASSACHUSETTS
INSTITUTE OF
TECHNOLOGY
[MIT] (2019)

1. Basado en generar cultura empresarial.
2. Creación de ideas para solución de problemas en el mundo real.
3. Oferta de recursos para que los estudiantes aprendan sobre
    emprendimiento.
4. Involucramiento de empresas de ciertas industrias para generar 
    colaboraciones. 
5. Programas estacionales orientados a impulsar ideas innovadoras 
    desde la conceptualización de la idea, consolidación y búsqueda 
    de financiamiento
6. Promoción de emprendimientos y empresas de ciertas industrias 
    para conocer las bases de una start-up.
7. Manejo de programas dirigidos durante ciertos meses del año 
    para fomento de emprendimientos. 
8. Inmersión de estudiantes en empresas de industrias de diferentes 
    países.
9. Los diferentes programas se desarrollan durante la vida 
    universitaria del estudiante.
10. Desarrollo de líderes en innovación que mejoren el  mundo.
11. Involucramiento de líderes empresariales para que los
      estudiantes reciban asesoría por parte de un mentor.

BABSON COLLEGE 
(2019)

1. Enfoque basado en educación empresarial. 
2. Cuentan con un currículo universitario que se desarrolla durante 
    la vida universitaria del alumno.
3. Fomentan la gestión y emprendimiento desde el primer año en la 
    Universidad.
4. Programas orientados al desarrollo de pensamiento y acción 
    emprendedora.
5. Programas orientados al desarrollo de competencias de liderazgo.
6. Programas orientados a conectar a alumnos y ex alumnos con la 
    comunidad empresarial mediante diferentes actividades.
7. Programas enfocados a desarrollar conceptos empresariales
    enfocados en diferentes etapas: explorar, buscar, lanzar o crecer. 
8. Programas para el desarrollo de mujeres emprendedoras.
9. Programas orientados a compartir experiencias alumnos con 
    negocios.
10. Laboratorios para el diseño, desarrollo y prueba de nuevas 
      soluciones.
11. Educación en línea de liderazgo empresarial, entre otros.

THE UNIVERSITY 
OF TEXAS AT
AUSTIN (2019)

1. Programas orientados a generar economía basada en innovación y 
    conocimiento, así como en comercialización tecnológica.
2. Programa de incubación orientado: (a) formar equipo de
    profesionales; (b) formar estudiantes y profesores; (c) generación 
    de redes de inversionistas, asesores y mentores.
3. Seminarios en los que se presentan conferencias de diferentes 
    experiencias por parte de empresarios.
4. Promoción para detonar proyectos de investigación.
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Figura 1. Estrategias implementadas en cada institución. Fuente: Elaboración propia con base 
en las fuentes citadas.

5. Capacitación en temas de comercialización de tecnología y
    desarrollo de negocios, entre otros.
6.  Programas orientados a obtener recursos financieros.
7.  Oficina dedicada a la evaluación, protección y comercialización 
    de tecnología.

INSTITUTO
TECNOLÓGICO
DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE 
MONTERREY 
[ITESM] (2019)

HARVARD
UNIVERSITY
(2019)

UNIVERSITY OF 
CAMBRIDGE
(2019)

1. Modelo educativo diseñado para formar líderes que enfrenten 
    retos y oportunidades, por lo que incluye:
    a) Aprendizaje basado en retos.
    b) Flexibilidad.
    c) Profesores inspiradores.
    d) Vivencias.
2. Generación de un ecosistema emprendedor conformado por:
    a) Incubadoras.
    b) Centros de familias emprendedoras.
    c) Aceleradoras.
    d) Capítulos de enlace E+E: consolidación y escalamiento de 
    negocios
3. Festivales de emprendimiento enfocados en presentar tecnologías   
    emergentes y nuevas formas de colaboración.

1. Programa basado en un modelo educativo donde en el primer 
    año (Plan de estudio obligatorio) se ofertan cursos orientados a 
    comprender los problemas de la sociedad y los empresarios. En 
    un segundo año (Currículo electivo) se consolidan las habilidades 
    y capacidades sobre lo visto en el primer año.
2. Programas orientados fortalecer start-ups en etapas tempranas. 
3. Programas orientados a desarrollar habilidades en los estudiantes 
    para inversión.
4. Programas orientados a generar mecanismos para que
    estudiantes y emprendedores trabajen en equipos
    multidisciplinarios para generar nuevas iniciativas.
5. Programas donde emprendedores de Harvard comparten
    experiencias.
6. Programas de financiamiento para emprendedores.
7. Laboratorios de innovación y emprendimiento dirigido a
    estudiantes actuales de Harvard, emprendedores en etapas
    iniciales y profesores y exalumnos.

1. Programa enfocado en el desarrollo de empresas de base
    tecnológica y de start ups dentro de la Universidad.
2. Desarrolla espacios mediante el ofrecimiento de una serie de 
    edificios para empresas desarrolladoras de I+D+i y servicios 
    profesionales.
3. Oficina encargada de comercializar tecnología por medio de
    consultoría, transferencia de tecnología y capital semilla.
4. Programa orientado a enfrentar a los alumnos a desafíos del
    mundo real para generar soluciones.
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Como puede verse, las estrategias se orientan a 

la solución de problemas reales con un enfoque 

humano y de formación de cultura empresarial 

que permita el desarrollo del liderazgo. Se ayuda 

al estudiante a aprender a ser emprendedor, ge-

nerando redes de inversionistas, asesores y cola-

boradores en los proyectos mediante programas 

de incubación eficaces, utilizando laboratorios 

de innovación e implementando prácticas en 

empresas, de manera que los emprendedores 

tengan contacto con el mundo real. 

En la Figura 2 se aprecian las áreas y el per-

sonal involucrado en cada institución para 

fomentar una universidad emprendedora, 

como establecen Guerrero et al. (2016). 

INSTITUCIONES

STANFORD
UNIVERSITY 
(2019)

MIT (2019)

BABSON
COLLEGE (2019)

1. Oficina de licenciamiento de
    tecnología.
2. Centro para innovadores en Stanford.
3. Centro de estudios para
    emprendimiento. (Cursos).
4. Educación Universitaria 

1. Martín Trust Center of
    Entrepreneurship del MIT.
2. MIT Curses con material didáctico 
3. MIT Bootcamps.
4. MIT Sloan Management School
5. MIT Venture Mentoring service
6. MIT Launch
 
1. Seminario de primer año
2. Fundamentos de gestión empresarial.
3. Coaching para liderazgo y programas 
    de trabajo en equipo.
4. Recursos de emprendimiento para ex 
    alumnos.
5. Centro de emprendimiento: The Arthur 
    M. Blank for Entrepreneurship.
6. The Win Lab.
7. The John E. and Alice Butler Venture 
    Accelerator.
8. B.E.T.A. Challenge
9. Rocket Pitch
10.  Mass Challenge.
11.  Babson Entrepreneurs Compete for 
       Capital Through Start-up Rounds.
12.  Babson Alumni Supporting
       Entrepreneurs (BASE)
13.  Babson Entrepreneur Experience Lab 
       (EEL) 
14.  Accelerate your Business
15.  Food for Thought 

ÁREAS INVOLUCRADAS PERSONAL
INVOLUCRADO

1. Docentes de
    escuelas.
2. Estudiantes
3. Gobierno

1. Académicos.
2. Investigadores.
3. Empresarios.
4. Estudiantes
5. Gobierno

1. Profesores con 
    negocios.
2. Empresarios.
3. Estudiantes
4. Gobierno



15— CORDOBA MANAGEMENT SCHOOL – Universidad Blas Pascal —

En la Figura 3 aparecen el mercado objetivo 

y los resultados obtenidos al formar clúste-

res universitarios, entre los que está el desa-

rrollo del espíritu emprendedor, pensamien-

to creativo, transferencia de conocimiento, 

orientación a la solución de problemas, crea-

ción de start-ups de alto impacto y vincu-

lación con diversos actores de la sociedad 

para promover el emprendimiento.

Puede verse que todas estas instituciones 

han formado clústeres, con resultados posi-

tivos y basados en la interacción entre los 

académicos, las empresas y el gobierno.  

THE UNIVERSITY 
OF TEXAS AT
AUSTIN (2019)

UNIVERSITY
OF CAMBRIDGE 
(2019)

HARVARD
UNIVERSITY 
(2019)

ITESM (2019)

1. Entrepreneurship & Innovation.
2. Austin technology incubator.
3. Longhorn startup
4. IC2 Institute 
5. Herb Kelleher Center.
6. Office of Technology
     Commercialization

1. The Cambridge Cluster.
2. St. John´s Innovation Centre.
    a) Cambridge Science park
    b) ideaSpace.
    c) Cambridge enterprise.
3. CJBS Entrepreneurship.
1. Arthur Rock Center for
    Entrepreneurship.
2. Rock Accelerator.
3. Rock venture partners.
4. Rock summer fellows.
5. Entrepreneur-in-residence.
6. Loan Reduction. 
7. Harvard innovation labs

1. Modelo Tec21.
2. Instituto de emprendimiento Eugenio 
    Garza Lagüera. 
3. INCMty

1. Investigadores
2. Profesores
3. Profesionales
    empresarios
4. Mentores
5. Asesores
6. Inversionistas
7. Estudiantes 
8. Gobierno

1. Investigadores
2. Profesores
3. Mentores
4. Empresarios
5. Gobierno

1. Investigadores
2. Profesores
3. Mentores
4. Empresarios
5. Estudiantes
6. Gobierno

1. Investigadores
2. Profesores
3. Estudiantes
4. Gobierno

Figura 2. Áreas y personas involucradas. Fuente: Elaboración propia con base en las fuentes citadas.

INSTITUCIONES

STANFORD
UNIVERSITY 
(2019)

1. Estudiantes de todas las 
    escuelas de Stanford
2. Ex estudiantes.
3. Administrativos.
4. Investigadores. 
5. Empresas 

MERCADO OBJETIVO RESULTADOS OBTENIDOS
AL FORMAR CLÚSTERES

UNIVERSITARIOS
1. Desarrollo de pensamiento creativo. 
2. Enfoque en la resolución de proble-
mas y necesidades.
3. Transferencia de tecnología
4. Desarrollo del espíritu emprendedor
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MIT (2019)

BABSON
COLLEGE
(2019)

THE
UNIVERSITY
OF TEXAS AT 
AUSTIN (2019

ITESM (2019)

Principales.
1. Estudiantes (escuelas)
2. Emprendedores.

Otros participantes:
1. Empresas de sectores
    específicos
2. Start-ups del MIT.
3. Empresas de diferentes 
    países.
 

1. Estudiantes 
2. Posgrado.
3. Ex alumnos. 
4. Empresas.

 

1. Investigadores.
2. Estudiantes.
3. Empresas. 

1. Estudiantes.
2. Egresados.
3. Profesores.
4. Ex alumnos.
5. Investigadores.
6. Empresas
 

1. Formación de sus estudiantes para que 
    sean empresarios efectivos. 
2. Desarrollo de pensamiento basado en 
    la solución de problemas. 
3. Involucramiento de los diferentes 
    actores del ecosistema: estudiantes, 
    start-ups, investigadores, sector
    privado entre otros.
4. Desarrollo tecnología en sectores 
    emergentes.
5. Involucrar a los estudiantes en las 
    actividades de diferentes empresas 
    para que los estudiantes desarrollen 
    soluciones.

1. Formación de estudiantes para la
    creación de valor económico y social.
2. Desarrollo de competencias en
    liderazgo y trabajo en equipo.
3. Vinculación de diferentes actores 
    del ecosistema: estudiantes, start-ups, 
    empresarios etc.
4. Promoción de emprendimientos para 
    escalamientos e introducción al
    mercado. 
5. Start-ups creadas por alumnos.
6. Formar a sus estudiantes mediante 
    cursos sobre liderazgo empresarial.
7. Desarrollo del espíritu emprendedor.

1. Fomento de cultura y espíritu
    emprendedor.
2. Desarrollo de innovación.
3. Formación de emprendedores.
4. Desarrollo de innovación tecnológica.
5. Colaboración activa entre la
    Universidad, el gobierno y el sector 
    privado
6. Búsqueda de financiamiento para
    desarrollo tecnológico y
    comercialización de tecnología. 

1. Desarrollar alumnos con habilidades
    y competencias para solución de 
    problemas. 
2. Facilitar la creación y el desarrollo de 
    empresas.
3. Desarrollo de tecnología.
4. Formar y desarrollar actitudes y
    competencias emprendedoras. 
5. Desarrollo del espíritu emprendedor
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Figura 3. Mercado al que van dirigidos los programas y resultados obtenidos al formar 

clústeres universitarios. Fuente:Elaboración propia con base en las fuentes citadas.

Cuentan, como indican Sánchez-Barrio-

luengo y Benneworth (2019), con una visión 

articulada, la infraestructura y el soporte 

administrativo necesario.  Invierten en su 

personal para dirigir los proyectos e inspirar 

a los participantes, vinculando a la institu-

ción con las demandas y oportunidades del 

medio, buscando alto impacto y una relación 

ganar-ganar con todos los involucrados.  Los 

alumnos se benefician con el ejemplo ofreci-

do por los académicos y tienen la oportu-

nidad de involucrarse en proyectos intere-

santes que les permitan despertar su espíritu 

emprendedor. Existen las condiciones para 

que aprendan a emprender, así como pro-

cesos de registro de propiedad intelectual, 

mercadotecnia y aspectos legales.  

6. DISCUSIÓN 

En términos generales, ante las ventajas 

de la formación de clústeres, las institucio-

nes estudiadas han desarrollado estrategias 

educativas para sus estudiantes a través de 

diferentes metodologías que coadyuvan al 

desarrollo de habilidades y capacidades em-

prendedoras, contribuyendo a generar una 

cultura de emprendimiento e innovación 

(ver Figura 1).  Sus programas para fomentar 

el espíritu emprendedor se basan en ense-

ñar a los participantes (alumnos o público en 

general) a emprender, en un marco de cul-

tura empresarial, a resolver problemas del 

mundo real.  En esos programas se enseñan 

las bases de incubación de start-ups, desa-

rrollo del liderazgo y generación de redes 

de inversionistas, asesores y mentores, bus-

cando alto impacto en lo económico, social 

y ambiental, enfrentando a los estudiantes a 

retos y motivándolos a compartir experien-

cias con otros miembros del clúster.  

La formación de dichos clústeres ha sido 

una estrategia fundamental para que los 

alumnos se formen, practiquen y se desa-

UNIVERSITY
OF CAMBRIDGE 
(2019

HARVARD
UNIVERSITY 
(2019

1. Estudiantes.
2. Egresados.
3. Profesores.
4. Ex alumnos
5. Investigadores.
    Empresas

 

1. Estudiantes.
2. Egresados.
3. Profesores.
4. Ex alumnos
5. Investigadores.
6. Empresas.

1. Contribuir en el crecimiento
    económico del país a través de 
    soluciones a problemas comerciales 
    mediante consultoría, generación de 
    start-ups y comercialización de
    tecnología.
2. Generar un entorno universitario 
    empresarial.
3. Crear negocios exitosos y con valor 
    económico.
4. Formar personas con pensamiento 
    riguroso y educación transformadora
    de alto impacto, así como espíritu 
    emprendedor.

1. Proporciona a su comunidad
    programas y recursos basados en 
    innovación y emprendimiento.
2. Contribuir en el desarrollo en las 
    diferentes etapas de start-ups.
3. Desarrollar habilidades de gestión 
    empresarial.
4. Generar redes entre estudiantes,
    emprendedores y empresarios.
5. Formación del espíritu emprendedor
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rrollen como emprendedores de alto impac-

to siguiendo el modelo de triple hélice de 

Etzkowitz y Leydesdorff (1997) al involucrar 

a la academia, al gobierno y a las empresas 

para la generación de soluciones en el mun-

do real. Se involucran investigadores, profe-

sores, mentores y estudiantes, pero también 

profesionales, asesores e inversionistas. Se 

busca desarrollar conocimiento y tecnología 

dentro las universidades, así como su uso 

y transferencia, con un enfoque de pensa-

miento disruptivo que sea motor de la inno-

vación, tal como sugieren Thorp y Goldstein 

(2010).  De esa manera, los estudiantes van 

adquiriendo conceptos clave en cuanto a 

emprendimiento e innovación desde etapas 

tempranas en su formación académica, por 

lo que finalizan no solo como profesionis-

tas con un título de licenciatura (pregrado) 

o posgrado, sino como profesionales enfo-

cados en solucionar problemas empresa-

riales, sociales y ambientales (ver Figura 3).  

Aprenden a trabajar con equipos multidisci-

plinarios donde el pensamiento creativo, crí-

tico y disruptivo son fundamentales para di-

señar y desarrollar nuevas soluciones para el 

mercado y la sociedad. Sin embargo, aunque 

está de manera implícita, deben enfatizarse 

la responsabilidad social y las políticas públi-

cas asociadas al diseñar cualquier estrategia 

de emprendimiento. 

Como se aprecia en los resultados de las 

estrategias (Figura 3), con la formación de 

clústeres universitarios se facilita la crea-

ción y desarrollo de empresas dando lugar 

al surgimiento de soluciones innovadoras a 

problemas reales del medio.  Los alumnos 

aprenden a aprender, pierden el miedo a 

equivocarse, se desarrollan habilidades de 

toma de decisiones y de gestión empresa-

rial, al mismo tiempo en que aprenden a bus-

car financiamiento y a vincularse con otras 

empresas y organizaciones.  Sin embargo, 

lo más importante es que se desarrolla el 

espíritu emprendedor.  Esto sucede con los 

estudiantes que participan en universidades 

emprendedoras (Guerrero et al., 2016), pero 

los resultados pueden extenderse a toda 

persona que participe en dichos progra-

mas de emprendimiento. Todo lo anterior 

se puede lograr complementándose con la 

vinculación con el sector privado a través 

de empresas posicionadas en el mercado, 

entre ellas las pertenecientes a egresados 

de la institución, así como con el gobierno 

(ver Figura 2), formando la Triple Hélice pro-

puesta por Etzkowitz y Leydesdorff (1997) y 

asumiendo el rol de universidad emprende-

dora (Guerrero et al., 2016). Y aunque estos 

programas son para alumnos inicialmente, 

en realidad pueden involucrarse profesores 

y admitir participantes del público general, 

según el reglamento de cada institución. 

7. CONCLUSIONES

Es posible fomentar el emprendimiento sin 

crear clústeres, lo cual corre el riesgo de 

resultar en esfuerzos dispersos y sin una vi-

sión integradora.  Sin embargo, la creación 

de clústeres sí fomenta el espíritu empren-

dedor debido a que se crea un ecosistema 

que facilita la formación de cadenas produc-

tivas, que a su vez requieren de esfuerzos 

emprendedores y de innovación de alto im-

pacto.  Por ello, en virtud de los resultados 

obtenidos en las universidades estudiadas 

en este trabajo, los clústeres universitarios 

son estrategias eficaces para el fomento 

del espíritu emprendedor en sus alumnos 

de pregrado, aunque también es aplicable a 

los de posgrado.  Las competencias adqui-

ridas en cuanto a la creación de negocios, 

toma de decisiones, liderazgo, vinculación, 

pensamiento crítico y creativo, constituyen 

una ventaja competitiva para alumnos e ins-

tituciones formadoras. Esto ha sido posible 

mediante las estrategias que implementan 

y los actores involucrados en los clústeres 

universitarios que aparecen en las figuras 1 a 

3, en que se aprecia la importancia de seguir 

los requerimientos para formar universida-

des emprendedoras de Sánchez-Barrioluen-

go y Benneworth (2019), y el enfoque de la 

universidad hacia la solución de problemas 

asumiendo su tercera misión, como indican 

Birtcnell et al. (2016). 

Formar clústeres vale la pena, pero se nece-

sita: (1) visión emprendedora, comenzando 

por las autoridades universitarias; (2) víncu-
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lo con organizaciones del medio (triple hé-

lice) que sean pertinentes para la vocación 

de la universidad y que incluya fuentes de 

financiamiento; (3) un buen programa de 

formación de emprendedores que incluya 

una ruta de emprendimiento y apoyo para 

los emprendedores; (4) alumnos que estén 

interesados en emprender; (5) incubadoras, 

oficina de transferencia y centros de desa-

rrollo de emprendimiento, y (6) esquemas 

eficaces para generación del conocimiento 

y divulgación de los resultados, y (7) visión 

política, acompañada de políticas públicas 

gubernamentales que faciliten la formación 

de clústeres universitarios y su interacción 

con los demás involucrados en este proce-

so. Todo lo anterior permitirá el desarrollo 

del espíritu emprendedor entre los alumnos, 

profesores y afiliados, con mayor posibilidad 

de generar emprendimientos de alto impac-

to que solucionen problemas de la empre-

sa y de la sociedad en general, así como la 

posibilidad de crear parques tecnológicos y 

oficinas de transferencia que robustezcan el 

ecosistema emprendedor, creando un círcu-

lo virtuoso en que el emprendimiento y la 

vinculación se retroalimenten entre sí.  No 

es necesario ser una universidad de gran ta-

maño o mundialmente famosa para lograrlo, 

pues al formar un clúster o integrarse a uno 

ya formado pueden obtenerse resultados 

comparables a los abordados en este es-

tudio. Formar un clúster está al alcance de 

cualquier institución.

Las universidades no deben ser islas del co-

nocimiento. Para ser motores de desarrollo, 

cada universidad debe ser un lugar en don-

de el talento y la oportunidad se encuentren, 

siendo fundamentales los clústeres y el espí-

ritu emprendedor.  Así podrán crearse, des-

de las instituciones educativas, las condicio-

nes para un auténtico desarrollo sostenible 

que será la base de sociedades más prósperas 

y países con mejor calidad de vida. 
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RESUMEN

Se analizan las capacidades institucionales de los municipios del departamento Punilla 

(Córdoba, Argentina) mediante el cálculo de la eficiencia técnica, para los períodos 2017-2018. 

