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Resumen 

En un contexto de competitividad extrema, contar con información que permita tomar 

decisiones adecuadas sobre los recursos de la empresa, se transforma en una necesidad 

imperiosa. En ese marco, la gestión de los proveedores cada vez adquiere mayor importancia a 

escala global y local. Sumado a las características del entorno, la tarea de gestionar la cadena de 

suministro y seleccionar a los proveedores más convenientes, resulta muy compleja, producto 

de la multiplicidad y variedad de oferentes que una organización puede tener. El objetivo 

general del trabajo es proponer indicadores de selección de proveedores aplicables a empresas 

pequeñas y emprendimientos. A través de encuestas a Pymes, se clasificaron los factores en las 

siguientes categorías: costos, disponibilidad, capacidad, seguridad y carga de trabajo, de modo 

de evaluar la importancia de cada uno de ellos en la elección de proveedores. Se pudo observar 

que los mismos exceden el binarismo costo-calidad y se analizan múltiples factores a la hora de 

dicha decisión, tales como referencias de otros compradores, atención al público, velocidad en 

la entrega, condiciones de envío, apertura a la negociación, entre otros. 

 

Palabras claves: Gestión de compras. Estafas virtuales. Indicadores de proveedores. Cadena 

de suministro. 

Abstract 

In a context of extreme competitiveness, having information that allows making 

appropriate decisions about the company's resources becomes an urgent need. In this 

framework, supplier management is increasingly becoming more important on a global and local 

scale. Added to the characteristics of the environment, the task of managing the supply chain 

and selecting the most suitable suppliers is very complex, a product of the multiplicity and 

variety of suppliers that an organization can have. The general objective of the work is to 

propose supplier selection indicators applicable to small companies and ventures. Through 

surveys and SMEs, the factors were classified into: costs, availability, capacity, security and 

workload in order to evaluate the importance of each of them in the choice of suppliers. It could 

be seen that they exceed the cost-quality binarism and multiple factors are analyzed at the time 

of said decision, such as references from other buyers, customer service, speed of delivery, 

shipping conditions, openness to negotiation, among others. 

Keywords: Purchasing management. Virtual scams. Supplier indicators. Supply chain. 



1. Introducción 

En un contexto de competitividad extrema contar con información que permita tomar 

decisiones adecuadas sobre los recursos de la empresa, se transforma en una necesidad 

imperiosa. En ese marco, la gestión de los proveedores cada vez adquiere mayor importancia a 

escala global y local (Torres-Ávila et al., 2021). Sumado a las características del entorno, la tarea 

de gestionar la cadena de suministro y seleccionar a los proveedores más convenientes, resulta 

muy compleja, producto de la multiplicidad y variedad de oferentes que una organización puede 

tener. Uno de los aspectos que debe tenerse en cuenta también en dicha selección son los 

indicios de cumplimiento que pueden otorgar los proveedores, a partir de las estafas que 

muchas veces vulneran la garantía operacional sobre todo cuando se recurre al comercio virtual. 

Autores como Amat y Campa Planas (2013) resaltan la importancia de estos procesos 

internos considerándolos responsables de la innovación y el nivel de calidad brindado por la 

empresa a sus clientes. Tanto por las tareas que tiene a cargo como por su estrecho vínculo con 

los procesos comerciales y financieros, el sector de compras y/o producción puede ser un factor 

de diferenciación que lleve a las empresas pequeñas a destacarse. No obstante, las 

problemáticas asociadas al área también son muy variadas, tales como, relación con volúmenes 

de ventas, plazos de producción y entregas, productos defectuosos y estándares de calidad, 

rotación de existencias. 

Con este panorama, se puede anticipar que no existe consenso sobre cuáles son los 

factores considerados por las empresas para elegir sus proveedores, pero sí existe preocupación 

respecto del éxito del proceso de compra. Además, el tamaño de las empresas es determinante 

en esta búsqueda, ya que las Pymes y emprendimientos se encuentran más expuestos y 

vulnerables ante elecciones negativas de proveedores. Los métodos de elección y los sistemas 

logísticos de las Pymes son más rudimentarios y esto explica dicha exposición (Ortiz et al., 2012). 

Así, las estafas, los aumentos frecuentes de precios y las demoras de los proveedores en 

entregar los productos convenidos, suelen ser situaciones de inestabilidad para los pequeños 

productores y comerciantes. 

El objetivo general del trabajo es proponer indicadores de selección de proveedores 

aplicables a empresas pequeñas y emprendimientos. Para lograrlo, se proponen como objetivos 

específicos: 1) Comprender la importancia de los proveedores y su gestión en cualquier rubro 

empresarial; 2) Analizar los factores que las Pymes y emprendimientos participantes del estudio 

consideran con mayor relevancia para elegir proveedores y 3) Proponer indicadores que 

permitan integrar dichos factores en un criterio de selección basado en información objetiva. 



El trabajo comienza con un marco teórico en el que se sintetizan los conceptos tomados 

de la literatura referidos a proveedores, cadena de suministro, indicadores de gestión y variables 

en general y, posteriormente, los específicos de la cadena de suministro. Luego, se explica la 

metodología empleada, la cual cuenta con un trabajo de campo a partir de encuestas a Pymes, 

se presentan sus resultados y finalmente, se exponen las reflexiones finales y futuras líneas de 

investigación en esta búsqueda. 

2. Marco teórico 

Este título se divide en dos partes: la primera es la que comprende el subtítulo 2.1 que 

busca contextualizar a las problemáticas asociadas a proveedores dentro de la empresa y, del 

2.2 en adelante, se especifican temáticas vinculadas a los conceptos de indicadores, variables y 

perspectivas con la finalidad de revisar las variables clave que habitualmente se mencionan en 

la literatura y que puedan servir como anclaje para la propuesta de indicadores desarrollada 

posteriormente. 

Proveedores y cadena de suministro 

El término proveedor define a la persona o empresa que abastece con algo a otra empresa 

o a una comunidad (Sáez, 2008). Es importante señalar que básicamente existen dos tipos 

claramente diferenciados de proveedores; por un lado, están los de bienes, que son los que 

aportan, venden y surten de objetos o artículos tangibles. Por otro lado, están los de servicios 

que, como su propio nombre indica, no ofrecen algo material sino una actuación que permite 

que sus clientes puedan desarrollar su actividad con total satisfacción (Vallejo, 2003 citado por 

Torres-Ávila et al., 2021) 

A partir de los conceptos anteriores, se puede definir a la gestión de proveedores como 

el proceso multietapas de iniciar y desarrollar relaciones con proveedores de bienes y servicios 

que la empresa compradora necesita para realizar sus operaciones diarias para cumplir su 

misión; también se define como un proceso de negocio que permite a una empresa seleccionar 

adecuadamente a sus proveedores y negociar los mejores precios de bienes y servicios que 

compra. Además, es clave en los procesos de toma de decisiones de una empresa porque los 

proveedores controlan cuánto paga la empresa por bienes y servicios (Acevedo y Gómez, 2010). 

En otras palabras, el valor económico pagado a los proveedores funciona como umbral mínimo 

para la determinación del precio (no se puede cobrar menos de ese valor) y a partir de él se 

añade el margen sobre el costo. 

La gestión del abastecimiento o cadena de suministro, por su parte, se define como el 

conjunto de organizaciones interconectadas con flujos de productos, servicios, finanzas e 

información desde el suministro hasta el cliente final (Zuluaga-Mazo et al., 2014) Otro concepto 



considera que la gestión adecuada de la cadena de suministro es fuente de ventaja competitiva 

para la empresa. Así, divide a la misma en cuatro componentes: 1) proveedores que ofrecen 

insumos, 2) las operaciones de apoyo a la manufactura, 3) los servicios que transforman los 

insumos en productos y servicios, y 4) los proveedores de distribución y servicios locales que 

localizan el producto. La localización puede comprender sólo la entrega del producto o algún 

proceso más que adapte el producto o servicio a las necesidades del mercado local (Chase et al., 

2009). El componente 2) también suele llamarse facilitadores, representado por asesores, 

consultores, transportistas, proveedores de servicios financieros y otros, y se encuentran fuera 

de la cadena. En consecuencia, en el gráfico N° 1 se presenta un ejemplo de cadena de 

suministro, basado en los datos de una empresa ficticia dedicada a la elaboración y venta de 

alfajores.  

 

 

 
Gráfico N° 1: Cadena de suministro empresa ficticia. Fuente: Elaboración propia. 

 

Se puede ver que los proveedores son el inicio de la cadena y, como todo comienzo, 

marcan los cimientos del producto que luego llegará a los consumidores. En la parte del medio, 

aparece la empresa productora con los diferentes procesos de transformación y, finalmente, los 

canales de distribución, que se encargan de la localización y distribución del producto para que 

sea accesible para los consumidores. Debajo de la cadena propiamente dicha, se encuentran los 

facilitadores si existen; en el caso se plantea que la empresa exporta alfajores, por lo que, cuenta 

con la asesoría de una agencia exportadora. Se observa en la cadena de suministro de la empresa 

ficticia, el vínculo directo entre la empresa y las demás que participan en el engranaje 

productivo. Una adecuada gestión, comunicación y mapeo de la cadena, entonces, podría 

conducir a una ventaja competitiva compartida. 

En referencia a la comunicación y los vínculos con agentes externos, existen autores que 

caracterizaron distintos tipos de cadenas en función a la información que comparten. Tal es el 



caso de Cannella et al. (2010) que definen cuatro arquetipos de cadena de suministro: 1) 

tradicional: cada miembro toma sus decisiones de forma independiente de las decisiones de sus 

socios. En este caso, las empresas toman decisiones operacionales para maximizar sus objetivos 

locales y por lo tanto, emiten pedidos basándose únicamente sobre su propio nivel de inventario 

sin considerar la situación de los otros miembros, 2) información compartida: los miembros 

realizan los pedidos de forma independiente. A diferencia de la cadena tradicional, todos los 

miembros tienen acceso a la demanda del mercado y la utilizan para tomar decisiones sobre la 

cantidad pedida al proveedor, 3) con pedido gestionado por proveedor: las decisiones sobre la 

cantidad pedida por el minorista están tomadas por el proveedor. La centralización de las 

decisiones no modifica estructuralmente las reglas de pedido de los miembros con respecto a la 

cadena de suministro tradicional y 4) sincronizada: los miembros efectúan pedidos de modo 

coordinado. Se transmiten información en tiempo real sobre sus niveles de inventario, 

productos en tránsito y datos de ventas al consumidor. El proveedor emite las órdenes de 

producción en función de la demanda del mercado y considerando todos los inventarios de la 

cadena como un único inventario. 

Indicadores y variables 

Kaplan y Norton (1997) proponen una serie de conceptos para comprender el modelo 

clásico de Cuadro de Mando Integral (CMI). El primero de ellos es el de perspectivas, esto es, 

conjuntos de indicadores agrupados en relación con una de las áreas o procesos básicos de la 

empresa para el logro de su estrategia. Estas perspectivas tienen particularidades y desarrollan 

diferentes procesos dentro de la organización, pero sus actividades están vinculadas. Las 

perspectivas clásicas son finanzas, comercial, recursos humanos y productiva. Esta última se 

define como aquella que “permite evaluar la propuesta de valor que se dará al cliente desde una 

impronta interna. No solamente se enfoca en los procesos existentes en la entidad sino también 

en la posibilidad de modificar, agregar o suprimir alguno en el futuro de modo de apuntar a los 

objetivos de eficiencia y eficacia prefijados” (Kaplan y Norton, 1997, 40).  

Dentro de cada perspectiva se pueden encontrar variables clave, es decir, términos que 

agrupan indicadores dentro de las propias perspectivas. Se define a las variables clave como 

aquellas que conducen a elaborar objetivos y acciones concretas (Rizo-Martí, 2020) Los 

proveedores suelen ser considerados variable clave de la perspectiva productiva por los factores 

de selección y la incidencia en el costo de adquisición de productos. Sánchez-Vázquez et al 

(2015) califica a la perspectiva productiva como la más importante en conjunto con la comercial, 

ya que ambas están vinculadas en forma directa con el valor generado para clientes y 

accionistas, así como también, configuran la estructura fundamental de la cadena de suministro 

interna y de relaciones con los agentes del entorno directo. 



La relación entre la estrategia y las variables definidas es fundamental, ya que, una 

depende de la otra. Así, una empresa que tenga como estrategia ser líder en costos, tendrá 

variables clave asociadas a la rotación de productos, el precio y el costo al que puede acceder a 

sus productos. Por el contrario, una empresa que persiga la estrategia diferencial se basará en 

el surtido, el nivel de servicio y la garantía de una experiencia de compra agradable (Amat y 

Campa-Planas, 2013). No hay nada dicho entonces sobre cuáles deben ser las variables clave 

que se deben definir, pero sí que es importante hacerlo y que éstas deben responder a la 

estrategia general de la organización. 

En un nivel más específico, podemos encontrar los indicadores que son definidos como 

mediciones del estado actual de un fenómeno o componente sobre el que se estudia (Martínez-

Rizo, 2010). Los indicadores de gestión se ubican en el plano de evaluación de una estrategia 

organizacional y su función es identificar, cuantificar, analizar y controlar el impacto de sus 

operaciones (Vidal y Asuaga, 2021). Es decir, que se busca conocer el resultado numérico de las 

actividades propuestas de modo de avanzar sobre decisiones que mantengan o mejoren dicha 

medida. Para que los indicadores cumplan su rol de conducir a la toma de decisiones, es 

necesario que cumplan una serie de requisitos, entre los cuáles podemos incluir su pluralidad y 

la capacidad de explicar su sentido, el origen de los datos y la interpretación posible que 

podemos hacer de ellos, así como también, sus limitaciones, es decir lo que no nos permiten 

hacer. 

Asimismo, los indicadores pueden ser cualitativos, cuando recaban información textual, o 

cuantitativos, cuando buscan medir datos numéricos. No obstante, los dos tipos de indicadores 

se complementan, ya que, por ejemplo, podemos querer medir la variación porcentual de las 

ventas en un momento del tiempo y complementarla con las causas que produjeron dicho 

aumento o disminución. Los indicadores son sintéticos, expresan relaciones de causa-efecto y 

se analizan en relación con otros (Martínez-Rizo, 2010) Esta última definición añade que el fin 

de los indicadores es reducir la información a aquellos aspectos claves que pueden conducir a la 

organización a sus objetivos y también menciona las relaciones de causa-efecto que se producen 

entre las relaciones que genera, por ejemplo, la relación entre las ventas y el costo para 

generarlas, entre los productos vendidos y los que se producen, etc. 

Según Murúa (s/f) los indicadores tienen los siguientes componentes: 1) período, refiere 

al período cronológico que se está midiendo; 2) apertura, posibilidad de desagregar la 

información que contiene, por ejemplo, en áreas geográficas o familias de productos; 3) 

frecuencia de actualización, cada cuánto se medirá, que no necesariamente coincide con el 

período, por ejemplo, puede ser de periodicidad diaria pero medirlo en forma semanal; 4) 

referencia, base sobre la cual se calculan los desvíos; 5) parámetro de alarma, valores que 



indican el rango en el cual el indicador es preocupante y 6) representación gráfica, forma de 

visualizar los datos para lograr un impacto visual significativo. Además de esta enumeración, es 

importante definir claramente el nombre del indicador, su unidad de medida y el responsable 

de la medición. 

Los indicadores permiten proporcionar información clave sobre un sistema físico, social o 

económico. Van más allá de los simples datos para mostrar tendencias o relaciones de causa-

efecto. Según Veleva et al. (2001) tienen tres objetivos principales: aumentar la conciencia y la 

comprensión de la organización, informar sobre la toma de decisiones y medir el progreso hacia 

las metas establecidas. Este concepto añade la conciencia de la organización, por lo que, los 

indicadores son un poderoso instrumento de comunicación interna tanto de la gestión en forma 

completa como del rol que cada colaborador tiene en ella. A modo de resumen, se presenta en 

el gráfico N°2 el esquema de indicadores y variables anclados en el control de gestión. Se puede 

ver que el tablero de comando o reporte general es el que se divide en perspectivas, luego en 

variables clave y, en una medida más específica, en indicadores de gestión. 

 

 
Gráfico N°2: Esquema básico del control de gestión. Fuente: Elaboración propia. 

 

A continuación, se profundiza sobre las variables y los indicadores para luego analizar las 

encuestas realizadas a las empresas participantes. 

Variables clave en la cadena de suministro 

Generalmente, el uso de indicadores está asociado a ciertas características propias de la 

empresa, tales como su tamaño, cantidad de integrantes, movimiento de operaciones, 

actividades y otros, al igual que factores del entorno como la exigencia de los grupos de interés, 

los gobiernos y las entidades recaudadoras (Veleva et al., 2001) Es por eso, que algo que 

habitualmente se consideraba exclusivo de las empresas que cuentan con una estructura 

grande, ahora se transformó en una herramienta para todas las organizaciones, ya sea por la 

presión de grupos de interés de divulgar más información como por la comprensión por parte 

de los empresarios pequeños de que los indicadores pueden ser útiles para su subsistencia 

dentro del contexto competitivo al que se hizo referencia. 

No obstante, las prácticas productivas no solo dependen de la empresa en cuestión sino 

también de los recursos que les proveen otras empresas que ofrecen los insumos. Por este 

   Tablero de 
comando  Perspectivas  Variables 

clave  Indicadores 



motivo, resulta necesario el diseño de sistemas de medición del desempeño de la cadena de 

suministro y logística integrados y coordinados que permitan alcanzar los objetivos y estrategias 

organizacionales de forma rápida, eficiente y eficaz (Zuluaga-Mazo et al., 2014). Entonces, 

retomando los ejemplos mencionados, si una organización emprende una estrategia de 

liderazgo en costos, este dependerá de los precios cobrados por los proveedores que elige, y si 

persigue una de diferenciación tendrá que ver el grado de libertad que le dan los productos del 

proveedor para implementar modificaciones o elegir empresas que innoven en forma continua 

en sus artículos. En cualquier caso, la estrategia seguida debe ser correspondida por el resto de 

la cadena de suministro de modo que llegue con ese mismo mensaje al cliente. 

Un primer modelo de variables e indicadores es el propuesto por Arango-Serna et al. 

(2008) que incluye diversos tipos de variables, entre las cuales, las primeras son las del entorno 

económico: 1) competitividad de la empresa (cuota de mercado), 2) inversión en investigación 

y desarrollo, 3) exportaciones, 4) proveedores (confiabilidad e importancia) y 5) protección 

ambiental. No obstante, incorpora otros grupos de variables que son: fabricación, planificación 

productiva, infraestructura tecnológica, proceso logístico empresarial y recursos humanos. 

Según Riquelme (2017) es muy importante evaluar la gestión de proveedores, la cual debe 

tener en cuenta: 1) Experiencia pertinente; 2) Desempeño de los proveedores en relación con 

los competidores; 3) Requisitos de calidad del producto, precio, entrega y respuesta a los 

problemas; 4) Capacidad potencial para proporcionar los productos requeridos, en las 

condiciones requeridas; 5) Evaluación financiera para asegurar la viabilidad del proveedor 

durante todo el período de suministro; 6) Respuesta del proveedor a consultas, solicitudes de 

presupuestos y de ofertas; 7) Cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios 

pertinentes. Al momento de establecer un método para evaluar a los proveedores, resulta 

conveniente que, además de considerar los aspectos ya mencionados, se definan determinados 

criterios que favorezcan una evaluación adecuada de su desempeño. Ejemplo de estos criterios 

según Pérez et al. (2019) son: 1) Análisis de los plazos de entregas: se verifica si el producto o 

servicio comprado está disponible en el momento acordado; 2) Cumplimiento de estándar de 

especificaciones técnicas: se comprueba si el producto o servicio comprado alcanza el estándar 

exigido; 3) Calidad del servicio que presta: se analiza si la gestión del proveedor ocasiona o no 

inconvenientes; 4) Confiabilidad: demostración de que lo suministrado es confiable 

repetitivamente. 

