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Resumen

En un contexto de competitividad extrema, contar con informacion que permita tomar
decisiones adecuadas sobre los recursos de la empresa, se transforma en una necesidad
imperiosa. En ese marco, la gestion de los proveedores cada vez adquiere mayor importancia a
escala global y local. Sumado a las caracteristicas del entorno, la tarea de gestionar la cadena de
suministro y seleccionar a los proveedores mds convenientes, resulta muy compleja, producto
de la multiplicidad y variedad de oferentes que una organizacidn puede tener. El objetivo
general del trabajo es proponer indicadores de seleccién de proveedores aplicables a empresas
pequefias y emprendimientos. A través de encuestas a Pymes, se clasificaron los factores en las
siguientes categorias: costos, disponibilidad, capacidad, seguridad y carga de trabajo, de modo
de evaluar la importancia de cada uno de ellos en la eleccién de proveedores. Se pudo observar
que los mismos exceden el binarismo costo-calidad y se analizan multiples factores a la hora de
dicha decisidn, tales como referencias de otros compradores, atencién al publico, velocidad en

la entrega, condiciones de envio, apertura a la negociacidn, entre otros.

Palabras claves: Gestion 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. Introduccion

En un contexto de competitividad extrema contar con informacion que permita tomar
decisiones adecuadas sobre los recursos de la empresa, se transforma en una necesidad
imperiosa. En ese marco, la gestion de los proveedores cada vez adquiere mayor importancia a
escala global y local (Torres-Avila et al., 2021). Sumado a las caracteristicas del entorno, la tarea
de gestionar la cadena de suministro y seleccionar a los proveedores mas convenientes, resulta
muy compleja, producto de la multiplicidad y variedad de oferentes que una organizacién puede
tener. Uno de los aspectos que debe tenerse en cuenta también en dicha seleccion son los
indicios de cumplimiento que pueden otorgar los proveedores, a partir de las estafas que
muchas veces vulneran la garantia operacional sobre todo cuando se recurre al comercio virtual.

Autores como Amat y Campa Planas (2013) resaltan la importancia de estos procesos
internos considerandolos responsables de la innovacion y el nivel de calidad brindado por la
empresa a sus clientes. Tanto por las tareas que tiene a cargo como por su estrecho vinculo con
los procesos comerciales y financieros, el sector de compras y/o produccidn puede ser un factor
de diferenciacion que lleve a las empresas pequefias a destacarse. No obstante, las
problematicas asociadas al area también son muy variadas, tales como, relacidn con volimenes
de ventas, plazos de produccién y entregas, productos defectuosos y estdndares de calidad,
rotacion de existencias.

Con este panorama, se puede anticipar que no existe consenso sobre cudles son los
factores considerados por las empresas para elegir sus proveedores, pero si existe preocupacion
respecto del éxito del proceso de compra. Ademas, el tamafo de las empresas es determinante
en esta busqueda, ya que las Pymes y emprendimientos se encuentran mas expuestos y
vulnerables ante elecciones negativas de proveedores. Los métodos de eleccion y los sistemas
logisticos de las Pymes son mas rudimentarios y esto explica dicha exposicion (Ortiz et al., 2012).
Asi, 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 pequefios
productores y comerciantes.

El objetivo general del trabajo es proponer indicadores de seleccion de proveedores
aplicables a empresas pequefas y emprendimientos. Para lograrlo, se proponen como objetivos
especificos: 1) Comprender la importancia de los proveedores y su gestidon 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 seleccién basado en informacion objetiva.



El trabajo comienza con un marco tedérico en el que se sintetizan los conceptos tomados
de laliteratura referidos a proveedores, cadena de suministro, indicadores de gestién y variables
en general y, posteriormente, los especificos de la cadena de suministro. Luego, se explica la
metodologia 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 lineas de

investigacion en esta busqueda.
2. Marco teérico

Este titulo se divide en dos partes: la primera es la que comprende el subtitulo 2.1 que
busca contextualizar a las problematicas asociadas a proveedores dentro de la empresa vy, del
2.2 en adelante, se especifican temdticas 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
0 a una comunidad (Saez, 2008). Es importante sefialar que basicamente existen dos tipos
claramente diferenciados de proveedores; por un lado, estan los de bienes, que son los que
aportan, venden y surten de objetos o articulos tangibles. Por otro lado, estan los de servicios
que, como su propio nombre indica, no ofrecen algo material sino una actuacion que permite
que sus clientes puedan desarrollar su actividad con total satisfaccion (Vallejo, 2003 citado por
Torres-Avila et al., 2021)

A partir de los conceptos anteriores, se puede definir a la gestidon 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
mision; 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. Ademas, es clave en los procesos de toma de decisiones de una empresa porque los
proveedores controlan cuanto paga la empresa por bienes y servicios (Acevedo y Gémez, 2010).
En otras palabras, el valor econémico pagado a los proveedores funciona como umbral minimo
para la determinacidn del precio (no se puede cobrar menos de ese valor) y a partir de él se
afiade el margen sobre el costo.