Se utiliza la técnica Análisis Envolvente de Datos (DEA), output orientado. Los resultados 

muestran que para ser eficientes algunos municipios, de los 16 bajo estudio, deben realizar 

importantes mejoras en la administración y asignación de recursos.

ABSTRACT: 
Institutional capacities of the municipalities of the Punilla department (Córdoba), are analyzed 
through the technical efficiency, for the period 2017-2018.The Data Envelopment Analysis (DEA) 
technique is used, output oriented. The results show that to be efficient several municipalities, of 
the 16 under study, must make significant improvements in the administration and allocation of 
resources.
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1. INTRODUCCIÓN

En la década de 1990 cuando se introduce 

la segunda generación de reformas del Es-

tado Nacional toma relevancia el estudio de 

las capacidades institucionales. Esto coinci-

de con el regreso del Estado a los primeros 

planos de las propuestas para el desarrollo, 

tras recuperar cierto terreno con relación a 

aquellas posturas que proponían su reduc-

ción, con la promesa de que el mercado ge-

neraría por sí solo las condiciones de creci-

miento e incluso integración social. Con esta 

nueva postura, se admite la necesidad de 

buscar un mejor Estado y en consecuencia 

una mejor capacidad de la gestión pública, 

mediante un conjunto de reformas internas. 

Estas reformas ayudan a que el Estado lo-

gre la capacidad para mejorar las funciones 

que lleva a cabo, además de resolver pro-

blemas públicos, movilizar y adaptar sus 

instituciones para dar respuestas a la pobla-

ción, formular, aplicar, coordinar, monito-

rear, evaluar y rendir cuentas en el marco de 

un sistema de gestión pública. No obstante, 

las modalidades y grados de estas reformas 

internas, así como los factores analizados, 

son diferentes según se trate de regiones o 

municipios (Rosas Huerta, 2008; Cárdenas, 

2010; Oszlak, 2014). 

Investigadores como Duque Cante (2012), 

Rodríguez (2012), Bojórquez, Manzano y Uc 

Heredia (2015) y Dufour (2016), expresan 

que el análisis de las capacidades institu-

cionales municipales nos permite conocer 

en profundidad los factores que provocan 

ineficiencia en la gestión pública por causas 

de escasez de recursos y ausencia de pro-

yectos políticos, necesidad de mayor invo-

lucramiento de la ciudadanía en los asuntos 

públicos, situación precaria que tienen algu-

nos municipios con respecto a la capacidad 

administrativa y la transparencia, falta de 

información oportuna y confiable, proble-

mas de pobreza y marginación, variables 

determinantes que impiden la rendición de 

cuentas. La respuesta ante estas situaciones 

se ha plasmado en la llamada “capacidad 

estatal” que surge como solución al déficit 

institucional.

Por su parte, Tanzi (1995) describe los obs-

táculos que se presentan en el ejercicio de 

las capacidades institucionales, los cuales 

“van desde la insuficiencia de recursos pre-

supuestales de los gobiernos locales para 

enfrentar las crecientes demandas por los 

servicios públicos, pasando por inercias de 

un centralismo político-administrativo his-

tóricamente arraigado, hasta la insuficiencia 

de las capacidades administrativas locales 

para producir los resultados esperados”.

Dicho de otro modo, si se plantea la nece-

sidad de que los municipios asuman nuevas 

competencias y responsabilidades, éstas 

deben estar acompañadas de un auténtico 

proceso de fortalecimiento institucional que 

incluya una nueva estructura organizativa, 

recursos acordes a las responsabilidades 

transferidas y asistencia técnica que permi-

ta reorganizar la capacidad de gestión de 

los gobiernos locales.  Más aún, en nuestros 

días, “reflexionar sobre las políticas públicas 

y condiciones estatales más propicias abre 

una línea de debate innovadora sobre el pre-

supuesto y los recursos financieros” (Balán, 

2012; Bertranou, 2015; Santana y Barreto, 

2017). 

En este contexto, resulta pertinente cons-

truir una definición propia siguiendo la lí-

nea de autores como Hildebrand y Grindle 

(1997): “Un gobierno municipal es capaz 

cuando tiene la habilidad de desempeñar 

actividades de manera eficiente y con legi-

timidad para brindar los servicios públicos 
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que necesita satisfacer la población”.

De la definición se desprende que, para de-

sarrollar esta capacidad, el gobierno munici-

pal se vale de un conjunto de componentes 

internos que demuestran la habilidad para 

lograr un determinado nivel de eficiencia y 

legitimidad de la gestión de sus políticas pú-

blicas.  Por su lado, Repetto (2003:16) nos 

dice que la capacidad estatal se expresa a 

través de coordinación, flexibilidad, innova-

ción, calidad, sostenibilidad, evaluabilidad, 

además de la eficiencia, la eficacia y accou-

ntability3. 

Espejel Mena, Flores y Rodriguez (2012:35) 

expresan “la eficiencia política es la aptitud, 

competencia o potencial de un gobierno 

para fijar directrices que conduzcan a resul-

tados válidos para la sociedad y la eficiencia 

administrativa, es una derivación lógica de 

la primera, como el potencial institucional y 

operativo que permite instrumentar los ob-

jetivos socialmente aceptados”. La defini-

ción refiere a la legitimidad como necesidad 

de aceptación y apoyo social en relación a 

la organización y el entorno social (Meyer y 

Scott, 1983). 

En este sentido, es importante señalar las 

principales aportaciones del Neoinstitucio-

nalismo, que destaca el funcionamiento ins-

titucional y cómo las dinámicas de procesos, 

actores, recursos tienden a reforzarlas a tra-

vés de patrones de eficiencia y legitimidad 

institucional que “posibilita satisfacer las 

demandas de la población explicando los 

resultados de las políticas” (Tiebout, 1956). 

Existen tres enfoques del Nuevo Institucio-

nalismo: político (NIP), económico (NIE) y 

social (NIS).

Para este trabajo, se adopta el Nuevo Insti-

tucionalismo Económico (NIE) que tiene au-

tores representativos que van desde Ostrom 

(1990) y Williamson (1991) a North (1993) y 

Coase (1998), constituyéndose la economía 

de las instituciones en un campo de referen-

cia a principios del siglo XXI. Esta corriente 

asume que las instituciones, la gobernanza y 

las organizaciones deben ser analizadas para 

entender el funcionamiento de la economía 

real. El NIE se erige como una corriente teó-

rica que matizando los postulados raciona-

listas de la teoría -micro- económica “efec-

túa un desplazamiento del foco de la Ciencia 

Económica de la esfera de la producción a la 

esfera del intercambio de los bienes econó-

micos” (Del Castillo, 1996:8). 

Puntualmente se insiste en un marco teórico 

para entender a las capacidades de las insti-

tuciones municipales desde el pilar regulati-

vo y hacia una propuesta conceptual llama-

da “costos de contraprestación”, argumento 

que permite sostener una vinculación de los 

distintos procesos económicos y políticos 

que van a determinar: por un lado, la reduc-

ción de los costos para lograr la eficiencia en 

la producción de los bienes y servicios mu-

nicipales y por otro lado,  según Luhmann 

(1993) prestaciones que son relaciones in-

puts/outputs que tiene el sistema político 

con los demás sistemas funcionales.

La eficiencia con que los gobiernos munici-

pales desempeñan sus funciones es, por lo 

tanto, un aspecto fundamental para analizar 

las capacidades institucionales. La medida 

de la eficiencia global de una entidad no 

puede aproximarse mediante la utilización 

de indicadores de eficiencia parcial, dado 

que éstos proporcionan información aislada 

y no consideran las interrelaciones entre las 

variables. Es por ello que se propone la utili-

zación de técnicas específicas como el mo-

delo de Análisis Envolvente de Datos (Data 

Envelopment Analysis o DEA), que permite 

resolver problemas de evaluación de eficien-

cia técnica relativa en las entidades públicas 

y privadas, considerando en una única medi-

da múltiples recursos (inputs) y resultados 

(outputs).

Existe en la literatura numerosos trabajos 

desarrollados estudiando el desempeño de 

los municipios con métodos paramétricos y 

no paramétricos. Balaguer-Coll, Prior y Tor-

tosa-Ausina (2013) estudian la eficiencia de 

los gobiernos municipales de diferentes paí-

ses con métodos paramétricos como FDH 

3 Se trata de un concepto inglés que no tiene una traducción exacta en nuestro idioma. Sin embargo, podríamos explicarlo como la forma 
óptima de trabajar en una organización. Responsabilidad, proactividad y compromiso.
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(Free Disposable Hull) y DEA (Data Envelo-

pment Analysis). Camacho y Canseco (2017) 

analizaron los factores que influyen en la 

eficiencia en la provisión de bienes públicos 

por parte de los gobiernos locales peruanos. 

Fernández Santos y Flórez López (2006) 

analizan la eficiencia obtenida por las Capi-

tales de Provincia españolas en la gestión de 

los fondos públicos, a través del empleo de 

la técnica de Análisis Envolvente de Datos 

(DEA). Sin embargo, no se encuentran an-

tecedentes en Argentina de estudios de efi-

ciencia de gobiernos municipales.

El objetivo de este trabajo es evaluar el des-

empeño de los municipios del Departamen-

to de Punilla de la provincia de Córdoba, 

aplicando el método DEA y analizando el ni-

vel de eficiencia presupuestaria en el bienio 

2017-2018.

Este trabajo se encuentra organizado de la 

siguiente forma: la sección 2 presenta la me-

todología a utilizar para la evaluación de efi-

ciencia; la sección 3 la aplicación del método 

DEA para evaluar los municipios del depar-

tamento de Punilla; la sección 4 los resulta-

dos y la sección 5 las conclusiones.

2. METODOLOGÍA PARA LA 
EVALUACIÓN DE EFICIENCIA

Para delimitar el problema a analizar, se 

considerará que disponemos de información 

de n unidades pertenecientes a un Sistema 

de Referencia (SR) sujeto a evaluación. En 

nuestro problema las unidades serán cada 

uno de los municipios que integran el depar-

tamento Punilla de la provincia de Córdoba 

y el SR será el Sistema de Gobierno Munici-

pal de la provincia de Córdoba.

Con respecto a los atributos, de todas las 

variables que pueden ser consideradas en el 

análisis, algunas serán incorporadas en el nu-

merador y otras en el denominador, a los fi-

nes del cálculo de los cocientes de eficiencia. 

En relación a la medida de desempeño a 

considerar, debemos tener claro que la efi-

ciencia, es considerada como una medida 

de comparación entre los inputs utilizados, 

los outputs obtenidos y los valores ideales 

de cada uno de ellos. De esta forma, se es-

tablecen comparaciones entre los recursos 

consumidos en el proceso de producción y 

las cantidades mínimas necesarias; o bien, 

entre los resultados obtenidos y los máxi-

mos alcanzables.

Para medir la eficiencia de los municipios, 

se propone aplicar un método no paramé-

trico, Data Envelopment Analysis (DEA), que 

utiliza múltiples variables inputs y outputs 

consideradas en una medida de eficiencia 

integral de la unidad: la suma ponderada de 

los outputs dividida la suma ponderada de 

los inputs.  

DEA es una metodología de programación 

matemática, desarrollada específicamente 

para medir la eficiencia de un conjunto de uni-

dades homogéneas (DMUs) y permite com-

parar la eficiencia técnica relativa de un grupo 

de unidades de producción de bienes y/o ser-

vicios, que utilizan el mismo tipo de entradas 

(recursos, insumos, ingresos, etc.) para ge-

nerar un mismo grupo de salidas (productos, 

servicios, etc.). Calcula la eficiencia relativa de 

cada unidad, con respecto al conjunto de to-

das las unidades analizadas. 

Este enfoque, nace como nueva metodolo-

gía para medir la eficiencia, con el artículo de 

Charnes, Cooper y Rhodes (1978), donde se 

plantea un modelo de optimización fraccio-

naria y a partir del cual se deduce, median-

te un cambio de variables, un modelo lineal 

equivalente y su correspondiente programa 

dual. Estos modelos son conocidos como 

modelos CCR y suponen retornos constan-

tes a escala en el espacio de producción o 

de transformaciones posibles. 

Posteriormente Banker, Charnes y Cooper 

(1984) presentan el segundo modelo DEA 

conocido como BCC, el cual se caracteriza 

por admitir retornos variables a escala en 

el espacio de transformaciones posibles. A 

partir de éstos, a los que denominaremos 

“Modelos clásicos”, se elaboraron numerosos 

modelos alternativos o complementarios. 

Los programas lineales admiten dos enfo-

ques, “orientados a los inputs” y “orientados 

a los outputs”. La metodología identifica uni-

dades eficientes y permite hallar indicadores 

de gestión relativa para cada unidad con re-

lación a aquellas que presentan el mejor des-

empeño. Además, permite identificar y cuan-

tificar las ineficiencias con relación a inputs 
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y outputs, dando así pautas para el mejora-

miento de las distintas unidades analizadas.

3. EVALUACIÓN DE EFICIENCIA DE 
LOS MUNICIPIOS 

El estudio, se organiza a partir de un diseño 

no experimental, con datos de panel corto 

ya que la obtención de los datos combina 

dimensiones temporales de dos períodos de 

tiempo: 2017 y 2018. Se elige este espacio de 

tiempo porque coincide con un contexto de 

descentralización de funciones, reelecciones 

y cambios políticos que contribuyen a gene-

rar modelos alternativos de institucionalidad 

acorde a nuevas formas de gobernar.

La evaluación de eficiencia se realizará sobre 

los municipios del Departamento Punilla de la 

Provincia de Córdoba, considerados homogé-

neos dado que usan el mismo tipo de recursos 

para producir servicios y productos similares. 

En este departamento existen dieciséis mu-

nicipios: Villa Carlos Paz, Cosquín, La Falda, 

Capilla del Monte, Santa María de Punilla, La 

Cumbre, Tanti, Villa Giardino, Valle Hermoso, 

Huerta Grande, Bialet Massé, San Antonio de 

Arredondo, Villa Santa Cruz del Lago, Villa Río 

Icho Cruz, Los Cocos y San Esteban.

En los estudios de eficiencia, se trabaja con 

dos grupos de variables: inputs y outputs. Si el 

número de inputs y outputs es grande y/o son 

relativamente pocas las unidades, muchos mé-

todos pierden precisión y por lo tanto potencia 

de discriminación o diferenciación de unidades 

en función de su desempeño. Es por ello que, 

en general, y sobre todo cuando se desea rea-

lizar inferencia y no solo descripción, se aplican 

una y otra vez técnicas de selección o filtrado 

de variables, que van desde la opinión de ex-

pertos hasta el uso de algoritmos específicos 

de selección de variables.

Considerando los antecedentes bibliográ-

ficos relacionados a aplicaciones similares, 

especialmente la de Fernández y Flórez 

(2006), y la opinión de expertos, en el pro-

ceso de trasformación de inputs en outputs, 

se considerarán las siguientes variables: 

inputs: 

- Margen de autofinanciación corrien-

te (MAC): cociente entre los gastos por 

operaciones corrientes más la amortiza-

ción de pasivos financieros y los ingresos 

por operaciones corrientes.

Este indicador refleja la medida en que 

los ingresos por operaciones corrien-

tes cubren los gastos ocasionados por 

el funcionamiento normal del municipio. 

Cuando su valor es igual o superior a 1, 

las obligaciones de la entidad han de ser 

financiadas en su totalidad con ingresos 

por operaciones de capital y endeuda-

miento público, lo que puede considerar-

se como una situación de riesgo elevado.

- Gastos de Personal (GP): monto en pe-

sos abonado en concepto de salarios, re-

tribuciones, seguridad social, previsión, 

entre otros.

- Presión Fiscal (PF): cociente entre las 

tasas y contribuciones percibidas y el nú-

mero de habitantes. Es un ratio de nivel 

que determina el esfuerzo impositivo de 

cada habitante.

outputs: 
- Inversión real (IR): monto en pesos co-

rrespondiente a la inversión física e in-

versión financiera. Representa los gastos 

derivados de la creación de infraestruc-

turas y adquisición de bienes inventaria-

bles y gastos amortizables.

- Capacidad de Ahorro bruto (AB): mon-

to en pesos correspondiente a la dife-

rencia entre Ingresos corrientes y Gas-

tos Corrientes. Constituye un indicador 

sencillo pero importante para evaluar la 

estructura financiera y presupuestaria de 

cualquier entidad pública y, en particular, 

para diagnosticar su capacidad de en-

deudamiento y solvencia.

- Gasto público por habitante (GPH): 

monto en pesos correspondiente al gas-

to público por habitante. Este indicador 

brinda información respecto a la gestión 

pública. La comparación temporal del 

mismo permite conocer la evolución en 

el tiempo del sacrificio soportado por los 

ciudadanos para hacer frente al nivel de 

servicios públicos prestados por el mu-

nicipio y, por otro, la comparación en el 

espacio con otros municipios facilita co-

nocer la situación de la entidad con res-

pecto al resto de las unidades analizadas.
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Tabla 1: Valores descriptivos de las variables

Tabla 2: Matriz de correlación entre variables

Fuente: Elaboración propia

Fuente: elaboración propia
** la correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Los datos fueron obtenidos de los Presu-

puestos de Ingresos y Gastos de cada mu-

nicipio correspondientes a los años 2017 y 

2018. La Tabla 1 presenta los valores descrip-

tivos de cada una de las variables conside-

radas como inputs y outputs para cada año: 

valor mínimo, valor máximo, media y desvia-

ción típica (DT).

Como puede observarse el valor medio de 

los outputs se incrementa en el ejercicio 

2018. Los inputs utilizados presentan un 

comportamiento dispar debido a la canti-

dad de habitantes de cada localidad. Si bien 

la media del gasto de personal y la presión 

fiscal han experimentado un ligero aumen-

to, la media del margen de autofinanciación 

corriente ha sufrido una moderada dismi-

nución de 4 puntos lo que indica que en el 

período 2018 el margen por operaciones co-

rrientes cubre en menor medida los gastos 

ocasionados por el funcionamiento de las 

organizaciones municipales. Este indicador, 

MAC, resulta en ambos ejercicios inferior a 1 

por lo que el riesgo medio de los municipios 

analizados no resulta excesivo desde el pun-

to de vista teórico. 

La Tabla 2 muestra el grado de asociación li-

neal entre cada par de variables, mediante el 

Períodos
anuales

  Ejercicio 2017          MAC               GP               PF                IR                AB            GPH       

  Ejercicio 2018          MAC               GP               PF                IR                AB            GPH       

Estadística
descriptiva

Max
Media
Min
DT

Max
Media
Min
DT

Ejercicio
2017

Ejercicio
2018

MAC            GP               PF               IR                  AB            GPH       
IMPUTS      OUTPUTS      

0,99
0,59
0,83
10,70

MAC
GP
PF
IR
AB
GPH

1
< 0,127
< 0,917
< 0,346
< 0,006
< 0,504

0,397
1

< 0,044
< 0,000
< 0,708
< 0,292

-0,028
  0,509 (*)
              1

< 0,028
< 0,929
< 0,043

0,252
0,942(**) 
0,547(*)

             1
< 0,495
< 0,510

-0,655(**)
 0,102
0,024
0,184

             1
< 0,485

-0,180
-0,281

0,512(*)
-0,178
-0,188

              1

MAC
GP
PF
IR
AB
GPH

1
< 0,208
< 0,966
< 0,985
< 0,038
< 0,057

0,333
           1
< 0,810
< 0,000
< 0,510
< 0,475

0,012
0,449

1
< 0,390
< 0,247
< 0,901

0,005
0,892(**)
0,521(*)

1
< 0,003
< 0,388

-0,521(*)
  0,495
  0,307

0,692(**)
1

< 0,270

-0,015
-0,192
-0,034
-0,232
-0,294

1

37.198
7.742
18.791
7.118,7

12.076
3.164
6.992

2.154,7

242.166.369
1.343.473
36.688.456

55.312.397,2

71.440.000
1.342.873
20.217.537

17.238.096,8

335.279.470
9.407.575
62.314.206

77.475.045,7
454.601.630
10.752.250
82.386.191

105.122.501,4

0,94
0,48
0,79
12,87

45.491
12.814
26.639
8.457,1

16.213
3.939
9.383

3.241,3

346.464.561
2.109.973
58.188.237

80.554.199,0

99.029.250
2.109.373
37.608.653

30.887.482,6
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coeficiente de correlación lineal de Pearson.

Este análisis permite detectar aquellas varia-

bles independientes que se encuentren muy 

correlacionadas entre sí y reducir la presencia 

de multicolinealidad muestral respecto a cada 

subconjunto particular de inputs y outputs. La 

existencia de multicolinealidad influye en la 

significatividad de los resultados y distorsiona 

su interpretación (Fernández y Flórez, 2006). 

En lo que respecta a los outputs, no existe 

asociación lineal significativa entre ellos en el 

año 2017, mientras que en 2018 se observa 

una correlación significativa entre Inversión 

real y Ahorro bruto (p-value=0,003). La va-

riable GPH presenta correlación negativa con 

todas las variables incluidas en el estudio, lo 

que indica que la variación de una afecta di-

rectamente a la otra, aspecto que debe te-

nerse en cuenta a la hora de interpretar co-

rrectamente los resultados del modelo.

Del análisis de los inputs surge que la asocia-

ción lineal entre ellos no resulta significativa 

en ninguno de los dos años. Sin embargo, en 

ambos períodos el coeficiente de correlación 

lineal entre Presión fiscal e Inversión real re-

sulta significativo y positivo, lo que indicaría 

que el incremento de los tributos a la ciuda-

danía iría acompañado de mayor inversión.