Por otra parte, Vargas-Corredor et al (2020) proponen una Guía Metodológica para la 

selección de proveedores en Pymes que involucra los siguientes factores: 

1) Disponibilidad: referida a tiempos de atención y resolución de problemas al 

momento de tramitar la compra. También a la velocidad de respuesta. 



2) Seguridad: resguardo de información clave. Aquí se incluyen también los 

aspectos de seguridad que permiten confiar en el proveedor y evitar estafas. 

3) Capacidad: facilidades tecnológicas con las que cuenta. También incluye la 

elasticidad rápida, que tiene que ver con los medios de comunicación y la amplitud de la gama 

de dispositivos con los que se puede llegar a él. 

4) Carga de trabajo: probabilidad de ocasionar errores al momento de cargar los 

pedidos, lo que se traslada a recibir productos no pedidos o que no cumplen las especificaciones 

del comprador. 

5) Costos: tanto el costo de adquisición como todos los demás involucrados, por 

ejemplo, el transporte y la distancia, así como también, los asociados a las cantidades 

compradas. 

Para el análisis de los factores, se utilizan las categorizaciones precedentes de modo de 

integrar diferentes visiones e incluir la mayor cantidad de variables posibles. La forma de 

realización del estudio se describe en el siguiente título. 

3. Metodología 

Se trata de un estudio cuantitativo en el que se busca detectar el nivel de conformidad 

con respecto a las variables que se analizan para la elección de proveedores por parte de 

emprendedores y Pymes de Bahía Blanca y su zona de influencia. En primer lugar, se procedió a 

la lectura de artículos que indagan sobre los factores considerados para la elección de 

proveedores y se identificaron 24 posibilidades de análisis. Para ello, se utilizaron palabras clave 

como indicadores de producción, indicadores de gestión, factores para la selección de 

proveedores, entre otros. 

Posteriormente, se realizó una agrupación de variables en los 5 criterios establecidos por 

Vargas-Corredor et al (2020). Si bien algunos de los factores podrían incluirse en más de una 

variable, se tomó un criterio de afinidad con las definiciones propuestas por los autores en su 

enumeración.  

Luego, se diseñó una encuesta circularizada a diferentes titulares de Pymes de Bahía 

Blanca y la zona, con el fin de relevar cuáles son los aspectos en los que ponen mayor énfasis. 

La encuesta se define como un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir. 

La misma puede estar constituida por preguntas abiertas o cerradas (Hernández-Sampieri et al., 

2014) En este caso, se eligió una mayor cantidad de preguntas cerradas para facilitar el 

procesamiento de las respuestas y algunas abiertas, con el fin de recibir propuestas de los 

encuestados que podrían haberse pasado por alto. 



Para el análisis de datos, se realizó un procesamiento de resultados de las encuestas en 

Microsoft Excel y se obtuvieron los promedios por variable para analizar su peso en una escala 

de 1 a 5, considerando 5 como un factor muy significativo para elegir un determinado proveedor 

y 1 como poco significativo. De ese modo, se presentan los resultados en forma agregada con 

las 39 respuestas recibidas. En el título resultados, se encuentran los detalles de la encuesta. 

Las Pymes elegidas se obtuvieron a partir de la base de datos suministrada por el 

Programa de Competitividad de Economías Regionales (PROCER) constituida por las empresas 

que se anotaron en dicho programa y participaron de él. Por ello, se trata de una muestra no 

probabilística, sino dirigida. En consecuencia, el trabajo no pretende generalizar resultados para 

todas las empresas, ya que no se utiliza un criterio de representatividad de los resultados.  

La contribución, en cambio, radica en un alcance exploratorio-descriptivo que pretende 

analizar el grupo de indicadores seleccionados de modo de ver la relevancia que las empresas le 

dan en la selección de proveedores y además, la potencialidad de la herramienta metodológica 

para replicarse en otras organizaciones que comparten determinadas características como las 

citadas. Incluso, puede resultar de utilidad ajustar las variables en próximos estudios o dirigir la 

encuesta a proveedores en lugar de compradores. 

4. Desarrollo 

Los resultados del procesamiento de las encuestas se exponen en 3 partes. En primer 

lugar, se realiza una descripción de las empresas participantes, en segundo lugar, se analizan los 

factores que consideran a la hora de elegir a los proveedores y, finalmente, se profundiza en 

aspectos de confiabilidad en los proveedores y prácticas para evitar estafas y otros delitos 

patrimoniales de los que pueden ser víctimas. 

Descripción de las empresas participantes 

Para contextualizar las respuestas obtenidas de las empresas que contestaron la 

encuesta, se decidió formular preguntas que permitan describirlas. Para eso, se tomaron como 

base la actividad principal, la ubicación de su sede central, la cantidad aproximada de 

integrantes, la antigüedad y la dispersión geográfica. Cabe aclarar que la ubicación de la sede 

central se distingue de la dispersión geográfica en que, en el primer caso, se busca saber dónde 

se toman las decisiones más importantes y en el segundo, el alcance o llegada que tiene a sus 

clientes. 

Con respecto a la actividad principal que desarrolla cada empresa, se solicitó que elijan 

una de las siguientes opciones: actividad primaria o agropecuaria, compra venta de productos o 

comercial, fabricación de productos o industrial y prestación de servicios. Se obtuvo que el 51% 

de las empresas pertenecen al rubro servicios y un 28% son comerciales.  Sin embargo, dentro 



de cada actividad general existen multiplicidad de sub-rubros, por ejemplo, en el caso de 

servicios, se nuclean estudios contables, servicios de mantenimiento, mutuales, consultorios de 

salud mental, entre otros. 

En cuanto a la ubicación, la sede principal de la mayoría de las empresas está ubicada en 

Bahía Blanca (más de la mitad), luego sigue en otras provincias y, finalmente, otras ciudades de 

la provincia de Buenos Aires. La dispersión geográfica, en cambio, tiene mayor variedad en los 

datos: la opción mayoritaria fue que son locales, es decir, operan solo en una ciudad (41%) pero 

seguida por otras dos opciones: nacional, que involucra distintas provincias, y regional, que no 

involucran a distintas provincias, pero sí varias localidades (11% en cada caso). Finalmente, hubo 

un solo caso de empresa nacional con exportación. 

La cantidad de integrantes se dividió en diferentes intervalos de personas. Cabe aclarar 

que se especificaba en la encuesta que la palabra integrantes incluía a propietarios y 

trabajadores, es decir, integrantes totales. Allí, la mayor cantidad de empresas señaló que eran 

de 1 a 5 integrantes (46%), lo que marca que son pequeñas y con escasa estructura de costos 

laborales. Posiblemente, tampoco cuenten con personal específico encargado de las compras, 

sino que dicha tarea recaiga sobre otros puestos. El siguiente intervalo es de 6 a 20 integrantes 

(31%), lo que reafirma la distribución de datos hacia las empresas pequeñas. Solo algunos casos 

marcaron de 21 a 50, de 51 a 100 y más de 100 (7% en cada caso). 

Por último, la antigüedad de la empresa se solicitó para saber si se trata de organizaciones 

consolidadas, con nutridas experiencias de negociación y compras u otras que se encuentran 

realizando sus primeros pasos. Se obtuvo que la mayoría son empresas consolidadas, con más 

de 10 años de antigüedad (72%) y, en menor medida, entre 2 y 5 años, y entre 5 y 10 años. Se 

puede observar que la trayectoria de las empresas es múltiple, aunque la mayoría está 

consolidada, lo que podría conllevar a múltiples experiencias con proveedores e, 

hipotéticamente, a la existencia de un procedimiento o protocolo de compra para evitar estafas 

y otros delitos patrimoniales. 

Factores considerados en la elección de proveedores 

A partir de la lectura de los artículos que aparecen en el título 2.2, se construyó un listado 

de 24 factores a considerar a la hora de seleccionar proveedores, con el fin de saber cuáles son 

los que tienen más peso en las empresas encuestadas. Dicho peso se midió en una escala de 1 a 

5, donde debían marcar qué tan importante se consideraba el factor, siendo el 5 el más 

importante y 1 poco importante.  

Además, se utilizó un formato condicional en los promedios de modo de identificar con 

claridad el peso de cada factor por sobre los demás. En la Tabla nº 1, dado que el promedio más 

bajo de todos los factores fue 2,64, se utiliza el color rojo para indicar los que están debajo de 



3, amarillo/naranja para los que están debajo de 3,5, verde claro para los que son menores a 4,5 

y verde oscuro para los más cercanos a 5. 

Por su parte, los factores se categorizaron en función a las siguientes variables clave: 

● Costos: aquí se incluye el precio de compra ofrecido por el proveedor, la adecuación de 

dicho precio con la calidad del producto, costos asociados al pedido, gratuidad en la entrega y 

distancia entre instalaciones del proveedor y las propias (que se traduce en costos de envío o de 

tiempos de empleados). 

● Disponibilidad: se refiere a la calidad disponible, al stock con el que cuenta el proveedor 

en forma inmediata, la disponibilidad para negociar precios de compra y apertura para acordar 

otras condiciones de compra. 

● Capacidad: se refiere a la experiencia del proveedor (trayectoria), las habilidades de 

conducción de la organización de los proveedores, la calidad de la atención al cliente y la 

capacidad tecnológica para la atención (disposición de medios para comunicación y registro de 

operaciones). 

● Seguridad: cumplimiento de requisitos legales para operar, referencias digitales 

obtenidas de sitios web, referencias personales de colegas y allegados, existencia de políticas 

ambientales y sociales, capacidad de resguardo de la información y respuestas a reclamos y 

pedidos luego de la compra. 

● Carga de trabajo: cumplimiento de condiciones acordadas, días de demora y 

cumplimiento de fechas estipuladas de entrega. La diferencia entre estos últimos dos es que los 

días de demora son los que estipula al momento del acuerdo y el cumplimiento de fechas es si 

envía a tiempo o se demora más de lo estipulado. 

En función de las variables definidas, se puede ver en la Tabla N° 1 que los factores de 

costos que más inciden sobre la decisión de proveedores es el precio de compra y la adecuación 

precio/calidad. En tanto que la distancia entre la empresa compradora y el proveedor no es vista 

como una limitante. 

 

FACTORES DE COSTO PROMEDIO 

Precio ofrecido 4,18 
Adecuación del valor del producto/servicio ofrecido al 
presupuesto propio 4,18 
Costos asociados a la compra (pedido, administración del 
pedido y recepción) 3,85 
Gratuidad en la entrega 3,44 
Distancia entre las instalaciones del proveedor y las 
propias 2,64 

Tabla N° 1: Promedio de importancia de factores basados en el costo. Fuente: Elaboración propia. 
 



En segundo término, los factores de disponibilidad fueron ponderados todos con un valor 

significativo como se observa en la Tabla N° 2, siendo el que mayor promedio obtuvo la calidad 

de los materiales o recursos de los productos comprados con 4,49. En este caso, los resultados 

se encuentran más cercanos, por lo que, todos aparecen pintados de verde. Tanto la negociación 

en cuanto a condiciones como en cuanto al precio por volumen de compra, son considerados 

factores relevantes luego de la calidad. 

 

FACTORES DE DISPONIBILIDAD PROMEDIO 

Calidad de los materiales/recursos 4,49 
Apertura a la negociación (posibilidad de acordar 
condiciones) 4,26 
Disponibilidad inmediata del stock 4,15 
Posibilidad de negociación de precio por volumen de 
compra 4,13 

Tabla N° 2: Promedio de importancia de factores basados en la disponibilidad. Fuente: Elaboración 
propia. 

 

Luego, se avanza sobre los factores de capacidad – seguridad – carga de trabajo que 

arrojaron resultados más bajos que las categorías anteriores. Es notable, según la Tabla N° 3, 

que se valoró más significativamente las habilidades del trabajador que atiende el pedido por 

encima de otros como las habilidades gerenciales, la experiencia o trayectoria y la capacidad 

tecnológica. Este puede ser un dato relevante para los proveedores quienes deben elegir 

adecuadamente a los trabajadores a cargo de atender a los clientes. 

No obstante, los factores de capacidad en general están debajo de los de costo y 

disponibilidad, puesto que, ninguno alcanzó el valor promedio de 4. Es notable que las empresas 

encuestadas privilegian otros factores por encima de los de capacidad. 

 

FACTORES DE CAPACIDAD PROMEDIO 

Habilidades de atención del trabajador que atiende el 
pedido 3,82 
Experiencia del proveedor (trayectoria en años) 3,72 

Participación en el mercado (elegir a la empresa líder) 
3,56 

Capacidad tecnológica para atención al cliente (sistemas y 
sitios web) 3,31 
Habilidades de quienes conducen la organización 
(gerenciales) 3,26 

Tabla N° 3: Promedio de importancia de factores basados en la capacidad. Fuente: Elaboración propia. 
 



Con respecto a los factores de seguridad, la Tabla N° 4 muestra que hay mucha disparidad 

en el promedio de los factores con preponderancia del servicio posventa y el cumplimiento de 

los requisitos legales. Aparecen con menor relevancia las políticas de sustentabilidad y las 

referencias, así como la capacidad de resguardo de información compartida. 

 

FACTORES DE SEGURIDAD PROMEDIO 

Respuesta a reclamos/pedidos luego de la compra 4,28 

Cumplimiento de requisitos legales (facturación y otros) 4,13 
Referencias personales (colegas y allegados que 
aconsejan elegirlo) 3,85 
Evaluación de su estabilidad financiera y situación 
impositiva (análisis financiero) 3,77 
Capacidad de resguardo de información (seguridad de 
datos compartidos) 3,41 

Existencia de políticas ambientales y sociales éticas 3,18 
Referencias digitales (mensajes en redes sociales o 
páginas web) 2,85 

Tabla N° 4: Promedio de importancia de factores basados en la seguridad. Fuente: Elaboración propia. 
 

Finalmente, en los factores de carga de trabajo se observa que hay bastante paridad entre 

los 3 factores que los integran. El más significativo según se ve en la Tabla N° 5, es el del 

cumplimiento de las condiciones acordadas y los días de demora se consideran de menor 

importancia. 

 

FACTORES DE CARGA DE TRABAJO PROMEDIO 

Cumplimiento de condiciones requeridas en los productos 4,51 
Cumplimiento de parte del proveedor de las fechas 
acordadas para la entrega (aunque sea con costo) 4,23 
Días de demora en realizar el envío 4,15 

Tabla N° 5: Promedio de importancia de factores basados en la carga de trabajo. Fuente: Elaboración 
propia. 

 

Confiabilidad y prevención de estafas 

Avanzando sobre la problemática de la transparencia en las compras virtuales, se consultó 

a las empresas qué nivel de confianza le produce comprar por internet. Se obtuvo un 7,10 sobre 

10, lo que anticipa que hay una confianza media/alta. También es notable la cantidad de 

empresas que fueron víctimas de estafas virtuales que representa un 18% de las encuestadas. 

En la mayoría de los casos, declararon no haber podido resolver la situación por tratarse de 

“proveedores fantasma”, en los que no se puede llegar a la identidad de quienes realizaron el 



ilícito y mucho menos probar la operación. Solo en un caso se mencionó que la situación llegó a 

instancia judicial, pero tampoco se aclaró si la misma tuvo sentencia favorable o no. 

En concordancia con lo anterior, se preguntó cuáles son los datos que consideran 

relevantes para asegurarse que no caerán en estafas ni delitos similares. Una parte de los 

encuestados se basó en datos legales, tales como CUIT, situación ante AFIP y demás datos que 

pueden corroborarse por fuentes abiertas. Sin embargo, aquí sí apareció con mayor frecuencia 

la consulta a referencias de otros que hayan comprado a dicho proveedor, lo que no asegura 

que no se caerá en una estafa, pero sí que la empresa existe en realidad. Otras empresas 

señalaron la trayectoria y reputación de la empresa que, en el ámbito virtual, está a la vista con 

las reseñas y los comentarios de los otros clientes.  

La compra previa por un medio físico también es una de las opiniones que suele aparecer, 

lo que supone que el contacto directo con el proveedor debe existir para sentirse seguros de 

recibir la mercadería. En esa misma línea, se menciona como dato importante la dirección física 

donde tiene el local, lo que excluye a todo emprendimiento que no tuviera local al público y aun 

así cumpliera con todos los requerimientos legales. 

Discusión 

Existen múltiples modalidades de cometer delitos informáticos, las cuales van en 

aumento y con ello el vacío legal al respecto. Cruz Vilca (2022) menciona que es importante que 

se estudie la relación entre el e-commerce y los delitos informáticos, así como también, que se 

realice un levantamiento de datos para conocer las nuevas modalidades existentes y la forma 

de probar estas situaciones. Además de la pérdida financiera que puede representar para una 

empresa ser víctima de este tipo de ilícitos, también produce desconfianza hacia la transparencia 

de las compras virtuales, por lo que, una forma de compra que tiene muchas facilidades y 

conecta empresas sin necesidad de un encuentro presencial reduce significativamente su 

efectividad con estos hechos. 

Por otro lado, se puede ver que la necesidad de un local físico aún es relevante para 

quienes compran en la web. Si bien estamos en una etapa en la que muchos emprendimientos 

comienzan a funcionar solo en internet y su vidriera son las páginas web y las redes sociales, su 

alcance a otras empresas podría estar limitado por no contar con la inversión para montar su 

propio local. En estos casos, las referencias son fundamentales para ofrecer confianza a los 

posibles clientes. También es notable que los emprendimientos nuevos buscan estrategias para 

presencializar su empresa de modo de otorgar más confianza a partir de la participación en 

espacios o encuentros de difusión, así como también, definiendo lugares de atención y muestra 

a los clientes, aunque no se traten de locales comerciales. 



Paradójicamente, si se analizan los datos de los factores por categoría, se puede ver que 

el promedio general de Seguridad es uno de los más bajos, ya que ocupa en cuarto lugar con 

3,64 (luego de Carga de trabajo 4,29, Disponibilidad 4,26 y Costos 3,65) solo por encima de 

Capacidad que tiene 3,53. También esta manera de ver los datos muestra que los costos que 

podrían pensarse como un indiscutido primer puesto no lo son porque los encuestados 

privilegian la calidad y la rapidez con la que el pedido les es entregado por encima del costo que 

deben afrontar por él. Volviendo al lugar de los factores de seguridad, se puede ver que sería 

importante considerar el monitoreo de indicadores de este tipo de modo de agregarla como una 

variable más del análisis de proveedores y otorgarle mayor relevancia. 

5. Conclusiones 

Este trabajo pone de manifiesto que la selección de proveedores es un tema relevante 

dentro de las empresas, más allá de que sean grandes o pequeñas. Tanto el compromiso de 

fondos institucionales en las compras, como la importancia que tienen los proveedores dentro 

de la cadena de suministro en la generación de valor para el cliente, son razones para 

problematizar sobre los motivos que inciden en dicha elección, saliendo del binarismo costo-

calidad. En ese sentido, aspectos vinculados a la velocidad, el nivel de atención antes y después 

de la compra, el envío, entre otros, son variables de peso en la decisión de selección.   

En esta dirección, los indicadores son una herramienta clave para monitorear la evolución 

de estos factores, ya que, los mismos son dinámicos y cambian con el tiempo. Es preciso 

entonces, agregar algunos no contemplados, dejar de considerar otros, modificar la estrategia 

de involucramiento de la cadena de suministro que dé más participación a los proveedores, etc. 

Los indicadores de procesos o perspectiva productiva podrían incluir los mencionados, ya que, 

los proveedores son los responsables de dotar de insumos a la empresa para comenzar la 

fabricación de sus productos.  