La gestion del abastecimiento o cadena de suministro, por su parte, se define como el
conjunto de organizaciones interconectadas con flujos de productos, servicios, finanzas e

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



considera que la gestidon adecuada de la cadena de suministro es fuente de ventaja competitiva
para la empresa. Asi, 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 distribucién y servicios locales que
localizan el producto. La localizacién puede comprender sélo la entrega del producto o algin
proceso mas que adapte el producto o servicio a las necesidades del mercado local (Chase et al.,
2009). EI 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 grafico N° 1 se presenta un ejemplo de cadena de

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

alfajores.
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Grafico N° 1: Cadena de suministro empresa ficticia. Fuente: Elaboracion propia.

Se puede ver que los proveedores son el inicio de la cadena y, como todo comienzo,
marcan los cimientos del producto que luego llegard a los consumidores. En la parte del medio,
aparece la empresa productora con los diferentes procesos de transformacién y, finalmente, los
canales de distribucidn, que se encargan de la localizacion y distribucién 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 asesoria de una agencia exportadora. Se observa en la cadena de suministro de la empresa
ficticia, el vinculo directo entre la empresa y las demds que participan en el engranaje
productivo. Una adecuada gestidn, comunicacién y mapeo de la cadena, entonces, podria
conducir a una ventaja competitiva compartida.

En referencia a la comunicacién y los vinculos con agentes externos, existen autores que

caracterizaron distintos tipos de cadenas en funcién a la informaciéon 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
localesy por lo tanto, emiten pedidos basandose Unicamente sobre su propio nivel de inventario
sin considerar la situacion de los otros miembros, 2) informacién 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 estdn tomadas por el proveedor. La centralizacion 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 efectian pedidos de modo
coordinado. Se transmiten informacidon en tiempo real sobre sus niveles de inventario,
productos en transito y datos de ventas al consumidor. El proveedor emite las érdenes de
produccién en funcién de la demanda del mercado y considerando todos los inventarios de la
cadena como un Unico inventario.

Indicadores y variables

Kaplan y Norton (1997) proponen una serie de conceptos para comprender el modelo
clasico de Cuadro de Mando Integral (CMI). El primero de ellos es el de perspectivas, esto es,
conjuntos de indicadores agrupados en relacidon con una de las areas o procesos basicos de la
empresa para el logro de su estrategia. Estas perspectivas tienen particularidades y desarrollan
diferentes procesos dentro de la organizacion, pero sus actividades estdn vinculadas. Las
perspectivas clasicas son finanzas, comercial, recursos humanos y productiva. Esta ultima se
define como aquella que “permite evaluar la propuesta de valor que se dara 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-Marti, 2020) Los
proveedores suelen ser considerados variable clave de la perspectiva productiva por los factores
de seleccion y la incidencia en el costo de adquisicién de productos. Sdnchez-Vazquez et al
(2015) califica a la perspectiva productiva como la mas importante en conjunto con la comercial,
ya que ambas estdn vinculadas en forma directa con el valor generado para clientes y
accionistas, asi como también, configuran la estructura fundamental de la cadena de suministro

interna y de relaciones con los agentes del entorno directo.



La relacidn entre la estrategia y las variables definidas es fundamental, ya que, una
depende de la otra. Asi, una empresa que tenga como estrategia ser lider en costos, tendra
variables clave asociadas a la rotacién 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 basard en
el surtido, el nivel de servicio y la garantia de una experiencia de compra agradable (Amat y
Campa-Planas, 2013). No hay nada dicho entonces sobre cudles deben ser las variables clave
que se deben definir, pero si que es importante hacerlo y que éstas deben responder a la
estrategia general de la organizacion.

En un nivel mas especifico, podemos encontrar los indicadores que son definidos como
mediciones del estado actual de un fenédmeno o componente sobre el que se estudia (Martinez-
Rizo, 2010). Los indicadores de gestidn se ubican en el plano de evaluacién de una estrategia
organizacional y su funcidn 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 cudles podemos incluir su pluralidad y
la capacidad de explicar su sentido, el origen de los datos y la interpretacion posible que
podemos hacer de ellos, asi como también, sus limitaciones, es decir lo que no nos permiten
hacer.