Si bien el cálculo de las correlaciones permi-

te tener una idea del grado de interrelación 

entre las variables de cada grupo, los resul-

tados obtenidos en este caso no invalidan su 

inclusión en el análisis de eficiencia.

4. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Como se ha comentado anteriormente, exis-

ten diferentes variantes del modelo DEA 

susceptibles de aplicación. En este trabajo 

se propone aplicar inicialmente el modelo 

CCR bajo rendimientos constantes de esca-

la, que permite conocer la eficiencia técnica 

global (ETG) de las entidades analizadas, y 

aplicar posteriormente el modelo BCC bajo 

rendimientos variables de escala, que mues-

tra la eficiencia técnica pura (ETP) de cada 

DMU. Así, una vez obtenidos ambos resulta-

dos para cada unidad de decisión se podrá 

calcular su eficiencia de escala (EE) a tra-

vés del cociente entre ambos valores (ETG/

ETP).

En primer lugar, se calculan los índices de 

eficiencia DEA de los 16 municipios mediante 

el modelo clásico CCR, que admite retornos 

constantes de escala. Se eligió un modelo 

output orientado, lo cual implicaría consi-

derar que los inputs son, al menos a corto 

plazo, más rígidos y menos manejables por 

los encargados de tomar las decisiones, que 

los outputs. Esta es una presunción acep-

table en este caso, si se considera que las 

entidades públicas suelen trabajar con un 

nivel determinado y prefijado de recursos, 

establecidos por los presupuestos, para pro-

porcionar los distintos bienes y servicios que 

la comunidad necesita. Se procesó la infor-

mación con el programa Frontier Analysis. 

La Tabla 3 muestra los resultados obtenidos 

para cada uno de los años:

Fuente: Elaboración propia

Tabla 3: Resultados DEA-CCR - Período 

2017-2018

MUNICIPIOS

Bialet Massé

Capilla del Monte

Cosquin

Huerta Grande

La Cumbre 

La Falda

Los Cocos

San Antonio de Arredondo

San Esteban

Santa María de Punilla

Tanti

Valle Hermoso

Villa Carlos Paz 

Villa Giardino

Villa Río Icho Cruz

Villa Santa Cruz del Lago

Eficiencia media

0,87

0,55

0,68

0,60

0,65

1,00

1,00

1,00

1,00

0,83

0,65

1,00

1,00

0,59

1,00

1,00

0,84

0,51

1,00

0,56

0,47

0,42

0,75

1,00

0,81

1,00

0,72

1,00

0,53

1,00

0,53

1,00

0,70

0,75

Score
2017

Score
2018
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En el período 2017, resultan eficientes 8 

municipios (índice igual a 1), y dos cuasi efi-

cientes con niveles de eficiencia entre 0,80 

y 0,99, como son el caso de Bialet Massé 

(0,87) y Santa María de Punilla (0,83). Mien-

tras que en el 2018 los municipios eficientes 

se reducen a 6, manteniéndose eficientes los 

municipios de Los Cocos, San Esteban, Villa 

Carlos Paz y Villa Río Icho Cruz. En la Figu-

ra 1 puede verse el incremento de unidades 

ineficientes y con bajos valores en la medida 

de eficiencia.

Figura 1: Distribución de las medidas de eficiencia obtenidas con el modelo CCR
Fuente: elaboración propia

Figura 2: Mejoramientos potenciales del Sistema al aplicar el modelo BCC

Fuente: elaboración propia 

Si se considera el Sistema en su conjunto, se 

puede ver que tiene una eficiencia promedio 

de 84% en 2017 con un 56% de unidades por 

encima de esa media, mientras que en 2018, la 

eficiencia promedio es de 75% y las unidades 

que superan este valor se reducen al 46%.

Al aplicar el método DEA, no sólo es posible 

identificar unidades eficientes sino también 

hallar indicadores de gestión relativa de las 

unidades ineficientes con relación a aquellas 

que presentan el mejor desempeño. En este 

sentido, es posible analizar qué variables de-

berían modificarse para que el sistema en su 

conjunto mejore su nivel de eficiencia. Si se 

desea obtener un mejoramiento global del 

sistema se deben incrementar las variables 

Capacidad de ahorro bruto en un 36,24% e 

Inversión real en un 31,51%, ya que son las 

que tiene mayor influencia con respecto a las 

restantes, como se observa en el Figura 2. 

  Año 2017   Año 2018 
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Tabla 4: Resultados DEA-BCC - Período 2017-2018

Fuente: elaboración propia

Posteriormente, se calculan los índices de 

eficiencia DEA de los 16 municipios median-

te el modelo clásico BCC, que admite retor-

nos variables de escala. La Tabla 4 muestra 

los resultados obtenidos para cada uno de 

los años:

Considerando retornos variables de escala 

(modelo BCC), en el período 2017 resultan 

eficientes 9 municipios (índice igual a 1) y 

8 en el 2018. Si se considera el Sistema en 

su conjunto, se puede ver que tiene una efi-

ciencia promedio de 87% en 2017 con un 

63% de unidades por encima de esa media, 

mientras que en 2018, la eficiencia promedio 

es de 82% y las unidades que superan este 

valor se reducen al 56%.

El método DEA proporciona los retornos de 

escala para cada unidad. Se dice que una uni-

dad presenta rendimientos o retornos cons-

tantes de escala cuando incrementos en los 

inputs determinan aumentos proporcionales 

en los outputs; mientras que los rendimien-

tos serán crecientes o decrecientes de escala, 

cuando ante un incremento en los inputs, los 

outputs reflejen aumentos proporcionalmente 

mayor o menor, respectivamente. Para este 

caso, resulta que el 59% de los municipios se 

encuentran trabajando en niveles donde la tec-

nología operaría con retornos o rendimientos 

crecientes de escala y al 38% corresponderían 

niveles donde los retornos o rendimientos de 

escala son constantes. Esto sugiere que el sis-

tema trabaja con rendimientos o retornos de 

escala variables y que resulta más apropiado 

trabajar con el modelo BCC propuesto por 

Banker, Charnes y Cooper (1984).

Al analizar qué variables deberían modificar-

se para que el sistema en su conjunto mejore 

su nivel de eficiencia, se observa que se de-

ben incrementar los valores de los outputs, 

principalmente la Inversión real, como se ob-

serva en la Figura 3. 

MUNICIPIOS Score
2017

Score
2018

Retornos de
escala

Bialet Massé
Capilla del Monte
Cosquin
Huerta Grande
La Cumbre 
La Falda
Los Cocos
San Antonio de Arredondo
San Esteban
Santa María de Punilla
Tanti
Valle Hermoso
Villa Carlos Paz 
Villa Giardino
Villa Río Icho Cruz
Villa Santa Cruz del Lago
Eficiencia media

0,89
0,58
0,70
0,63
0,66
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
0,86
1,00
1,00
0,61
1,00
1,00
0,87

0,67
1,00
0,67
0,51
0,47
0,97
1,00
0,83
1,00
1,00
1,00
0,66
1,00
0,55
1,00
0,73
0,82

crecientes
constantes
crecientes
crecientes
crecientes
crecientes
constantes
crecientes
constantes

decrecientes
constantes
crecientes
constantes
crecientes
constantes
crecientes
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Figura 3: Mejoramientos potenciales del Sistema al aplicar el modelo BCC 
Fuente: elaboración propia 

Esta situación indica que los municipios inefi-

cientes deberán revisar sus procesos e iden-

tificar las causa que interfieren en su inefi-

ciencia, priorizando las inversiones, el ahorro 

bruto y el gasto público por habitante. 

A modo de resumen de los modelos aplica-

dos, en la Tabla 5 se presentan los resultados 

de la aplicación de los modelos CCR, BCC y 

el cálculo de la eficiencia de escala. Se ob-

serva que de los 16 municipios del Departa-

mento Punilla sólo 4 se mantienen eficientes 

en ambos períodos, ellos son: Los Cocos, San 

Esteban, Villa Carlos Paz y Villa Río Icho Cruz.

Tabla 5: Resumen de resultados de eficiencia - Período 2017-2018

Fuente: elaboración propia

MUNICIPIOS
2017 2018

  CCR      BCC         EE          CCR        BCC          EE 

Bialet Massé
Capilla del Monte
Cosquin
Huerta Grande
La Cumbre 
La Falda
Los Cocos
San Antonio de Arredondo
San Esteban
Santa María de Punilla
Tanti
Valle Hermoso
Villa Carlos Paz 
Villa Giardino
Villa Río Icho Cruz
Villa Santa Cruz del Lago
Eficiencia media

0,87
0,55
0,68
0,60
0,65
1,00
1,00
1,00
1,00
0,83
0,65
1,00
1,00
0,59
1,00
1,00
0,84

0,51
1,00
0,56
0,47
0,42
0,75
1,00
0,81
1,00
0,72
1,00
0,53
1,00
0,53
1,00
0,70
0,75

0,89
0,58
0,70
0,63
0,66
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
0,86
1,00
1,00
0,61
1,00
1,00
0,87

0,67
1,00
0,67
0,51
0,47
0,97
1,00
0,83
1,00
1,00
1,00
0,66
1,00
0,55
1,00
0,73
0,82

0,99
0,95
0,97
0,95
0,99
1,00
1,00
1,00
1,00
0,83
0,76
1,00
1,00
0,97
1,00
1,00
0,96

0,76
1,00
0,85
0,93
0,88
0,77
1,00
0,97
1,00
0,72
1,00
0,81
1,00
0,97
1,00
0,96
0,91
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5. CONCLUSIONES 

El objetivo de este trabajo es realizar un aná-

lisis de eficiencia técnica de los Municipios 

del Departamento Punilla durante el período 

2017 y 2018, una región altamente turística y 

sumamente importante para el desarrollo y 

el crecimiento económico. El análisis envol-

vente de datos DEA se constituye una he-

rramienta importante para medir y evaluar la 

eficiencia del sector público a través de sus 

presupuestos de ingresos y gastos. De esta 

manera, se ha constatado la validez de su uso 

y aplicación para determinar las unidades efi-

cientes de los 16 municipios analizados.

Los resultados muestran que esta región 

presenta niveles de eficiencia bajos, exis-

tiendo un grupo de municipios ineficientes 

que evidencian reducidos niveles de eficien-

cia técnica como se pudo observar en el 

período 2017 con los municipios de Capilla 

del Monte (55,1%), seguido por Villa Giardi-

no 59,4% con el modelo CCR. Con el modelo 

BCC en el mismo período 2017 encontramos 

a Capilla del monte que alcanza el 57,7% de 

eficiencia y Villa Giardino con el 61,5% con 

los coeficientes más bajos de eficiencia.

En el período 2018, son los municipios de 

La Cumbre con el 41,5% y Bialet Massé con 

el 50,6% medido a través del modelo CCR 

presentan niveles bajos de eficiencia. Con el 

modelo BCC son los municipios de La Cum-

bre con el 47,0% y Huerta Grande 50,5% 

los que se destacan por tener rendimientos 

constantes y variables bajos.

En resumen, los municipios ineficientes ne-

cesitan realizar ajustes en su planificación 

en los procesos de sus inputs y outputs para 

mejorar su gestión e identificar las causas 

que interfieren en su ineficiencia, en relación 

a las inversiones, el ahorro bruto y el gasto 

público por habitante.

Una alta heterogeneidad de gestión de un 

período a otro, se desprende de la dispersión 

de promedios de eficiencia técnica, lo que 

muestra la eficiencia en la capacidad institu-

cional de algunos municipios y la ineficiencia 

de otros. Esto se debe principalmente a las 

distintas escalas de producción de servicios, 

así como a las condiciones técnicas de desa-

rrollo y aplicación de insumos para la obten-

ción de los bienes y servicios que demanda la 

población. Para esto resaltamos la fuerza ex-

plicativa del Neointitucionalismo Económico 

ya que posibilita contribuir al conocimiento 

y destacar el funcionamiento real de la eco-

nomía y sus procesos para hacer posible las 

mejoras organizacionales en la región. 
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RESUMEN

La introducción de innovaciones tecnológicas en emprendimientos productivos tradicionales 

puede generar un impacto significativo en términos de productividad, producción e ingresos. 

Este es el caso de Quimbaya orfebrería que, aplicando tecnología de impresión 3D a su 

proceso productivo, mejoró exponencialmente sus indicadores de rentabilidad.

ABSTRACT: 
The introduction of technological innovations in productive small companies can generate a 
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1. INTRODUCCIÓN

Cuando la fuerza laboral de la economía se 

concentra en empresas con bajos niveles 

de productividad, la sociedad obtiene bajos 

niveles de renta. Por el contrario, cuando la 

mano de obra se emplea en actividades alta-

mente productivas, aumentan la producción 

y los ingresos.

Además, mientras mayor sea la heterogenei-

dad en términos de productividad entre las 

firmas que componen la matriz productiva, 

más inequitativa será la distribución primaria 

del ingreso entre la mano de obra emplea-

da en empresas de mayor productividad y 

aquella fracción de la oferta laboral que es 

absorbida por emprendimientos de baja 

productividad.

En América Latina existe un elevado número 

de emprendimientos productivos, sin embar-

go, muchos de ellos pertenecen a empren-

dedores que buscan trabajo en la economía 

formal sin éxito. Estos emprendimientos que 

nacen por la necesidad de generar un ingre-

so de subsistencia se caracterizan por tener 

escaza productividad, alta informalidad y 

por incorporar un bajo componente tecno-

lógico a su proceso productivo.

De allí la importancia de implementar accio-

nes desde diferentes instituciones públicas, 

privadas y del tercer sector que fortalezcan 

a los emprendimientos productivos. En la 

medida que estos programas consigan ge-

nerar impacto incrementando la productivi-

dad de estas firmas, estarán contribuyendo 

con el desarrollo económico de la región.

En el presente trabajo se describe como 

caso de éxito la experiencia de Quimbaya 

orfebrería, un emprendimiento productivo 

tradicional que nació por necesidad pero 

que, a través de su vinculación con un pro-

grama de la Maestría en Dirección y Gestión 

de Organizaciones de la Universidad Blas 

Pascal, logró incrementar significativamen-

te su nivel de productividad incorporando 

tecnología de impresión 3D en su proceso 

productivo.

2. EMPRENDIMIENTOS, PRODUCTIVI- 
DAD Y DESARROLLO ECONÓMICO

En este apartado se analiza la relación entre 

desarrollo emprendedor, estructura produc-

tiva y desarrollo económico. El aumento de 

productividad en emprendimientos produc-

tivos eleva la calidad de la estructura pro-

ductiva de la economía mejorando el nivel y 

distribución del ingreso.

2.1. Productividad y nivel de ingreso

El concepto de productividad está ligado al 

rendimiento de los factores productivos que 

se emplean en un proceso de producción. La 

productividad mide la cantidad de producto 

que genera un factor productivo por unidad de 

tiempo.

El nivel de producción que un territorio puede 

alcanzar por período de tiempo depende en 

forma directa del nivel de productividad de sus 

factores productivos. A medida que mayor es 

la productividad de los factores, mayor es el ni-

vel de lo producido por unidad de tiempo en la 

economía y, por ende, mayor es el ingreso que 

obtiene la sociedad. 

De esta manera, si la economía emplea sus fac-

tores productivos en empresas con bajos nive-

les de productividad, obtendrá malos resulta-

dos en términos de producción e ingreso. Por 

el contrario, una sociedad organizada econó-

micamente de manera tal que emplea sus fac-

tores productivos en empresas altamente pro-

ductivas, logrará mayores niveles de ingresos.

Para explicar el desempeño económico de un 

territorio en términos de ingresos, es clave en-

tonces estudiar los niveles de productividad de 

las empresas que componen la matriz produc-

tiva. Es decir, dependiendo de su composición, 

cada matriz trae asociado un determinado ni-

vel de productividad agregada y, por ende, un 

nivel de ingreso (CEPAL; 2007: 73-75).

2.2. Concentración y heterogeneidad

productiva

Las dos principales características que obs-

taculizan el desarrollo económico según el 

enfoque estructuralista de CEPAL son, por 

un lado, la concentración de los factores 

productivos en empresas de baja producti-

vidad y, por otro lado, la heterogeneidad en 

los niveles de productividad laboral entre las 

empresas (BID - CEPAL; 2005: 9-10).

Las economías latinoamericanas muestran 



36 — REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES · AÑO 4 · NÚMERO 4 —

este tipo de características, donde las uni-

dades productivas con alta productividad 

laboral son escasas por lo que no se logra 

difundir en forma significativa el progreso 

técnico a lo largo de la matriz productiva. 

Cuando el progreso técnico no se difunde 

en forma aproximadamente homogénea en-

tre las empresas, se observan significativos 

niveles de heterogeneidad en términos de 

productividad. 

La heterogeneidad puede observarse inter-

sectorialmente y/o intrasectorialmente. Hay 

sectores productivos que muestran un nivel 

de productividad agregada superior a otros 

(heterogeneidad intersectorial); como así 

también existen empresas dentro de un mis-

mo sector más productivas que otras (hete-

rogeneidad intrasectorial).

En economías concentradas y heterogéneas, 

las unidades productivas con alta producti-

vidad no logran absorber la mano de obra 

disponible, quedando relegada una porción 

importante de la oferta laboral en activida-

des de menor productividad, mayor infor-

malidad y menores ingresos. Esta situación 

de dualidad económica genera significativas 

desigualdades en términos de distribución 

primaria del ingreso en la sociedad.

La concentración y heterogeneidad frenan 

el proceso de desarrollo económico a través 

de dos vías, por un lado, al reducir los nive-

les medios de productividad, reduce los es-

tímulos a la inversión; mientras que, por otro 

lado, al reducir los niveles medios de ingre-

sos, deprime la demanda (Porcile; 2008: 24).

En América Latina existe una exacerbada 

brecha de productividad entre los emprendi-

mientos productivos. Por un lado, se tienen 

emprendimientos innovadores con un fuerte 

componente tecnológico y con niveles muy 

altos de productividad. Del otro lado, se en-

cuentran emprendimientos unipersonales o 

familiares, generalmente vinculados con ac-

tividades tradicionales y con un alto compo-

nente de informalidad.

2.3. Tipos de emprendimientos y

productividad

En América Latina se observa una elevada 

cantidad de emprendimientos productivos, 

sin embargo, muchos de ellos pertenecen a 

emprendedores que realizan dicha actividad 

por la falta de empleo o por un salario insu-

ficiente. Estos emprendimientos que se ge-

neran con la finalidad de obtener un ingreso 

de subsistencia tienen la característica, en 

general, de ser informales e incorporan un 

bajo componente tecnológico, lo que limita 

su potencial de crecimiento. 

Un estudio de CAF (2013: 113) estima que 

el 75% del total de emprendimientos pro-

ductivos en América Latina son emprendi-

mientos de subsistencia. La evidencia señala 

también que estos emprendimientos tienen 

una baja probabilidad de convertirse en em-

presas de alta productividad con el tiempo. 

Por lo tanto, contar con un elevado número 

de emprendimientos no necesariamente es 

una buena noticia para la economía, antes 

de realizar este tipo de afirmaciones debería 

conocerse el perfil de estos proyectos.

Si una economía tiene una elevada partici-

pación de emprendimientos innovadores, de 

alta productividad y con alto potencial de 

crecimiento, entonces los emprendedores 

serán una fuente que alimenta la producti-

vidad agregada de la economía y, por ende, 

el nivel de ingreso de la sociedad. En caso 

contrario, si predominan los emprendimien-

tos informales con escaso valor agregado, la 

contribución de los emprendedores a la ge-

neración de riqueza será poco significativa.

Desde hace algunos años, se han generado 

diferentes clasificaciones que distinguen a 

los emprendimientos de alta y baja produc-

tividad. Una de las más conocidas es aquella 

que clasifica a los emprendimientos según si 

surgen por una necesidad, o bien, si lo ha-

cen por una oportunidad. Se entiende por 

los primeros, a emprendimientos de subsis-

tencia familiar sumidos generalmente en la 

informalidad. Por el contrario, los emprendi-

mientos por oportunidad suelen incorporar 

una propuesta de valor diferencial en el mer-

cado, con productos de alto valor agregado, 

intensivos en tecnología e innovación. 

Sin embargo, dicha clasificación, si bien es 

útil, no es exacta en el sentido que no tie-

ne en consideración a emprendimientos 

de mediana productividad. En el marco del 

presente trabajo, a este tipo intermedio de 

emprendimientos le llamaremos emprendi-
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mientos por necesidad y de alto conocimien-

to (ENyAC), que se distinguirán de aquellos 

de bajo conocimiento (ENyBC).

2.3.1. Emprendimientos por necesidad y 

bajo conocimiento

Parte significativa de la población econó-

micamente activa emprende porque no en-

cuentra en el mercado laboral una fuente 

de ingresos necesaria para su subsistencia 

personal y/o familiar. Estas personas des-

plazadas involuntariamente del mercado 

laboral suelen contar con escaso capital so-

cial y financiero. Aquí, el emprendedor no se 

preparó previamente para gestionar su pro-

yecto, es decir, no ha buscado o detectado 

una oportunidad o generado un producto o 

servicio diferenciado. 

Los ENyBC suelen estar vinculados a servi-

cios (empleo doméstico, albañilería, entre 

otros) o industrias tradicionales (panadería, 

textil, entre otros), pero la principal caracte-

rística de ellos es su alto componente de in-

formalidad, su escala unipersonal (o familiar) 

y casi nulo nivel de tecnificación.