La seguridad de la existencia y cumplimiento de los proveedores es importante en un 

contexto de crisis en el cual los delitos informáticos están a la orden del día y pueden ocasionar 

un menoscabo significativo en pequeñas empresas. Si bien el objetivo no fue la generalización 

de datos al común de las Pymes, la contribución más importante que se buscó generar es la 

identificación de un conjunto de factores que hagan justicia a la complejidad de gestionar las 

compras, de modo que pueda replicarse el uso de este elenco de variables para otros estudios 

y empresas. 
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Resumen 

El rendimiento académico es un fenómeno multicausal, en el que participan factores tales 

como la afectividad, habilidad y aplicabilidad de los temas objeto de estudio. En atención a ello, 

el objetivo de este trabajo consiste en proponer un modelo estadístico que permita explicar de 

qué manera las actitudes hacia la asignatura Fundamentos de Administración se relacionan con el 

rendimiento académico, en una muestra de estudiantes de Ciencias Económicas. En el estudio 

participaron 93 jóvenes, quienes se encontraban matriculados en primer año de distintas carre-

ras que se imparten en el campus Resistencia de la Universidad Nacional del Nordeste. La inves-

tigación responde a un diseño no experimental, explicativo, transversal, cuantitativo y descrip-

tivo mediante encuesta en trabajo de campo. La tarea desarrollada en la fase empírica ha per-

mitido determinar la ecuación discriminante que mejor expresa la relación entre la variable cri-

terio y las variables predictoras, a efectos de explicar los datos muestrales o clasificar el rendi-

miento de nuevos individuos. El trabajo realizado representa un paso adelante en el estudio del 

tema abordado, así como un aporte a la comunidad académica y científica de la región nordeste 

de Argentina. 

Palabras clave: Modelización estadística. Rendimiento en Administración. Estudiantes uni-

versitarios. 

Abstract 

Academic performance is a multicausal phenomenon, involving factors such as affectivity, 

ability and applicability of the subjects under study. In view of this, the aim of this paper is to 

propose a statistical model to explain how attitudes towards the subject Fundamentals of Man-

agement influence academic performance in a sample of Economics students. The study in-

volved 93 young people, who were enrolled in the first year of different courses taught at the 

Resistencia campus of the Universidad Nacional del Nordeste. The research responds to a non-

experimental, explanatory and descriptive design by means of a survey. It is also a field research, 

quantitative and cross-sectional. The task developed in the empirical phase has made it possible 

to determine the discriminant equation that best expresses the relationship between the crite-

rion variable and the predictor variables, in order to explain the sample data or classify the 



performance of new individuals. The work carried out represents a step forward in the study of 

the problem addressed, as well as a contribution to the academic and scientific community in 

the northeastern region of Argentina. 

Key words: Statistical modelling. Management Performance. University students. 

1. Introducción 

En razón de que el individuo es producto de factores tanto genéticos como ambientales, 

los cuales se encuentran con frecuencia estrechamente relacionados y en complejas interaccio-

nes, no es extraño considerar que los resultados académicos se deben a múltiples razones, tanto 

intrínsecas como extrínsecas.  

Entre las causas personales existe un aspecto particular en torno al cual girará el desarro-

llo de esta investigación; en efecto, se trata en líneas generales de la actitud que los alumnos 

tienen frente a la asignatura Fundamentos de Administración (FA), la cual se presume favorable 

debido a la valoración que a priori se realiza de su relevancia disciplinar, cognitiva y formadora 

en el contexto académico y profesional de las ciencias económicas y empresariales. 

Con el fin de explicar o predecir de qué manera algunas dimensiones actitudinales de los 

estudiantes (afectividad, habilidad y aplicabilidad) se relacionan con los resultados educativos 

en el marco de FA, este trabajo se propone presentar un modelo estadístico (elaborado me-

diante la técnica análisis discriminante del área multivariante) en el cual la variable criterio será 

el rendimiento académico. 

En términos generales, el análisis discriminante es un procedimiento que permite deter-

minar de qué manera las variables independientes (de tipo métricas) que participan en el mo-

delo contribuyen a clasificar a los objetos de la muestra en los diferentes grupos previamente 

establecidos en la variable dependiente (de tipo categórica). 

En sentido amplio, un modelo es una representación abstracta y compacta de un sistema 

que permite describir y analizar su comportamiento. A su vez, la modelización estadística es un 

recurso metodológico que resulta de utilidad para abordar el tratamiento de un fenómeno, como 

es el desempeño educativo, puesto que da lugar a conceptualizar y comunicar sus dinámicas de 

una forma coherente. 

Una característica central que posee el modelo que será planteado es que posibilitará ex-

plicar los datos recogidos, así como predecir observaciones futuras, lo cual contribuirá no solo a 

comprender el problema, sino también a tomar decisiones con el objeto de prevenir las dificulta-

des cognitivas en el área de conocimiento y, por ende, mejorar el resultado académico de los in-

dividuos de la población de la que fue seleccionada la muestra.    



La medición de las variables que componen las dimensiones explicativas del modelo fue 

realizada por medio de un instrumento diseñado especialmente para este estudio, denominado 

Cuestionario sobre actitudes hacia Fundamentos de Administración (ver Anexo), el cual ha sido 

validado en forma cualitativa por especialistas del departamento de Administración y de modo 

cuantitativo por expertos del área de Estadística. 

Para evaluar la variable que se desea explicar se han seleccionado las calificaciones (debi-

damente codificadas en virtud de la metodología de análisis de datos aplicada), puesto que son 

el criterio social y legal del rendimiento en el ámbito de los centros educativos, además de ser uno 

de los indicadores más utilizado en las investigaciones sobre esta temática.  

2. Marco teórico 

Si bien se conocen diferentes acepciones, conceptualizaciones y descripciones relaciona-

das con el constructo objeto de interés, se brinda de inmediato una serie de apreciaciones que 

permitirán componer un breve panorama acerca de su significado, definición y relación con el 

rendimiento académico. 

En general, las actitudes son aquellas manifestaciones que expresan algún grado de apro-

bación o desaprobación, gusto o disgusto, acercamiento o alejamiento. Las actitudes son por 

tanto predisposiciones para actuar que el individuo tiene hacia determinado tema, materia, su-

ceso o idea llamado usualmente objeto de actitud (Berliner y Calfee, 1996; Zabalza, 1994). 

Las actitudes son adquiridas, ninguna persona nace con predisposición positiva o negativa 

hacia algo. La forma en que se logran es variada, provienen de experiencias buenas o malas con el 

objeto de la actitud o con estereotipos. Así, las actitudes se vuelven inevitables, todos las tienen 

hacia aquellos objetos, personas, grupos, modelos, sucesos o situaciones a las que por algún mo-

tivo han sido expuestos. 

El objeto de actitudes es definido como cualquier entidad abstracta o concreta hacia la cual 

se siente una predisposición. Por ejemplo, un estudiante frente a una asignatura determinada 

puede mostrar una actitud favorable cuando dice que le gustan las clases de esa materia, se ocupa 

de estudiar antes de hacer otras actividades, cree que sus contenidos son importantes o muestra 

interés por leer libros de esa disciplina. En definitiva, parece claro que el desempeño académico 

puede verse afectado de manera positiva o negativa, lo que dependerá de cómo el alumno forme 

sus actitudes de cara a la asignatura. 

Desde la perspectiva de Alemany y Lara (2010), la actitud puede determinar los aprendizajes 

y, a su vez, estos aprendizajes pueden mediar para la estabilidad o no de esa actitud. En conso-

nancia con lo precedente, Mato (2006) sugiere que los docentes deberían, también, tener en 



cuenta los aspectos afectivos y motivacionales tanto como los elementos cognitivos y procedi-

mentales de la instrucción.  

En el estudio de Herrero et al. (1999) analizan la relación de las actitudes en el contexto 

de población universitaria, concluyendo que es una variable con influencia en el rendimiento 

académico. 

Analizar la actitud que asumen los estudiantes se considera una decisión interesante, en 

especial porque representa un factor influyente en el proceso de construcción y adquisición de las 

capacidades básicas que contribuyen al desarrollo del pensamiento lógico. 

El rendimiento general de los estudiantes se encuentra asociado a factores personales 

(cognitivos, motivacionales, aptitudinales, atribucionales, etc.) y contextuales (ambiente familiar, 

entorno sociocultural, proceso de enseñanza, etc.) que, de un modo u otro, participan y lo gene-

ran. Estos determinantes conforman un conjunto de aspectos y características que permiten 

esclarecer mediante estudios cualitativos y cuantitativos las razones que ocasionan el desem-

peño académico (véase Doménech et al., 2004; González-Pienda et al., 2003; Kassarnig et al., 

2018; Schnitzler et al., 2021). 

En particular, el rendimiento académico en carreras de administración ha sido una temática 

estudiada también a través de un amplio abanico de razones causales. En algunas investigaciones 

el abordaje se realizó por medio de variables relacionadas con el estudiante (Mondragón et al., 

2017), otras en cambio utilizando factores tanto de contexto como de personalidad (Alvarado, 

2018; Esparza et al., 2020; Santos y Vallelado, 2013; Tomás et al., 2014).  

Sin embargo, a pesar de los avances en la investigación sobre las múltiples causas que 

influyen en el desempeño académico de los estudiantes universitarios, no fue posible encontrar 

en la revisión de la literatura realizada aquellos antecedentes que aborden mediante análisis 

cuantitativo las vinculaciones que se presentan entre las actitudes y el rendimiento en el con-

texto de asignaturas específicas de carreras de administración. 

Con el propósito de completar el espacio de vacancia referido y contribuir con el desarro-

llo del tema objeto de interés, en este trabajo se presentará un modelo estadístico en el que los 

predictores serán algunas dimensiones actitudinales de los estudiantes, mientras que la variable 

criterio estará representada por el rendimiento académico. El objetivo de la ecuación discrimi-

nante que será propuesta consistirá en explicar o predecir de qué manera los factores de índole 

personal que participan se relacionan con los resultados educativos en el marco de FA. 

El análisis discriminante es una técnica de dependencia del área multivariante que per-

mite crear un modelo predictivo capaz de establecer la pertenencia de objetos a determinados 

grupos (ver Uriel y Aldás, 2005). El modelo está compuesto por una función discriminante, en el 

supuesto de que haya dos grupos (o, un conjunto de funciones discriminantes, si hubiera más 



de dos grupos), basada en combinaciones lineales de las variables independientes. Estos predic-

tores proporcionan la mejor discriminación posible entre los grupos establecidos a priori (en 

nuestro caso, aprobados y desaprobados) por medio de la variable dependiente (en este estu-

dio, el rendimiento en FA). 

Las funciones se generan a partir de una muestra de observaciones para los que se conoce 

el grupo de pertenencia; posteriormente, estás funciones pueden ser aplicadas a nuevos casos 

que dispongan de mediciones para las variables predictoras, pero de los que se desconozca el 

grupo de pertenencia. 

Se trata en definitiva de un procedimiento de reducción de datos mediante el cual es posible 

indicar cuándo una observación debe pertenecer a un grupo o al otro definido de antemano; así 

como analizar cuáles son las variables que contribuyen en mayor medida en su discriminación. 

Luego de presentar breves conceptos introductorios y teóricos, se detalla a continuación 

el proceso metodológico implementado (participantes, diseño, procedimiento, instrumentos, 

análisis de datos). Más adelante, se ofrecen los resultados obtenidos, su discusión y finalmente 

las conclusiones a las que se ha llegado tras la ejecución de la investigación, con la que se pre-

tende comprobar si, como se piensa, las actitudes inciden en el rendimiento académico de los 

estudiantes en el contexto de la asignatura Fundamentos de Administración. 

3. Metodología 

3.1 Participantes 

La muestra con la que se llevó a cabo el estudio estuvo compuesta por 93 jóvenes (58 mu-

jeres, 62.36% y 35 hombres, 37.64%), los cuales se encontraban matriculados en primer año de 

distintas carreras: Licenciatura en Administración (LA), Contador Público (CP) y Licenciatura en 

Economía (LE), que se imparten en la Facultad de Ciencias Económicas (FCE), campus Resistencia, 

de la Universidad Nacional del Nordeste (UNNE). La edad media de los estudiantes que respon-

dieron los ítems de la encuesta fue de 20.93 años, con una deviación estándar de 4.67. 

La muestra fue generada de manera aleatoria, en razón de que los alumnos que estaban 

matriculados en los regímenes de cursado: a) promocional (P) y b) pruebas parciales y final oral 

(PPyFO), ambas modalidades presenciales, fueron invitados a responder la encuesta sobre actitu-

des hacia FA, a la que podían acceder por medio de un enlace al programa Google Forms. 

3.2 Procedimiento  

Luego de establecer las características del grupo de estudiantes que formarían parte de la 

investigación (regímenes de cursado P y PPyFO), se les informó, a través de distintos medios elec-

trónicos de comunicación, que podían completar el cuestionario sobre actitudes hacia FA con total 



libertad, tranquilidad y seguridad, ya que los resultados de las encuestas serían utilizados en forma 

global para llevar adelante el desarrollo de un estudio científico. También se les recordó la impor-

tancia de responder sinceramente a los distintos ítems planteados y que su participación en el 

evento era una decisión absolutamente voluntaria.   

Como fuera anticipado, la aplicación del cuestionario se realizó por medio de un enlace al 

programa Google Forms y fue supervisada por los integrantes de este equipo de trabajo. Concluida 

la tarea de campo y el ordenamiento de la información obtenida, se procedió a la construcción de 

la matriz de datos en formato electrónico (en este primer ordenamiento se utilizó el programa MS 

Excel), así como a su posterior control estadístico general para lo cual se empleó el paquete IBM 

SPSS 26 (George y Mallery, 2020). 

3.3 Diseño 

Según se sabe, los criterios de clasificación no son mutuamente excluyentes y, en algunos 

casos, lo mismo sucede con las categorías metodológicas dentro de un mismo criterio. En la Tabla 

1, se detalla el diseño con el que se identifica este trabajo. 

Criterios Métodos 
Dado que el estudio está basado en las respuestas que se brindan al tema objeto 
de consulta tal como se presenta en su contexto real y en una única instancia. 

No experimental 
Transversal 

Teniendo presente el objetivo que se pretende conseguir y el modo de reunir la 
información para lograrlo.   

Explicativo 
Encuesta 

En atención a las características del instrumento de medición que se aplica. Cuestionario 

Si se tiene en cuenta el marco de recogida de los datos y la forma en que se anali-
zan. 

De campo 
Cuantitativa 

Debido al interés por estudiar las asociaciones entre las variables que participan y 
la manera de relacionarlas mediante el modelado estadístico. 

Correlacional 
Funcional 

Tabla 1. Diseño de investigación utilizado. Elaboración propia. 
 

3.4 Instrumentos 

Con el objeto de reunir los datos de las variables explicativas (fuentes de información pri-

maria), se utilizó el instrumento “Cuestionario sobre actitudes hacia FA” (ver Anexo), que fue 

diseñado especialmente para este estudio. El mismo se encuentra conformado por 8 ítems en 

total, de los cuales 2 enunciados tienen que ver con el componente afectividad −conjunto de 

sentimientos, emociones y pasiones de una persona− (ítems 1 y 4), otras 3 preguntas incluyen 

temas vinculados con la dimensión habilidad −capacidad y disposición para algo− (ítems 2, 5 y 

7) y, las 3 consultas restantes se hallan relacionadas con cuestiones de aplicabilidad –condición 

de aplicable; es decir, aquello que debe o puede aplicarse− (ítems 3, 6 y 8), de los temas estu-

diados en el marco de FA.  



Para las respuestas a los ítems del instrumento de medida se utilizó una escala de tipo 

Likert, en la que se disponía de 5 opciones que iban desde Totalmente en desacuerdo (1 punto) 

hasta Totalmente de acuerdo (5 puntos). Los alumnos debían seleccionar aquella cualidad/valo-

ración que entendieran como la más adecuada al planteo que en cada caso se les presentaba.  

Respecto de la revisión cualitativa de los ítems del cuestionario ad hoc, se indica que la 

misma fue efectuada por un panel de académicos de las áreas de Administración y Estadística 

de la FCE-UNNE, en cuanto a dos aspectos: a) pertinencia del contenido de los ítems propuestos 

(indicadores subjetivos de validez), y b) conformación del cuestionario en su conjunto (indica-

dores de la validez factorial o estructural), habiendo resultado favorable la evaluación de ambas 

características. 

Los análisis realizados en la línea de validez cualitativa (juicio de expertos y grado de 

acuerdo) resultaron verdaderamente valiosos, puesto que permitieron: a) reconocer que la 

prueba era capaz de medir lo que realmente se pretendía evaluar, b) acreditar una estructura inte-

grada por las tres dimensiones o componentes inicialmente hipotetizadas, y c) minimizar los márge-

nes de error del cuestionario al momento de su utilización.  

Una vez aplicado el cuestionario y elaborara la base electrónica de datos, se realizaron aná-

lisis estadísticos descriptivos (ítems, puntuación, media −M− y desviación estándar −DE−), así como 

estudios del área de la psicometría. Los análisis psicométricos se efectuaron con el objeto de esti-

mar la consistencia interna mediante los coeficientes alfa (α) de Cronbach (Cronbach, 1951) y 

omega (ω) de McDonald (McDonald, 1970), junto con sus respectivos intervalos de confianza al 

95% (límite inferior −LI− y límite superior −LS−).  

La consistencia interna, es una medida de mucha utilidad; puesto que, además de permitir 

ponderar la fiabilidad (cuantía en que las medidas de las pruebas están libres de errores casuales 

o aleatorios) de las dimensiones del instrumento utilizado (ver Tabla 2), es considerada un indica-

dor indirecto de la validez de constructo de la prueba y actualmente, en estudios del área de Cien-

cias Sociales, entre otras, se evalúa a través de los coeficientes α y ω. El primero por ser un esta-

dístico tradicional y el segundo con la intención de atenuar la utilización inadecuada del coeficiente 

α debido a posibles incumplimientos de sus supuestos paramétricos. Si bien, ambos coeficientes 

son conceptualmente semejantes, ω es más robusto y apropiado para estimar la consistencia in-

terna cuando las respuestas a los ítems propuestos están planteadas a través de opciones valora-

das en forma ordinal, como sucede en el cuestionario aplicado en esta investigación.  

Respecto de la estimación puntual de los coeficientes α y ω, se puede señalar que todos se 

encuentran por encima del valor 0.60, considerado suficiente en primeras fases de la investigación 

o estudios exploratorios (Huh et al., 2006; Nunnally, 1978), así como aceptable en instrumentos 



de medida con menos de 10 ítems (Loewenthal, 1996). Los valores de α y ω fueron calculados 

mediante el paquete JASP Team (2022). 

 

Dimensión 
Descriptivos Fiabilidad 

Ítems Puntuación M DE α 
IC al 95% 
LI           LS ω 

IC al 95% 
LI           LS 

Afectividad 2 Mín. = 1.00 
Máx. = 5.00 3.20 1.12 0.70 0.55 0.81 0.70 0.54 0.82 

Habilidad  3 Mín. = 1.67 
Máx. = 5.00 3.63 0.84 0.79 0.70 0.86 0.80 0.72 0.87 

Aplicabilidad 3 Mín. = 2.00 
Máx. = 5.00 4.32 0.58 0.62 0.45 0.75 0.64 0.47 0.79 

Tabla 2. Estadísticos descriptivos y de fiabilidad de las dimensiones. Elaboración propia. 
 

En líneas generales, en virtud de la revisión cualitativa y del análisis de fiabilidad basado 

en las estimaciones obtenidas de los coeficientes α y ω, puede afirmarse que las pruebas analiza-

das poseen un desempeño psicométrico adecuado en el contexto de esta investigación. 

Los datos de la variable por modelar estuvieron conformados por las notas finales alcanza-

das por los alumnos encuestados en sus respectivos regímenes (P y PPyFO) y modalidad (presen-

cial) de cursado de la asignatura FA. Esta variable es de tipo continua, originalmente sus valores 

oscilan entre 1 (uno) y 10 (diez) puntos; sin embargo, al momento de aplicar la técnica análisis 

discriminante las notas fueron recodificadas como 0 (valores ≥ 6) y 1 (valores < 6). 

3.5 Análisis de datos 

A efectos de lograr el objetivo central de esta investigación se implementaron estudios 

cuantitativos que pertenecen al área de la estadística multivariante. En particular, en el contexto 

de las técnicas explicativas o de dependencia, como fuera anticipado, se ha elegido el análisis dis-

criminante.  