Asimismo, los indicadores pueden ser cualitativos, cuando recaban informacidn 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 variacién porcentual de las
ventas en un momento del tiempo y complementarla con las causas que produjeron dicho

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

se analizan en relacién con otros (Martinez-Rizo, 2010) Esta uUltima definicién afiade que el fin
de los indicadores es reducir la informacion a aquellos aspectos claves que pueden conducir a la
organizacidn a sus objetivos y también menciona las relaciones de causa-efecto que se producen
entre las relaciones que genera, por ejemplo, la relacidon entre las ventas y el costo para
generarlas, entre los productos vendidos y los que se producen, etc.

Seguin Murua (s/f) los indicadores tienen los siguientes componentes: 1) periodo, refiere
al periodo cronolégico que se estd midiendo; 2) apertura, posibilidad de desagregar la
informacién que contiene, por ejemplo, en areas geograficas o familias de productos; 3)
frecuencia de actualizacion, cada cuanto se medird, que no necesariamente coincide con el

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

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



indican el rango en el cual el indicador es preocupante y 6) representacion grafica, forma de
visualizar los datos para lograr un impacto visual significativo. Ademads de esta enumeracion, es
importante definir claramente el nombre del indicador, su unidad de medida y el responsable
de la medicion.

Los indicadores permiten proporcionar informacidn clave sobre un sistema fisico, social o
econdmico. Van mas alla de los simples datos para mostrar tendencias o relaciones de causa-
efecto. Seglin Veleva et al. (2001) tienen tres objetivos principales: aumentar la conciencia y la
comprensidn de la organizacién, informar sobre la toma de decisiones y medir el progreso hacia
las metas establecidas. Este concepto afiade la conciencia de la organizacién, por lo que, los
indicadores son un poderoso instrumento de comunicacién interna tanto de la gestién en forma
completa como del rol que cada colaborador tiene en ella. A modo de resumen, se presenta en
el grafico N°2 el esquema de indicadores y variables anclados en el control de gestion. 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 mas especifica, en indicadores de gestion.

Tablero de ) Variables .
—>| Perspectivas => —>1 Indicadores
comando clave

Grafico N°2: Esquema basico del control de gestion. Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, 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 esta asociado a ciertas caracteristicas propias de la
empresa, tales como su tamafo, 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 transformd en una herramienta para todas las organizaciones, ya sea por la
presion de grupos de interés de divulgar mas informacion como por la comprensidn por parte
de los empresarios pequefios de que los indicadores pueden ser Utiles para su subsistencia
dentro del contexto competitivo al que se hizo referencia.

No obstante, las practicas productivas no solo dependen de la empresa en cuestién sino

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



motivo, resulta necesario el disefio de sistemas de medicidon del desempefio de la cadena de
suministro y logistica integrados y coordinados que permitan alcanzar los objetivos y estrategias
organizacionales de forma rapida, eficiente y eficaz (Zuluaga-Mazo et al., 2014). Entonces,
retomando los ejemplos mencionados, si una organizacion emprende una estrategia de
liderazgo en costos, este dependera de los precios cobrados por los proveedores que elige, vy si
persigue una de diferenciacion tendrd 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 articulos. 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
econdémico: 1) competitividad de la empresa (cuota de mercado), 2) inversion en investigacion
y desarrollo, 3) exportaciones, 4) proveedores (confiabilidad e importancia) y 5) proteccion
ambiental. No obstante, incorpora otros grupos de variables que son: fabricacién, planificacion
productiva, infraestructura tecnoldgica, proceso logistico empresarial y recursos humanos.

Seguln Riquelme (2017) es muy importante evaluar la gestion de proveedores, la cual debe
tener en cuenta: 1) Experiencia pertinente; 2) Desempefio de los proveedores en relacién 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) Evaluacién financiera para asegurar la viabilidad del proveedor
durante todo el periodo 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, ademas de considerar los aspectos ya mencionados, se definan determinados
criterios que favorezcan una evaluacion adecuada de su desempefio. Ejemplo de estos criterios
segun Pérez et al. (2019) son: 1) Analisis de los plazos de entregas: se verifica si el producto o
servicio comprado esta disponible en el momento acordado; 2) Cumplimiento de estandar de
especificaciones técnicas: se comprueba si el producto o servicio comprado alcanza el estandar
exigido; 3) Calidad del servicio que presta: se analiza si la gestion del proveedor ocasiona o no
inconvenientes; 4) Confiabilidad: demostracion de que lo suministrado es confiable
repetitivamente.