Existen muchos organismos públicos, pri-

vados y del tercer sector que, a través de 

programas, incentivan la creación y super-

vivencia de los ENyBC. Si bien la intención 

final de esta política es que estos empren-

dimientos crezcan en el tiempo, la eviden-

cia empírica sugiere que ello no ocurre en 

una porción significativa. La dificultad para 

crecer no refiere tanto a la disponibilidad de 

recursos financieros, sino principalmente a 

la formación y habilidad empresarial de sus 

fundadores. La evidencia para América Lati-

na señala que el 75% de los emprendedores 

por necesidad no comparten las caracterís-

ticas de los empresarios en términos de nivel 

educativo y rasgos psicológicos asociados 

al emprendedor exitoso (CAF, 2013). 

Propiciar el nacimiento y crecimiento de EN-

yBC ha mostrado ser una herramienta poco 

efectiva para el traslado de factores producti-

vos desde emprendimientos de baja produc-

tividad hacia los de alta productividad. Difí-

cilmente estos emprendimientos logran dar 

saltos significativos en su nivel de producti-

vidad, incluso contando con financiamiento 

y capacitaciones básicas como las suelen 

brindarse en los programas públicos. Es im-

portante considerar este aspecto puesto que, 

por ejemplo, un programa de microcrédito 

puede terminar endeudando y perjudicando 

al emprendedor por necesidad en lugar de 

ayudarlo a progresar económicamente. 

Para aquellos emprendedores por necesidad 

que declaran su preferencia por un empleo 

estable por sobre un emprendimiento, gene-

ran más impacto programas que fomentan la 

empleabilidad antes que la empresarialidad. 

Una política que mejore las condiciones de 

empleabilidad de los cuentapropistas puede 

mejorar la situación de la persona dotándola 

de mayor estabilidad y previsibilidad en ma-

teria de flujo de ingresos.

El generar políticas para mejorar la emplea-

bilidad de los desocupados ayuda a mejorar 

las condiciones del mercado laboral y pue-

de contribuir con el crecimiento de aquellos 

emprendimientos por oportunidad que no 

encuentran recursos humanos aptos y limi-

tan su crecimiento. Como señala el informe 

de CAF (2013: 20 - 21), “este problema de la 

empleabilidad de una parte muy significati-

va de los microempresarios en América La-

tina termina siendo un importante obstáculo 

para el surgimiento de nuevas empresas y 

el crecimiento de las ya existentes, pues no 

existiría la mano de obra necesaria en caso 

de que estas se expandieran a tasas eleva-

das. Por ello, la región se encuentra en una 

especie de trampa de la informalidad y de 

baja productividad, donde persiste un lento 

crecimiento empresarial porque, entre otras 

cosas, existen pocos trabajadores con las 

capacidades requeridas y ello, a su vez, ocu-

rre por la ausencia de empresas que generen 

oportunidades laborales para desincentivar 

el microemprendimiento informal”.

La realidad social que rodea a los ENyBC es 

compleja. Los programas de microcréditos 

o de capacitaciones con conceptos básicos 

de gestión empresarial y administración de 

recursos no son suficientes. Aquí los progra-

mas deben ser más integrales y multidimen-

sionales atendiendo aspectos relacionados 

con lo productivo y lo laboral, pero también 

con la salubridad, la seguridad y la educa-

ción (CAF; 2013: 51 - 52).
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2.3.2. Emprendimientos por necesidad y 

alto conocimiento

No todos los que deciden emprender una 

actividad por necesidad tienen bajo poten-

cial de crecimiento. Los ENyAC muchas ve-

ces son fundados por exempleados cualifi-

cados de empresas que, en etapa de crisis, 

pierden sus empleos; o bien, simplemente 

por personas cualificadas que tal vez po-

drían conseguir un empleo en el mercado 

laboral, pero que aun así deciden poner en 

marcha su propio proyecto por la necesidad 

de generar un mayor ingreso. 

A diferencia de los emprendimientos por 

oportunidad, los ENyAC no surgen a partir 

de una oportunidad o estudio de mercado, 

es decir, no existe aquí el estudio previo que 

supone la evaluación de un proyecto de in-

versión rentable, ni tampoco el diseño de un 

modelo de negocio con una propuesta de 

valor diferencial.

En términos de productividad, los ENyAC se 

encuentran en una posición intermedia entre 

los otros dos tipos de emprendimientos. Son 

más productivos que los ENyBC pero no al-

canzan el nivel de los emprendimientos por 

oportunidad.

Esta categoría de emprendimientos tiene im-

plicancias clave desde el punto de vista de 

los programas de apoyo público, privados y 

del tercer sector. Como se dijo, los ENyBC 

tienen una muy baja probabilidad de crecer 

en términos de productividad. Por el contra-

rio, los ENyAC son fundados por emprende-

dores que poseen mayor formación y habi-

lidad empresarial respecto a los anteriores.

El impacto, en términos de productividad, 

de programas de apoyo a emprendedores es 

mayor en los ENyAC que en los ENyBC. Con 

el acompañamiento adecuado (formación, 

vinculación, asistencia técnica y financiera), 

los ENyAC pueden elevar significativamente 

su productividad con el tiempo y convertirse 

en una fuente de riqueza para la economía.

Más adelante, nos centraremos en el caso de 

Quimbaya orfebrería, un ejemplo concreto 

de este tipo de emprendimientos. Allí, se ob-

serva que es factible transformar a los EN-

yAC en emprendimientos por oportunidad 

a través de la redefinición de su modelo de 

negocio.

2.3.3. Emprendimientos por oportunidad

Los emprendimientos por oportunidad son 

aquellos que desde sus inicios buscan crear, 

entregar y capturar valor a un segmento de-

finido del mercado. Generalmente son fun-

dados por emprendedores que detectan un 

área de vacío de mercado que ellos pueden 

cubrir y capitalizar. Producen algo que no 

existe, o bien, logran producir en forma dis-

tinta algo que ya existe, usualmente apalan-

cados en la tecnología y la innovación. 

Los emprendedores por oportunidad, en ge-

neral, presentan un alto nivel de formación. 

Suelen ser individuos con importantes habi-

lidades técnicas y empresariales. Además, 

poseen una red de contactos inicial prove-

niente de sus estudios, trabajo y/o familia, 

que lo alientan y lo ayudan en las primeras 

etapas de su proyecto.

Muchos emprendimientos por oportunidad 

surgen como spin-off del ámbito universita-

rio; ello ocurre cuando jóvenes profesionales 

deciden aplicar sus conocimientos en sus 

propios proyectos. Algunos emprendimien-

tos son spin-off de empresas ya consolida-

das, mandos medios que deciden renunciar 

a sus puestos de trabajo formales para ini-

ciar una actividad productiva propia capita-

lizando los conocimientos adquiridos en la 

corporación.

2.4. Habilidad empresarial, conocimiento 

técnico y actitud emprendedora 

Las aptitudes y actitudes de los emprende-

dores se tornan fundamentales al explicar el 

crecimiento de un proyecto. Más allá de los 

motivos por los cuales surjan estos proyec-

tos, la habilidad empresarial, el conocimien-

to técnico y los rasgos psicológicos del em-

prendedor son aspectos determinantes del 

nivel de productividad y crecimiento poten-

cial del emprendimiento. 

Un estudio del Banco de Desarrollo de Amé-

rica Latina afirma que el emprendedor con 

mayor probabilidad de éxito revela ser “una 

persona con capacidad para el pensamien-

to creativo e innovador, tener habilidades 

gerenciales y de orientación al logro, y ser 

moderadamente capaz de tolerar el riesgo” 

(CAF; 2013: 19). 

Además del capital físico, el capital humano 
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y la tecnología disponible, el talento empre-

sarial del emprendedor es determinante del 

tamaño y productividad de la empresa. La 

habilidad empresarial de un emprendedor 

se mide a través de una serie de variables 

cualitativas como son: a) innovación y crea-

tividad; b) tolerancia al riesgo; c) habilida-

des gerenciales, y; d) autonomía. A conti-

nuación, se describen estas características 

deseables de encontrar en un emprendedor 

(CAF; 2013: 29 - 35). 

Tener un perfil creativo e innovador es una 

de las características deseables para el em-

prendedor. El uso de la creatividad foca-

lizada en el proceso productivo y/o en el 

mercado, puede ser un factor crítico deter-

minante de la supervivencia del emprendi-

miento y de su crecimiento. En general las 

unidades de menor escala no pueden igualar 

los bajos costos de producción y precios de 

venta de las grandes firmas. Ante esta situa-

ción, el emprendedor debe hacer uso de su 

creatividad e innovar, ya sea introduciendo 

al mercado un producto no existente, o bien, 

incorporando mejoras a un producto que 

ya se está comercializando. La innovación 

también puede aparecer de la firma hacia 

adentro, esto es, mejorando los procesos de 

producción a través de la incorporación de 

nuevas tecnologías y conocimientos.

La capacidad de tolerar el riesgo también es 

un factor importante en el emprendedor. A 

diferencia de lo que representa un empleo 

formal en términos de estabilidad y previ-

sibilidad, el iniciar una actividad propia im-

plica enfrentarse a un escenario de elevada 

incertidumbre en términos de los flujos de 

ingresos. Además, los emprendedores en-

frentan incertidumbre originada por la falta 

de información en materia de disponibilidad 

de insumos, disponibilidad de fuentes de fi-

nanciamiento, nuevos avances tecnológicos, 

cambios en la demanda, entre otros factores 

que ponen en riesgo la inversión realizada. 

Ante esta situación, el emprendedor debe 

tener la habilidad suficiente para gestionar 

la información y el riesgo. 

Es deseable además observar en el empren-

dedor habilidades gerenciales en términos 

de: a) Orientación al logro, en el sentido de 

fijarse metas ambiciosas; b) Locus de con-

trol interno, cuando se percibe que los éxi-

tos y fracasos obtenidos son consecuencia 

más de las propias acciones que de factores 

externos; c) Capacidad multitareas, cuan-

do el emprendedor tiene la capacidad para 

trabajar diferentes aspectos del emprendi-

miento en lugar de enfocarse en uno solo; d) 

Autoeficacia, en cuanto a la convicción del 

emprendedor de contar con los conocimien-

tos y habilidades necesarias para lograr los 

objetivos propuestos.

La autonomía es la cuarta característica que 

es deseable encontrar en un emprendedor. 

Refiere a la satisfacción que siente el em-

prendedor al ser su propio jefe y tener el 

control sobre los objetivos fijados y poder 

tomar sus propias decisiones.

Existe una marcada diferencia en términos 

de perfil empresario cuando se compara al 

emprendedor por necesidad y bajo cono-

cimiento con el de alto conocimiento o con 

el emprendedor por oportunidad. Los EN-

yAC y los emprendedores por oportunidad, 

muestran una mayor orientación al logro, 

mayor locus de control interno, mayor crea-

tividad, mayor tolerancia al riesgo y mayor 

autonomía. 

2.5. Programas de fomento emprendedor

Los programas que buscan fortalecer em-

prendimientos productivos con la finalidad 

de contribuir con el desarrollo económico, 

independientemente de si son ejecutados 

por organizaciones públicas, privadas o del 

tercer sector, deben tener como foco el in-

cremento de la productividad de los bene-

ficiarios. 

Los ENyAC son emprendimientos muy per-

meables para transformar el apoyo recibi-

do en mejoras de productividad, en primer 

lugar, porque son proyectos gestionados 

por emprendedores con habilidades em-

presariales y, en segundo lugar, porque son 

emprendimientos que nacen con niveles de 

productividad muy bajos, generalmente su-

midos en la informalidad.

En el próximo capítulo se analizará el caso 

de Quimbaya orfebrería como un caso de 

ENyAC. Este emprendimiento logró, en tér-

minos de productividad, capitalizar su parti-

cipación en un programa de asistencia téc-
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nica profesional que brinda la Universidad 

Blas Pascal en el marco de su Maestría en 

Dirección y Gestión de Organizaciones.

3. EL CASO DE QUIMBAYA, 
ORFEBRERÍA 3D

Quimbaya orfebrería es un emprendimiento 

productivo que, por sus características, in-

gresa en la categoría ENyAC. Nació a partir 

de una situación de necesidad, sin una estra-

tegia o modelo de negocio predefinido, pero 

con un gran manejo de la técnica y el oficio 

de la orfebrería por parte de su fundador. 

Luego de un tiempo, Quimbaya dejó de ser 

un emprendimiento unipersonal para con-

vertirse en uno familiar, lo que implicó una 

mejora en términos de gestión del negocio, 

como se verá a continuación.

3.1. Orígenes

Quimbaya orfebrería, como tantos otros em-

prendimientos por necesidad, surge como 

un trabajo informal de medio tiempo sin una 

previa planificación o estrategia. Juan Ma-

nuel Romero, su fundador, se encontraba 

temporalmente sin empleo consecuencia de 

un accidente laboral que le provocó graves 

quemaduras en su rostro y en el cuerpo. En 

ese tiempo, año 2010, decidió volcar su ha-

bilidad manual y creatividad en la orfebrería.

Romero se formó en orfebrería a partir de 

los cursos dictados por la Cámara de Jo-

yerías de Córdoba. En sus inicios comenzó 

trabajando en alpaca de manera 100% arte-

sanal, pero de a poco fue creciendo, lo que 

le permitió incorporar plata 925 y oro 18 qui-

lates a sus diseños.

Este crecimiento se debió en gran parte a 

la conformación de un equipo técnico-pro-

fesional multidisciplinario a partir de la llega-

da de Marcel Acrich, pareja de Juan Manuel 

Romero, a Quimbaya. Acrich es Ingeniera In-

dustrial, y comenzó a acompañar a su pareja 

en el año 2016 tras haber sido despedida de 

su trabajo, al tiempo que se enteraba de su 

primer embarazo.

El equipo de Quimbaya se convierte enton-

ces en un equipo multidisciplinario que in-

tegra el oficio de la orfebrería junto con la 

ingeniería. Acrich focalizó su trabajo en as-

pectos vinculados con el modelo de nego-

cio, planificación, control de gestión, finan-

zas, comunicación y logística, mientras que 

Romero mantuvo el foco en la producción.

Además de dominar el oficio y tener conoci-

mientos avanzados de gestión de proyectos, 

se destaca en el equipo de Quimbaya su ob-

sesión por la mejora en procesos y calidad 

de productos. Tanto Romero como Acrich 

comprendieron la importancia de innovar, a 

pesar de haber estado limitados por una ac-

tividad tan tradicional y artesanal.

En el año 2017, estos emprendedores se 

presentan a una convocatoria lanzada en el 

marco de la Maestría en Dirección y Gestión 

de Organizaciones de la Universidad Blas 

Pascal (UBP) que les daría un fuerte impulso 

en términos de productividad.

3.2. Innovación tecnológica y crecimiento 

de la productividad

Con la finalidad de vincular el conocimiento 

con el sector productivo, anualmente alum-

nos avanzados de la Maestría en Dirección y 

Gestión de las Organizaciones de la UBP que 

se encuentran cursando la materia Plan de 

Negocios, deben realizar un trabajo de cam-

po aplicando los conocimientos adquiridos 

sobre un emprendimiento productivo.

Para ello, los estudiantes de posgrado deben 

formar un equipo de 3 personas (preferente-

mente con diferentes perfiles disciplinarios). 

Luego, el docente de la materia le asigna a 

cada equipo un emprendimiento productivo 

sobre el que deberán desarrollar el trabajo. 

Los emprendimientos son previamente se-

leccionados por el Docente de la materia 

luego de una convocatoria abierta en el eco-

sistema emprendedor.

En cuanto a los contenidos del trabajo que 

deben presentar los estudiantes, el mismo 

debe contener como mínimo un diagnósti-

co sobre el modelo de negocio y un plan de 

mejora sobre el emprendimiento.

Quimbaya fue uno de los proyectos selec-

cionados en el marco de la convocatoria 

realizada en el ciclo lectivo 2017. Por ende, 

se le asignó un equipo interdisciplinario de 

estudiantes de posgrado, quienes realizaron 

su trabajo bajo la supervisión y el acompa-

ñamiento del docente.
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Durante el proceso de diagnóstico sobre el 

modelo de negocio de Quimbaya, se obser-

vó que el emprendimiento fabricaba de ma-

nera artesanal y personalizada el 100% de la 

producción de las joyas. Esto generaba im-

plicancias negativas en cuanto a los tiempos 

de fabricación, dado que manualmente las 

piezas pasaban por un proceso muy largo 

de confección: fundido, laminado, calado, li-

mado, esmerilado, engarce, pulido.

Esto derivaba en una rápida saturación de 

la capacidad productiva, lo que dificultaba 

cumplir en tiempo y forma con los clientes. 

Además, y quizás lo más importante, este 

modelo impedía poder escalar en la produc-

ción de otra manera que no fuera contratan-

do más orfebres. Con este diagnóstico, el 

equipo de estudiantes propuso como mejo-

ra apalancar la producción en la tecnología 

de impresión 3D para elevar el nivel de pro-

ductividad de la mano de obra empleada en 

Quimbaya.

Si bien Quimbaya orfebrería nace a partir de 

una necesidad, su equipo posee muchas de 

las características deseables que se citaron 

con anterioridad en términos de habilidad 

empresarial, conocimiento técnico y actitud 

emprendedora. Ello ayudó a que los em-

prendedores implementaran las sugerencias 

realizadas en el marco del trabajo de campo 

que hicieron los estudiantes de posgrado. Es 

así como Quimbaya introduce la tecnología 

3D a su proceso productivo, convirtiéndose 

en una de las primeras orfebrerías en hacerlo 

en América Latina.

La impresora 3D que Quimbaya utiliza para 

la producción de sus joyas es del tipo DPP 

(Daylight Polymer Printing). Son máquinas 

que utilizan como materia prima resina líqui-

da para distintas aplicaciones en la industria 

en general. En cuanto al modelador 3D, se 

utiliza Rhinogold, software específico para el 

diseño de joyas.

3.3. Resultados

La incorporación de la tecnología de impre-

sión 3D generó un impacto altamente posi-

tivo en Quimbaya orfebrería en términos de 

productividad. Como se observa en el Cua-

dro 1, las unidades producidas durante el pri-

mer semestre de 2019 (con impresora 3D) 

fueron 1.122, un 72% superior a las 652 unida-

des producidas durante el mismo período de 

2018 (sin impresora 3D).

Tabla 1: Unidades producidas

Fuente: Elaboración propia en base a datos brindados por Quimbaya orfebrería

La innovación que supuso la incorporación 

de tecnología 3D, acortó considerablemen-

te el proceso de confección en el emprendi-

miento. Considerando la complejidad de los 

diseños de colecciones de Quimbaya, si bien 

una pieza lleva aproximadamente 6 horas de 

impresión, la posibilidad de imprimir varias 

piezas en forma simultánea y sin prolongar 

Mes Unidades producidas
2018

Unidades producidas
2019

Enero

Febrero 

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Total primer semestre

117

125

103

75

109

123

652

222

189

180

209

145

177

1.122
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el tiempo de impresión, permitió lograr una 

producción de joyas en serie en un período 

de tiempo corto. Ello se tradujo en una re-

ducción del 80% en el tiempo de fabricación 

de una joya promedio.

La mejora en los niveles de productividad ge-

neró dos aspectos positivos en Quimbaya. En 

primer lugar, disminuyeron considerablemente 

los costos de producción. A pesos de mayo de 

2019, el costo de mano de obra por pieza se 

estimaba en $450 bajo el método manual tra-

dicional. Ese valor se redujo a $110 aplicando 

tecnología 3D, lo que supone un ahorro aproxi-

mado sobre los costos de producción del 76%. 

En segundo lugar, la mayor productividad 

permitió a Quimbaya trabajar con stock de 

productos, reduciendo los tiempos de entre-

ga y mejorando las condiciones de compra 

para el consumidor. Ello originó un mayor 

número de clientes y un mayor gasto pro-

medio por cliente. En el Cuadro 2 se observa 

que la cantidad de clientes creció un 50% 

si se compara el primer semestre de 2018 

versus el mismo período de 2019. Luego, el 

número promedio de unidades vendidas por 

cliente fue de 1,47 en 2018 y 1,69 en 2019, lo 

que implica un crecimiento del 15%.

Por otra parte, la innovación implicó mejo-

ras de calidad en la técnica de fabricación. 

El nivel de precisión de la tecnología 3D per-

Tabla 2: Clientes y venta promedio por cliente en Unidades

Fuente: Elaboración propia en base a datos brindados por Quimbaya orfebrería

mitió a Quimbaya diseñar piezas que con el 

método manual no se podían fabricar. Un 

ejemplo de ello fue la posibilidad de realizar 

trabajos de altísima complejidad como fue-

ron las cucharas de la serie televisiva “Game 

of Thrones”, lo cual significó para Quimbaya 

una gran exposición mediática y un aumento 

en su demanda. La tecnología flexibilizó las 

limitantes morfológicas de las joyas, ya que 

con la impresión 3D se puede materializar 

cualquier idea con un alto nivel de detalles, 

pero no así con la fabricación manual.

Otro aspecto clave de la tecnología, es que 

la impresión 3D permite realizar prototipos 

de las joyas antes de la fabricación y presen-

tar al cliente la pieza en resina a escala real a 

un muy bajo costo, mejorando la experiencia 

del consumidor. Integrar la impresión 3D al 

sistema productivo le significó a Quimbaya 

poder realizar renders, prototipos y tener 

flexibilidad morfológica para el diseño per-

sonalizado de las Joyas. Además, brinda la 

posibilidad de modificar un diseño o cam-

biar una medida sin necesidad de fabricarlo.

En síntesis, la incorporación de la tecnolo-

gía 3D le generó a Quimbaya un crecimiento 

exponencial en su productividad, ventas y 

rentabilidad.