Mediante la aplicación de esta técnica, se pretende analizar si las variables independientes 

(actitudinales) que participan en este estudio contribuyen a discriminar o clasificar a los sujetos de 

la muestra en los dos grupos establecidos de antemano (aprobados y desaprobados) en la variable 

dependiente (rendimiento en FA). La expresión funcional del análisis discriminante que permite 

diferenciar los datos es la que se observa en la ecuación (1): 

 
D = β0 + β1X1 + β2X2 + . . . + βiXi + . . . + βpXp                                            (1) 

 



Esta función discriminante se utiliza en caso de que los coeficientes que se obtengan (βi), 

luego de analizar los datos, sean no estandarizados. De lo contrario (coeficientes estandarizados), 

debe emplearse una expresión similar a la ecuación (1), pero sin el término constante (β0).   

Los supuestos previos del análisis discriminante son los mismos que los del análisis de re-

gresión múltiple. En especial, debe cumplirse que la distribución de las variables independientes 

sea normal multivariante. No obstante, existe clara evidencia, tanto matemática como empírica, 

de que las pruebas con una sola variable dependiente son altamente robustas bajo la violación de 

los principios de normalidad y homocedasticidad, excepto cuando las muestras son muy pequeñas 

y desiguales. En el análisis multivariante, sostiene Harris (2001), la tendencia está en considerar 

que en muestras grandes (superiores a 30 observaciones) sus métodos son lo suficientemente ro-

bustos como para ser insensibles a ligeras desviaciones de los supuestos estadísticos. Este hecho, 

permite que las técnicas que poseen esta característica sean menos restrictivas a la hora de 

pensar en su posible aplicación, lo que es importante cuando los estudios cuantitativos van a ser 

realizados a partir de observaciones que provienen de la realidad, como ocurre en esta investi-

gación.    

4. Desarrollo 

La lectura e interpretación de los resultados constituyen una parte fundamental de la fase 

cuantitativa de esta investigación. En primer lugar, se observa el análisis de la varianza para las tres 

variables independientes del modelo que será propuesto, los valores se muestran en la Tabla 3. 

En ella se encuentran los estadísticos lambda (λ) de Wilks y F de Fisher, así como su grado de 

significación (valor p), a través del cual fue posible contrastar la hipótesis nula de igualdad de me-

dias entre los grupos de la variable rendimiento académico en FA. 

Se puede ver que para un nivel de significación α = 0.05, las tres variables independientes anali-

zadas (dimensiones del cuestionario aplicado) permiten rechazar la hipótesis nula. Cada una de 

ellas indica que existe diferencia significativa entre los dos grupos de alumnos (aprobados y des-

aprobados) que forman parte de la muestra (en todos los casos el estadístico F tiene asociado 

un valor p < 0.05). 

 

Variable λ F Valor p 

Afectividad 0.97 03.10 0.04 

Habilidad  0.89 11.21 0.00 

Aplicabilidad 0.95 04.72 0.03 

Tabla 3. Prueba de igualdad de medias entre grupos. Elaboración propia. 
 



En el test de homocedasticidad del modelo se utilizó el estadístico M de Box = 3.11, a efectos 

de contrastar la hipótesis nula de que las matrices de covarianzas para cada grupo de la variable 

dependiente proceden de la misma población. En este caso, con una F = 0.46 y un valor p = 0.84, 

es claro que no existen evidencias suficientes para rechazar la hipótesis nula, por lo cual se con-

cluye que ambos grupos de alumnos (aprobados y desaprobados) presentan la misma variabilidad, 

uno de los supuestos en los que se fundamenta la técnica, junto con la independencia de las ob-

servaciones y la normalidad multivariante de las variables discriminantes. 

La prueba λ de Wilks permite determinar si el modelo que se propone es válido (contraste 

de significación global). Para ello se calculó λ = 0.86 y su valor transformado χ2 = 13.27, que tiene 

asociado un grado de significación o valor p = 0.00, por lo que se puede rechazar la hipótesis nula 

de que los grupos comparados tienen promedios iguales en el conjunto de las tres variables dis-

criminantes. Se puede asumir, con un nivel de confianza del 99%, que el modelo posee validez 

estadística, debido a que el valor p resultó menor que 0.01. 

Los estadísticos M de Box y λ de Wilks, fueron convertidos en valores que siguen distribu-

ciones F de Fisher y χ2 de Pearson, respectivamente, con el objeto de llevar a cabo la prueba de 

hipótesis relativa a cada uno de ellos (M carecen de distribución muestral conocida y λ, si bien 

se conoce su distribución de probabilidad, en la práctica se utilizan aproximaciones para simpli-

ficar el análisis y hacer inferencias más sencillamente). 

La Tabla 4 contiene una versión estandarizada (cada una de las variables clasificadoras 

poseen Media = 0 y Desviación estándar = 1) de los coeficientes de la función canónica discrimi-

nante. Estos coeficientes tienen la característica de ser independientes de la métrica original de 

las variables predictoras, lo cual evita que haya problemas de interpretación que pueden pre-

sentarse en caso de que los ítems o reactivos posean distinta escala de medida.  

La magnitud de los coeficientes estandarizados es un indicador de la importancia que 

tiene cada variable en el cálculo de la función discriminante. En este sentido, se observa que la 

variable habilidad tiene una influencia superior (β2 = 0.81) a la ejercida por las demás variables 

independientes, a la hora de explicar o predecir el grupo de pertenencia de los estudiantes 

(Aprobados –A–, Desaprobados –D–). 

Variable V1 = Afectividad V2 = Habilidad V3 = Aplicabilidad 

Magnitud β1 = 0.28 β2 = 0.81 β3 = 0.29 

Tabla 4. Coeficientes estandarizados de la función canónica discriminante. Elaboración propia. 
 

El signo positivo del coeficiente de las variables discriminantes V1, V2 y V3, significa que los 

alumnos con buen rendimiento académico han optado por seleccionar valores medios o altos a 

la hora de responder los ítems que respectivamente conforman cada una de estas dimensiones. 



A partir de (1) y utilizando los coeficientes que aparecen en la Tabla 4, la función discrimi-

nante estandarizada para el presente estudio es la que se aprecia en (2): 

 
DA-D = 0.28 V1 + 0.81 V2 + 0.29 V3                                                       (2) 

 
En la Tabla 5 se observa, para las tres variables independientes, la media por separado para 

el grupo de aprobados, n1 = 82, y desaprobados, n2 = 11, así como la magnitud de los coeficientes 

no estandarizados (se calculan a partir de las puntuaciones reales de las variables clasificadoras) 

de la función discriminante (modelo propuesto).  

Variable V1 = Afectividad V2 = Habilidad V3 = Aplicabilidad 

Aprobados 3.28 3.74 4.37 

Desaprobados 2.68 2.87 3.96 

Magnitud β1 = 0.27 β2 = 1.03 β3 = 0.50 

Tabla 5. Valores medios y coeficientes no estandarizados del modelo. Elaboración propia. 
 

En caso de utilizar los coeficientes no estandarizados, la función discriminante resultará 

como se muestra en (3) (advertir la presencia del término constante β0 = –6.71): 

 
DA-D = –6.71 + 0.27 V1 + 1.03 V2 + 0.50 V3                                                 (3) 

 

Si se evalúa (3) en los valores medio de cada variable explicativa (ver Tabla 5) en los grupos 

A y D (definidos a priori en la variable rendimiento académico), dará la posibilidad de obtener la 

ubicación de los respectivos centroides (cabe señalar que el programa SPSS brinda estos valores, 

aunque igualmente se realiza la aplicación a efectos de mostrar esta interesante utilidad que 

poseen los coeficientes no estandarizados del modelo discriminante). 

 
DA = –6.71 + 0.27×3.28 + 1.03×3.74 + 0.50×4.37 = 0.21                            (4) 

 
DD = –6.71 + 0.27×2.68 + 1.03×2.87 + 0.50×3.96 = –1.05                          (5) 
 

Se observa que para el grupo de alumnos aprobados se obtiene, en promedio, una puntua-

ción positiva en la función discriminante (DA = 0.21). En cambio, en el grupo de estudiantes des-

aprobados, se obtiene una puntuación media negativa (DD = −1.05).  

Los centroides –puntuaciones medias de cada grupo a través de (3)– resultan de gran uti-

lidad para interpretar los valores de la función discriminante. Así, por ejemplo, si se desconociera 

el rendimiento académico de un alumno, pero se dispone de los datos de las variables indepen-

dientes, se podría calcular la puntuación discriminante por medio de (3) (finalidad predictiva del 



modelo discriminante). Posteriormente, a partir del valor que se obtenga, se procedería a clasificar 

o asignar el individuo al grupo de cuyo centroide se encuentre más próximo. 

Si bien hasta el momento se ha logrado obtener el modelo discriminante, ecuación (3), 

así como identificar cuáles son las variables que poseen más poder (de mayor a menor sería: 

habilidad, aplicabilidad, afectividad) para explicar el grupo de pertenencia de los individuos, 

ecuación (2); la mayor utilidad de una función discriminante radica en su capacidad para clasifi-

car nuevos casos. 

En efecto, luego de obtener la función discriminante (3) y calcular los centroides, se podría 

emplearla para efectuar una clasificación de los mismos casos utilizados para estimar los coefi-

cientes de la función (rol explicativo del modelo discriminante). 

Así pues, con el propósito de contrastar el grado de eficacia de la función canónica discri-

minante desde el punto de vista de la clasificación, se presenta la Tabla 6.  

En ella es posible distinguir el número de sujetos correcta e incorrectamente clasificados 

mediante el procedimiento previamente descrito. La regla de clasificación que ofrece SPSS discri-

mina sin error 79 estudiantes (70 aprobados y 9 desaprobados, se encuentran sobre la diagonal 

principal de la tabla), que sobre el total de 93 sujetos representa el 84.95%.  

 
Rendimiento 

académico en FA Aprobados Desaprobados Total 

Aprobados 70 (85.37 %) 12 (14.63 %) 82 (100.00 %) 

Desaprobados 02 (18.18 %) 09 (81.82 %) 11 (100.00 %) 

Tabla 6. Resultados de la clasificación. Elaboración propia. 
 

Se puede sostener, en virtud de los valores logrados, que el procedimiento en su conjunto 

(función discriminante + regla de clasificación) posee una eficacia aceptable, motivo por el cual 

se considera que el diseño metodológico implementado ha sido adecuado y produjo los resulta-

dos esperados.    

5. Conclusiones 

En atención a los resultados alcanzados, se puede señalar que la técnica estadística aplicada 

ha permitido lograr el objetivo planteado; esto es, proponer un modelo con capacidad razonable 

para discriminar cuándo los sujetos deben pertenecer a un grupo o al otro (aprobados y desapro-

bados, definidos a priori por medio de la variable dependiente), en función de un conjunto de 

variables explicativas, que recogían datos de tres dimensiones del constructo actitud.  

En efecto, los resultados expuestos en la sección anterior dejan en evidencia que las varia-

bles V1 = Afectividad, V2 = Habilidad, y V3 = Aplicabilidad, tanto en forma individual como en con-

junto, son de utilidad para discriminar entre las medias de los grupos de la variable dependiente. 



La contribución que cada una de ellas realizada, a efectos de diferenciar entre aprobados y des-

aprobados, es diferente; en este sentido, la dimensión que más aporta es V2; es decir, la capacidad 

y disposición que tiene el estudiante para el estudio de los contenidos de la asignatura FA. 

Los coeficientes no estandarizados de las variables V2, V3 y V1, son los que, en sentido directo 

y en el orden indicado (de mayor a menor), más importancia tienen en el cálculo de la función 

discriminante (3). El signo positivo que cada uno posee significa que aquellos estudiantes con buen 

rendimiento en la asignatura FA eligieron valores medios o altos (3, 4 o 5) a la hora de puntuar los 

ítems o reactivos del cuestionario aplicado (ver Anexo). Evidentemente, las actitudes favorables 

hacia FA contribuyen en el logro de un mejor desempeño académico de los estudiantes. 

Como fuera anticipado, la ecuación (3) tiene el valor agregado de su utilidad para ayudarnos 

a conocer el rendimiento académico de cualquier estudiante de FA, ya que luego de aplicar el 

cuestionario, se calculan las puntuaciones para cada una de las dimensiones y se procede a estimar 

el valor de la función discriminante. El número que resulte, luego de compararlo con los centroides 

(Aprobado = 0.21, Desaprobado = –1.05), será de utilidad para determinar, según la proximidad a 

uno u otro valor, si el alumno en cuestión deberá ser clasificado en el grupo de jóvenes con buenos 

(aprobados) o bajos rendimientos (desaprobados). 

Todas las variables explicativas fueron contrastadas empíricamente, a través de los estadís-

ticos F de Fisher (análisis individual) y χ2 de Pearson (contraste global), resultando ambos signifi-

cativos a efectos de explicar o predecir los resultados académicos en el contexto de este estudio.  

Es necesario tener presente que los datos con los que se llevó a cabo esta investigación 

pertenecen a estudiantes matriculados en una materia determinada (FA) que integra el plan de 

estudio de ciertas carreras (LA, CP, LE), que se ofrecen en un centro académico específico (FCE-

UNNE). Debido a ello, resulta necesario ser muy cuidadosos a la hora de extender o extrapolar los 

resultados y conclusiones logradas a otras poblaciones educativas no representadas en la muestra 

que permitió implementar este estudio. 

No obstante, el trabajo desarrollado puede servir de referencia para ser replicado en mues-

tras de estudiantes de ciencias económicas y empresariales, de poblaciones regionales, con el pro-

pósito de observar si es posible: a) ampliar los resultados obtenidos, y b) contrastar la validez ex-

terna del cuestionario utilizado.   

Finalmente, se considera que la metodología implementada y la aplicación de la técnica 

análisis discriminante fueron decisiones razonables y un paso adelante en el estudio de la temática 

abordada (actitud y rendimiento). Se anhela que esta investigación represente un aporte a la co-

munidad académica y científica interesada en el tema objeto de estudio, una cuestión de interés 

a la hora de implementar decisiones en el ámbito de la planificación y gestión educativa. 
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 7. Anexo 

Cuestionario sobre actitudes hacia Fundamentos de Administración (FA) 

1- La asignatura FA fue mi favorita entre las que he cursado. 1 2 3 4 5 

2- FA es una asignatura que pude entenderla fácilmente. 1 2 3 4 5 

3- El aprendizaje de FA fue útil para enseñarme a pensar. 1 2 3 4 5 

4- Prefiero estudiar FA en lugar de cualquier otra materia. 1 2 3 4 5 

5- FA es una asignatura a la que no fue necesario dedicarle mucho tiempo de estudio. 1 2 3 4 5 

6- Los contenidos de FA me resultarán útiles para el ejercicio de mi profesión futura. 1 2 3 4 5 

7- FA fue una asignatura sencilla para mí. 1 2 3 4 5 

8- Los casos planteados en FA me resultaron fáciles de comprender y resolver. 1 2 3 4 5 

Respuestas: Desde 1 (Totalmente en desacuerdo) hasta 5 (Totalmente de acuerdo) 
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Resumen  

El presente trabajo se desarrolló en el marco del Proyecto PDTS denominado “Protocolo 

Familiar una herramienta de sostenibilidad. Guía para el proceso de elaboración” (22MDO1) de 

la Universidad Nacional del Nordeste. Se identificó, en investigaciones previas, que la 

comunicación es un aspecto a fortalecer en las empresas familiares de la zona y clave para 

afrontar los diferentes acuerdos que constituyen un protocolo familiar.  

La pregunta central de investigación fue: ¿Qué aspectos referidos a la comunicación 

organizacional de las empresas familiares es necesario analizar para abordar el protocolo 

familiar? La metodología empleada fue de diseño bibliográfico y exploratorio, utilizando la 

revisión sistemática de literatura (RSL). Se concluyó que es crucial realizar una etapa diagnóstica 

de la comunicación, que abarque aspectos tanto familiares como empresariales para abordar la 

protocolización.  

Es esencial reconocer las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una 

comunicación más efectiva y estrategias que fomenten la armonía y la continuidad de la 

empresa familiar durante todo el proceso de elaboración del protocolo. Posteriormente, se 

requiere adoptar un enfoque holístico que integre ambos aspectos, ya que los sistemas 

empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar, estableciendo bases sólidas 

que promuevan la prosperidad y el crecimiento sostenible en el futuro. 

Palabras clave 

Empresa familiar. Comunicación. Protocolo.  

Abstract  

This study was conducted within the framework of the PDTS Project entitled "Family 

Protocol as a Sustainability Tool: A Guide for the Elaboration Process" (22MDO1) at the National 

University of the Northeast. Previous research identified communication as an area needing 

strengthening in family businesses in the region and as a key aspect in addressing the various 

agreements that constitute a family protocol. 

The central research question was: "What aspects related to organizational 

communication in family businesses need to be analyzed to address the family protocol?" The 

methodology employed was bibliographic and exploratory design, utilizing systematic literature 

review (SLR). It was concluded that conducting a diagnostic stage of communication 

encompassing both family and business aspects is crucial for addressing protocolization. 



 

Recognizing the differences between these aspects is essential for developing more 

effective communication and strategies that foster harmony and continuity within the family 

business throughout the protocol elaboration process. Subsequently, adopting a holistic 

approach that integrates both aspects is necessary, as business-family systems constitute the 

identity of a family business, establishing solid foundations that promote prosperity and 

sustainable growth in the future. 

Keywords 

Family business. Communication. Family Protocol  

 

1.Introducción 

El presente trabajo se enmarca dentro del PDTS "Protocolo Familiar una herramienta de 

sostenibilidad. Guía para el proceso de elaboración", acreditado por la Secretaría General de 

Ciencia y Técnica de la Universidad Nacional del Nordeste. Este trabajo es la continuación de 

investigaciones realizadas por un equipo interdisciplinario que ha estado estudiando los 

aspectos sociológicos (cultura organizacional, conflictos, comunicación, traspaso generacional) 

de las Empresas de Familia de Chaco y Corrientes durante más de quince años. Estas 

investigaciones se han llevado a cabo debido a la relevancia de las Empresas de Familia en el 

desarrollo de la región y a la preocupación expresada por los miembros de estas empresas por 

su continuidad. 

Dada la importancia de las Empresas de Familia en el contexto socioeconómico actual de 

las provincias de Chaco y Corrientes, es relevante conocer y comprender las características y 

realidades que las distinguen. La sucesión es un tema de gran interés, ya que el 60% de las 

Empresas de Familia se ven interrumpidas debido al proceso de cambio generacional. 

(Niethardt, 2012). 

A partir de los resultados investigaciones previas sobre Empresas de Familia de Chaco y 

Corrientes (PI: 10/M004; PDTS: 14/M008; PI 17/M003), se ha comprobado empíricamente que 

la sucesión es un tema complejo y controvertido. Sorprendentemente, en el 90% de los casos 

estudiados, se observa que la sucesión es un asunto tabú y, además, la mayoría de las empresas 

no llevan a cabo acciones o planificaciones para abordar un protocolo familiar como 

herramienta de gestión para enfrentar esta problemática. 

Estos hallazgos resaltan la gran relevancia del protocolo familiar como algo fundamental 

para abordar la sucesión en las Empresas de Familia y, en particular, en el contexto de esta 

investigación. Es imperativo reconocer que la implementación adecuada de un protocolo 



 

familiar no sólo implica aspectos legales y estructurales, sino también la comunicación clara y 

efectiva entre los miembros de la familia y la organización.  

Al comprender las realidades y singularidades de las Empresas de Familia en Chaco y 

Corrientes, en esta instancia del trabajo podremos identificar, a partir de una revisión 

bibliográfica, los aspectos comunicacionales claves a trabajar para facilitar la implementación 

del protocolo familiar, con el fin de contribuir a su continuidad y sostenibilidad. 

Por tal motivo, el objetivo que guía el estudio es identificar qué aspectos relacionados a 

la comunicación analizar para abordar el protocolo familiar.  