Por otra parte, Vargas-Corredor et al (2020) proponen una Guia Metodoldgica para la
seleccidn de proveedores en Pymes que involucra los siguientes factores:

1) Disponibilidad: referida a tiempos de atencién y resolucion de problemas al

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



2) Seguridad: resguardo de informacidon clave. Aqui se incluyen también los
aspectos de seguridad que permiten confiar en el proveedor y evitar estafas.

3) Capacidad: facilidades tecnoldgicas con las que cuenta. También incluye la
elasticidad rapida, que tiene que ver con los medios de comunicacién 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 adquisicion como todos los demds involucrados, por
ejemplo, el transporte y la distancia, asi como también, los asociados a las cantidades
compradas.

Para el analisis 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

realizacion del estudio se describe en el siguiente titulo.
3. Metodologia

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 eleccidn de proveedores por parte de
emprendedores y Pymes de Bahia Blanca y su zona de influencia. En primer lugar, se procedio a
la lectura de articulos que indagan sobre los factores considerados para la eleccién de
proveedores y se identificaron 24 posibilidades de andlisis. Para ello, se utilizaron palabras clave
como indicadores de produccion, indicadores de gestidn, factores para la seleccidon de
proveedores, entre otros.

Posteriormente, se realizd una agrupacion de variables en los 5 criterios establecidos por
Vargas-Corredor et al (2020). Si bien algunos de los factores podrian incluirse en mas de una
variable, se tomd un criterio de afinidad con las definiciones propuestas por los autores en su
enumeracion.

Luego, se disefié una encuesta circularizada a diferentes titulares de Pymes de Bahia
Blanca y la zona, con el fin de relevar cuales son los aspectos en los que ponen mayor énfasis.
La encuesta se define como un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir.
La misma puede estar constituida por preguntas abiertas o cerradas (Hernandez-Sampieri et al.,
2014) En este caso, se eligio 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 podrian haberse pasado por alto.



Para el analisis de datos, se realizé 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 1a5, 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 titulo 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 Economias Regionales (PROCER) constituida por las empresas
que se anotaron en dicho programa y participaron de él. Por ello, se trata de una muestra no
probabilistica, 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 contribucién, 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 seleccién de proveedores y ademas, la potencialidad de la herramienta metodoldgica
para replicarse en otras organizaciones que comparten determinadas caracteristicas como las

citadas. Incluso, puede resultar de utilidad ajustar las variables en proximos 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 descripcion de las empresas participantes, en segundo lugar, se analizan los
factores que consideran a la hora de elegir a los proveedores vy, finalmente, se profundiza en
aspectos de confiabilidad en los proveedores y practicas para evitar estafas y otros delitos
patrimoniales de los que pueden ser victimas.

Descripcion de las empresas participantes

Para contextualizar las respuestas obtenidas de las empresas que contestaron la
encuesta, se decidié formular preguntas que permitan describirlas. Para eso, se tomaron como
base la actividad principal, la ubicacién de su sede central, la cantidad aproximada de
integrantes, la antigliedad y la dispersién geografica. Cabe aclarar que la ubicacién de la sede
central se distingue de la dispersién geografica en que, en el primer caso, se busca saber dénde
se toman las decisiones mas 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 solicitd que elijan
una de las siguientes opciones: actividad primaria o agropecuaria, compra venta de productos o
comercial, fabricacién de productos o industrial y prestacidn 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 ubicacién, la sede principal de la mayoria de las empresas esta ubicada en
Bahia Blanca (mds de la mitad), luego sigue en otras provincias y, finalmente, otras ciudades de
la provincia de Buenos Aires. La dispersién geografica, en cambio, tiene mayor variedad en los
datos: la opcidn 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 si varias localidades (11% en cada caso). Finalmente, hubo
un solo caso de empresa nacional con exportacion.

La cantidad de integrantes se dividié en diferentes intervalos de personas. Cabe aclarar
que se especificaba en la encuesta que la palabra integrantes incluia a propietarios y
trabajadores, es decir, integrantes totales. Alli, la mayor cantidad de empresas sefialé que eran
de 1 a 5 integrantes (46%), lo que marca que son pequefias y con escasa estructura de costos
laborales. Posiblemente, tampoco cuenten con personal especifico 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 distribucién de datos hacia las empresas pequefias. Solo algunos casos
marcaron de 21 a 50, de 51 a 100 y mds de 100 (7% en cada caso).