Mes Cantidad de
Clientes 2018

Cantidad de
Clientes 2019

Venta promedio
por cliente

2018

Venta promedio
por cliente

2019
Enero

Febrero 

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Total primer 
semestre

73

77

72

49

81

92

444

1.60

1.62

1.43

1.53

1.35

1.34

1.47

108

126

107

123

95

106

665

2.06

1.50

1.68

1.70

1.53

1.67

1.69
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4. CONCLUSIONES

Los aumentos de productividad en los em-

prendimientos tienen como consecuencia 

directa incrementos en la producción y en 

los ingresos. Además, la disminución de la 

heterogeneidad existente entre los niveles 

de productividad de las firmas que compo-

nen la matriz productiva genera una mejor 

distribución primaria del ingreso.

Los programas de apoyo a emprendimientos 

productivos tradicionales pueden contribuir 

en esas dos direcciones, por un lado, pueden 

contribuir con el aumento de productividad 

sobre las firmas más retrasadas. Por el otro, 

pueden acortar parcialmente la brecha de 

productividad entre las firmas con mayor y 

menor nivel de desarrollo. 

Para que sean efectivas, estas acciones de-

ben estar dirigidas principalmente hacia em-

prendedores con habilidades empresarias, 

conocimiento técnico y actitud emprende-

dora. De lo contrario, la evidencia muestra 

que son escasas las probabilidades de que 

los emprendimientos por necesidad y bajo 

conocimiento crezcan con el tiempo. Para 

este último segmento de emprendedores, 

parece ser más efectivo implementar pro-

gramas que fortalezcan su empleabilidad 

antes que programas de microcréditos o 

formación empresarial básica.

A manera de ejemplo, se expuso en el pre-

sente trabajo el caso de Quimbaya orfebre-

ría, un emprendimiento por necesidad y de 

alto conocimiento, que introdujo en el año 

2019 la tecnología 3D a su proceso produc-

tivo luego de participar de un programa de 

la Universidad Blas Pascal en el marco de la 

Maestría en Dirección y Gestión de Organi-

zaciones. Luego de haber innovado, los re-

sultados mostraron una mejora exponencial 

en términos de productividad, ventas y ren-

tabilidad.
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1. INTRODUCCIÓN

Hace tiempo que la evaluación del desem-

peño (ED) se transformó en la gestión del 

desempeño (GD), herramientas organizacio-

nales con profundas diferencias. En un tex-

to del autor de este artículo (Cravino, 2015) 

se hace referencia a un trabajo de Kathleen 

Guinn del año 1987 donde la autora aclara 

esta distinción. Plantea que la primera (la 

ED) es básicamente un evento anual. Un jefe 

le brinda una opinión formal a un empleado 

acerca del desempeño que este ha tenido en 

un determinado período de tiempo y que se 

expresa muchas veces como una instancia 

confrontativa. En tanto que la segunda (la 

GD) es – o bien debería ser - un proceso de 

continuas conversaciones entre el jefe y el 

colaborador, en el que se verifica el empo-

deramiento del colaborador a partir del fe-

edback brindado por el jefe, como se aclara 

en Cravino (2017) y Cravino (2018).

Si bien han pasado más de 30 años de la pu-

blicación del texto de Guinn, período en el 

cual se ha verificado un indiscutido proceso 

de transformación, en tanto que la antigua 

ED ha sido desplazada por la más moderna 

GD. Esta sustitución, a todas luces benéfica, 

no ha impedido que la nueva herramienta, 

como se observará más adelante, se encuen-

tre inserta en un océano de críticas y por lo 

tanto de propuestas de mejora o cambio. A 

partir de ello, el propósito de este texto es el 

de revisar la literatura más contemporánea 

que parte de poner en “tela de juicio” a la 

GD. Sin embargo, el foco más específico de 

este texto buscará alejarse del “repiqueteo” 

de críticas y se volcará a enumerar y analizar 

las opiniones de los autores que proponen 

cambios, de los resultados de las investiga-

ciones de campo en donde los “practitio-

ners” formulan propuestas, y más probable-

mente de la combinación de ambas fuentes, 

como se verá en Josh Bersin, un autor que, 

a partir del relevamiento de campo, formula 

iniciativas de mejoras concretas.

Si bien, como se ha mencionado, el análisis 

de las críticas a la GD no es parte del foco 

investigativo, es posible citar una investiga-

ción realizada en 2018 en la que participa-

ron 194 directivos de gestión del talento de 

empresas de diferentes regiones del mundo 

a los que se les indagó sobre “¿Cuán fre-

cuentemente son efectivas las prácticas de 

GD en sus organizaciones?”. Los resultados 

muestran una tendencia sesgada en donde 

un “3% menciona que siempre son efectivas, 

un 30% que a menudo lo son, una mayoría 

del 53% que opina que a veces son efecti-

vas y un 14% que manifiesta que raramente 

lo son.” (Upchurch y Effron, 2018). Dos años 

antes de esta investigación, Bersin (2016b) 

consultó una muestra de grandes empresas 

a nivel mundial que organiza la auditora y 

consultora Deloitte, y reportó que un 88% de 

los directivos de Recursos Humanos expre-

sa que la GD no agrega el valor que espera. 

Por esta razón más del 60% de las empresas 

involucradas aseveran que se encuentran re-

diseñando esta herramienta, porcentaje que 

sube al 70 un año más tarde (Bersin, 2017).

Los números muestran un desenvolvimien-

to pobre de la gestión del desempeño como 

práctica organizacional. Sin embargo, y a pe-

sar de ello, la opción no parece ser eliminar-

la. Ledford y Schneider (2018) realizan una 

investigación en la que participan 234 orga-

nizaciones con fines de lucro. En el estudio 

aplican técnicas de regresión y encuentran 

una relación positiva entre la efectividad de 

la GD y los resultados financieros. De modo 

que, si la GD es más efectiva, los resultados 

financieros de las organizaciones serán me-

jores. Desde otra perspectiva Elliott (2016) 

analiza y descubre que los mejores gerentes 

son aquellos que mejor miden el desempeño 

de sus colaboradores. La cuestión entonces 

se organiza a partir de la siguiente pregun-

ta: aunque el desenvolvimiento de la GD no 

es óptimo, sus aportes son mayores que los 

que provee su eliminación. Por lo tanto, ¿en 

qué o cómo debería mejorar para que sus 

contribuciones sean superiores?

2. DESARROLLO

“Para crear empleados ágiles, involucrados 

y dedicados, es necesario cambiar la forma 

en que nos enseñaron a mirar a nuestra gen-

te” afirma Chandler (2016) quien se centra 

en dos conceptos o “ideas-fuerza” para re-

vitalizar o mejorar la experiencia de la GD: la 



46 — REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES · AÑO 4 · NÚMERO 4 —

confianza y la personalización. El primero de 

los conceptos, “la confianza” está basado en 

el abandono del rol de la GD como un instru-

mento de control, dejando de lado la vigilan-

cia sobre lo que el empleado hace o deja de 

hacer, para enfocar los esfuerzos de manera 

preeminente en el desarrollo de las fortale-

zas individuales. Aquí Chandler se suma a lo 

que de manera general se denomina el mo-

vimiento de “las fortalezas”, sustentado por 

autores como Buckingham, Zenger, Folk-

man y otros que han escrito numerosos tex-

tos, mayormente basados en análisis cuan-

titativos, donde afirman que el desempeño 

humano mejora de manera más significativa 

a partir de la identificación y desarrollo de 

las fortalezas, en vez de la corrección de las 

oportunidades de mejora. Otro estudio que 

refuerza este planteo es la investigación de 

Parent et al (2015) junto con la auditora y 

consultora Deloitte. Este refuerza el planteo 

de Chandler, ya que afirma que el foco en las 

fortalezas es la primera iniciativa de cambio 

que están realizando las empresas en el afán 

de mejorar la efectividad de la gestión del 

desempeño. 

El segundo de los conceptos que plantea 

Chandler (2016) se denomina “personaliza-

ción”. Esta autora se plantea si es correcto 

que dos empresas muy diferentes deban te-

ner un sistema similar de GD. Y su respuesta 

es negativa. Cada organización es única, por 

lo tanto, cada organización merece una solu-

ción para la gestión del desempeño que apo-

ye su singularidad. Del mismo modo afirma 

que los diferentes niveles jerárquicos o áreas 

de negocio de una organización también 

deberían tener un tratamiento diferenciado. 

Por último, propone una mirada individual, 

ya que cada persona es única y especial. De 

ese modo deberían existir tantos modelos de 

GD como personas para comprender esa sin-

gularidad e individualidad, reconociendo de 

ese modo que “el enfoque de un talle único 

cuando nos referimos a la gestión del des-

empeño de una empresa, a un grupo o a un 

individuo, probablemente fallará.” (Chandler, 

2016). En este segundo concepto Chandler 

se suma al movimiento de people analytics, 

en donde autores como Boudreau y Jesutha-

san o Fitz-enz y Mattox (para mencionar a 

los más emblemáticos) sostienen que la cla-

ve para entender y gestionar el capital huma-

no de las organizaciones es la segmentación, 

o inclusive la microsegmentación. 

Para lograr estos conceptos de confianza, 

(lo que implica una resignificación de la he-

rramienta de GD) pero especialmente para 

lograr el segundo aspecto de personaliza-

ción, Chandler propone comenzar con dos 

etapas o pasos cruciales. El primero consiste 

en lograr una movilización de los actores de 

la organización para que tomen conciencia 

en cuanto a los aspectos que es necesario 

rediseñar en la aplicación de la herramien-

ta de GD. Esta movilización propone que es 

imposible cambiar o mejorar la herramienta 

si no se discute en “un estado de moviliza-

ción colectiva y abierta” acerca de aquello 

que debe ser cambiado. El segundo paso o 

etapa propone la búsqueda de la asociación 

entre la GD y la singularidad organizacional, 

rescatando el concepto de lo que hace a la 

empresa única y a cada empleado diferen-

te. En este paso Chandler insiste en la nece-

sidad de involucrar a los actores clave que 

sean entusiastas del cambio. Esta autora no 

cree en un diseño “copiado” de las mejores 

prácticas, sino en aquel que surja interna-

mente y que considere las necesidades y la 

cultura organizacional. En otras palabras, la 

GD debe tener un diseño personalizado.

Otro camino que se plantea para la mejora 

de la gestión del desempeño parece vincula-

do con la formulación de objetivos. Consiste 

en la redefinición de lo que se conoce en in-

glés como MBO (Management by Objetivos) 

o en español DPO (Dirección por Objetivos). 

En este marco, los objetivos son formulacio-

nes generalmente cuantitativas sobre aque-

llo que se espera lograr, de forma anual y 

en un proceso de “cascadeo”, en donde los 

líderes le determinan a los colaboradores 

aquello que deben alcanzar, y también por 

lo que serán medidos y eventualmente pre-

miados. Si bien la DPO no es lo mismo que la 

GD, es uno de sus componentes fundamen-

tales. Doerr (2019), basado en la experiencia 

de empresas como Intel, Microsoft y espe-
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cialmente Google, propone cambiar el mo-

delo tradicional de GD a partir de la recon-

figuración de uno de los elementos básicos 

de su arquitectura: los objetivos. Doerr crí-

tica la tradicional formulación de objetivos 

anuales y cuantitativos que se asocian con el 

pago de compensaciones variables, y ofrece 

un esquema alternativo denominado OKR 

(Objetives and Key Results), que podría tra-

ducirse literalmente como Objetivos y Re-

sultados Claves. Los OKR se plantean en un 

modelo ágil a partir de conversaciones entre 

jefes y colaboradores, que tienen la facultad 

de cambiarlos todas las veces que sean ne-

cesarios, rompiendo de ese modo el ajuste al 

ciclo anual de la formulación tradicional que 

establece la DPO. Los objetivos son propo-

siciones que se van estableciendo y conver-

sando en función de los logros parciales o 

de los cambios del contexto, sin necesidad 

de establecer una rutina de plantearlos a co-

mienzo del año y revisarlos cuando el año ha 

finalizado.

En este nuevo esquema que propone Doerr, 

los objetivos pierden su carga simbólica, 

dejan de ser considerados como “una regla 

para medir” el grado de logro, al afirmar, por 

ejemplo, que algo que se pretendía como 

meta fue alcanzado en un 88%, y pasan a ser 

considerados como un “hito” de orden cuali-

tativo que, si no se logra, se “traspasa” para 

el siguiente periodo. En ese mismo sentido, 

Doerr sugiere un modelo cuasi escolar para 

la evaluación del logro de los OKR. Para ello 

utiliza una escala tradicional del 0 al 10, en 

donde una puntación de 7 presenta un va-

lor satisfactorio. La “expresión numérica de 

la calificación” genera asimismo una nueva 

conversación entre el jefe y el colaborador, 

para dar un “contexto emotivo” a la medi-

ción del logro. Al mismo tiempo el dispo-

sitivo o nuevo template para fijar y seguir 

objetivos propone una forma más abierta, 

transparente y participativa. En el modelo 

recomendado por Doerr, estos OKR pueden 

ser de naturaleza grupal, deben ser conoci-

dos por todos y deben ser fijados de “abajo 

hacia arriba” o de manera participativa en un 

50% por lo menos, promoviendo el empode-

ramiento y la mayor responsabilidad de los 

individuos y los grupos. Esta lógica de obje-

tivos que surgen “desde abajo” rompe con la 

tradicional idea que los objetivos se “casca-

dean”. Sobre el impacto de la transparencia 

en la fijación de objetivos Zak (2017) realiza 

un estudio en el que verifica que la formula-

ción de objetivos transparentes se encuen-

tra fuertemente asociada con el sentimiento 

de “confianza” que se genera en un grupo. 

En la misma línea, Connors y Smith (2016) 

sostienen que la participación promueve el 

sentido de pertenencia y la autoestima del 

colaborador.

La implementación de OKR es tan signifi-

cativa para Doerr que plantea el remplazo 

histórico de la sigla GD o PM en inglés (por 

Performance Management), por una nueva 

sigla que titula CFR (Conversaciones, Fe-

edback y Reconocimiento). Las conversa-

ciones surgen a partir del carácter continuo 

de la formulación, análisis o replanteo de 

los OKR, y el feedback y el reconocimiento 

como consecuencia emergente de esas con-

versaciones. En ese sentido Hancock y Scha-

ninger (2019) consideran que “para mejorar 

la gestión del desempeño hay que volver a 

hacer a los gerentes parte del proceso, en-

fatizando la importancia de tener conver-

saciones constructivas y continuas con los 

empleados”. El feedback y el reconocimien-

to continuo generan que “los gerentes tien-

dan a desarrollar relaciones positivas porque 

esto genera confianza. Cuando la confianza 

está cementada en la experiencia del em-

pleado, este va a maximizar su productivi-

dad.” (Schwantes, 2019). Está probado que 

el feedback es positivo, y también lo es para 

la GD. En el citado trabajo de Ledford y Sch-

neider (2018) se encuentra una relación po-

sitiva en donde si mejora la efectividad del 

feedback, mejora en la misma dirección la 

efectividad de la gestión del desempeño.

Por su parte, Wodtke (2016) también hace 

una encendida defensa de los OKR ya qué, 

de acuerdo con esta autora, promueven la 

motivación de los colaboradores. Los OKR 

deben inspirar a los equipos para que al-

cancen niveles superiores de desempeño, 

brindando tanto foco como alineamiento. 



48 — REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES · AÑO 4 · NÚMERO 4 —

En particular recomienda que la revisión de 

los mismos sea tan frecuente como sea po-

sible (por ejemplo, todos los lunes) dando 

por consiguiente una necesidad constante 

de feedback y reconocimiento.

Cada época crea sus íconos. En una breve 

historia de las organizaciones empresaria-

les, es probable que Ford o General Motors 

pudiesen ser consideradas como icónicas 

durante la primera mitad del siglo XX, o Ge-

neral Electric para los últimos 20 años del 

siglo pasado. Google, ya casi comenzando 

la tercera década del siglo XXI, tiene el va-

lor de “faro de las buenas prácticas”. Bock 

(2015) analiza y resume los cuatro cambios 

de la GD en Google para mejorar su efectivi-

dad percibida. El primero se vincula con los 

OKR de modo que los objetivos se vuelven 

más ambiciosos y transparentes. El segundo 

cambio refiere a incrementar la cantidad de 

registros o comentarios sobre el desempeño 

– para lo cual se valen de una herramienta 

informática – lo cual incrementa el caudal 

de feedback que un jefe puede brindarle 

a un colaborador. El tercero se refiere a la 

implementación de mecanismos de calibra-

ción para que la evaluación sea colegiada y 

de ese modo puedan reducirse los sesgos. 

Por último, la cuarta de las propuestas está 

vinculada con separar las conversaciones de 

desempeño (propias de la GD) de aquellas 

que tienen como objeto hablar del desarro-

llo del colaborador o de su compensación. 

Esta última idea ha sido popularizada por 

Lawler (2008) quien ha insistido en asegu-

rar que la conversación del desempeño se 

focalice únicamente en el desempeño.

Como es conocido, además de los objetivos 

que pretenden especificar el qué lograr, la 

GD incluye dentro de sus elementos consti-

tuyentes a las competencias laborales, que 

se asocian con el cómo se debe trabajar. Si 

bien esta relevante cuestión – las compe-

tencias laborales – ha sido dejada afuera del 

foco investigativo de este texto, es pertinen-

te mencionar el trabajo de Connors y Smith 

(2016), quienes proponen un cambio de pers-

pectiva, reconfigurando las competencias 

como sistemas de creencias que actúan de 

manera causal para el logro de los objetivos. 

Dentro de este planteo los autores proponen 

un enfoque más situacional y ágil para la de-

finición de las competencias - o creencias, 

como ellos las denominan – en donde cada 

vez que se formulan los objetivos se debe 

definir cuáles son las creencias que guían el 

comportamiento del personal para el logro 

de los resultados. De algún modo, si Doerr y 

el movimiento de los OKR establecen un ca-

rácter “más líquido” para la fijación de obje-

tivos, (en donde los mismos pueden cambiar 

permanentemente), Connors y Smith propo-

nen lo mismo para el establecimiento de la 

cuestión del cómo trabajar.

Resulta particularmente interesante recorrer 

las principales ideas que recomienda Josh 

Bersin para el proceso de “reingeniería” que 

propone. Bersin es un consultor de Deloitte 

(una de las famosas Big Four) y es uno de 

los autores más prolíficos al plantear la ne-

cesidad de lo que él denomina una “reinge-

niería de los sistemas de gestión del desem-

peño”. Sus estudios se basan en encuestas 

que realiza periódicamente, inclusive más 

de una por año, relevando las tendencias, 

prioridades y preocupaciones en materia de 

Recursos Humanos, y en la que participan 

buena parte de las “500 Fortune” (las em-

presas más grandes del mundo). Su enfoque 

suma una formulación propositiva acerca de 

lo que se debería hacer, además de lo des-

criptivo típico de una encuesta.

Bersin (2016a) enfatiza que la gestión del 

desempeño será impactada por las disrup-

ciones tecnológicas que permiten la aplica-

ción online de herramientas de assessment 

para, por ejemplo, analizar el tipo de lide-

razgo empleado o para integrar en tiempo 

real la práctica de gestión del desempeño 

con otras herramientas de Recursos Huma-

nos, que además podrán ser gestionadas 

desde un teléfono celular inteligente. Bersin 

(2016b) plantea un enfoque basado en el 

equipo antes que en el desempeño individual, 

como clave para la mejora de la gestión del 

desempeño. Esto incluye el incremento de la 

frecuencia del feedback para que sea conti-

nuo, el foco en las fortalezas y el desarrollo 

de las personas, la mayor separación entre 
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los resultados del desempeño y la compen-

sación variable, y por último asegurar que el 

rediseño de las nuevas herramientas de ges-

tión del desempeño se focalice en un alinea-

miento con la cultura organizacional. Sobre 

el primer aspecto “el foco en el grupo más 

que el individuo” una reciente investigación 

de la firma Deloitte (Volini et al., 2019) sos-

tiene que 65% de las empresas encuestadas 

están implementando iniciativas que tienden 

a una transformación organizacional basada 

en un paradigma de “buscar más resultados 

grupales que individuales”. Al mismo tiempo 

la encuesta de Deloitte reveló que el 53% de 

las empresas verifica un incremento signifi-

cativo de la productividad a partir de este 

cambio de paradigma, mientras que un 21% 

percibe un cambio leve, un 6% no verifica 

cambios, un 3% observa una mínima reduc-

ción de la productividad, y un 11% no puede 

medir u observar cambios.

Siguiendo a Bersin (2016c), quien repite las 

ideas expuestas, y agrega la necesidad de in-

corporar a la gestión del desempeño los OKR. 

Bersin le asigna un valor de pivot a este dispo-

sitivo para fijar objetivos, y que siendo los mis-

mos más transparentes, participativos y ágiles 

se facilita el foco en lo grupal y en la continui-

dad del feedback. Cómo se ha expuesto, los 

OKR intentan romper la conexión lineal entre 

objetivos y compensación. Esta expresión es 

disruptiva de la práctica habitual. Un estudio 

de WorldatWork and Sibson Consulting del 

2010 en el que participaron 546 organizacio-

nes, encontró que el 80% de los encuestados 

concuerda que debe existir una conexión entre 

compensación y desempeño. Fuera del ámbi-

to de los especialistas o autores vinculados 

en gestión del desempeño, puede citarse el 

célebre trabajo de Pink (2009), en el que des-

mitifica la suposición tradicional (fuertemente 

arraigada en las organizaciones) que la gente 

logrará mejores resultados solo porque tendrá 

un incentivo mayor si los alcanza. Esta afirma-

ción sigue la tradición investigativa que co-

menzó Kohn (1992). Al respecto Laloux (2017) 

confirma ese enfoque en un conjunto de em-

presas que obtienen mejores resultados que 

el promedio al eliminar el pago variable como 

consecuencia del logro de objetivos.