Como principales conclusiones se puede mencionar que la comunicación es fundamental 

en el desarrollo del protocolo familiar, el cual surge de la reflexión y consenso entre los 

miembros de la familia empresaria. Es crucial realizar un diagnóstico de la comunicación, 

considerando aspectos tanto familiares como empresariales, para desarrollar estrategias 

efectivas que promuevan la armonía y continuidad de la empresa familiar. Es esencial reconocer 

las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una comunicación más efectiva y 

estrategias que fomenten la armonía y la continuidad de la empresa familiar durante todo el 

proceso de elaboración del protocolo. Posteriormente, se requiere integrar ambos aspectos en 

un enfoque holístico, entendiendo que de esta manera se establecen bases sólidas para la 

prosperidad y crecimiento sostenible, siendo clave para lograr una mayor adhesión al protocolo 

y garantizar la sostenibilidad a largo plazo. 

A partir del recorrido de la bibliografía, se evidencia como principal hallazgo en relación 

al objeto de investigación que en el protocolo, existe un vacío en el tratamiento/análisis de la 

comunicación. Por lo tanto, se identifica una línea temática para futuras investigaciones en este 

campo específico, con el propósito de llenar la brecha y ampliar el conocimiento en el área de 

la comunicación en el contexto del protocolo familiar. 

2.Marco Teórico 

El presente estudio se centra en el análisis de las Empresas de Familia, poniendo énfasis 

en la importancia de la comunicación organizacional para la construcción del protocolo familiar. 

Al explorar estos conceptos claves, se busca proporcionar una base teórica sólida que permita 

comprender las dinámicas internas de dichas organizaciones y a partir de ello, identificar 

aspectos cruciales de la comunicación organizacional que, han de ser abordados teniendo en 

cuenta la complejidad de la Empresa de Familia, atravesada por los diferentes sistemas que la 

integran (Propiedad - Familia - Empresa) y que cobran aún más relevancia  en las instancias de 

protocolización. 

2.1 Empresas de Familia 



 

Teniendo en cuenta las diversas definiciones de Empresas de Familia que proponen 

autores como Dodero, Ward, Lansberg, Leach, Favier-Dubois y Gallo, se pueden identificar 

coincidencias en conceptos claves como la propiedad, la gestión y el control de la empresa en 

manos de una unidad familiar. 

Estas organizaciones se caracterizan por ser unidades económicas en las que los 

miembros de una familia nuclear o provenientes de un mismo tronco tienen el poder de tomar 

decisiones (mayoría patrimonial) y la intención de mantener su identidad a través de las 

generaciones (Canteros y Valdés, 2017). 

Debido a la interacción constante entre la familia y la empresa, en las relaciones entre sus 

miembros se entrelazan aspectos emocionales relacionados con la familia y aspectos vinculados 

con la empresa. Además, se suma la diferencia generacional entre los integrantes, quienes 

pueden tener distintas perspectivas sobre el negocio, la realidad y el futuro. 

Una herramienta que permite analizar esta realidad es la teoría de los tres círculos 

propuesta por Tagiuri y Davis (1996) que explica la interacción que se presenta en una empresa 

de familia ilustrando la relación entre tres círculos de influencia: familia, propiedad y empresa. 

La identidad de las Empresas de Familia configura un sistema social complejo, donde el primer 

círculo se refiere a los lazos sanguíneos existentes entre los miembros. El segundo a los 

accionistas, es decir aquellas personas, familiares o no, que a través de su capital financian el 

desarrollo de la empresa y el tercero hace referencia al desempeño de las funciones propias de 

la empresa.  

La interacción entre los tres círculos origina siete grupos de interés diferentes 

relacionados con la empresa familiar, cada uno con su propio sistema cultural, social y de 

personalidad. Además, las relaciones entre esos grupos cambian con el paso del tiempo 

conforme varían las edades de las personas, sus necesidades y circunstancias. 

Esto significa un desafío para la gestión dado que, al combinarse los grupos, con 

finalidades diferentes:  armonía (familia), rendimiento (propiedad) y rentabilidad (empresa), en 

un ente, el funcionamiento de cada uno demanda de la administración diferentes enfoques que 

deben equilibrarse en pos de la continuidad. Entonces, como señalan Díaz Guzmán y Fuentes 

García (2013: 95) “A diferencia de las empresas no familiares que basan su éxito solo en la 

rentabilidad, las organizaciones familiares lo sostienen en su armonía familiar a la par de su 

rentabilidad”. 

Este tipo de empresas es relevante a nivel social y económico en todo el mundo. En 

Argentina, se estima que un 70% de las empresas en actividad son familiares (Secretaría de la 

Pequeña y Mediana Empresa, 2023) con altas tasas de incidencia en la generación de empleo y 



 

en el producto bruto interno de las economías donde se encuentran inmersas. Pero se 

encuentran amenazadas por altas tasas de desaparición.   

2.2 Comunicación en la Empresa de Familia  

Las debilidades de las empresas familiares las hacen vulnerables; se estima que entre un 

60 y 70% de las empresas familiares desaparecen al atravesar el primer traspaso generacional 

(Kaplún,2007; Niethardt, 2012).  

La literatura indica que las principales razones de su desaparición son la falta de 

planificación, de protocolos y de procedimientos formalizados, la escasa profesionalización y el 

manejo inapropiado de los conflictos familiares que son volcados al negocio (IADEF, 2021). 

Gisbert Soler y García Tripiana (2014) indican que solo el 20% de las empresas familiares que 

desaparecen es debido a causas inherentes al negocio. En la mayoría de los casos se debe a 

contrariedades de índole familiar más que empresarial (Lucero Bringas, 2017). Según Ward 

(1987) en el 60% de los casos el fracaso se debe a dificultades y conflictos familiares que alteran 

la armonía en la organización familiar.  

En esta línea Díaz Guzmán y Fuentes García (2013: 97) señalan: 

“Para Valda (2011) es prácticamente imposible pensar en una empresa familiar exitosa que 

no haya aprendido a construir su armonía familiar y haya fijado previamente pautas para la 

gestión de conflictos a manera de asegurar la sustentabilidad de la empresa en términos de 

rentabilidad y de la familia cómo núcleo de crecimiento social y afectivo de sus miembros. Los 

negocios que mejor funcionan son los que poseen un sistema para resolver conflictos dentro del 

ambiente familiar y empresarial (Garrigues, s.f.). Los conflictos son comunes en las empresas 

familiares por lo que hay que aprender a resolverlos o en su caso prevenirlos, pero es un hecho 

que se deben encarar ya que, de no resolverse, con el tiempo terminan agravándose llegando 

incluso a la destrucción de la empresa (Dodero, 2007). De ahí la importancia de tener una 

herramienta que nos permita alcanzar y conservar la armonía en la empresa familiar: la 

comunicación (Lamanna, s.f).” 

En este sentido, la comunicación es un factor clave a ser trabajado al buscar la continuidad 

de las empresas familiares. En cualquier organización la comunicación es clave para la gestión, 

en los negocios familiares es una herramienta para consensuar normas que permitan regular la 

relación de la familia con la empresa. En este ámbito es relevante separar los temas laborales 

de los familiares. Según Dodero (2011), el líder de la empresa es el que tiene la responsabilidad 

de conseguir una verdadera y eficaz comunicación. 

El éxito de una empresa familiar depende de lograr el equilibrio en la familia y mantener 

la rentabilidad de la empresa, lo que representa un desafío para los líderes. La armonía es crucial 



 

para el éxito de la empresa familiar, ya que implica el afecto y la buena correspondencia entre 

los miembros de la familia empresaria para garantizar el buen funcionamiento del negocio. Es 

importante aprender a resolver conflictos o prevenirlos, ya que tienden a empeorar con el 

tiempo, incluso llegando a la destrucción de la empresa. (Díaz Guzmán y Fuentes García, 2013: 

3) 

La comunicación es vista por algunos autores como una debilidad de las empresas 

familiares. Sánchez Crespo Casanova (2009) señala que el problema de la empresa familiar es la 

“ausencia de comunicación”. Tartabini (2007: 2) indica que la mala comunicación es una de las 

causas generalizadas de conflicto en las empresas familiares. No solamente se trata de 

problemas de comunicación en lo relacionado con la gestión, provenientes de errores de 

información o del enfoque del negocio, sino también y muy especialmente, de los sentimientos 

de los miembros familiares, que traen consigo toda una historia de expectativas, presunciones, 

rencores e insatisfacción que perjudican una conversación abierta. El lema "de eso no se habla" 

impide cualquier posibilidad de consenso. 

Belausteguigoitia (2012: 111) menciona que es irónico que, aunque muchos miembros de 

las familias pasen juntos mucho tiempo no exista buena comunicación entre ellos. En empresas 

familiares se abusa de la comunicación verbal; aunque eficaz, en ocasiones resulta imprecisa. 

Niethardt (2012) señala que la interacción constante de los familiares dentro de la 

empresa hace necesaria una comunicación más racional y menos afectiva, ya que una mala o 

nula comunicación trae consigo rupturas de índole familiar y problemas de tipo empresarial, por 

lo que sugiere trabajar en la comunicación efectiva. En el mismo sentido, Belausteguigoitia 

(2012: 111) recomienda para mejorar la comunicación: escuchar activamente, elegir el medio 

de comunicación adecuado y establecer una comunicación abierta y honesta con sensibilidad.  

Tartabini (2007) indica como factores claves en las relaciones familiares al intercambio de 

información y la comunicación abierta. Sin embargo, el rol de la comunicación en las empresas 

de este tipo suele ser bastante ineficaz; no existe oportunidad de intercomunicarse y, por tanto, 

no se recibe el efecto beneficioso de una valoración crítica sobre estrategias y gestión. 

En la actualidad, existen diversas herramientas de las que los negocios familiares se 

pueden valer para mejorar su armonía y comunicación. Entre ellas encontramos el protocolo 

familiar, la asamblea familiar, el consejo de familia, entre otras. A los fines del trabajo se 

profundizará en la primera. 

2.3 Protocolo Familiar 



 

El protocolo familiar en el campo de la empresa familiar se comienza a estudiar en los 

años ochenta, en investigaciones sobre gobierno corporativo de las empresas familiares; los 

pioneros en su estudio fueron los investigadores Gallo y Ward (Gallo y Tomaselli, 2006: 298). 

La primera definición de Gallo en 1991 señalaba al instrumento como: 

“Conjunto de metas para la familia y la empresa, y reglas de actuación a seguir en las 

relaciones entre las personas de estos sistemas, que busca continuidad con éxito de la empresa 

familiar y busca que los miembros de los tres sistemas: familia, empresa y gestión y, 

especialmente la familia, estén bien informados sobre la empresa y conozcan el tipo y nivel de 

relaciones a mantener entre ellos.” (Gallo 1991, como se citó en Kantor 2017). 

A partir de la revisión del estado del arte sobre el tema, pudimos observar la multiplicidad 

de definiciones del instrumento, que se presentan en la Tabla 1. 

Autor y año Definición 

Decreto Real 71/2007 
(como se citó en 
Tartabini, 2007) 

Conjunto de pactos suscriptos por los socios entre sí o con terceros con 
los que guardan vínculos familiares que afectan a una sociedad, en la que 
tengan un interés común, en orden a lograr un modelo de comunicación 
y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre 
familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad. 

Sosa de Irigoyen (2010: 
238) 

Normativa que regula las relaciones profesionales y económicas entre la 
familia y la empresa, que tiene como principal objetivo preservar la 
continuidad de la empresa familiar. 

Trevinyo Rodríguez 
(2010) 

Acuerdo sobre las distintas temáticas relacionadas a la empresa y la 
familia, que trata también la relación recíproca entre estas dos entidades 
y lleva implícito el compromiso de los miembros de la familia de poner 
en práctica reglas, políticas u objetivos acordados en familia. 

Hernández, 2011 (como 
se citó en Díaz Guzmán y 
Fuentes García, 2013) 

Instrumento que permite regular las relaciones de los familiares de una 
misma empresa por medio de acuerdos voluntarios, cuyo principal 
objetivo es garantizar la continuidad de la empresa en la siguiente 
generación de manera exitosa  

Josep Tápies (2011) Documento escrito que contiene un conjunto de normas y 
procedimientos que regulan la relación empresa familia, cuya misión es 
mantener y reforzar la unidad familiar y el compromiso hacia el éxito de 
la empresa a través de las generaciones. 

Masri (2011)  Documento donde se plasman los pactos suscriptos voluntariamente por 
los socios que guardan vínculos familiares, respecto de una sociedad; y 
tiende a regular las relaciones familiares y empresariales que afectan a 
la entidad habida cuenta de la condición simultánea de propietario, 
familiar y administrador. 

 Arteaga y Menéndez-
Requejo (2014: 6)  

Documento “a medida” para cada una de las empresas familiares que se 
logra a través de un proceso de consenso, diálogo y comprensión, en el 
que participa la familia. 



 

Lucero Bringas (2017: 76) Herramienta que permite gestionar la familia y la empresa, como así 
también las relaciones que surjan de ellas, siendo su objetivo principal 
velar por el buen funcionamiento del conjunto orientado a la unidad 
familiar y al crecimiento sustentable y sostenible de la empresa familiar 
en el tiempo. 

Dodero (2019)  Instrumento marco, que clarifica  la interacción de  la familia con la 
empresa y estipula una determinada actuación por parte de las familias 
propietarias.  

Canteros y Vallejos 
(2020) 

Herramienta que, en un proceso de construcción familiar, conduce a la 
familia empresaria a establecer cláusulas consensuadas respecto a la su 
organización, la prevención de conflictos y la resolución de tomas de 
decisiones. En otras palabras, se trata de un instrumento en donde se 
consensúan factores  que hacen a la estabilidad y continuidad de la 
empresa familiar.  

Tabla 1. Definiciones de Protocolo Familiar 
Fuente: Elaboración propia (2024) 

 

Se desprende del análisis de las definiciones expuestas, que el Protocolo Familiar protege 

los intereses de la familia y de la empresa en búsqueda del equilibrio entre ambos, estableciendo 

una serie de normas de convivencia entre los miembros.  

En el mencionado instrumento, se plasman pautas que cumplen la función de señalar cuál 

es el rumbo que debe tomar la empresa y los comportamientos que deben tener los miembros 

ante diferentes situaciones a atravesar en cada etapa. Por ello, su principal función es la de 

regular las relaciones de la familia propietaria de la empresa y es así, que se convierte en una 

herramienta de vital importancia a la hora de prevenir y resolver conflictos, permitiendo 

establecer de antemano cuáles son los comportamientos a seguir, o las decisiones que se deben 

tomar, según cual fuere la situación planteada.  

A partir de la revisión entendemos al Protocolo de Familia, como una herramienta clave 

para la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo. El protocolo surge de un proceso de 

reflexión y acuerdo de los miembros de la familia empresaria, plasmado en un documento. 

(PDTS 2023 MDO1). Como señala Sánchez Crespo Casanova (2009), sirve como proceso de 

comunicación intrafamiliar, minimizando el conflicto, manteniendo el consenso y la cohesión 

familia - empresa. Sin embargo, los autores también manifiestan que esto puede lograrse 

siempre y cuando esté acompañado por otros instrumentos legales. 

2.4 Protocolo familiar y comunicación en las empresas familiares de Chaco y 

Corrientes  

En Chaco, según un estudio exploratorio realizado en 2020 por la Inspección General de 

Personas Jurídicas y Registro Público de Comercio y el IADEF, se observó que las empresas 



 

familiares de la provincia se encuentran en estadío de primera generación y la dirección es 

ejercida en un 90,9 % por miembros familiares, las decisiones son tomadas por la generación a 

cargo (78,6%) y en menor medida otras generaciones intervienen en la gestión. De las empresas 

que planifican realizar cambios en los próximos años, podemos observar que el 50,8% prevé el 

traspaso de la empresa a futuras generaciones, el 23,1% prevé realizar cambios en la propiedad 

y el 15,5% anticipa que realizará fusión/escisión con otras sociedades (Colombo, Vargas y 

Vallejos, 2020). 

Sin embargo, se observa que entre las empresas encuestadas el 76% no cuenta con una 

planificación de esos cambios, pero un 42% prevé realizarlos en el futuro.  

Los datos expuestos coinciden con observaciones previas realizadas en empresas de 

Resistencia y Corrientes donde se observó que una de las principales debilidades para la 

continuidad de las Empresas de familia era la falta de previsión y planificación. Asimismo, se 

observó que las áreas que podrían poner en riesgo la continuidad de la gestión, en la medida 

que no se las tratase oportunamente, eran la declaración de la visión, misión, y valores; la 

definición y asignación de roles, funciones y tareas; la implementación de una política de 

dividendos y sistema de incorporación de nuevos miembros; la determinación de criterios de 

resolución de conflictos y la comunicación (Valdes y Martínez, 2015).  

Como señala Jabornniski (2023: 25) “las empresas de familias chaqueñas se caracterizan 

por no contar con un protocolo familiar para dar respuesta a los problemas de titularidad, 

sucesión y gobierno de la empresa. A pesar de que la elaboración de este instrumento mitigaría 

la existencia de potenciales conflictos y de los existentes, también sería un plan de acción para 

la continuidad de este tipo de empresa. Esto se funda en el hecho de que si bien este tipo de 

empresas tiene la intención y la voluntad de que esta perdure en el tiempo, esto no es suficiente 

si no viene acompañado de una planificación.” 

Por otra parte, respecto a la comunicación interna Greco señala: 

“El 46,25% de las empresas analizadas se refieren a aspectos relacionados con la obtención 

de información y la forma de comunicación en la empresa, sustentada en la informalidad, con 

indicios frágiles de la existencia de canales de comunicación, por ejemplo, reuniones periódicas 

de directivos con el personal, trabajos en equipo, pero sin la presencia de procesos definidos y 

necesarios que soporten la gestión. El “comentario directo” reemplaza, en gran medida, a los 

canales formales de comunicación.” (Greco, 2024: 62). 

En este contexto, la comunicación organizacional es relevante en el funcionamiento de 

las Empresas de Familia y en la implementación efectiva del protocolo familiar. Una 

comunicación efectiva y transparente entre los miembros de la familia y la organización 

promueve la comprensión mutua, fortalece las relaciones y facilita la toma de decisiones 



 

informadas. Además, una comunicación adecuada también contribuye a la resolución adecuada 

de conflictos y a la creación de un clima organizacional favorable. 

En este sentido,  

“una de las mejores formas de garantizar la armonía familiar es a través de la formalización 

de los canales de comunicación por medio del establecimiento de reglas claras”, lo que de 

acuerdo a Fundación Nexia (2007) “en el ámbito documental se traslada en la redacción del 

protocolo familiar; y en el ámbito de gobierno, en la creación de la asamblea y el consejo de 

familia”. (Díaz Guzmán y Fuentes García, 2013: 3). 

De lo anterior, podemos derivar que la comunicación organizacional y el protocolo 

familiar son elementos interrelacionados y de vital importancia en las Empresas de Familia. Su 

implementación exitosa no sólo regula aspectos clave de la organización, sino que también 

fortalece la estructura y gobernanza de la empresa, permitiendo una transición generacional 

fluida y una gestión eficiente. Al comprender y fomentar una comunicación efectiva, 

transparente y adecuada, se sientan las bases para la continuidad de estas organizaciones en el 

tiempo. 

La relación entre la comunicación organizacional y el protocolo familiar en las Empresas 

de Familia es fundamental para regular aspectos clave como la sucesión, la toma de decisiones, 

la resolución de conflictos y la comunicación entre los miembros familiares y la organización. El 

protocolo familiar, siendo una herramienta de gestión específicamente diseñada para estas 

empresas, desempeña un papel crucial en fortalecer la estructura y gobernanza de la 

organización, permitiendo una transición generacional fluida y una gestión eficiente. 

3.Metodología 

Para el cumplimiento del objetivo general de este trabajo de investigación, se llevó 

adelante un estudio bibliográfico, exploratorio y descriptivo siguiendo un enfoque cualitativo. 