Por ultimo, la antigliedad de la empresa se solicitd para saber si se trata de organizaciones
consolidadas, con nutridas experiencias de negociacidon y compras u otras que se encuentran
realizando sus primeros pasos. Se obtuvo que la mayoria son empresas consolidadas, con mas
de 10 afios de antigiiedad (72%) y, en menor medida, entre 2 y 5 afios, y entre 5 y 10 afios. Se
puede observar que la trayectoria de las empresas es multiple, aunque la mayoria estd
consolidada, lo que podria conllevar a multiples 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 eleccion de proveedores

A partir de la lectura de los articulos que aparecen en el titulo 2.2, se construyd un listado
de 24 factores a considerar a la hora de seleccionar proveedores, con el fin de saber cudles son
los que tienen mas peso en las empresas encuestadas. Dicho peso se midié en una escalade 1 a
5, donde debian marcar qué tan importante se consideraba el factor, siendo el 5 el mas
importante y 1 poco importante.

Ademas, se utilizd un formato condicional en los promedios de modo de identificar con
claridad el peso de cada factor por sobre los demds. En la Tabla n2 1, dado que el promedio mas

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



3, amarillo/naranja para los que estan debajo de 3,5, verde claro para los que son menores a 4,5
y verde oscuro para los mas cercanos a 5.

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

e Costos: aqui se incluye el precio de compra ofrecido por el proveedor, la adecuacion 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 envio o de
tiempos de empleados).

e 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.

e Capacidad: se refiere a la experiencia del proveedor (trayectoria), las habilidades de
conduccién de la organizacidon de los proveedores, la calidad de la atencién al cliente y la
capacidad tecnoldgica para la atencion (disposicion de medios para comunicacion y registro de
operaciones).

e Seguridad: cumplimiento de requisitos legales para operar, referencias digitales
obtenidas de sitios web, referencias personales de colegas y allegados, existencia de politicas
ambientales y sociales, capacidad de resguardo de la informacidn y respuestas a reclamos y
pedidos luego de la compra.

eCarga de trabajo: cumplimiento de condiciones acordadas, dias de demora vy
cumplimiento de fechas estipuladas de entrega. La diferencia entre estos ultimos dos es que los
dias de demora son los que estipula al momento del acuerdo y el cumplimiento de fechas es si
envia a tiempo o se demora mas de lo estipulado.

En funcidn de las variables definidas, se puede ver en la Tabla N° 1 que los factores de
costos que mas inciden sobre la decisién de proveedores es el precio de compray la adecuacion
precio/calidad. En tanto que la distancia entre la empresa compradoray el proveedor no es vista

como una limitante.

FACTORES DE COSTO PROMEDIO
Precio ofrecido 4,18
Adecuacion del valor del producto/servicio ofrecido al

presupuesto propio 4,18
Costos asociados a la compra (pedido, administracion del

pedido y recepcion) 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: Elaboracidon 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 mas cercanos, por lo que, todos aparecen pintados de verde. Tanto la negociacién
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 negociacion (posibilidad de acordar

condiciones) 4,26

Disponibilidad inmediata del stock 4,15

Posibilidad de negociacién de precio por volumen de

compra 4,13

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

Luego, se avanza sobre los factores de capacidad — seguridad — carga de trabajo que
arrojaron resultados mas bajos que las categorias anteriores. Es notable, segln la Tabla N° 3,
que se valordé mas significativamente las habilidades del trabajador que atiende el pedido por
encima de otros como las habilidades gerenciales, la experiencia o trayectoria y la capacidad
tecnoldgica. 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 estan debajo de los de costo y
disponibilidad, puesto que, ninguno alcanzé 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 atencion del trabajador que atiende el

pedido 3,82
Experiencia del proveedor (trayectoria en afios) 3,72
Participacion en el mercado (elegir a la empresa lider) Jice
Capacidad tecnoldgica para atencion al cliente (sistemas y

sitios web) 3,31
Habilidades de quienes conducen la organizacién

(gerenciales) 3,26

Tabla N° 3: Promedio de importancia de factores basados en la capacidad. Fuente: Elaboracién 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 politicas de sustentabilidad y las

referencias, asi como la capacidad de resguardo de informacidon compartida.