En Bersin (2017) el autor repite la mayoría 

de las propuestas formuladas en 2016, pero 

haciendo mayor foco en la necesidad de la 

transformación digital. Cree que los cambios 

que se implementen para simplificar, agilizar 

o hacer más transparente la herramienta de 

GD deben ser apoyados por herramientas 

tecnológicas que permitan tanto la gestión 

como el procesamiento de información, a 

partir de las modernas técnicas de people 

analytics. Dedica su reporte de benchmar-

king y tendencias del 2018 a las disrupciones 

que son impulsadas a partir de las nuevas 

tecnologías informativas. Los cambios plan-

teados en los diferentes informes que Ber-

sin elabora solo podrían llevarse a cabo con 

aplicaciones informáticas alineadas con la 

transformación digital que transitan las em-

presas en la actualidad.

Más recientemente, Schrage et al (2019) li-

deran un estudio realizado en conjunto entre 

el MIT Sloan Management Review en cola-

boración con Mckinsey & Company a partir 

de más de 30 entrevistas en profundidad a 

líderes empresariales y académicos en mate-

ria de gestión del desempeño. En sus hallaz-

gos, comienzan planteando las cuatro gran-

des críticas que se les hacen a los sistemas 

de GD que originan, según estos autores, 

la falta de efectividad de esta herramienta. 

Las críticas son: la falta de transparencia, la 

orientación hacia el pasado, el consumo de 

tiempo que requiere aplicar todas las instan-

cias de la GD y que no necesariamente me-

jora la motivación de los colaboradores. El 

trabajo, dado quizás por la naturaleza cua-

litativa del relevamiento, no llega a conclu-

siones contundentes, pero si muy reflexivas 

que pueden sintetizarse en tres capítulos: 

los dilemas que deben resolverse, los esce-

narios en donde podría evolucionar la GD y 

finalmente algunas prescripciones generales 

para la mejora de la GD. En el presente texto, 

solo se hará foco en la cuestión de los dile-

mas a resolverse.

Schrage et al elaboran 6 importantes di-

lemas o dualidades que deben afrontarse. 

Aunque los autores no las formulan como 

tales, podrían bien ser planteadas como pre-

guntas. La primera ¿debe ser la GD más im-
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personal o personal? Aquí la disyuntiva es si 

la GD debe basarse más en la aplicación de 

algoritmos y análisis de datos, lo que permi-

tiría una relación menos personal entre jefe 

y colaborador. El resultado sería que el des-

empeño de un colaborador surge del proce-

samiento de datos y del uso de tecnologías 

de machine learning que dan lugar a califica-

ciones o recomendaciones automatizadas. 

En la segunda opción se espera una mayor 

involucración personal, e inclusive emocio-

nal del jefe para asegurar conversaciones 

humanas y comprensiones empáticas.

La segunda pregunta podría formularse 

como ¿feedback o feedforward? Esta es la 

mirada del desempeño que debe centrarse 

en el pasado (feedback) o bien debe bus-

car alimentar las posibilidades futuras (fee-

dforward). La tercera pregunta consiste en 

¿individuos o equipos? Es un tema tratado 

en páginas anteriores, pero la cuestión acer-

ca de cuál debe ser foco de la GD; el desem-

peño del individuo que trabaja, o del equipo 

al que pertenece y del cual se constituye en 

la unidad indivisible de análisis.

La cuarta pregunta es ¿éxito o fracaso? Esta 

disyuntiva debe ser explicada y se refiere al 

énfasis que se le debe dar a la toma de ries-

gos. Por ejemplo, los objetivos tradiciona-

les, también denominados objetivos SMART 

(por el acrónimo de eSpecífico, Medible, 

Alcanzable, Relevante, medido en el Tiem-

po) están diseñados para ser cumplidos, es 

su mandato. En tanto que los objetivos tipo 

OKR se plantean para desafiar el statu quo. 

Doerr (2019) plantea que los verdaderos ob-

jetivos OKR se alcanzan solo en el 40% de los 

casos. Solo para plantear una digresión, Sull 

y Sull (2019) proponen eliminar el acrónimo 

de SMART por una de FAST en referencia a 

una F de frecuente, una A de ambicioso, una 

S de eSpecífico y una T de transparente.

La quinta pregunta se refiere a ¿empleados 

o no empleados? Tradicionalmente los sis-

temas de GD cubren o alcanzan al personal 

formal de la organización, pero no a sus con-

tratistas, proveedores o “colaboradores” sin 

relación de desempeño. Ahora bien, en un 

mundo del trabajo más “líquido” denomina-

do también como gig economy, la cuestión 

planteada por los autores es si la GD debería 

cubrir también al personal sin relación de de-

pendencia que trabaja para la organización.

Finalmente, la sexta pregunta remite nue-

vamente a la primera ¿orientado a datos 

o intuitivo? La gestión del desempeño de-

bería tener números y cálculos, o más bien 

debería tener impresiones e intuiciones para 

construir una realidad compartida a partir de 

conversaciones interactivas.

3. CONCLUSIONES

Las respuestas a estas 6 preguntas parecen 

ser elecciones de una parte o la otra. Tal vez, 

la solución está enmarcada en el trabajo de 

Collins y Porras (1996) ya antiguo, pero que 

planteaba que las empresas que perduran 

hacen un esfuerzo deliberado para utilizar 

más la “y” (esto y lo otro) que la “o” (esto o lo 

otro). Un primer planteo parece encaminado 

a decir que la mejora de la herramienta de 

gestión del desempeño se base en ser más 

personal pero también más impersonal, más 

orientada hacia un feedback continuo junto 

con un feedforward continuo, más orientada 

a los equipos sin dejar de considerar a los 

individuos, que procure la búsqueda del éxi-

to sin abandonar la asunción de riesgos, que 

comprenda a los empleados de la empresa y 

también a otros colaboradores y por último 

que se base en datos e intuiciones.

Finalmente es posible afirmar que ningún 

autor propone la eliminación de la gestión 

del desempeño, y menos su vuelta al pasa-

do. Los trabajos académicos, las investiga-

ciones de campo, o bien la experiencia de 

empresas íconos para nuestro actual siglo 

como lo es Google, no dejan de generar pro-

puestas continuamente. En principio nada 

de esto debería ser preocupante. La GD es 

una herramienta viva, y como tal merece su 

camino para la mejora continua. Dentro de 

una apretada síntesis de propuestas es posi-

ble coincidir con la necesidad de desinstalar 

el propósito de la GD como herramienta de 

control, y valorizar su valor conversacional 

orientado a potenciar las fortalezas de los 

individuos. Parece muy consecuente resca-
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tar la personalización de esta herramienta 

para responder mejor a la singularidad de 

cada organización y de cada individuo. Se 

hace imperioso adecuar los objetivos a un 

entorno VUCA, en el que las nuevas genera-

ciones buscan una apropiación de su propio 

destino. Quizás esto sea posible mediante 

los OKR, o bien a partir de la resignificación 

del criterio FAST en lugar del clásico SMART, 

o por aquello que – independientemente de 

cómo se denomine – brinde mayor transpa-

rencia, y por sobre todo permita separar el 

logro de la premiación.

Dentro del camino de mejora, la tecnología 

colaborará sin duda para fortalecer la cer-

canía entre lo que ocurre y el feedback de 

aquello que ocurre, y la posibilidad de con-

vertir el feedback en feedforward dependerá 

más de los jefes. Tal vez deban dejarse para 

instancias de mayor reflexión los debates 

acerca del foco en lo grupal versus lo indi-

vidual o del uso de los algoritmos versus las 

formulaciones intuitivas tanto como la pro-

fundización de la gig economía exijan.

Finalmente este autor (Cravino, 2017) apela 

a “la necesidad de seguir mejorando el pro-

ceso de gestión del desempeño porque se 

lo merece, porque su prematura condena ha 

sido excesiva, porque muchas de sus proble-

máticas se encuentran basadas en una con-

fusión terminológica, porque sus defectos 

se deben mayormente a malas implementa-

ciones, y porque lo hemos responsabilizado 

por malos liderazgos, por jefes sádicos, por 

trabajadores indolentes, por competencias 

comoditizadas y por fórmulas de premiación 

que solo comprenden los matemáticos de la 

NASA. No busquemos salvar a la gestión del 

desempeño como si fuese una especie en ex-

tinción, porque no lo es. Salvémosla, porque 

merece nuestra dedicación y porque todos 

trabajaremos mejor si esta funciona mejor”.
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1. INTRODUCCIÓN

Todas las organizaciones, independiente- 

mente de su tamaño, naturaleza o estruc- 

tura, enfrentan distintos tipos de riesgos. 

Los riesgos afectan la posibilidad de la or-

ganización de sobrevivir, competir con éxito 

para mantener su posición en el mercado, 

aprovechar las oportunidades del entorno y 

administrar la incertidumbre asociada a los 

mismos.

La gestión de riesgos corporativos – ERM 

(Enterprise Risk Managment) permite a la 

dirección mitigar la incertidumbre inherente 

a los distintos tipos de riesgos mejorando así 

la capacidad de generar valor para todos los 

grupos de interés.

Se maximiza el valor de una empresa cuan-

do se establece una estrategia y objetivos 

para lograr un equilibrio óptimo entre creci-

miento y rentabilidad y los riesgos asociados 

a la consecución de esos objetivos.

Se reconoce internacionalmente que la in-

observancia de sanos principios de gestión 

de riesgos afecta negativamente el buen go-

bierno corporativo lo que puede provocar 

enormes perjuicios, no solo a la entidad que 

los vulnera y a la comunidad de negocios, 

sino también al público en general.

De acuerdo a la normativa vigente al mo-

mento de la realización del trabajo de inves-

tigación, la Comisión Nacional de Valores 

(CNV) obliga a las compañías que cotizan en 

bolsa a dar cuenta del grado de cumplimien-

to del Código de Gobierno Societario, en 

este punto el Directorio debe informar sobre 

si cuenta con políticas de control y gestión 

de riesgos y la actualización de las mismas 

(Resolución General 606/2012).

En este trabajo se analizó el alcance y rele-

vancia de dicha reglamentación, y se propu-

so un modelo para relevar las políticas de 

identificación, medición, administración y 

divulgación del riesgo empresarial para todo 

tipo de empresas. 

A) Análisis de marco teórico sobre qué 
son los riesgos corporativos, cómo de-
ben gestionarse, que implica un buen go-
bierno corporativo y el marco regulatorio 
existente.

1. Riesgos Corporativos

Cualquier actividad humana, las empresa-

riales entre ellas, están sometidas siempre 

a riesgos, entendiendo estos como aquellas 

circunstancias que pueden impedir la conse-

cución de objetivos establecidos.

Todas las empresas están sometidas a los 

efectos de diversos eventos, tales como in-

flación, cambios en el nivel de actividad eco-

nómica, aumento de la competencia, agen-

tes meteorológicos y ambientales, entre 

otros, los cuales, algunas veces pueden te-

ner repercusiones positivas, “oportunidades” 

y otras veces efectos negativos, “riesgos”. 

Estas amenazas normalmente resultan inevi-

tables, pues no dependen, en muchas oca-

siones, de la voluntad de la empresa. Pero, 

siendo totalmente cierto que estos hechos 

pueden resultar inevitables, esto no conduce 

necesariamente a la conclusión de que tam-

bién lo serán sus efectos, pues eso depen-

derá de cómo se haya decidido gestionarlos.

2. Gestión de Riesgos Corporativos

La identificación de las posibles amenazas 

es básica para una adecuada gestión de las 

mismas, debiendo analizar con sumo cui-

dado cuáles son estas, pero intentando no 

desagregar en exceso, puesto que trabajar 

con un modelo de riesgos excesivamente 

pormenorizado puede complicar su gestión.

Es necesario mencionar que los modelos de 

gestión de riesgos tipo ERM también consi-

deran las oportunidades, es decir aquellas 

circunstancias que pueden afectar favora-

blemente al logro de los objetivos.

Según el Informe COSO II o Marco Integra-

do para la Gestión de Riesgos Empresariales, 

el Committee of Sponsoring Organizations 

describe a la administración de los riesgos 

corporativos como:

“Un proceso efectuado por el directorio, la 

administración y las personas de la organi-

zación; aplicado desde la definición estra-

tégica hasta las actividades del día a día, 

diseñado para identificar eventos potencia-

les que pueden afectar a la organización y 

administrar los riesgos dentro de su apetito, 

a objeto de proveer una seguridad razona-

ble respecto del logro de los objetivos de la 

organización”.
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En función de ello y de su implementación en 

la actualidad, existen una serie de premisas, 

circunstancias o aspectos que son de aplica-

ción generalizada en la administración de los 

riesgos, y son los que determinarán, en gran 

medida, la forma de actuar, como ser:

• La principal es que todas las entida-

des, con o sin fines de lucro, existen para 

“crear valor a sus grupos de interés”.

• Todas ellas enfrentan incertidumbres.

• Las incertidumbres provienen de fuen-

tes internas y externas, y estas se pueden 

presentar como un riesgo o una oportu-

nidad, con el potencial de destruir o ge-

nerar valor, respectivamente.

• La gestión de riesgos corporativos per-

mite manejar esas incertidumbres, su 

riesgo u oportunidad asociada y, en con-

secuencia, incrementar la capacidad de 

crear valor.

La INCERTIDUMBRE equivale a DUDA o IN-

SEGURIDAD. El problema es saber ¿cuánta 

incertidumbre se está dispuesto a aceptar?

Los modelos de gestión de riesgos empresa-

riales manejan conceptos como ser:

• Riesgo inherente: El que existe en au-

sencia de acciones para alterar o reducir 

su probabilidad de ocurrencia o impacto.

• Apetito al riesgo: Cuantía que se está 

dispuesto a asumir para realizar la mi-

sión, al ser compatible con los objetivos.

• Riesgo residual: Remanente después 

que se hayan llevado a cabo las acciones 

para modificar la probabilidad y/o el im-

pacto de un riesgo.

• Tolerancia al riesgo: El margen asumi-

do como válido entre el Riesgo Residual 

y el Apetito al Riesgo.

• Controles: Medidas adoptadas para mi-

tigar el impacto y/o reducir la probabili-

dad de ocurrencia de los riesgos.

• Mapa de riesgos: Representación car-

tesiana de la importancia de los riesgos.

La Gestión de Riesgos se debe entender 

como la actividad empresarial y humana, 

que permite convivir con las amenazas que 

puedan afectar a los objetivos establecidos, 

impidiendo que estas se materialicen, o de 

hacerlo se minimicen los impactos que pue-

dan producir. Por ello, 

La gestión de riesgos consiste en la identi-

ficación, evaluación y control de los acon-

tecimientos que, potencialmente, pueden 

poner en peligro los objetivos y metas.

La cuantificación de los riesgos, de acuer-

do con lo establecido por COSO depende 

de sus dos atributos clásicos: el impacto y 

la probabilidad de ocurrencia. Sin embargo, 

actualmente se están incorporando algu-

nas nuevas opiniones o teorías que incluyen 

otras variables adicionales para poder valo-

rarlos adecuadamente, entre ellas la veloci-

dad de ocurrencia y la vulnerabilidad.

Los Mapas de Riesgos o Matrices de Ries-

gos sirven para poder tener una imagen de 

las amenazas que afecten a la organización, 

de su importancia, y de lo cerca o alejados 

que estén de la situación deseada.

Para poder situar adecuadamente los dife-

rentes riesgos en el correspondiente mapa 

o matriz, se hace imprescindible la cuantifi-

cación o evaluación de los dos atributos, su 

impacto y su probabilidad de ocurrencia. En 

ese sentido, se enuncian posibles variables a 

considerar: (Ver Tabla 1 y Tabla 2)

3. Gobierno Corporativo y Marco

Regulatorio existente

El objetivo del gobierno corporativo es facili-

tar la creación de un ambiente de confianza, 

transparencia y rendición de cuentas nece-

sario para favorecer las inversiones a largo 

plazo, la estabilidad financiera y la integri-

dad en los negocios. Todo ello contribuirá a 

un crecimiento más sólido y al desarrollo de 

sociedades más inclusivas.

Se centran en tres elementos claves: 

• Dirección: decisiones estratégicas de 

largo plazo, decisiones de inversiones de 

largo plazo, fusiones y adquisiciones, pla-

nificación de la sucesión y designación 

de ejecutivos claves. 

• Control: acciones necesarias para su-

pervisar el desempeño de la alta geren-

cia y hacer el seguimiento de la imple-

mentación de las decisiones estratégicas. 
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Tabla 2: Impacto

Estos aspectos deben ser tenidos en consideración al momento de determinar el tipo de 
controles que se deben aplicar en cada caso.

Tabla 1: Probabilidad de ocurrencia

Categoria

Categoria

Valor

Valor

Descripción

Descripción

Casi certeza

Probable

Moderado

Improbable

Muy
improbable

Catastróficas

Mayores

Moderadas

Menores

Insignificantes

5

4

3

2

1

5

4

3

2

1

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta, es decir, 
se tiene un alto grado de seguridad que éste se presente. (90% a 
100%)

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta, es decir, se tiene 
entre 66% a 89% de seguridad que éste se presente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media, es decir, se tiene 
entre 31% a 65% de seguridad que éste se presente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja, es decir, se tiene 
entre 11% a 30% de seguridad que éste se presente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy baya, es decir, se 
tiene entre 1% a 10% de seguridad que éste se presente.

Riesgo cuya materialización influye gravemente en el desarrollo 
del proceso y en el cumplimiento de sus objetivos, impidiendo 
finalmente que éste se desarrolle.

Riesgo cuya materialización dañaría significativamente el
desarrollo del proceso y el cumplimiento de sus objetivos,
impidiendo que éste se desarrolle en forma normal.

Riesgo cuya materialización causaría un deterioro en el desarrollo 
del proceso dificultando o retrasando el cumplimiento de sus 
objetivos, impidiendo que éste se desarrolle en forma adecuada.

Riesgo que causa un daño menos en el desarrollo del proceso y que 
no afecta mayormente el cumplimiento de sus objetivos 
estratégicos.

Riesgo que puede tener un pequeño o nulo efecto en el 
desarrollo del proceso y que no afecta el cumplimiento de sus 
objetivos estratégicos.

• Relaciones: entre los principales órga-

nos del gobierno de la compañía o ins-

titución, accionistas, socios, directores y 

ejecutivos. Un elemento clave es la clara 

definición del papel, los deberes, los de-

rechos y las expectativas de cada uno de 

estos órganos de gobierno.
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El gobierno corporativo hace referencia al 

conjunto de principios y normas que regulan 

el diseño, integración y funcionamiento de 

los órganos de gobierno de las organizaciones.

No hay un modelo único que se adapte a to-

dos los casos, cada organización debe darle 

forma a su órgano de gobierno, basado en el 

marco regulatorio de cada país y su estruc-

tura de capital.

De acuerdo a diversos estudios, se conoce 

que la aplicación de medidas de gobierno 

corporativo en países emergentes y con me-

nor protección legal generan más valor a las 

empresas (Black, De Carvalho y Gorga, 2010; 

Chong y López de Silanes, 2007). En este 

sentido, profundizar el estudio de la aplica-

ción de buenas prácticas de gobierno corpo-

rativo en países como Argentina reviste gran 

importancia, en vista de que las mismas tie-

nen mayor impacto en países donde la pro-

tección legal es menor (Garay y González, 

2008; Garay et al., 2013) y donde los merca-

dos financieros tienen menor desarrollo. 

En Argentina, si bien hubo intentos de lograr 

la adopción y seguimiento de buenas prácti-

cas de gobierno corporativo, como el Códi-

go de Mejores Prácticas de Gobierno de las 

Organizaciones para la República Argentina, 

promovido en 2004 por el Instituto Argen-

tino para el Gobierno de las Organizaciones 

-IAGO- (Chisari y Ferro, 2012), recién en el 

año 2007 la Comisión Nacional de Valores 

(CNV) aprobó la Resolución General N° 516, 

por la cual fijó los contenidos mínimos del 

Código de Gobierno Societario (CGS) que 

debían presentar las sociedades autorizadas 

para ofertar públicamente las acciones re-

presentativas de su capital social. La misma 

abarcaba seis aspectos respecto del ámbito 

de aplicación del Código, del Directorio en 

General, de la Independencia de los Directo-

res, de la Relación con los Accionistas y de 

la Relación con la Comunidad (CNV, 2007). 

En el año 2012, la CNV emitió la Resolución 

N° 606, que modificó la anterior y continuó 

exigiendo la presentación obligatoria del 

Código de Gobierno Societario anexo en los 

estados financieros de las empresas, conjun-

tamente con la autoevaluación del gobierno 

corporativo de la empresa emisora, infor-

mando si cumple las recomendaciones pro-

puestas por la CNV y, en caso contrario, ex-

plicando las razones por las que no las sigue.

Esta resolución define al gobierno societa-

rio como “la forma que una empresa es ad-

ministrada y regulada” y considera las bue-

nas prácticas de gobierno societario como 

aquellas que “mitigan el acaecimiento de si-

tuaciones de conflictos de interés y constitu-

yen elemento de consulta para potenciales 

inversores” (CNV, 2012: p. 1).

Asimismo, esta normativa incluye nueve 

principios, que se enuncian a continuación:

• Principio I. Transparentar la relación en-

tre la emisora, el grupo económico que 

encabeza y/o integra y sus partes rela-

cionadas.

• Principio II. Sentar las bases para una 

sólida administración y supervisión de la 

emisora.

• Principio III. Avalar una efectiva políti-

ca de identificación, medición, adminis-

tración y divulgación del riesgo empre-

sarial

• Principio IV. Salvaguardar la integridad 

de la información financiera con audito-

rías independientes.

• Principio V. Respetar los derechos de 

los accionistas.

• Principio VI. Mantener un vínculo direc-

to y responsable con la comunidad

• Principio VII. Remunerar de forma justa 

y responsable

• Principio VIII. Fomentar la ética empre-

sarial

• Principio IX: Profundizar el alcance del 

Código.