Bibliográfico, porque el cumplimiento de nuestro objetivo demandó un proceso metódico de 

búsqueda, recopilación y sistematización de la información con la consiguiente selección de 

autores de referencia y propuestas teóricas que permitió identificar los aspectos de la 

comunicación organizacional a analizar en las Empresas de Familia, para abordar el Protocolo 

Familiar. 

Para la búsqueda sistematizada de información se utilizaron como palabras claves: 

empresa de familia - comunicación organizacional - protocolo familiar "empresa de familia" AND 

"comunicación organizacional" - “protocolo familiar” AND "comunicación organizacional". Este 

rastreo se llevó a cabo en el buscador académico Google Scholar y los repositorios: Redalyc, 



 

Scielo, Dialnet, Scopus, relacionados al ámbito de la gestión empresarial, de las ciencias sociales 

y de la administración. 

El diseño fue exploratorio dado que el objeto es un fenómeno poco estudiado en el 

ámbito donde se desarrolla el trabajo (ciudad de Resistencia), por lo que fue necesario construir 

una matriz de pre-comprensión modelizante que permitiera identificar qué aspectos de la 

comunicación organizacional en las empresas de familia son relevantes para el protocolo 

familiar.  

Por otra parte, fue descriptivo ya que se buscó identificar las características de la 

comunicación organizacional para el protocolo familiar, a partir de la mirada de los diferentes 

autores de referencia.  

El enfoque fue cualitativo debido a que en la búsqueda y análisis de las fuentes de 

información y bibliografía relevante, se elaboraron categorías de análisis para abordar el objeto 

de estudio.  

4. Desarrollo 

La comunicación organizacional, también conocida como comunicación interna (en 

adelante se emplearán como sinónimos), comprende todos los actos comunicativos que se dan 

dentro de una organización. Según Franklin y Krieger (2012:237), la organización es una 

"colectividad social que se produce, reproduce y transforma a través de las prácticas de 

comunicación habituales, interdependientes y deliberadas de sus miembros". En otras palabras, 

las organizaciones sólo existen en la medida en que sus miembros las crean mediante el discurso. 

Chiavenato (2009) define la comunicación organizacional como el proceso mediante el 

cual las personas intercambian información en una organización. La comunicación puede fluir 

tanto a través de la estructura formal como de la informal, descendiendo o ascendiendo a lo 

largo de los niveles jerárquicos o moviéndose en dirección lateral u horizontal. 

Para Andrade (2005: 6) la comunicación organizacional, siguiendo a Berlo (s/f), “es un 

proceso social fundamental”, entendido como el “conjunto total de mensajes que se 

intercambian entre los integrantes de una organización, y entre ésta y sus diferentes públicos 

externos”. Dependiendo de los públicos a los que se dirige podemos distinguir dos categorías: 

interna y externa. A los fines de este trabajo, la comunicación interna:  

“Es el conjunto de actividades efectuadas por la organización para la creación y el 

mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes 

medios de comunicación que los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir 

con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.” (Andrade, 2005: 17). 



 

La comunicación interna desempeña un papel fundamental en la gestión empresarial, ya 

que “genera confianza entre los empleados hacia el proyecto de trabajo que se realiza dentro 

de la organización y contribuye a la reproducción de su cultura” (Brandolini y Frigoli, 2008: 21). 

En una empresa, todo comunica.  

“La comunicación interna se dirige en primera instancia al público interno, como las líneas 

operativas, los mandos medios, los gerentes y los directores, con el objetivo de unificar 

significados, proporcionar claridad y sentido al trabajo, generar pertenencia y preparar a cada 

empleado como "vocero" de la organización a la que pertenece.” (Brandolini y Frigoli, 2008: 9). 

En la misma línea, Wuersch et al. (2023 en Baumgart,Bell y Wiid,2024) señalan que la 

comunicación interna tiene un propósito más amplio que simplemente transmitir la información 

necesaria para que los empleados realicen sus tareas. También atiende las necesidades sociales 

de los empleados y puede impactar en su satisfacción laboral, motivación, compromiso y 

productividad. 

Es importante tener en cuenta que la comunicación organizacional, al igual que la 

interpersonal, no es perfecta y se transforma a lo largo del proceso, lo que puede llevar a que el 

destinatario reciba un mensaje diferente al enviado originalmente. Por lo tanto, una buena 

comunicación interna es un punto estratégico en la vida de las organizaciones. Según Brandolini 

y Frigoli (2008), lograr una comunicación interna eficaz se traduce en mayor productividad y 

armonía dentro del ámbito laboral. 

La comunicación organizacional es clave en el funcionamiento de una organización, ya 

que influye en la generación de confianza, la productividad y la armonía laboral.  

Para desarrollar una comunicación interna efectiva, el sistema de comunicación requiere 

ser analizado objeto de conocer su realidad. Brandolini y Frigoli (2008) proponen seguir un 

proceso cíclico de diagnóstico y evaluación de la situación actual para el desarrollo de las 

comunicaciones internas, que conste de cinco etapas: pre-diagnóstico, diagnóstico, 

planificación, ejecución del plan y seguimiento. Mestanza, Molina y Fernández (1999: 2) 

proponen otro método, la auditoría de comunicación interna para detectar disfunciones en el 

aspecto comunicativo y las causas que las generan. “De su análisis se extraen conclusiones útiles 

para la definición de posibles mejoras de acuerdo con los objetivos de la empresa y la unidad de 

comunicación interna” . Ambos métodos proponen inicialmente un diagnóstico. Éste ofrece una 

visión general de la situación de la comunicación en un momento dado.  

“Es una evaluación en la que se mide, utilizando herramientas cualitativas y/o 

cuantitativas, en qué punto se encuentra la compañía en relación con su comunicación interna” 

(Brandolini y Frigoli, 2008: 45). Mestanza, Molina y Fernández (1999) señalan que el diagnóstico 

es el primer paso del plan de comunicación interna de una organización. Debe dar a conocer los 



 

modos de comunicación existentes, qué medios se utilizan y con qué eficacia, qué información 

se da y cuál no. Esta primera fase informa sobre los puntos fuertes y débiles del sistema de 

comunicación de la empresa. 

En cuanto a los ámbitos que se deben analizar para conocer la situación de la empresa, 

Brandolini y Frigoli (2008) listan, sin ser exhaustivos: Origen de la empresa y sector industrial, 

Misión, Visión y Valores,  Servicio o producto que comercializa, Clientes, Competencia, 

Estructura organizacional, Cambios recientes, Tamaño, Distribución geográfica, Características 

demográficas del personal, Responsable de comunicación interna, Sistema de comunicación 

interna, Canales, Públicos, Acciones implementadas, Capacitación, Necesidades de apoyo, 

Perspectiva sobre la comunicación en la empresa. 

Mestanza, Molina y Fernández (1999) sugieren observar el presupuesto asignado a la 

gestión de la comunicación interna, los costes, el clima laboral y nivel de satisfacción de los 

empleados, los problemas de comunicación, la percepción que el público interno tiene de la 

empresa  y los estados de opinión sobre temas fundamentales, las necesidades de información, 

los contenidos, los canales, las audiencias. 

Otros autores, como Franklin-Fincowsky y Krieger (2012) sugieren distintas variables para 

evaluar las comunicaciones desde el punto de vista organizacional, como: Diseño organizacional, 

Proceso comunicativo, Canales formales e informales, Eficacia de las comunicaciones, Grado de 

desarrollo de los sistemas de información. 

Si se pone foco en el diagnóstico de la comunicación en empresas familiares, los autores 

emplean diversas perspectivas, algunos como Dueñas, Franco y de la Vega González (2018) se 

enfocan, siguiendo la misma línea desarrollada previamente, en la comunicación organizacional 

estratégica, estudiando variables como: Importancia de la comunicación en diversos ámbitos: 

interno, de marketing,  identidad e imagen, de crisis; Inversión en comunicación; Encargado de 

las tareas de gestión comunicacional (interna y externa), Objetivos de Comunicación; Existencia 

de programas planificados de Comunicación Corporativa; Herramientas de comunicación 

interna y externa empleadas. 

Otros autores utilizan variables que abordan la situación particular de las empresas 

familiares. Díaz Guzmán y Fuentes García (2013) analizan la relación entre comunicación y 

armonía familiar y observan las variables: (1) office, (2) internet, (3) comunicación entre 

familiares, (4) nivel de comunicación entre familiares, (5) plan de comunicación formal, (6) 

comunicación familia-empresa, (7) reunión familiar formal, (8) solución ganar-ganar, (9) 

comunicación rápida y oportuna, (10) comunicación familiar y no familiar hacia los niveles 

inferiores de la empresa, (11) comunicación familiar y no familiar hacia los niveles superiores de 

la empresa, (12) barreras de comunicación. 



 

Otra forma de analizar la comunicación en las empresas familiares es a través de la teoría 

de la comunicación familiar de Koerner y Fitzpatrick (1994, citado en Schell, Wolff y Moog, 2023) 

que explica cómo las familias comparten información a niveles interpersonales y enfatiza la 

importancia de los esquemas relacionales familiares. Un esquema relacional describe el 

conocimiento que un individuo tiene sobre sí mismo, otras personas y las relaciones entre 

diferentes personas. Este conocimiento también influye en las interacciones entre diferentes 

individuos. Un esquema relacional también puede describirse como un tipo de mapa que guía 

comportamientos debido a los esquemas de los que un individuo es consciente.  

Tapia (2008), siguiendo a McLeod y Chaffee (1972), Fitzpatrick y Ritchie (1994), señala que 

una de las cuestiones relevantes a analizar son los patrones de comunicación familiar, en dos 

tipos de orientaciones: a las conversaciones y a la conformidad. Estas dos orientaciones 

interactúan entre sí, creando cuatro tipos de familias que difieren y presentan diferentes 

características. Es así que tenemos familias pluralistas, consensuales, laissez faire y protectoras. 

“Al analizar Fitzpatrick y Ritchie (1994) una muestra de 169 familias; encontraron una 

relación clara en esta tipología y la Comunicación Familiar definida en las dimensiones 

Orientación hacia la conversación y Orientación hacia la conformidad. 

● Las Familias Consensuales, están guiadas por padres que están dentro de la categoría 

Tradicional;  

● Las Familias Pluralistas, los padres de estas familias están dentro la categoría 

Independiente; 

● Las Familias Protectoras, son las familias Separadas; y, 

● Las Familias Laissez – Faire, son padres Separados, Independientes o Mixtos. “ 

(Tapia, 2008:9) 

Los esquemas de la comunicación familiar influyen en la atención y percepción, memoria 

de mensajes, las inferencias comunicativas de los comportamientos y resultados psicosociales. 

En el diagnóstico de la comunicación de las empresas familiares, Kopita (2011) sugiere preguntas 

como: 

“¿Cómo es su modo de comunicarse con los demás en la familia y en la empresa? Indique 

qué medios utiliza. 

¿Tienen espacios de comunicación y de información especialmente instaurados a tales 

efectos en la empresa? 

¿Cree que hay problemas de comunicación entre los integrantes de la familia? 

¿De qué modo cree que ello impacta en la empresa? 

¿Hay algún integrante de la familia que sea poco comunicativo o se reserve información 

importante de la empresa? ¿A qué lo atribuye?  



 

¿Se producen situaciones de violencia verbal en los encuentros familiares? ¿Quién se 

comunica de esa manera?¿A qué lo atribuye?  

¿Considera que puede haber malentendidos entre los integrantes de la empresa familiar y 

como consecuencia de ello les está impidiendo resolver otros temas importantes?” 

(Kopita, 2011: 139, en Favier-Dubois et al., 2011). 

La comprensión de estos aspectos es fundamental para promover una comunicación 

abierta y efectiva, tanto en el ámbito familiar como en el empresarial.  

La comunicación en el contexto del protocolo familiar en empresas de familia es 

fundamental debido a las particularidades únicas que se presentan en estas organizaciones. En 

este contexto, el protocolo familiar es un instrumento que amplía las posibilidades de las 

relaciones entre la propiedad y la gestión del negocio. Este acuerdo se sustenta en la 

comunicación, recoge normas y códigos de conducta a los que se adhieren todos los miembros 

de la familia de mutuo acuerdo, permitiendo profesionalizar la manera en la que gestionan el 

negocio. Es esencial comprender que cada familia empresaria es un caso particular y, por lo 

tanto, debería tener su propio protocolo particular y un sistema comunicacional adaptado a sus 

necesidades específicas. 

Considerando los diferentes autores, el diagnóstico comunicacional de la empresa familiar 

para el abordaje del protocolo, debería trabajar sobre los siguientes aspectos: 

Familiares:  

● Comunicación existente: Dinámica de la comunicación familiar, nivel de comunicación, 

comunicación familia-empresa, patrones de comunicación familiar. 

● Profesionalización de la comunicación: espacios de comunicación, reunión familiar 

formal, comunicación familiar y no familiar hacia los niveles inferiores y superiores de la 

empresa.  

Empresariales:  

● Comunicación existente: medios y su eficacia, canales, acciones implementadas, sistema 

de comunicación interna, herramientas de comunicación interna y externa empleadas. 

necesidades de información, qué información se da y cuál no,  perspectiva sobre la 

comunicación en la empresa, problemas de comunicación.  

● Profesionalización de la comunicación responsable de comunicación interna, asignación 

de presupuesto a la gestión de la comunicación interna, identidad e imagen, inversión 

en comunicación, los objetivos de comunicación, la existencia de programas 

planificados de comunicación corporativa y las herramientas de comunicación interna y 

externa empleadas. 



 

5. Conclusiones 

En proyectos anteriores, se ha identificado que la comunicación es un aspecto que 

requiere fortalecimiento en las empresas familiares de la zona, siendo también uno de los pilares 

fundamentales para abordar los diversos acuerdos que conforman un protocolo familiar. En 

respuesta a la pregunta central de investigación y en cumplimiento del objetivo de este trabajo, 

se puede resumir que la comunicación desempeña un papel crucial en el enfoque del protocolo 

familiar. Dado que el protocolo surge de un proceso de reflexión y consenso entre los miembros 

de la familia empresarial, el cual queda plasmado en un documento. 

Tras revisar la literatura sobre protocolo y comunicación organizacional en empresas 

familiares, se llegó a la conclusión de que para abordar la protocolización es crucial realizar una 

etapa diagnóstica de la comunicación que abarque aspectos tanto familiares como 

empresariales. En una primera fase de análisis, es esencial reconocer las diferencias entre estos 

aspectos para desarrollar una comunicación más efectiva y estrategias que fomenten la armonía 

y la continuidad de la empresa familiar durante todo el proceso de elaboración del protocolo. 

No obstante, posteriormente se requiere adoptar un enfoque holístico que integre ambos 

aspectos, ya que los sistemas empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar. 

De esta manera, se pueden establecer bases sólidas que promuevan la prosperidad y el 

crecimiento sostenible en el futuro. Comprender y abordar estas dinámicas de manera integral 

durante la elaboración del protocolo familiar podría ser una estrategia para lograr una mayor 

adhesión al mismo y sentar las bases para la sostenibilidad a largo plazo. 

A partir del recorrido de la bibliografía, se evidencia como principal hallazgo en relación 

al objeto de investigación, que existe un vacío en el tratamiento de los autores respecto al rol 

de la comunicación en el desarrollo del protocolo familiar. Por lo tanto, se identifica una línea 

temática para futuras investigaciones en este campo específico, con el propósito de llenar la 

brecha y ampliar el conocimiento en el área de la comunicación interna en el contexto del 

protocolo familiar. 
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Resumen: 

El presente trabajo expone la presentación del Proyecto UBACyT titulado 

“Comportamiento organizacional vinculado a las pulsiones sexuales y la diversidad de género. 

Un abordaje sobre las consecuencias pulsionales que genera la sociedad disciplinaria y de 

rendimiento en las organizaciones actuales”, cuyo director es el autor del presente artículo. 



Allí se busca estudiar la existencia de formas en que inciden tanto la pulsión sexual como 

la diversidad de género en el comportamiento organizacional. Para ello, se indagará acerca de 

cómo se manifiestan ambas variables sobre las personas al interior de las organizaciones 

utilitarias y normativas, a partir de las consecuencias que genera la influencia de la sociedad 

disciplinaria y de rendimiento. 

El objetivo general del Proyecto es indagar sobre el comportamiento de las personas en 

organizaciones de tipo utilitaria y normativa a partir de la vinculación entre las consecuencias 

generadas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y la diversidad de género. 

La metodología se basa en análisis de Componentes Principales (PCA), de Clusters o 

Conglomerados y de Multivariante de la Varianza (MANOVA) sobre datos recopilados.  

Se busca analizar las pulsiones y crear un índice que permita comparar la situación sobre 

la igualdad de género en las organizaciones. 

Palabras clave: Pulsiones. Diversidad de Género. Organizaciones utilitarias y normativas. 

Sociedades Disciplinarias/Rendimiento. Comportamiento Organizacional. 

Abstract: 

This paper presents the presentation of the UBACyT Project entitled “Organizational 

behavior linked to sexual drives and gender diversity. An approach on the pulsional 

consequences generated by the disciplinary and performance society in current organizations", 

whose director is the author of this article. 

The aim of the article is to study the existence of ways in which both sexual drives and 

gender diversity affect organizational behavior. For this purpose, it will be investigated how both 

variables manifest themselves on people within utilitarian and normative organizations, based 

on the consequences generated by the influence of the disciplinary and performance society. 

The general objective of the Project is to investigate the behavior of people in utilitarian 

and normative organizations based on the link between the consequences generated by the 

channeling of the sexual drive towards work and gender diversity. 

The methodology is based on Principal Component Analysis (PCA), Cluster Analysis, and 

Multivariate Analysis of Variance (MANOVA) on collected data.  

The aim is to analyze the impulses and create an index to compare the situation of gender 

equality in organizations. 



Keywords: Drives; Gender Diversity; Utilitarian and normative organizations; 

Disciplinary/Performance Societies; Organizational Behavior. 

 

 

1. Introducción 

El presente trabajo expone la presentación del Proyecto UBACyT de Programación 

Científica 2023 titulado “Comportamiento organizacional vinculado a las pulsiones sexuales y la 

diversidad de género. Un abordaje sobre las consecuencias pulsionales que genera la sociedad 

disciplinaria y de rendimiento en las organizaciones actuales”, cuyo director es el autor del 

presente artículo. 

Lo que allí se pretende estudiar es las formas en que inciden tanto la pulsión sexual como 

la diversidad de género en el comportamiento organizacional.  

El objetivo general del Proyecto es indagar sobre el comportamiento de las personas en 

organizaciones de tipo utilitarias y normativas a partir de la vinculación entre las consecuencias 

generadas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y la diversidad de género. Por 

su parte, el presente artículo tiene como objetivo exponer la confección del mencionado 

Proyecto y así ampliar su alcance y difusión. 

Por su parte, el diseño metodológico elegido es fundamental para obtener resultados 

adecuados. Consiste en aplicar tres tipos de métodos sobre los datos recopilados: un análisis de 

Componentes Principales (PCA), de Clusters o Conglomerados y de Multivariante de la Varianza 

(MANOVA). Los mismos forman la base para poder analizar si el comportamiento de las personas 

en organizaciones de tipo utilitarias y normativas se encuentra condicionado a partir de las 

consecuencias producidas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y por una 

mayor desigualdad de género. 

Se expondrán también los fundamentos conceptuales que configuran el marco teórico y 

se pondrá especial énfasis en las técnicas descriptas, cuya aplicación constituye una innovación 

con respecto a la temática. El Proyecto se propone realizar un aporte en cuanto al estudio de las 

formas de organización utilitarias y normativas con perspectiva de género, poniendo énfasis en 

la vinculación con las pulsiones sexuales. Además, la creación de un índice que permita comparar 

la situación en cuanto a la igualdad de género en las organizaciones.  