FACTORES DE SEGURIDAD PROMEDIO
Respuesta a reclamos/pedidos luego de la compra 4,28
Cumplimiento de requisitos legales (facturacidn y otros) 413
Referencias personales (colegas vy allegados que

aconsejan elegirlo) 3,85
Evaluacién de su estabilidad financiera y situacion

impositiva (analisis financiero) 3,77
Capacidad de resguardo de informacion (seguridad de

datos compartidos) 3,41
Existencia de politicas ambientales y sociales éticas 318

Referencias digitales (mensajes en redes sociales o
paginas web) 2,85
Tabla N° 4: Promedio de importancia de factores basados en la seguridad. Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, en los factores de carga de trabajo se observa que hay bastante paridad entre
los 3 factores que los integran. El mas significativo segin se ve en la Tabla N° 5, es el del

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

importancia.
FACTORES DE CARGA DE TRABAJO PROMEDIO
Cumplimiento de condiciones requeridas en los productos 451
Cumplimiento de parte del proveedor de las fechas
acordadas para la entrega (aunque sea con costo) 4,23
Dias de demora en realizar el envio 4,15
Tabla N° 5: Promedio de importancia de factores basados en la carga de trabajo. Fuente: Elaboracién

propia.

Confiabilidad y prevencidn de estafas

Avanzando sobre la problematica de la transparencia en las compras virtuales, se consulté
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 victimas de estafas virtuales que representa un 18% de las encuestadas.
En la mayoria de los casos, declararon no haber podido resolver la situacién por tratarse de

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



ilicito y mucho menos probar la operacién. Solo en un caso se menciond que la situacion llego a
instancia judicial, pero tampoco se aclaré si la misma tuvo sentencia favorable o no.

En concordancia con lo anterior, se pregunté cudles son los datos que consideran
relevantes para asegurarse que no caeran en estafas ni delitos similares. Una parte de los
encuestados se basé en datos legales, tales como CUIT, situaciéon ante AFIP y demas datos que
pueden corroborarse por fuentes abiertas. Sin embargo, aqui si aparecié con mayor frecuencia
la consulta a referencias de otros que hayan comprado a dicho proveedor, lo que no asegura
que no se caerd en una estafa, pero si que la empresa existe en realidad. Otras empresas
sefialaron la trayectoria y reputacién de la empresa que, en el dmbito virtual, estd a la vista con
las resefias y los comentarios de los otros clientes.

La compra previa por un medio fisico 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 mercaderia. En esa misma linea, se menciona como dato importante la direccidn fisica
donde tiene el local, lo que excluye a todo emprendimiento que no tuviera local al publico y aun
asi cumpliera con todos los requerimientos legales.

Discusion

Existen multiples modalidades de cometer delitos informaticos, las cuales van en
aumento y con ello el vacio legal al respecto. Cruz Vilca (2022) menciona que es importante que
se estudie la relacion entre el e-commerce y los delitos informaticos, asi como también, que se
realice un levantamiento de datos para conocer las nuevas modalidades existentes y la forma
de probar estas situaciones. Ademas de la pérdida financiera que puede representar para una
empresa ser victima de este tipo de ilicitos, 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 fisico aun 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 paginas web y las redes sociales, su
alcance a otras empresas podria estar limitado por no contar con la inversiéon 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 mas confianza a partir de la participacién en
espacios o encuentros de difusién, asi como también, definiendo lugares de atencidon y muestra

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



Paraddjicamente, si se analizan los datos de los factores por categoria, se puede ver que
el promedio general de Seguridad es uno de los mas 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
podrian 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 seria
importante considerar el monitoreo de indicadores de este tipo de modo de agregarla como una

variable mas del andlisis de proveedores y otorgarle mayor relevancia.
5. Conclusiones

Este trabajo pone de manifiesto que la seleccidon de proveedores es un tema relevante
dentro de las empresas, mas alld de que sean grandes o pequefias. Tanto el compromiso de
fondos institucionales en las compras, como la importancia que tienen los proveedores dentro
de la cadena de suministro en la generacién de valor para el cliente, son razones para
problematizar sobre los motivos que inciden en dicha eleccidn, saliendo del binarismo costo-
calidad. En ese sentido, aspectos vinculados a la velocidad, el nivel de atencién antes y después
de la compra, el envio, entre otros, son variables de peso en la decisién de seleccién.