En función de los mismos, y teniendo en 

cuenta el objetivo del presente trabajo, se 

enfatiza el contenido de los siguientes Prin-

cipios vinculados al riesgo empresarial:

PRINCIPIO II. 

Recomendación II.1 Garantizar que el órgano 

de administración asuma la administración 

y supervisión de la Emisora y su orientación 

estratégica.
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Responder si:

II.1.1: El órgano de administración aprueba

II.1.1.8 Las políticas de gestión integral de 

riesgos y de control interno y de prevención 

de fraudes.

PRINCIPIO III. 

Recomendación III: El Órgano de Administra-

ción debe contar con una política de gestión 

integral del riesgo empresarial y monitorear 

su adecuada implementación.

Responder si:

III.1: La Emisora cuenta con políticas de ges-

tión integral de riesgos empresariales (de 

cumplimiento de los objetivos estratégicos, 

operativos, financieros, de reporte contable, 

de leyes y regulaciones, otros). Hacer una 

descripción de los aspectos más relevantes 

de las mismas. 

III.2: Existe un Comité de Gestión de Riesgos 

en el seno del Órgano de Administración o 

de la Gerencia General. Informar sobre la 

existencia de manuales de procedimientos 

y detallar los principales factores de riesgos 

que son específicos para la Emisora o su ac-

tividad y las acciones de mitigación imple-

mentadas. De no contar con dicho Comité, 

corresponderá describir el papel de supervi-

sión desempeñado por el Comité de Audito-

ría en referencia a la gestión de riesgos. 

Asimismo, especificar el grado de interac-

ción entre el Órgano de la Administración o 

de sus Comités con la Gerencia General de 

la Emisora en material de gestión integral de 

riesgos empresariales.

III.3: Hay una función independiente dentro 

de la Gerencia General de la Emisora que 

implementa las políticas de gestión integral 

de riesgos (función de Oficial de Gestión de 

Riesgo o equivalente). Especificar. 

III.4: Las políticas de gestión integral de 

riesgos son actualizadas permanentemente 

conforme a las recomendaciones y meto-

dologías reconocidas en la materia. Indicar 

cuáles (Enterprise Risk Management, de 

acuerdo con el marco conceptual de COSO 

– Committee of sponsoring organizations of 

the Treadway Commission -, ISO 31000, nor-

ma IRAM 17551, sección 404 de la Sarbanes-

Oxley Act, otras). 

III.5: El Órgano de Administración comunica so-

bre los resultados de la supervisión de la ges-

tión de riesgos realizada conjuntamente con la 

Gerencia General en los estados financieros y 

en la Memoria anual. Especificar los principales 

puntos de las exposiciones realizadas.

PRINCIPIO IV. 

Recomendación IV: Garantizar la indepen-

dencia y transparencia de las funciones que 

le son encomendadas al Comité de Auditoría 

y al auditor externo.

Responder si:

IV. 2 Existe una función de auditoría interna 

que reporta al Comité de Auditoría o al pre-

sidente del órgano de administración y que 

es responsable de la evaluación del sistema 

de control interno.

Indicar se el Comité de Auditoría o el órgano 

de administración hace una evaluación anual 

sobre el desempeño del área de auditoría 

interna y el grado de independencia de su 

labor profesional (función independiente del 

área operativa y de los accionistas de con-

trol). 

Especificar si la auditoría interna se realiza 

de acuerdo con las normas internacionales 

de auditoría interna.

A principio del año 2018 el Gobierno lanzó 

los Lineamientos de Buen Gobierno para 

Empresas de Mayoría Accionaria del Estado. 

Se trata de un conjunto de buenas prácticas 

de gobernanza y gestión de aquellas corpo-

raciones en las que el Estado es accionista. 

El ingreso como miembro a esta organiza-

ción implica ventajas en términos de la posi-

bilidad de acceder a diversos beneficios que 

nuestro país puede obtener a partir de este 

hecho. En primer lugar, puede mencionar-

se el prestigio que implica la membresía en 

esta entidad, reconocida por la promoción 

de las buenas prácticas en políticas públicas, 

la defensa de los regímenes democráticos y 

los derechos humanos. Además, este acer-

camiento al mundo y a la gobernanza global 

permite progresar en acuerdos que posibi-

liten la expansión de los mercados. Otro de 

los aspectos importantes tiene que ver con 

la participación en las decisiones respecto a 

las políticas de orden global. La interacción 

constante con los gobiernos de las econo-
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mías más importantes del mundo y el inter-

cambio de experiencias es uno de los benefi-

cios que se pueden destacar ya que permite 

buscar soluciones a los problemas locales a 

partir de datos de los países que muestran 

los mejores desempeños.

B) Analizar la importancia de la vincula-
ción entre la auditoría interna, el gobier-
no corporativo y la gestión de los riesgos 
corporativos.
La función de auditoría interna tiene como 

responsabilidad prevenir situaciones que 

atenten contra la consecución de los obje-

tivos de la dirección y anticiparse a eventos 

que impacten contra la eficacia de los pro-

cesos de riesgo, control y gobierno. Un pun-

to clave en esta función es definir qué fac-

tores, tanto internos como externos, pueden 

atentar contra estos objetivos. Para lo cual, 

la auditoría debe elaborar planes basados en 

riesgos con el propósito de definir, priorida-

des en las actividades a desarrollar, a fin de 

mitigar los riesgos relacionados a esos fac-

tores, tanto internos como externos. 

Se considera que el plan anual de una em-

presa basado en riesgos, implica que: 

• La Auditoría Interna debe identificar 

áreas de alto riesgo inherente, alto riesgo 

residual y los sistemas de control claves 

en los que se sustenta la Organización.

• Si se identifican áreas de riesgo resi-

duales inaceptables, el Director de Audi-

toría Interna debe notificarlo.

• Auditoría Interna analizará la adecua-

ción y eficacia de los sistemas de control 

y ofrecerá seguridad razonable de que 

los controles funcionan y que los riesgos 

son gestionados de manera efectiva.

Asimismo, es conveniente que Auditoría In-

terna evalúe la adecuación de los procesos 

de Gestión de Riesgos, es decir si la forma 

en que la empresa se pronuncia en lo que se 

refiere al modelo de gestión/administración 

de los riesgos empresariales es el adecua-

do, o lo está enfocando equivocadamente, 

aconsejando, a partir de allí, los cambios que 

sean pertinentes, puesto que:

• Los objetivos de la organización han de 

estar alineados con la misión de la em-

presa.

• Los riesgos significativos deben ser 

identificados y evaluados.

• Se han de seleccionar respuestas apro-

piadas a los riesgos de forma que estén 

en un entorno de aceptación. 

• Se debe obtener oportuna información 

significativa sobre los riesgos críticos.

Una adecuada planificación del trabajo 

que se estime pertinente debe ser desa-

rrollado por la Unidad de Auditoría Inter-

na, lo cual conlleva una serie de impor-

tantes ventajas, entre las que se podrían 

destacar: 

• Facilitar la identificación y ordenamien-

to de las actividades de auditoría, con las 

cuales conseguir los objetivos esperados.

• Focalizar las actuaciones en la identifi-

cación y evaluación de lo importante.

• Contribuir a la racionalización de los re-

cursos humanos, técnicos y financieros.

• Guiar la obtención de evidencias de au-

ditorías adecuadas y suficientes para res-

paldar el contenido de los informes. 

• Justificar la labor del auditor frente a 

cuestionamientos externos.

Asimismo, entre las expectativas respecto 

a la actividad que se espera desarrollen las 

Unidades de Auditoría Interna, se encuentra 

la de proveer aseguramiento independiente 

sobre la gestión de riesgos, que es exacta-

mente el rol que debe corresponder, una vez 

que el proceso de gestión de riesgos esté ya 

funcionando en la organización.

C) Evaluar el ámbito de aplicación de la 
gestión de riesgos corporativos y su re-
gulación de acuerdo al tipo de empresa.
Esta evaluación se realizó sobre un total de 

65 organizaciones emisoras sobre las cuales 

se evaluó el cumplimiento de algunos de los 

Principios que dicta el Código de Gobierno 

Societario (CGS) según la Resolución Gene-

ral de la CNV Nº 606/2012.

La información recogida sobre la cual se tra-

bajó, proviene de información pública dispo-

nible en la página web de la CNV de empre-

sas que cotizan, respecto a la divulgación de 

información sobre gobierno corporativo.
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Figura 1: Resumen total del estudio de campo realizado

Tabla 3: Relevamiento empresas: Informe de Código de Gobierno Societario - CNV 606/2012

En una primera instancia, se evaluó el cum-

plimiento del CGS por parte de las empresas, 

a la luz de la normativa de la CNV. (Figura 1)

De dicha evaluación, se expone un resumen 

de los resultados obtenidos para cada uno 

de los principios del CGS evaluado y las prin-

cipales inconsistencias detectadas (Tabla 3).

EMPRESAS RELEVADAS    65

RESUMEN RELEVAMIENTO DE EMPRESAS INFORME DE CODIGO GOBIERNO SOCIETARIO - CNV -606/2012

CUMPLIMIENTO

TOTAL PARCIAL TOTALINCUMPLI
MIENTO

69% 25% 6% 100%

82% 18%0 %1 00%

38% 28%3 4% 100%

PRINCIPIO II. SENTAR LAS BASES PARA UNA SÓLIDA ADMINISTRACIÓN Y SUPERVISIÓN DE LA EMISORA

PRINCIPIO III. AVALAR UNA EFECTIVA POLÍTICA DE IDENTIFICACIÓN, MEDICIÓN, ADMINISTRACIÓN Y DIVULGACIÓN
DEL RIESGO EMPRESARIAL

GARANTIZAR QUE EL ORGANO DE ADMINISTRACION ASUMA LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION DE LA EMISORA
Y SU ORIENTACION ESTRATEGICA

RESPONDER SI
EL ORGANO DE ADMINISTRACION APRUEBA

LAS POLITICAS DE GESTION INTEGRAL DE RIESGOS Y DE CONTROL INTERNO
Y DE PREVENCION DE FRAUDES

RECOMENDACIÓN II.1

II.1.1.

II.1.1.8.

EL ORGANO DE ADMINISTRACION DEBE CONTAR CON UNA POLITICA DE GESTION INTEGRAL DEL RIESGO
EMPRESARIAL Y MONITORA SU ADECUADA IMPLEMENTACION

LA EMISORA CUENTA CON POLITICAS DE GESTION INTEGRAL DE RIESGOS
EMPRESARIALES. DESCRIBIR LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES

EXISTE UN COMITÉ DE GESTION DE RIESGOS EN EL SENO DEL ORGANO DE
ADMINISTRACION O DE LA GERENCIA GENERAL. INFORMAR SOBRE LA
EXISTENCIA DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y DETALLAR LOS
PRINCIPALES FACTORES DE RIESGOS QUE SON ESPECIFICOS PARA SU
ACTIVIDAD Y LAS ACCIONES DE MITIGACION IMPLEMENTADAS. DE NO 
CONTAR CON DICHO COMITE,DESCRIBIR EL PAPEL DE SUPERVISION 
DESEMPEÑADO POR EL COMITE DE AUDITORIA

RECOMENDACIÓN III

III.1.

III.2.
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Principio y Recomendación

       General          Especifico Nº               Descripción           Total    Parcial     No aplica
                   Objetivos                       Puntos derelevamiento          Grado de cumplimiento

Tabla 4: Este es el formato donde las Organizaciones podrán volcar su grado de cumpli-
miento de cada uno de los objetivos y puntos de relevamiento

35% 23% 42%1 00%

69% 12%1 8% 100%

65% 17%1 8% 100%

38% 28% 34% 100%

PRINCIPIO IV. SALVAGUARDAR LA INTEGRIDAD DE LA INFORMACION FINANCIERA CON AUDITORÍAS INDEPENDIENTES

HAY UNA FUNCION INDEPENDIENTE DENTRO DE LA GERENCIA GENERAL
QUE IMPLEMENTA LA POLITICA DE GESTION INTEGRAL DE RIESGO.
ESPECIFICAR

LAS POLITICAS DE GESTION INTEGRAL DE RIESGO SON ACTUALIZADAS
PERMANENTEMENTE CONFORME A LAS RECOMENDACIONES
METODOLOGICAS RECONOCIDAS EN LA MATERIA. INDICAR CUALES.
ENTERPRISE RISK - MANAGEMENT - ACUERDO COSO - ISO 31000 -
IRAM 17551 - SOX - OTRAS

EL ORGANO DE ADMINISTRACION COMUNICA SOBRE LOS RESULTADOS DE
LA SUPERVISION DE LA GESTION DE RIESGO REALIZADA CONJUNTAMENTE 
CON LA GERENCIA GENERAL EN LOS ESTADOS FINANCIEROS Y EN LA 
MEMORIA ANUAL. ESPECIFICAR LOS PRINCIPALES PUNTOS DE LAS
EXPOSICIONES REALIZADAS.

III.3.

III.4.

III.5.

EL MARCO PARA EL GOBIERNO SOCIETARIO DEBE GARANTIZAR LA INDEPENDENCIA Y TRANSPARENCIA DE
LAS FUNCIONES QUE LE SON ENCOMENDADAS AL COMITÉ DE AUDITORIA Y AL AUDITOR EXTERNO

EXISTE UNA FUNCION DE AUDITORIA INTERNA QUE REPORTA AL COMITÉ
DE AUDITORIA O AL PRESIDENTE DEL ORGANO DE ADMINISTRACION Y QUE 
ES RESPONSABLE DE LA EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO,
INDICAR SI EL COMITÉ DE AUDITORIA O EL ORGANO DE ADMINISTRACION
HACE UNA EVALUACION ANUAL SOBRE EL DESEMPEÑO DEL AREA DE
AUDITORIA INTERNA Y DEL GRADO DE INDEPENDENCIA DE SU LABOR 
PROFESIONAL (FUNCION INDEPENDIENTE DEL AREA OPERATIVA Y DE LOS
ACCIONISTAS DE CONTROL) ESPECIFICAR SI LA AUDITORIA INTERNA SE
REALIZA DE ACUERDO CON LAS NORMAS INTERNACIONALES DE AUDITORIA
INTERNA

RECOMENDACIÓN IV

IV.2.

D) Definir un Modelo general de gestión 
de riesgos corporativos.
Dado que el objetivo de un buen Gobierno 

Societario es facilitar la creación de un am-

biente de confianza, transparencia y rendi-

ción de cuentas necesario para favorecer 

las inversiones a largo plazo, la estabilidad 

financiera y la integridad en los negocios y 

considerando que la valoración de Riesgos 

genera más valor a las empresas, la aplica-

ción de buenas prácticas de gobierno socie-

tario es relevante.

Asimismo, considerando que la Resolución 

N° 606/2012 de CNV exige la presentación 

obligatoria del Código de Gobierno Societa-

rio y entendiendo que los Principios relacio-

nados con la gestión de riesgos corporativos 

se describen en esta en términos generales 

y en consecuencia no apuntan a relevar con 

mayor grado de detalle las distintas dimen-

siones posibles comprendidas en la gestión 

de riesgo, a continuación se presenta un Mo-

delo General de Gestión de Riesgos Corpo-

rativos con el fin de brindar una herramienta 

para que las organizaciones, de cualquier 

tamaño,  puedan analizar acabadamente su 

propia valoración de riesgos.

Se presenta a continuación un modelo a 

modo de sugerencia (Tabla 4) para comple-

tar el Principio III contenido en la Resolución 

N° 606/2012 de CNV, para las empresas allí 

comprendidas y para las empresas no alcan-
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zadas por dicha resolución, deberían cumpli-

mentar solo los objetivos señalados con un 

asterisco (*) 

Este modelo general contiene una serie de 

recomendaciones desagregadas en objeti-

vos y puntos de relevamiento, que con su 

mayor grado de especificidad se convierta 

en un instrumento útil a fin de Avalar una 

Efectiva Política de Identificación, Medición, 

Administración y Divulgación del Riesgo Em-

presarial.

PRINCIPIO III. AVALAR UNA EFECTIVA PO-

LÍTICA DE IDENTIFICACIÓN, MEDICIÓN, 

ADMINISTRACIÓN Y DIVULGACIÓN DEL 

RIESGO EMPRESARIAL

Para que haya una correcta implementación 

del Principio III, es indispensable que la orga-

nización favorezca un ambiente de control 

adecuado 

La Organización posibilita una cultura que 

favorece la detección y mitigación de ries-

gos que atenten contra la consecución de 

los objetivos organizacionales. 

• Objetivo 1: La Organización demuestra 

compromiso por la integridad y valores 

éticos

1.1 La organización tiene establecidos es-

tándares de conducta, como Códigos de 

Ética o similares. (*)

1.2 Se evalúa la conformidad a las normas 

de conducta.

1.3 Se abordan y toman decisiones sobre 

desviaciones de los estándares de con-

ducta. y valores éticos.

• Objetivo 2: Las autoridades máximas 

de la Organización demuestran indepen-

dencia de la administración o gerencia y 

ejercen la responsabilidad de supervisión 

y performance de los controles internos.

2.1 Están correctamente establecidas las 

responsabilidades de supervisión de ma-

nera independiente, por parte de las au-

toridades máximas de la Organización. (*)

2.2 Operan de manera independiente to-

das las autoridades máximas.

2.3 Se ejerce una supervisión adecuada 

sobre el sistema de control interno. (*)

• Objetivo 3: La organización demuestra 

compromiso con la competencia y reten-

ción de sus empleados.

3.1 La Organización posee políticas defini-

das de contrataciones y prácticas o desem-

peño. (*)

3.2 Son respetadas por todo el personal 

dichas políticas. (*)

3.3 Se evalúa el desempeño y corrigen 

las deficiencias. (*)

• Objetivo 4: La organización otorga au-

toridad a individuos responsables de con-

trol interno en la búsqueda de objetivos.

4.1 Se establecen mecanismos para el 

cumplimiento de la responsabilidad a 

través de estructuras, autoridades y res-

ponsabilidades. (*)

4.2 Se evalúa el desempeño y se otorgan 

sistemas de premios o medidas discipli-

narias según corresponda. (*)

Recomendación III: El Órgano de Adminis-

tración debe contar con una política de ges-

tión integral del riesgo empresarial y moni-

torear su adecuada implementación.

Responder si: 

III.1: La Emisora cuenta con políticas de ges-

tión integral de riesgos empresariales (de 

cumplimiento de los objetivos estratégicos, 

operativos, financieros, de reporte conta-

ble, de leyes y regulaciones, otros). Hacer 

una descripción de los aspectos más rele-

vantes de las mismas.

• Objetivo 1. La organización debe espe-

cificar objetivos adecuados para permitir 

la identificación y evaluación de riesgos.

Objetivos Operativos

1.1 La administración establece objetivos 

operativos consistentes con el plan es-

tratégico. (*)

1.2 La administración considera y evalúa 

los riesgos operativos y financieros deri-

vados de factores internos y externos. (*)

Objetivos de Reporte Financiero Externo

1.3 La administración establece y docu-

menta controles internos de la informa-

ción financiera.

1.4 La empresa cumple con las normas 

contables aplicables. (*)

1.5 Los estados contables o financieros 

están auditados de acuerdo a la normati-

va aplicable. (*)
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1.6 Cumple suficientemente con los es-

tándares y marcos externos establecidos 

y aplicables (por ejemplo, Ley General de 

Sociedades, Inspección General de Justi-

cia, Resoluciones de CNV, etc.) (*)

Objetivos de reporte interno

1.7 Poseen un proceso de identificación y 

evaluación de riesgos significativos para 

cada objetivo específico y global de la 

compañía. (*)

1.8 Existen mecanismos de comunicación 

y discusión sobre riesgos potenciales 

provenientes de fuentes internas (Como 

ser competitividad, financiación, nuevas 

tecnologías, pérdida del personal clave) 

(*)

Objetivos de cumplimiento

1.9 El departamento legal y la alta geren-

cia evalúan y consideran el impacto de 

regulaciones, actuales y futuras, para su 

debido cumplimiento. (*)

1.10 La administración establece niveles 

aceptables de variaciones relativas al 

cumplimiento de los objetivos y las eva-

lúa a través de reportes internos. (*)

III.2: Existe un Comité de Gestión de Riesgos 

en el seno del Órgano de Administración o 

de la Gerencia General. Informar sobre la 

existencia de manuales de procedimientos 

y detallar los principales factores de riesgos 

que son específicos para la Emisora o su ac-

tividad y las acciones de mitigación imple-

mentadas. De no contar con dicho Comité, 

corresponderá describir el papel de super-

visión desempeñado por el Comité de Au-

ditoría en referencia a la gestión de riesgos. 

Asimismo, especificar el grado de interac-

ción entre el Órgano de la Administración o 

de sus Comités con la Gerencia General de 

la Emisora en material de gestión integral 

de riesgos empresariales.

• Objetivo 1: La Organización debe con-

formar un comité de gestión de riesgos 

en el seno del órgano de administración 

o de la gerencia general. Informar sobre 

la existencia de manuales de procedi-

mientos.

1.1 La organización posee un comité de 

gestión de riesgo. (*)

1.2 La organización cuenta con manuales 

de procedimientos. (*)

• Objetivo 2: La organización debe iden-

tificar y analizar los riesgos y evaluar 

cómo deben ser manejados.

2.1 La administración identifica y evalúa 

los riesgos asociados a factores internos 

y externos, incluyendo todas sus unida-

des de negocios y subsidiarias. (*)

2.2 Se evalúan mecanismos apropiados 

para la identificación y análisis de riesgos.

2.3 Se analiza la relevancia potencial de 

los riesgos identificados y la tolerancia 

de la organización.