2. Marco teórico 



La unidad de análisis definida es el comportamiento organizacional, compuesto por 

conductas, actitudes y formas de actuar que tienen las personas en las organizaciones a 

diferentes niveles: individual, grupal y organizacional. El CO puede definirse como el campo de 

estudio que “investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en la forma 

de actuar de la organización, y su propósito es mejorar el desempeño de ésta” (Robbins y Judge, 

citado por Franklin y Krieger, 2011:9). Además, el comportamiento en el ámbito organizacional 

está siempre ligado a la consecución de determinados objetivos y metas, tiene un propósito ya 

que “una gran parte del comportamiento, y especialmente del comportamiento de los 

individuos dentro de las organizaciones administrativas, es intencionado; es decir, está 

orientado hacia metas u objetivos” (Simon, 1978:6). 

Por su parte, es menester aplicar una clasificación de las organizaciones, a fin de 

establecer un abordaje adecuado. Para ello, se remitirá a las tipologías definidas por Amitai 

Etzioni (1965). El autor postuló la interrelación entre dos variables: los tipos de poder (o medios 

de control) por un lado, y los tipos de involucramiento (o compromiso de los miembros), por 

otro. De allí se desprenden tres tipologías organizacionales (Etzioni, 1965): -Utilitarias: con fines 

de lucro. Remuneración como base del control. Por ejemplo: empresas; comercios; -Normativas: 

recompensa por pertenecer (voluntarias). Consenso sobre objetivos y métodos. Por ejemplo: 

clubes; asociaciones profesionales; -Coercitivas: autoridad (autoritarismo) en el nivel superior. 

Imposición de poder por la fuerza. Por ejemplo: campos de concentración; cárceles; hospitales 

psiquiátricos. Cabe destacar que el último tipo no será abordado debido a las dificultades que 

presentan las organizaciones de carácter restrictivo y en contexto de encierro en cuanto a la 

recopilación de datos. Además, se actualizará el análisis de las organizaciones a partir de su 

caracterización influenciada por la economía de plataformas (Consoli, 2022). 

Las variables que aquí se aplicarán, se desprenden del concepto de sexualidad, entendida 

desde sus múltiples dimensiones. Al respecto, la Organización Mundial de la Salud considera 

que: 

“La sexualidad es un aspecto central del ser humano durante toda la vida y abarca el sexo, 

las identidades y los roles de género, la orientación sexual, el erotismo, el placer, la intimidad y 

la reproducción. Se experimenta y se expresa en pensamientos, fantasías, deseos, creencias, 

actitudes, valores, conductas, prácticas, roles y relaciones. Si bien la sexualidad puede incluir 

todas estas dimensiones, no todas se experimentan o se expresan. La sexualidad es influenciada 

por la interacción de factores biológicos, psicológicos, sociales, económicos, políticos, culturales, 

éticos, legales, históricos, religiosos y espirituales.” (OMS, 2006:10) 



Cumple una función fisiológica, pero, a su vez, desde el punto de vista psicológico, el 

término sexualidad es algo más importante como construcción del aparato psíquico, según lo 

configura el psicoanálisis, ya que, para Freud, el individuo, desde su formación inicial, reprime 

en el inconsciente cuestiones que son innatas, propias de su condición humana,  debido a las 

implicancias de vivir en sociedad y bajo una cultura determinada. Así, se genera un proceso 

interno complejo, ya que dichas represiones inconscientes generan la libido, transformándose 

en pulsiones que, al no encontrar una salida a través de la satisfacción adecuada, buscan otro 

camino alternativo y llegan a “explotar”, convirtiéndose en un “síntoma” como ser: un sueño, 

un olvido, un acto fallido, una parálisis, entre otros. Cabe agregar que se le ha criticado a Freud 

que se centraba mucho en la sexualidad partiendo desde valores masculinos y patriarcales, 

sobre todo desde los movimientos feministas contemporáneos (Morgan, 1991). Es por ello que 

se hace imperiosa la necesidad de agregar una perspectiva de género. 

Los estudios sobre temáticas de género han proliferado en numerosas disciplinas a lo 

largo del Siglo XX y en lo que lleva transcurrido el XXI, teniendo cada vez una mayor relevancia 

(Femenías, 2008). Las Ciencias Económicas no son la excepción, predominando abordajes de 

dicha temática en el ámbito de las actividades laborales, buscando visibilizar las desigualdades 

existentes (Shokida, Serpa & Moure, 2020). Sin embargo, dichos estudios no son tan numerosos 

todavía, por lo cual queda mucho camino por recorrer y es en ese sentido necesario abordar las 

temáticas de género en nuestra disciplina (Oliverio, 2022). A modo de ejemplo, en la Biblioteca 

de la Facultad de Ciencias Económicas, UBA, se registra solamente una tesis doctoral orientada 

a administración que aborde la temática de género y diversidad en las organizaciones. Si 

ampliamos el criterio de búsqueda a todo tipo de trabajo científico, nos da que el número 

asciende a 53 entre tesis de maestría, doctorado, artículos, relacionados con género de un total 

de 6.802 registros (Biblioteca Digital FCE-UBA, 2022). Claramente la proporción es muy baja, en 

comparación con otros ámbitos de conocimiento.  

El género es una variable de la sexualidad que comprende en su interior otras 

dimensiones tales como la diversidad, igualdad, equidad, entre otras. Implica atributos, 

prácticas, comportamientos y valores que determinan cómo debería ser socioculturalmente un 

varón o mujer, en términos biológicos, sociales y simbólicos (RED, 2016 y 2017). Sin embargo, a 

la hora de considerar el género de una persona, se deben tener en cuenta, entre otras, las 

siguientes dimensiones: 

“-Diversidad de género (reconocer que la preferencia y autoexpresión de muchas personas 

no encaja dentro de las normas de género aceptadas comúnmente); 



-Identidad de género (vivencia interna e individual del género tal como cada persona la 

siente, puede corresponder o no con el sexo asignado al momento del nacimiento); 

-Expresión de género (El modo en que las personas manifiestan su construcción de género); 

-Igualdad de género (garantizar la igualdad de derechos, responsabilidades, condiciones y 

oportunidades de todos los géneros); 

-Equidad de género (brindar las mismas condiciones, trato y oportunidades a todos los 

géneros, tomando en cuenta las características o situaciones diferentes); 

-Paridad de género (participación cuantitativamente homogénea de mujeres y varones en 

todos los ámbitos de la sociedad, particularmente en lo referente a la toma de decisiones y en 

la representación política).” (RED, 2017:12-15) 

Medir la variable de pulsión sexual no es tarea fácil. A tal fin, se abordarán los aportes 

realizados por Christophe Dejours en cuanto a las herramientas sobre el trabajo de 

psicodinámica y psicopatología. La primera es definida como mediadora entre la salud mental y 

la actividad laboral, ya que “intenta definir las pautas de comportamiento, las actitudes y las 

defensas colectivas e individuales propias de cada tipo de trabajo” (Plut, 2002:131). En esa vía, 

el propio Dejours, siguiendo los trabajos de Sivadon, manifiesta que se siguen dos caminos, el 

primero, centrado en “la función del trabajo como mediador de la salud, el segundo, por el 

contrario, que trata de aprehender los efectos deletéreos del trabajo sobre la salud mental” 

(Dejours, 2000:2). Por lo tanto, tiene que ver tanto con las implicancias positivas del trabajo 

como así también con los trastornos que genera. 

El contexto social, las organizaciones y sus exigencias, configuradas como propias para el 

individuo, requieren un alto grado de energía pulsional de éste para desarrollar sus tareas 

laborales dentro del mismo. Como fundamento, Dejours acerca en su análisis la concepción de 

“pulsionalidad” y trabajo, no sólo en el sentido productivo sino más bien desde una perspectiva 

subjetiva, ya que el trabajar (poiesis) “sólo recibe su genio inventivo a través del relevo de un 

segundo trabajo de sí sobre sí (Arbeit); trabajar no es únicamente producir, también es 

transformarse a sí mismo” (Dejours, 2012:53). En tanto que la actividad del trabajo no es 

solamente lo que las empresas consideran como productivo, sino que conforma la subjetividad 

de las personas, se hace necesaria una correcta comprensión de la psicodinámica de cada 

actividad. 

Por su parte, la piscopatología del trabajo es un término surgido en la década del ’50 del 

siglo pasado, marcado por un contexto de posguerra y reintegración social de sus partícipes, a 

raíz de la preocupación de la comunidad de psiquiatras por el rol que cumple el trabajo en la 



génesis de los trastornos mentales y sus efectos patógenos. Es así que se dividen entre dos 

concepciones de las perturbaciones mentales, una organodinámica (determinismo individual de 

la enfermedad a consecuencia de una desorganización orgánica psíquica) y otra sociogenética 

(sucesos, encadenamiento de las situaciones vividas y características de las relaciones sociales) 

para definir el papel del trabajo en la patología (Dejours & Gernet, 2014). 

La base conceptual de abordaje es también psicoanalítica, aunque, al igual que la 

psicodinámica, cambiando el foco de lo endógeno hacia el impacto de las realidades externas 

sobre el sujeto. Por lo tanto, se preocupa no sólo por la salud mental de las personas, sino 

también por las condiciones para una transformación del trabajo (Dejours, 2001). 

Al respecto, Dejours (2001) define tres dimensiones para dicha transformación: 

1) La organización del trabajo, es decir la división de las tareas, los dispositivos de control, 

vigilancia, jerarquías, etc. Es necesario identificar lo que, en la situación de trabajo, pone 

específicamente en cuestión al funcionamiento psíquico. Será patógena o estructurante, según 

corresponda. 

2) El sufrimiento, estado de equilibrio inestable, que implica una confrontación entre los 

factores patógenos provenientes de la organización del trabajo y los procedimientos defensivos 

elaborados por los mismos trabajadores. Dichas defensas están marcadas por las obligaciones 

organizacionales, contra las cuales fueron levantadas. 

3) El trabajo como fuente de placer, puede contribuir de modo original a la lucha para 

conquistar y defender la salud. Se plantea como interrogante sobre las características de las 

organizaciones del trabajo que dan acceso al placer, a la salud mental y del cuerpo, a pesar de 

hacer referencia a las concepciones psicosomáticas. 

Como puede observarse, estas herramientas de análisis son de aplicación y pueden 

contribuir a una mejora en la calidad de vida de las personas en un contexto de organizaciones 

más exigentes, sobre todo en la época actual. 

Los temas abordados se vienen trabajando por parte del equipo desde hace varios años. 

Cabe mencionar los análisis que aportan al estado de conocimiento. 

Comenzaremos por un estudio sobre las políticas de diversidad en las empresas 

argentinas (Oliverio, Consoli & Colacioppo, 2019), en el cual se aborda el tema de diversidad, 

partiendo de la aparición de áreas de estudio en el ámbito organizacional conocidas como: 

gestión de la diversidad, multiculturalismo o desarrollo de organizaciones multiculturales 

(Heller, 2012). El término diversidad se viene desarrollando desde la década del ´70, 



entendiéndose como la incorporación de mujeres y minorías dentro del mercado laboral (Keil et 

al., 2007). En las organizaciones, podemos encontrar diversidad de personas en varios aspectos:  

“étnicos, religiosos, familiares, de origen social, geográfico o nacionalidad, fisonómicos, 

corporales, sexo, género, orientación sexual, identidad de género, formación, edad, 

discapacidad, personalidad, estilo de trabajo, cultura, sistema de creencias, entre muchas otras 

características que constituyen al ser humano.” (R.E.D. de empresas por la diversidad, 2016:7) 

Dichos factores, visibles y no visibles, son los que conforman la diversidad y dan cuenta 

de la identidad de las personas. Por lo que la diversidad debe ser gestionada, ya que una mirada 

desde la diversidad “implica valorar las diferencias y las habilidades de cada individuo, por 

cuanto la singularidad de cada uno se refleja en la contribución que hace a la organización” 

(R.E.D. de empresas por la diversidad, 2016:7). 

Los autores observaron en la muestra de empresas seleccionadas, la mayoría se declaraba 

conocedora de la diversidad. Sin embargo, se ha detectado una invisibilidad de varios ejes que 

comprende la misma, ya que en los informes relevados se concentró la mayor cantidad de 

repeticiones sobre cuatro ejes (salud, género, discapacidad y cultura) dejando relegado al resto1. 

Por su propia definición, este aspecto de los informes se presenta como falencia para lograr el 

respeto por la diversidad. También, por falta de recorrido en dicha materia, las empresas 

deberían incorporar los ejes de diversidad en su totalidad como herramientas fundamentales 

para la implementación de políticas, en búsqueda de mejora en la calidad de vida de las 

personas. El respeto a la diversidad posiblemente generaría mejoras en el liderazgo y 

consecuentemente atraería una ventaja competitiva empresarial. 

Respecto a la Construcción social y cultural del género en las Ciencias Económicas 

(Oliverio, 2022), se procedió a explorar el grado de conocimiento sobre la construcción del 

género desde una perspectiva social y cultural que tienen los profesionales en Ciencias 

Económicas de la Ciudad Autónoma de Buenos Aires. 

Se pudo generar un producto final que incluye dos herramientas para fortalecer un mejor 

abordaje respecto del tema. En primera instancia, se realizó el diseño de un procedimiento para 

generar indicadores en forma periódica y sistemática, con el fin de facilitar tanto el seguimiento 

del grado de conocimiento de la construcción social, cultural e histórica del género, así como 

también la comparación en distintos contextos. Todo ello con el fin de medir en un período de 

tiempo cuáles son los conocimientos necesarios que permitirían incluir una perspectiva de 

 
1 Los otros ejes son: generacional, pluralidad religiosa, vulnerabilidad socioeconómica, diversidad sexual, 
pensamiento, opinión y creencias, y aspecto físico. 



género más amplia en las profesiones vinculadas a las Ciencias Económicas. Dicho 

procedimiento tuvo como objetivo generar una metodología útil que se pueda replicar en 

diferentes organizaciones y contextos, permitiendo la comparación entre los mismos. Como 

segunda herramienta planteada, el diseño de instancias de formación profesional, tales como 

Cursos, Capacitaciones, Seminarios, que incluyan estos temas, ofrecidos desde el ámbito del 

Consejo Profesional de Ciencias Económicas de CABA, y que permitan estar a la vanguardia sobre 

una problemática que es hoy fundamental para la gestión del cambio en las organizaciones. 

Siendo esto de gran relevancia, ya que los estudios de género aportan un valor agregado a las 

profesiones en Ciencias Económicas, muy adecuado para afrontar los cambios que se están 

dando en las organizaciones.  

En el relevamiento realizado pudo observarse que no existen conocimientos significativos 

respecto a la temática de género, así como tampoco instancias de capacitación que se 

encaminen a zanjar esas diferencias. Derivado de la investigación se recomendó la necesidad de 

implementar un curso de perspectiva de género con orientación a profesionales en Ciencias 

Económicas, mediante la incorporación al lenguaje profesional de toda una batería de conceptos 

que se vienen desarrollando históricamente en materia de géneros y diversidades, los que 

pueden aportar a la mejora continua de la gestión organizacional. Con contenidos mínimos en 

la introducción a los estudios de géneros, legislación sobre temática de géneros; ampliación de 

derechos sobre géneros y diversidades, géneros y violencias, géneros y trabajo; desigualdades 

en el ámbito laboral, géneros y políticas públicas, entre otros. 

Respecto de la perspectiva de género en relación con el poder (Colacioppo, Oliverio & 

Pacho, 2018) desde el ámbito del Proyecto de Investigación PROIAT titulado “Las Empresas 

Recuperadas en el desarrollo económico y social de la Ciudad de Buenos Aires. Una mirada 

desde la perspectiva de género en relación al poder”, en principio se avanzó desde el punto de 

vista exploratorio, generando un primer acercamiento a las formas de ejercicio del poder en el 

ámbito de empresas recuperadas y cómo se produce la participación de las mujeres. Se realizó 

un relevamiento de información primaria y secundaria para obtener aquellas características 

distintivas de las empresas recuperadas, para poder definir una tipología referida a las formas 

de organización y estructura en ellas. Por otro lado, dentro del análisis titulado Poder y género, 

una medición dentro de las Empresas Recuperadas (Báez, Consoli, Navarro Brandán, 2018), se 

obtuvo un trabajo de campo de relevamiento cuantitativo acerca de las trabajadoras en las 

empresas recuperadas, a través de encuestas y entrevistas semiestructuradas construidas en 

referencia al marco teórico de dicho proyecto. 

3. Metodología 



En el proyecto aquí presentado se pretende estudiar las formas en que inciden tanto la 

pulsión sexual como el género en el comportamiento organizacional. Para ello, se indaga acerca 

de cómo se manifiestan ambas variables sobre las personas al interior de las organizaciones, a 

partir de las consecuencias que genera en las mismas la influencia de la sociedad disciplinaria y 

de rendimiento. 

Se trata de abordar la sexualidad desde la multiplicidad de dimensiones que tiene el 

término (ya sea como vía de reproducción, sexo biológico, relaciones sexuales, identidad de 

género, etc.). Más específicamente, desde el psicoanálisis como pulsión sexual.  

A partir de los estudios de su precursor, Sigmund Freud (1979), se sostiene que las 

pulsiones generadas por la energía vital de los individuos son las que, al reprimirse por 

cuestiones culturales y sociales y no satisfacerse en forma adecuada, encauzan un camino 

diferente, canalizándose hacia una nueva vía de escape que genera un síntoma. Éste a su vez 

puede manifestarse de varias formas, ya sea una parálisis, un acto fallido, un error de escritura, 

etc. 

Por su parte, Michel Foucault (1992; 2009) ha analizado los distintos dispositivos 

denominados de saber-poder imperantes con respecto a cuestiones de sexualidad, describiendo 

su represión en la edad media o en la era moderna, donde ocupa un lugar hegemónico dentro 

del discurso. Esto es importante a la hora de abordar el tema, ya que la descripción que hace de 

las formas de control social y la influencia que tienen las relaciones de poder en la vida cotidiana, 

configura una relevante caracterización de la genealogía de la sociedad que se mantiene vigente 

en nuestros días. 

La propuesta de investigación radica en relacionar esos términos, más cercanos a la 

psicología y sociología, con la administración. Fundamentalmente, con el objeto de estudio que 

tiene la misma, es decir, las organizaciones. Más específicamente se hará hincapié en el 

comportamiento organizacional, planteando la pulsión sexual y el género como variables del 

mismo. En este punto se agrega la perspectiva de género, debido a que es fundamental para 

abordar la temática de la sexualidad. 

Las organizaciones utilitarias y normativas que se abordan se han ido configurando desde 

el advenimiento de la llamada sociedad posmoderna, como unidades complejas que 

representan un nivel de exigencia muy alto para sus miembros. De hecho, debido a la vorágine 

de nuestros días, se viene constituyendo un tipo de individuo organizacional, denominado por 

Nicole Aubert y Vincent De Gaulejac (1993) como hombre managerial, a quien caracterizan por 

una búsqueda narcisista y una necesidad de éxito latente, que lleva a generar en el ámbito de la 



organización y su contexto, situaciones que fomentan un alto grado de estrés en las personas. 

También desde la psicodinámica del trabajo, propuesta por Christophe Dejours (2000), se 

combinan factores psicológicos y ambientales en el análisis del desarrollo humano en el ámbito 

laboral. En ese marco, surge la idea del panóptico digital, como forma de control y vigilancia que 

recae directo en las organizaciones, configuradas como modelos de negocio desde la economía 

digital. 

Es necesario desarrollar el estudio propuesto teniendo en cuenta tanto las variables de la 

pulsión sexual y el género, como variables del comportamiento dentro de las organizaciones. Es 

decir, que dicho estudio tenga en cuenta la posibilidad de centrar el análisis de las mismas 

(variables) en su principal componente: las personas, ya que, como podría observarse, el nivel 

de exigencia hacia el capital humano se ha ido incrementando con el paso del tiempo y más aún 

con el actual contexto caracterizado por las sociedades disciplinarias (Foucault, 2015) y de 

rendimiento (Han, 2012; 2013; 2014). No serán consideradas las organizaciones de tipo 

coercitivas, por la dificultad que representa el acceso a datos en organizaciones de tipo 

restrictivas y en contexto de encierro. 