En esta direccidn, los indicadores son una herramienta clave para monitorear la evolucién
de estos factores, ya que, los mismos son dinamicos 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 mas participacién a los proveedores, etc.
Los indicadores de procesos o perspectiva productiva podrian incluir los mencionados, ya que,
los proveedores son los responsables de dotar de insumos a la empresa para comenzar la
fabricacidon 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 informaticos estan a la orden del dia y pueden ocasionar
un menoscabo significativo en pequefias empresas. Si bien el objetivo no fue la generalizacion
de datos al comun de las Pymes, la contribucion mas importante que se buscé generar es la
identificacion 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 fendmeno multicausal, en el que participan factores tales
como la afectividad, habilidad y aplicabilidad de los temas objeto de estudio. En atencién a ello,
el objetivo de este trabajo consiste en proponer un modelo estadistico que permita explicar de
gué manera las actitudes hacia la asignatura Fundamentos de Administracion se relacionan con el
rendimiento académico, en una muestra de estudiantes de Ciencias Econdmicas. En el estudio
participaron 93 jovenes, quienes se encontraban matriculados en primer afio de distintas carre-
ras que se imparten en el campus Resistencia de la Universidad Nacional del Nordeste. La inves-
tigacion responde a un disefio no experimental, explicativo, transversal, cuantitativo y descrip-
tivo mediante encuesta en trabajo de campo. La tarea desarrollada en la fase empirica ha per-
mitido determinar la ecuacidn discriminante que mejor expresa la relacion 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, asi como un aporte a la comunidad académica y cientifica de la regién nordeste

de Argentina.

Palabras clave: Modelizacién estadistica. Rendimiento en Administracién. 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,
guantitative 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. Introduccion

En razén 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 extrafio considerar que los resultados académicos se deben a multiples razones, tanto
intrinsecas como extrinsecas.

Entre las causas personales existe un aspecto particular en torno al cual girara el desarro-
llo de esta investigacidon; en efecto, se trata en lineas generales de la actitud que los alumnos
tienen frente a la asighatura Fundamentos de Administracién (FA), la cual se presume favorable
debido a la valoracién que a priori se realiza de su relevancia disciplinar, cognitiva y formadora
en el contexto académico y profesional de las ciencias econémicas 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 estadistico (elaborado me-

diante la técnica andlisis discriminante del drea multivariante) en el cual la variable criterio sera
el rendimiento académico.

En términos generales, el andlisis 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 categérica).

En sentido amplio, un modelo es una representacidn abstracta y compacta de un sistema
que permite describir y analizar su comportamiento. A su vez, la modelizacién estadistica es un
recurso metodoldgico que resulta de utilidad para abordar el tratamiento de un fenédmeno, como
es el desempefio educativo, puesto que da lugar a conceptualizar y comunicar sus dinamicas de
una forma coherente.

Una caracteristica central que posee el modelo que serd planteado es que posibilitara ex-
plicar los datos recogidos, asi como predecir observaciones futuras, lo cual contribuird no solo a
comprender el problema, sino también a tomar decisiones con el objeto de prevenir las dificulta-

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

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



La medicidn de las variables que componen las dimensiones explicativas del modelo fue
realizada por medio de un instrumento disefiado especialmente para este estudio, denominado
Cuestionario sobre actitudes hacia Fundamentos de Administracion (ver Anexo), el cual ha sido
validado en forma cualitativa por especialistas del departamento de Administracién y de modo
cuantitativo por expertos del area de Estadistica.

Para evaluar la variable que se desea explicar se han seleccionado las calificaciones (debi-
damente codificadas en virtud de la metodologia de analisis de datos aplicada), puesto que son
el criterio social y legal del rendimiento en el dmbito de los centros educativos, ademas de ser uno

de los indicadores mas utilizado en las investigaciones sobre esta tematica.
2. Marco teérico

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
permitiran componer un breve panorama acerca de su significado, definicion y relacién con el
rendimiento académico.

En general, las actitudes son aquellas manifestaciones que expresan algun grado de apro-
bacion o desaprobacion, 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 predisposicidn 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. Asi, las actitudes se vuelven inevitables, todos las tienen
hacia aquellos objetos, personas, grupos, modelos, sucesos o situaciones a las que por algin mo-
tivo han sido expuestos.

El objeto de actitudes es definido como cualquier entidad abstracta o concreta hacia la cual
se siente una predisposicion. 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 desempefio académico
puede verse afectado de manera positiva o negativa, lo que dependerd de cémo el alumno forme
sus actitudes de cara a la asignatura.

Desde la perspectiva de Alemany y Lara (2010), la actitud puede determinar los aprendizajes
Yy, 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 deberian, también, tener en



cuenta los aspectos afectivos y motivacionales tanto como los elementos cognitivos y procedi-
mentales de la instruccién.