2.4 La administración determina la va-

loración de los riesgos y los clasifica de 

acuerdo a su impacto. (*)

2.5 Desarrolla Planes de acción y/o pro-

gramas de mitigación para la gestión de 

los riesgos identificados. (*)

• Objetivo 3: La organización debe eva-

luar el riesgo de fraude.

3.1 Se evalúan ausencias de controles que 

posibiliten la comisión de fraudes y es-

cenarios de permeabilidad a incentivos y 

presiones.

3.2 Poseen auditorías internas que eva-

lúan los controles internos y factores de 

riesgos asociados con el fraude. (*)

• Objetivo 4: La organización debe iden-

tificar y analizar los cambios que puedan 

impactar significativamente en el sistema 

de control interno.

4.1 El proceso de identificación de ries-

gos considera cambios en el entorno re-

gulatorio, económico y físico en el que 

opera la entidad. (*)

4.2 El proceso de identificación de ries-

gos evalúa impactos potenciales de posi-

bles cambios en el modelo de negocios. 

(*)

4.3 La organización considera los cam-

bios en la gestión gerencial y su filosofía 

respecto del sistema de control interno.

III.3: Hay una función independiente dentro 

de la Gerencia General de la Emisora que 

implementa las políticas de gestión integral 

de riesgos (función de Oficial de Gestión de 

Riesgo o equivalente). Especificar.
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• Objetivo 1: La Administración o Geren-

cia establecen estructuras, autoridad y 

responsabilidades para lograr objetivos.

1.1 Es adecuada la estructura de la en-

tidad para su actividad y tamaño, a los 

efectos de cumplimentar sus objetivos

1.2 Se establecen líneas de reporte ade-

cuadas, para permitir una buena comuni-

cación y gestión de actividades

1.3 Están correctamente definidas, asig-

nadas y limitadas las autoridades y res-

ponsabilidades

• Objetivo 2: La organización otorga 

autoridad a individuos responsables de 

control interno en la búsqueda de obje-

tivos

2.1 Se establecen mecanismos para el 

cumplimiento de la responsabilidad a 

través de estructuras, autoridades y res-

ponsabilidades.

2.2 Se evalúa el desempeño y se otorgan 

sistemas de premios o medidas discipli-

narias según corresponda.

III.4: Las políticas de gestión integral de 

riesgos son actualizadas permanentemente 

conforme a las recomendaciones y meto-

dologías reconocidas en la materia. Indicar 

cuáles (Enterprise Risk Management, de 

acuerdo con el marco conceptual de COSO 

– Committee of sponsoring organizations of 

the Treadway Commission, ISO 31000, nor-

ma IRAM 17551, sección 404 de la Sarbanes-

Oxley Act, otras).

• Objetivo 1: La organización debe man-

tener actualizadas las políticas de ges-

tión integral de riesgos.

Objetivo Específico: Enterprise Risk Ma-

nagement – ER.

1.1 Se verifica la actualización periódica-

mente. (*)

1.2 Se aplican las actualizaciones reco-

mendadas. (*)

Objetivo Específico: Committee of spon-

soring organizations of the Treadway 

Commission –COSO.

1.3 Se verifica la actualización periódica-

mente. (*)

1.4 Se aplican las actualizaciones reco-

mendadas. (*)

Objetivo Específico: Norma   ISO 31000

1.5 Se verifica la actualización periódica-

mente. (*)

1.6 Se aplican las actualizaciones reco-

mendadas. (*)

Objetivo Específico: Norma    IRAM 17551

1.7 Se verifica la actualización periódica-

mente. (*)

1.8 Se aplican las actualizaciones reco-

mendadas. (*)

Objetivo Específico: Sarbanes-Oxley Act 

Section 404.

1.9 Se verifica la actualización periódica-

mente. (*)

1.10 Se aplican las actualizaciones reco-

mendadas. (*)

Objetivo Específico: Otras

1.11 Describir cual Norma usa. (*)

1.12 Describir el modelo que aplica. (*)

III.5: El Órgano de Administración comunica 

sobre los resultados de la supervisión de la 

gestión de riesgos realizada conjuntamente 

con la Gerencia General en los estados fi-

nancieros y en la Memoria anual. Especificar 

los principales puntos de las exposiciones 

realizadas.

• Objetivo 1: La organización utiliza infor-

mación relevante como soporte del fun-

cionamiento del control interno

1.1 El plan estratégico global desarrollado 

por la administración identifica la infor-

mación generada interna y externamente.

1.2 La información externa es provista 

por fuentes confiables y/u oficiales. La 

información interna es proporcionada 

por cada responsable de área. (*)

1.3 La información se analiza y procesa 

permitiendo identificar acciones correc-

tivas y de control. (*)

1.4 La información se facilita oportuna-

mente y con el detalle adecuado a los 

distintos niveles de gestión para permitir 

un control efectivo. (*)

• Objetivo 2: La organización comunica 

internamente los objetivos de control in-

terno.

2.1 Todas las comunicaciones se realizan 

formalmente y se canalizan a través de 

comunicaciones oficiales, ya sean vía co-
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rreo electrónico, memorándum o revista 

interna. (*)

2.2 La comunicación con el directorio es 

abierta y puede realizarse mediante los 

canales de comunicación disponibles. (*)

2.3 Existen líneas de comunicación para 

denuncias y están disponibles para re-

portar cualquier irregularidad o falla de-

tectada. (*)

• Objetivo 3: La organización comunica 

externamente los objetivos y responsabi-

lidades del control interno.

3.1 La administración comunica los obje-

tivos y responsabilidades de control tri-

mestralmente con los entes reguladores 

y grupos de interés. (*)

3.2 Existen métodos de comunicación re-

levantes, como reportes operativos y/o fi-

nancieros publicados periódicamente. (*)

• Objetivo 4: La organización evalúa y co-

munica las deficiencias de control interno 

y las acciones correctivas apropiadas.

4.1 Auditoría interna comunica las defi-

ciencias de control interno identificadas 

con los responsables de las áreas audita-

das. Las recomendaciones son propues-

tas a los jefes de áreas y estos responden 

con acciones correctivas y planes de ac-

ción para corregir deficiencias. (*)

4.2 Las deficiencias relevantes identifi-

cadas son comunicadas oportunamente 

dentro de los plazos establecidos y discu-

tidas con el comité de auditoría quien re-

visa las acciones correctivas propuestas.

4.3 Se supervisan las acciones correcti-

vas, sus planes de implementación y los 

riesgos mitigados. (*)

E) Analizar la necesidad de una regla-
mentación obligatoria sobre la gestión 
de riesgo corporativo y proponer su in-
clusión en la información financiera de 
todas las empresas.
Tal como fue planteado a lo largo de este 
trabajo, un buen gobierno societario y 
la necesidad de gestión y valoración de 
riesgos para todas las empresas en gene-
ral es relevante. 
La gestión de riesgos corporativos – ERM 

(Enterprise Risk Managment) permite:

- Que la dirección mitigue la incertidum-

bre inherente a los distintos tipos de 

riesgos mejorando así la capacidad de 

generar valor para todos los grupos de 

interés. 

- Maximizar el valor de una empresa 

cuando se establece una estrategia y 

objetivos para lograr un equilibrio ópti-

mo entre crecimiento y rentabilidad y los 

riesgos asociados a la consecución de 

esos objetivos.

A su vez, la inobservancia de sanos princi-

pios de gestión de riesgos afecta negativa-

mente el buen gobierno corporativo lo que 

puede provocar enormes perjuicios, no solo 

a la entidad que los vulnera y a la comuni-

dad de negocios, sino también al público en 

general.

Una buena gestión y valoración de riesgos 

redunda en un mejor gobierno corporativo 

y en brindar beneficios para las empresas y 

sus grupos de interés: propietarios, direc-

ción, empleados, clientes, proveedores, ins-

tituciones financieras, estados y otros.

Por todo ello y dado que la normativa actual 

existente obliga únicamente a las compañías 

que cotizan en bolsa a dar cuenta del grado 

de cumplimiento del Código de Gobierno So-

cietario y en este sentido, la Administración 

debe informar sobre si cuenta con políticas 

de control y gestión de riesgos, se considera 

como relevante todo aquello vinculado con 

la gestión de riesgos y su impacto en el buen 

gobierno corporativo y por lo tanto afecta 

a todas las empresas, independientemente 

de su tamaño o fuentes de financiamiento, 

por lo que se sugiere un modelo para rele-

var las políticas de identificación, medición, 

administración y divulgación del riesgo em-

presarial para todas las empresas, incluidas 

o no, en la normativa actual de CNV. Dicho 

requerimiento de información debería ser 

incluido para las empresas alcanzadas por 

la normativa CNV en el Código de Gobierno 

Societario, mientras que para el resto podría 

solicitarse de manera obligatoria como Ane-

xo a la Memoria, de acuerdo a lo establecido 

en la Ley General de Sociedades.
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2. CONCLUSIÓNES

El presente trabajo plantea la relevancia de 

un buen gobierno societario y la necesidad 

de gestión y valoración de riesgos para todas 

las empresas en general. Ello basado en la ne-

cesidad de mitigar la incertidumbre inherente 

a los distintos tipos de riesgos por parte de la 

dirección, como también en la necesidad de 

maximizar el valor de una empresa cuando se 

establece una estrategia y objetivos para lo-

grar un equilibrio óptimo entre crecimiento y 

rentabilidad y los riesgos asociados a la con-

secución de esos objetivos.

A su vez, se destaca que la inobservancia de 

sanos principios de gestión de riesgos afec-

ta negativamente el buen gobierno corpora-

tivo lo que puede provocar enormes perjui-

cios, no solo a la entidad que los vulnera y a 

la comunidad de negocios, sino también al 

público en general.

Una buena gestión y valoración de riesgos 

redunda en un mejor gobierno corporativo 

y en brindar beneficios para las empresas y 

sus grupos de interés: propietarios, direc-

ción, empleados, clientes, proveedores, ins-

tituciones financieras, estados y otros.

Por otra parte, se analizó la normativa exis-

tente al momento de realizar el trabajo de 

investigación, la cual obligaba únicamente a 

las compañías que cotizaban en bolsa a dar 

cuenta del grado de cumplimiento del Códi-

go de Gobierno Societario y en este sentido, 

el Directorio debía informar sobre si cuenta 

con políticas de control y gestión de riesgos. 

Posteriormente, de un análisis muestral de 

empresas obligadas a informar sobre ello, se 

pudo detectar que el grado de cumplimien-

to es parcial, en términos generales, lo cual 

puede estar fundamentado en la generali-

dad de los ítems relevados en el Código de 

Gobierno Societario. Por ello, en el presente 

trabajo, se sugieren dos modelos de gestión 

de riesgos, uno de tipo general para aquellas 

empresas alcanzadas por la normativa CNV 

y otro de carácter simplificado para el resto 

de las empresas. Ambos, contienen una serie 

de recomendaciones desagregadas en ob-

jetivos y puntos de relevamiento, para que 

con su mayor grado de especificidad se con-

viertan en instrumentos útiles a fin de Avalar 

una Efectiva Política de Identificación, Medi-

ción, Administración y Divulgación del Ries-

go Empresarial. 

En este sentido, para las empresas que ha-

cen oferta pública de acciones, se sugirió 

aplicar el Modelo General Gestión de Ries-

gos. Para el resto de las empresas, al no es-

tar obligadas por la normativa actual a dar 

información respecto de Gobierno Societa-

rio alguno, debiera incluirse el Modelo Sim-

plificado de Gestión de Riesgos de manera 

obligatoria como Anexo a la Memoria.

Cabe destacar que el 14/06/2019 mediante la 

R.G. 797/2019 surge una nueva modificación 

a la normativa vigente. Se sustituye así el Art. 

1 de la sección I del capítulo IV, establecien-

do que las entidades que se encuentren en 

el régimen de oferta pública de sus valores 

negociables, y las que soliciten autorización 

para ingresar al régimen de oferta pública, 

deberán remitir anualmente en la memoria, 

un reporte del Código de Gobierno Societa-

rio individualizado, quedando excluidas de 

dicha obligación las sociedades, las coopera-

tivas, y las asociaciones que califiquen como 

Pequeñas y Medianas Empresas. 

No obstante, el Código busca generar con-

ciencia sobre el buen gobierno societario 

para todas las compañías. En este sentido, 

a pesar de que ciertas compañías no tengan 

la obligación de cumplir con la presentación 

del reporte, como ser las Pequeñas y Media-

nas Empresas en los términos de la norma-

tiva de la CNV, la norma propone que estas 

podrán utilizar el contenido del Código para 

implementar prácticas que fortalezcan sus 

estructuras y modelos de gobierno.

Por todo ello y dado que la normativa actual 

existente obliga únicamente a las compañías 

que cotizan en bolsa a dar cuenta del gra-

do de cumplimiento del Código de Gobierno 

Societario, en donde la Administración debe 

informar sobre si cuenta con políticas de 

control y gestión de riesgos, exceptuando 

a las PyMES, se sugiere solicitar de manera 

obligatoria a todas las empresas, indepen-

dientemente de su tamaño o fuentes de fi-

nanciamiento, el cumplimiento de los objeti-

vos e ítems de relevamiento incluidos en los 

modelos sugeridos. Dicha información debe-

ría estar incluida en la memoria. 
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Dado que la modificación a la normativa 

surgió con posterioridad a la realización de 

este trabajo de investigación, sería necesa-

rio realizar un nuevo análisis sobre la nueva 

norma para evaluar los puntos a considerar 

en el análisis del Gobierno Societario de las 

empresas. No obstante, por el carácter es-

pecífico de los objetivos y puntos de revi-

sión propuestos en los modelos planteados, 

se considera que estos pueden ser útiles 

para completar las explicaciones solicitadas 

en el nuevo cuerpo normativo (RG 797/2019 

CNV). 
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PAUTAS PARA LOS AUTORES

1/ Los temas de interés principal de los 
contenidos a publicar son: Administración, 
Innovación, Marketing, Finanzas, Economía, 
Capital Humano, Contabilidad Gerencial, 
Comercio Internacional y temas afines. 
Son de alto interés para la revista los 
enfoques interdisciplinarios.

2/ Los artículos a publicar en la revista, 
serán ensayos más bien breves, que hagan 
un análisis conciso y una exploración 
reflexiva sobre las tendencias que se 
perfilan en la problemática o aspectos 
abordados. Serán escritos de tal modo 
que ayuden al lector a tener una visión 
sintética de la temática tratada y de sus 
perspectivas, y a reflexionar sobre ello.

3/ Una vez recibido el texto, el equipo 
editorial de la revista lo revisa en los 
siguientes quince días y si lo considera 
de interés y cumple con los criterios de 
aceptación, señalados a continuación, es 
enviado a dos revisores o árbitros para su 
evaluación.

4/ Se publicarán los artículos, en la medida 
que su contenido, calidad y características 
se ajusten a los objetivos y perfil editorial 
de la revista. En ningún caso la recepción 
de material supone necesariamente la 
aceptación para su publicación.

5/ La revisión o arbitraje lo llevan a cabo 
tanto docentes e investigadores de la 

Universidad como de otras Universidades 
locales e internacionales. Antes de enviar 
un trabajo a los árbitros el editor realiza 
una evaluación preliminar verificando la 
pertinencia del contenido con los objetivos 
de la revista y los aspectos formales. 
Cuando sea necesario, el editor o el 
director de la revista podrán contactarse 
con el autor para acordar mejoras en la 
redacción, en los aspectos formales o en 
el contenido del texto enviado para su 
publicación.

6/ Los criterios para la revisión de los 
artículos son: pertinencia, calidad científica, 
originalidad, claridad en la argumentación 
y cumplimiento de condiciones de las 
pautas de presentación.

7/ Al enviar un artículo los autores 
adquieren el compromiso de garantizar 
la originalidad de su trabajo y de la 
inexistencia de plagios en su texto, incluido 
el auto-plagio o publicación duplicada. 
Los autores no harán gestiones para su 
publicación en otros medios hasta no 
haber recibido respuesta de la dirección 
de la revista acerca de la aceptación o 
rechazo del artículo.

8/ En caso de artículos no-inéditos que 
previamente se han publicado como pre-
print en una web o en un repositorio, o se 
han presentado como comunicación a un 
congreso, los autores deben comunicarlo a la 
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revista, y ésta estudiará su posible aceptación.

9/ En cuanto a la antigüedad de la 
información, se exige que la recogida de 
datos, operación o estudio de campo no 
haya finalizado en un período de tiempo 
superior a tres años a la fecha de envío 
del artículo.

10/ Se aplicarán los parámetros de calidad 
editorial de LATINDEX, Sistema Regional 
de Información en Línea para Revistas 
Científicas de América Latina, el Caribe, 
España y Portugal.

11/ El hecho de que un trabajo sea publicado 
en esta Revista no implica que la Universidad 
Blas Pascal se adhiera a las opiniones 
expresadas en él.

12/ Los artículos no tendrán una extensión 
mayor a 14 páginas escritas con interlineado 
simple en fuente Arial 11 (entre 4000 y 
5500 palabras incluyendo el resumen y las 
palabras clave) en hoja tamaño A4. El texto 
ha de enviarse por email a la dirección 
posgrados@ubp.edu.ar. El documento 
debe presentarse en archivo Word con las 
tablas y gráficos pegados en él.

13/ Los trabajos deberán ajustarse a las 
siguientes pautas formales:

- El título, centrado, en mayúscula y 
negrita, deberá expresar en no más de 
cinco o seis palabras el contenido o la 
finalidad del artículo. La Dirección de la 
revista podrá eventualmente acordar 
con el autor la conveniencia de re titular 
el texto.
- El nombre del autor o autores se 
colocará inmediatamente abajo del 
título, con un superíndice que remita 
a una nota al pie de la primera página, 
en la que se indicará el cargo o función 
principal del autor, el nombre completo 
de la institución a la que pertenece, 
ciudad, país y el e-mail para contactos.
- Un abstract, de no más de cincuenta 
palabras, dará cuenta de las ideas 
centrales del artículo, tratando de 
que sea una verdadera invitación a la 
lectura. El abstract es requerido en 
español y en inglés.
- Las referencias bibliográficas se 
agruparán alfabéticamente por apellido 
de los autores, al final del escrito, bajo 

el título Referencias bibliográficas, y se 
harán siguiendo la Norma Internacional 
APA.

14/ Los autores conservan los derechos 
morales de autor y transfieren de manera 
exclusiva y a título gratuito los derechos 
materiales de autor a la Universidad Blas 
Pascal para su publicación y divulgación, 
en los términos de la ley 11.723 y sus 
modificatorias. El solo hecho de remitir 
un artículo al editor responsable, sea en 
soporte papel, electrónico o por cualquier 
medio, para ser revisado a los fines de su 
publicación, implicará categóricamente la 
cesión a que se refiere el párrafo anterior. 
Los artículos publicados en la revista podrán 
ser reproducidos libremente con fines 
académicos citando la fuente y el autor.
  

CÓDIGO DE ETICA

Con el fin de propiciar una adecuada ac-
tuación de los autores y de asegurar que 
el proceso de arbitraje se desarrolle de 
la mejor forma posible, se pide tener en 
cuenta los siguientes aspectos de manera
previa a remitir un artículo a considera-
ción de la revista:

1/ La revista únicamente considerará ar-
tículos inéditos que correspondan en su 
contenido y estructura a las políticas se-
ñaladas por el comité editorial. Además, 
los autores confirman la veracidad de los
datos, esto es, que no se han alterado los 
datos empíricos para verificar hipótesis.

2/ Es responsabilidad del autor o los auto-
res señalar y referenciar claramente cual-
quier fragmento que sea tomado de la 
obra de otro autor, en la construcción de 
su trabajo. Si no se hace así, se considera-
rá como plagio y el trabajo será descarta-
do para publicación en la revista.

3/ Los autores garantizan que en la au-
toría estarán incluidas aquellas personas 
que hayan realizado una contribución sig-
nificativa en el trabajo.

4/ Los autores deben citar aquellas publi-
caciones que son antece entes esenciales 
para comprender el trabajo.
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5/ Los autores deben abstenerse de in-
cluir información que hayan obtenido de 
manera confidencial sin el permiso explí-
cito correspondiente.

6/ La selección y aprobación final de un 
artículo dependerá del concepto acadé-
mico de los pares convocados en cada 
caso y de la disposición de los autores de 
realizar las modificaciones que se sugie-
ran como necesarias.

7/ El proceso de arbitraje de la revista es 
“doble ciego”, lo que implica que ni los au-
tores, ni los pares conocerán entre sí sus 
identidades. En este sentido, es responsa-
bilidad del autor evitar cualquier alusión 
directa o indicio sobre su identidad den-
tro del cuerpo del texto. Los detalles de 
cada proceso no se divulgarán sino entre 
los directamente involucrados (editores, 
autores, evaluadores, integrantes del co-
mité).

8/ Cuando el comité editorial o el editor 
lo estimen conveniente, se podrá pedir 
al autor o a los autores que sugieran los 
nombres de posibles pares académicos, 
siempre y cuando, estos candidatos no 
conozcan una versión previa del docu-
mento o hayan estado vinculados de al-
guna manera con el proceso de investiga-
ción del que se deriva. En este caso, se 
pide al autor o a los autores que actúen 
con total transparencia en su recomen-
dación, evitando a aquellos candidatos 
que puedan identificar su identidad o que 
puedan presentar algún tipo de conflicto 
de intereses.

9/ El autor o los autores no podrán remi-
tir de modo simultáneo su trabajo a otra 
publicación mientras esté en proceso de 
arbitraje en esta revista.

10/ El comité editorial se reserva el dere-
cho de descartar la publicación de cual-
quier trabajo postulado, si considera que 
no corresponde a la naturaleza académica 
de la revista o si los autores incurren en al-
gún comportamiento indebido, como los 
descritos anteriormente.
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