Como Objetivo General se plantea: Indagar sobre el comportamiento de las personas en 

organizaciones de tipo utilitario y normativo a partir de la vinculación entre las consecuencias 

generadas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y la diversidad de género. 

Como Objetivos Específicos se plantean: 

1. Analizar el comportamiento de las dimensiones de diversidad, igualdad y equidad de 

género en las organizaciones de tipo utilitario y normativo. 

2. Describir las organizaciones de tipo utilitario y normativo que propicien la canalización 

de la pulsión sexual hacia el trabajo. 

3. Identificar agrupamientos de organizaciones a partir de la vinculación entre las 

pulsiones sexuales y la diversidad de género. 

Como Hipótesis de trabajo se plantea: El comportamiento de las personas en 

organizaciones de tipo utilitario y normativo se encuentra condicionado a partir de las 

consecuencias producidas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y por una 

mayor desigualdad de género. 

Como Hipótesis Secundarias se plantean: 



1. Las dimensiones de diversidad, igualdad y equidad de género afectan a las 

organizaciones de tipo utilitario y normativo en cuanto a sus formas de organización, mejorando 

el rendimiento.  

2. Existen características de sobre exigencia en las personas que integran organizaciones 

de tipo utilitario y normativo que propician una canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo. 

3. Existen agrupamientos de organizaciones que se diferencian a partir de la pulsión sexual 

y la diversidad de género. 

3.1. Tipo y diseño de investigación 

Habiendo atravesado investigaciones exploratorias y descriptivas en trabajos anteriores, 

se reconocen como variables de importancia para el estudio del comportamiento organizacional 

a la pulsión sexual y la diversidad de género (Oliverio, 2022). 

Los estudios exploratorios implican “profundizar el conocimiento de un área o campo 

determinado, el que corresponde al de la idea inicial” (Fassio, Pascual & Suárez, 2002:15). Según 

Hernández Sampieri, Fernández Collado & Baptista Lucio (2014:79) “los estudios exploratorios 

se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigación poco 

estudiado”, o que se han hecho estudios similares, pero en contextos diferentes. En general, 

sirven para determinar tendencias e identificar relaciones potenciales entre variables, dando 

lugar a estudios descriptivos, correlacionales o explicativos. 

Por su parte, “los estudios descriptivos miden las variables en forma independiente, 

nunca buscan establecer y/o medir relaciones entre variables (…) el objetivo de estos estudios 

es describir situaciones y/o fenómenos” (Fassio, Pascual & Suárez, 2002:38).  

Finalmente, en los estudios correlacionales se plantea el propósito de medir el grado de 

relación entre dos o más variables. Se elaboran mediciones de cada una, se cuantifica y se 

analizan los hallazgos de manera que sea posible establecer una vinculación clara entre ellas 

(Hernández Sampieri, Fernández Collado & Baptista Lucio, 2014). Por lo tanto, dado que se busca 

vincular la pulsión sexual y la diversidad de género con el comportamiento organizacional, este 

trabajo es correlacional. 

Para ello se propone un instrumento de recolección de datos de tipo mixto que permitirá 

combinar información cuantitativa y cualitativa a los fines de generar información útil. (Bryman, 

2012). Así, la presente investigación tiene una parte cualitativa y una parte cuantitativa. 

Las técnicas de investigación cualitativas procuran “acceder a las estructuras de 

significados propias de esos contextos” (Vasilachis de Gialdino, 1992:57). Las técnicas 



características de dicha metodología son la inducción analítica, el análisis de contenido, la 

hermenéutica, el análisis lingüístico de textos, las entrevistas en profundidad, las historias de 

vida, la observación participante y no participante, ciertas manipulaciones de archivos, entre 

otras (Vasilachis de Gialdino, 1992). 

Mientras que las técnicas cuantitativas ponen el énfasis en la cuantificación al recopilar y 

analizar datos. Por lo tanto, implica un enfoque deductivo, con mayor cercanía al positivismo y 

considera a la realidad social como externa; es decir, objetiva. (Bryman, 2012) 

El diseño de investigación es no experimental, ya que no se aplicarán bases de control ni 

se espera manipular las variables, sino que se pretende descubrir relaciones complejas e 

interacciones entre grupos humanos y/o personas (Fassio, Pascual & Suárez, 2002). Dentro del 

mismo, ha sido del tipo transversal, o sea, se han recolectado los datos en un único momento 

(Hernández Sampieri, Fernández Collado & Baptista Lucio, 2014).  

3.2. Operacionalización de variables 

La unidad de análisis es el comportamiento organizacional y sus variables son la pulsión 

sexual y la diversidad de género. A continuación, se detalla de qué forma se operacionalizan 

dichas variables a fin de construir el instrumento de recolección de datos.  

La operacionalización de variables “consiste en avanzar desde conceptos teóricos a 

conceptos que tengan referentes empíricos inmediatos” (Fassio, Pascual & Suárez, 2002:76). 

Ambas se operacionalizan a través de la conceptualización de sexualidad, según lo expuesto en 

el marco teórico, poniendo énfasis en la pulsión sexual y la diversidad de género. 

 

Variables Dimensiones Indicadores Categorías
Bienestar 
psíquico
Malestar 
psíquico
Zona 
intermedia
Exigente

Regular

Flexible

Patógena

Estructurante

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Unidad de análisis: Comportamiento organizacional

Pulsión sexual

Psicodinámica

Pulsionalidad

Actividad laboral

Psicopatología

Organización del trabajo

Placer

Sufrimiento



Tabla1 - Operacionalización de la variable pulsión sexual. 
Elaboración propia. 

 

 

Tabla2 - Operacionalización de la variable diversidad de género. 
Elaboración propia 

 

3.3. Instrumentos de recolección de datos 

La recolección de datos se llevará adelante a través de encuestas. La encuesta es uno de 

los instrumentos de recolección de datos más utilizados al estudiar dispositivos sociales tales 

como las organizaciones. Se trata de una técnica que se constituye a través de un procedimiento 

estandarizado que el equipo de investigación diseña con la finalidad de recoger datos de una 

muestra que se busca explorar, describir o explicar (Hernández Sampieri, Fernández Collado & 

Baptista Lucio, 2014). Por sus características y facilidad de implementación, se encuentra a la 

encuesta como el instrumento adecuado para utilizar en esta investigación. 

 

4. Desarrollo 

Variables Dimensiones Indicadores Categorías

Mujer

Varón

Otro

Femenina

Masculina

Andrógina

Otra

Cisgénero

Transgénero

Otra

Heterosexual

Homosexual

Bisexual

Otra

Alta

Media

Baja

Alta 

Media

Baja

Alta

Media

Baja

Equidad de género Condiciones y trato

Paridad de género
Participación 
cuantitativa homogénea

Unidad de análisis: Comportamiento organizacional

Diversidad de Género

Género

Sexo asignado al nacer

Expresión de género

Identidad de género

Orientación sexual

Igualdad de género
Derechos, 
responsabilidades y 
oportunidades



En este apartado se le dará especial importancia a las técnicas de procesamiento de datos 

que se pretenden implementar, ya que constituye el aporte fundamental del proyecto al ser un 

enfoque innovador de aplicación para las temáticas abordadas. 

El análisis multivariante es una rama de la estadística que se centra en la investigación 

simultánea de dos o más características (variables) de un objeto. Es decir, que dirige su atención 

al estudio de la correlación reflejada entre dos o más variables. Considerando, además, que la 

investigación implica establecer hipótesis que luego sean contrastadas mediante la recolección 

de datos, primero, y su análisis, después (Aldas & Uriel, 2017). Por último, considerando el 

carácter correlacional de este trabajo, el análisis multivariante es la herramienta que mejor se 

ajusta a las necesidades metodológicas de esta investigación. 

Particularmente, se utilizarán de manera combinada las técnicas de Análisis de 

Componentes Principales (PCA), Análisis de Clusters o Conglomerados y Análisis Multivariante 

de la Varianza (MANOVA). 

4.1. Análisis de Componentes Principales (PCA) 

El análisis de Componentes Principales (PCA) es una técnica exploratoria de datos que se 

aplica entre variables Métricas correlacionadas. Su objetivo es reducir la dimensionalidad con 

mínima pérdida de información. Se recurre a la creación de un nuevo subconjunto de variables 

no correlacionadas entre sí, que aporten la mayor parte de la información con respecto a las 

variables originales. Además, permite interpretar estas nuevas variables o factores según la 

carga que tienen respecto a las variables originales. De manera que podemos interpretar las 

nuevas variables según el poder de agrupamiento de la explicación de las variables originales.   

La aplicación de este método es muy útil cuando existen gran cantidad de variables 

métricas correlacionadas y podemos resumir esa misma cantidad de variables en unos pocos 

componentes principales que explican gran parte de la varianza muestral, pero con menor 

cantidad de datos (Aldas & Uriel, 2017). En este caso el método será calculado a partir del uso 

de las dimensiones definidas en la operacionalización. 

4.2. Análisis de Clusters o Conglomerados 

El análisis de Clusters o Conglomerados es una técnica de análisis de interdependencia 

que estudia relaciones entre casos y tiene como objetivo clasificar las observaciones en grupos. 

De manera que cada grupo sea homogéneo en relación con las variables que se utilizan y que 

los grupos sean lo más heterogéneos posible entre sí.  



Existen dos grandes enfoques para la determinación de algoritmos de agrupamiento. (1) 

métodos jerárquicos y (2) métodos no jerárquicos. Los primeros suponen la toma de n-1 

decisiones de agrupamiento pudiendo identificar métodos aglomerativos y desagregativos. 

Mientras que los métodos aglomerativos parten de considerar a cada individuo como un grupo 

conformado como único, los métodos desagregativos recorren el camino inverso, partiendo de 

considerar a todo el conjunto de observaciones como un único grupo y disociando hasta llegar 

a que cada individuo se constituya como grupo individualmente. Es este tipo de algoritmos de 

agrupamiento, el investigador deberá seleccionar la cantidad de grupos a considerar utilizando 

distintas herramientas y su criterio. 

En los métodos no jerárquicos los grupos no se conforman a través de una secuencia de 

fusión, sino que se establece previamente el número de grupos a obtener y los individuos se van 

clasificando en función de los grupos definidos. Estos métodos resultan complementarios pues 

es conveniente fijar los centroides iniciales (o semillas) para cada grupo a partir de información 

previa. Esta información, es posible obtenerla a partir del cálculo de la media de cada variable 

para cada uno de los grupos obtenidos a partir de los métodos jerárquicos (Aldas & Uriel, 2017). 

4.3. Análisis Multivariante de la Varianza (MANOVA) 

Se trata de un método multivariado útil para estudiar relaciones de dependencia donde 

existe más de una variable dependiente métrica y una variable independiente no métrica. 

MANOVA es una generalización del ANOVA, en rigor, Análisis Univariante de la Varianza. 

El Análisis de la Varianza permite analizar si la media de una variable (métrica) toma valores 

estadísticamente distintos en grupo que genera otra variable (no métrica).  La primera será la 

variable dependiente, mientras que la segunda será la independiente. En el caso del MANOVA 

se consideran, de manera simultánea, más de una variable dependiente relacionadas entre sí. 

Se denomina factor a la variable que ejerce influencia (independiente) sobre la variable 

de estudio (dependiente). Así, podemos considerar el caso donde el Análisis Multivariante de la 

Varianza parte del vector de medias de distintas variables influido por un único factor (MANOVA 

de un factor); o considerar situaciones con más de una variable independiente (MANOVA de 

más de un factor). 

Se busca obtener información acerca de la diferencia entre las medias en cada uno de los 

grupos obtenidos. De esta manera se puede lograr una mejor caracterización de los grupos. 

(Aldas & Uriel, 2017). 

4.4. Complemento de técnicas 



Mediante el método de PCA se espera resumir la información de manera tal que sea 

posible trabajar con una dimensionalidad menor, mientras que con la segunda técnica se espera 

agrupar las observaciones priorizando la homogeneidad entre sus variables y la mayor 

diferenciación posible entre grupos (Aldas & Uriel, 2017). Estas técnicas se utilizan de manera 

complementaria. Es decir, que se aprovecharía la reducción de dimensionalidad del método 

PCA, para realizar los agrupamientos según el método de agrupamiento a través del resultado 

de los componentes retenidos. 

Los métodos de agrupamiento no jerárquicos resultan convenientes cuando es conocido 

el número de agrupamientos deseados (Aldas & Uriel, 2017). En este caso, como se explicó se 

espera obtener 4 agrupamientos en función de los distintos valores que puedan tomar las 

variables independientes pulsión sexual y la diversidad de género. 

Por otra parte, el método implica la asignación de centroides iniciales (o semillas) 

dependiendo de éstos la cercanía o distancia con la realidad que se logrará en el análisis. Por 

ello no resulta recomendable su selección aleatoria. Al respecto, se conoce que una buena forma 

de obtener una aproximación fiable de las semillas iniciales pasa por el cálculo de los métodos 

jerárquicos de agrupamiento. De esta manera ambos enfoques resultan complementarios para 

el método de agrupamiento.  (Aldas & Uriel, 2017) 

Por ello, para explorar resultados posibles y realizar una selección razonable acerca de los 

datos a analizar, debe efectuarse el aglomeramiento jerárquico a través de los siguientes 

métodos: (1) centroide, (2) vecino más cercano, (3) vecino más lejano, (4) vinculación promedio, 

(5) método de Ward. Para cada uno de estos métodos se calcularán los centroides, que no son 

otra cosa que la media de las variables para cada grupo definido. Con esta información, se 

calculará el agrupamiento no jerárquico (k-means) para luego comparar las medias de cada 

grupo a través de la técnica MANOVA lo que permitiría establecer la diferencia significativa entre 

grupos. 

Es importante enfatizar que un análisis de Componentes Principales (PCA), de Clusters o 

Conglomerados y de Multivariante de la Varianza (MANOVA) sobre los datos recopilados, 

contribuiría a observar si el comportamiento de las personas en organizaciones de tipo utilitario 

y normativo se encuentra condicionado a partir de las consecuencias producidas por la 

canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y por una mayor desigualdad de género. Todo 

esto para, seguidamente, poder indagar sobre el comportamiento de las personas en 

organizaciones de tipo utilitaria y normativa a partir de la vinculación entre las consecuencias 

generadas por la canalización de la pulsión sexual hacia el trabajo y la diversidad de género. 



4.5. Resultados esperados   

Los ejes temáticos aquí planteados se vienen trabajando por parte del equipo de 

investigación desde hace tiempo. (Oliverio, 2023). Al respecto, se han presentado en eventos 

académicos diversas discusiones, planteos y materiales que han brindado la posibilidad de 

avanzar en los estudios que comprenden la temática. Se expone a continuación una reseña de 

los avances logrados hasta el momento.  

En base a lo estudiado respecto a la hipótesis general, existen indicios de que la 

canalización de la pulsión sexual hacia el desempeño laboral se manifiesta en el 

comportamiento, deteriorando las relaciones interpersonales y aumentando el nivel de auto-

exigencia individual. En la actualidad, desde las organizaciones de tipo normativo y utilitario se 

incrementa la necesidad de orientar la energía vital hacia el trabajo, generando posiciones 

narcisistas y la pérdida de valores en detrimento de la calidad de vida laboral. Asimismo, se 

afecta el comportamiento organizacional en todos sus niveles: 1) Individual: aumentando la 

postura narcisista y el surgimiento del hombre managerial. 2) Grupal: con desgaste de las 

relaciones sociales y el sentido de pertenencia a los grupos sociales. 3) Organizacional: desde las 

propias exigencias de la organización, afectando el desempeño de sus integrantes. 

Al respecto, cabe mencionar que profundizando el estudio de las implicancias que tienen 

las diversas ramas de la actividad organizacional en cuanto al desarrollo de la dinámica 

psicológica de las personas, se han estado relevando datos generales y focalizados por tipo de 

organización. Además, se ha tenido en cuenta la dimensión psicodinámica del trabajo, para 

poder observar si la canalización de la energía hacia las actividades laborales es alta o baja, desde 

la planificación de una encuesta general y otras focalizadas (tanto para organizaciones de índole 

utilitarias y normativas como también coercitivas, excluidas en el presente proyecto). Se ha 

avanzado en la temática, estudiando los niveles de exigencia que manejan y el contexto 

competitivo, en lugar de ambientes más colaborativos, en los cuales la sensación de volcar la 

energía es mayor o menor, según sea el caso. En cuanto a las emociones, es necesario poder 

determinar si prevalecen las positivas y/o negativas, teniendo en cuenta si se destaca más la 

función estructurante del trabajo y poder ver si por la necesidad de realizar una actividad 

laboral, el trabajo colabora en formar a personas activas y autónomas. 

Se ha realizado conjuntamente a lo antes mencionado, la planificación para el abordaje 

referente a la actividad que realizan las personas. Poder estudiar si en su mayoría manifiestan o 

no la conformidad con su trabajo; tratar de dilucidar si las personas buscan alcanzar un alto 

grado de convencimiento respecto de cómo están afrontando la vida, cómo ser de la mejor 



forma posible, aunque quizás no se manifieste del todo así. A través de encuestas focalizadas,  

se ha avanzado en poder determinar, si existe, el grado de apego a la actividad que realiza una 

persona, si es mayor o no, cuando se trata de organizaciones normativas, en contraposición a 

las organizaciones utilitarias. Si bien podría explicarse ese fenómeno en la propia idiosincrasia 

de la organización según su tipología, se puede estudiar si contrasta o no cuando se compara 

con la realidad empíricamente observable. 

Respecto de la diversidad de género como variable del comportamiento organizacional, 

se han realizado estudios teniendo en cuenta tres niveles, a partir de sus dimensiones: 

Individual: a partir de las diversas formas que puede adoptar la identidad de género. Grupal: 

teniendo en cuenta la dinámica de los mismos, desde la paridad de género entre los grupos. 

Organizacional: desde el análisis de factores estructurales del género tales como la igualdad y la 

equidad. 

5. Conclusiones 

El presente trabajo expone el alcance del proyecto en curso, por lo tanto, no se han 

arribado aún a aportes concluyentes. Es por ello que se han expuesto las producciones a realizar. 

Se busca aportar al estudio de las formas de organización utilitarias y normativas con perspectiva 

de género, poniendo énfasis en la vinculación con las pulsiones sexuales. Además, la creación 

de un índice que permita comparar la situación en cuanto a la igualdad de género en las 

organizaciones. 

En primer lugar, un producto final es el diseño del procedimiento que genere indicadores 

en forma periódica y sistemática, con el fin de facilitar tanto el seguimiento del grado de 

conocimiento de la diversidad de género, así como su vinculación con la canalización de la 

energía pulsional hacia el trabajo en organizaciones utilitarias y normativas. De esta forma, se 

busca medir cuáles son las correlaciones entre variables, generando una novedosa clasificación 

organizacional que tenga en cuenta las características del cambiante contexto en la sociedad 

actual. 

Dicho procedimiento busca generar una metodología que se pueda replicar en diferentes 

organizaciones y contextos, permitiendo la comparación entre las mismas. Asimismo, como 

futura línea de investigación podría extenderse el alcance a diferentes niveles tanto nacionales 

como internacionales. 

En segundo lugar, se confeccionarán instancias de formación profesional tales como 

Cursos, Capacitaciones, Seminarios, que incluyan estos temas, permitiendo estar a la vanguardia 

sobre una problemática fundamental para la gestión del cambio en las organizaciones. Los 



estudios de género aportan un valor agregado a nuestra disciplina que es, en definitiva, la más 

adecuada para afrontar los cambios que se vienen a nivel organizacional. 

Esto deriva también en el diseño de las organizaciones, ya que plantea en muchos casos 

la incorporación de un espacio dedicado al género y las diversidades. La formación en la temática 

contribuiría a elaborar tanto políticas organizacionales como procedimientos y diseños que 

pregonen por valores en pos de la igualdad de oportunidades, el respeto a la diversidad y la 

erradicación de la violencia y el maltrato, dirigiendo los esfuerzos hacia el logro de una sociedad 

más justa. 
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