En el estudio de Herrero et al. (1999) analizan la relacidn de las actitudes en el contexto
de poblacidn universitaria, concluyendo que es una variable con influencia en el rendimiento
académico.

Analizar la actitud que asumen los estudiantes se considera una decisidn interesante, en
especial porque representa un factor influyente en el proceso de construccién y adquisicion de las
capacidades basicas que contribuyen al desarrollo del pensamiento légico.

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 ensefianza, etc.) que, de un modo u otro, participan y lo gene-
ran. Estos determinantes conforman un conjunto de aspectos y caracteristicas que permiten
esclarecer mediante estudios cualitativos y cuantitativos las razones que ocasionan el desem-
pefio académico (véase Doménech et al., 2004; Gonzélez-Pienda et al., 2003; Kassarnig et al.,
2018; Schnitzler et al., 2021).

En particular, el rendimiento académico en carreras de administracidn ha sido una tematica
estudiada también a través de un amplio abanico de razones causales. En algunas investigaciones
el abordaje se realizé por medio de variables relacionadas con el estudiante (Mondragén et al.,
2017), otras en cambio utilizando factores tanto de contexto como de personalidad (Alvarado,
2018; Esparza et al., 2020; Santos y Vallelado, 2013; Tomés et al., 2014).

Sin embargo, a pesar de los avances en la investigacion sobre las multiples causas que
influyen en el desempefo académico de los estudiantes universitarios, no fue posible encontrar
en la revision de la literatura realizada aquellos antecedentes que aborden mediante analisis
cuantitativo las vinculaciones que se presentan entre las actitudes y el rendimiento en el con-
texto de asignaturas especificas de carreras de administracion.

Con el propésito de completar el espacio de vacancia referido y contribuir con el desarro-
llo del tema objeto de interés, en este trabajo se presentara un modelo estadistico en el que los
predictores seran algunas dimensiones actitudinales de los estudiantes, mientras que la variable
criterio estara representada por el rendimiento académico. El objetivo de la ecuacién discrimi-
nante que sera propuesta consistira en explicar o predecir de qué manera los factores de indole
personal que participan se relacionan con los resultados educativos en el marco de FA.

El analisis discriminante es una técnica de dependencia del area multivariante que per-
mite crear un modelo predictivo capaz de establecer la pertenencia de objetos a determinados
grupos (ver Uriel y Aldas, 2005). El modelo esta compuesto por una funcién discriminante, en el

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



de dos grupos), basada en combinaciones lineales de las variables independientes. Estos predic-
tores proporcionan la mejor discriminacion 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, estas 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 reduccién de datos mediante el cual es posible
indicar cudndo una observacidn debe pertenecer a un grupo o al otro definido de antemano; asi
como analizar cuales son las variables que contribuyen en mayor medida en su discriminacion.

Luego de presentar breves conceptos introductorios y tedricos, se detalla a continuacion
el proceso metodolégico implementado (participantes, disefio, procedimiento, instrumentos,
analisis de datos). Mas adelante, se ofrecen los resultados obtenidos, su discusion y finalmente
las conclusiones a las que se ha llegado tras la ejecucién de la investigacidon, 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 Administracion.
3. Metodologia
3.1 Participantes

La muestra con la que se llevé a cabo el estudio estuvo compuesta por 93 jévenes (58 mu-
jeres, 62.36% y 35 hombres, 37.64%), los cuales se encontraban matriculados en primer afio de
distintas carreras: Licenciatura en Administracion (LA), Contador Publico (CP) y Licenciatura en
Economia (LE), que se imparten en la Facultad de Ciencias Econdmicas (FCE), campus Resistencia,
de la Universidad Nacional del Nordeste (UNNE). La edad media de los estudiantes que respon-
dieron los items de la encuesta fue de 20.93 afnos, con una deviacion estandar de 4.67.

La muestra fue generada de manera aleatoria, en razén de que los alumnos que estaban
matriculados en los regimenes 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 podian acceder por medio de un enlace al programa Google Forms.
3.2 Procedimiento

Luego de establecer las caracteristicas del grupo de estudiantes que formarian parte de la
investigacion (regimenes de cursado P y PPyFO), se les inform¢, a través de distintos medios elec-

trénicos de comunicacion, que podian completar el cuestionario sobre actitudes hacia FA con total



libertad, tranquilidad y seguridad, ya que los resultados de las encuestas serian utilizados en forma
global para llevar adelante el desarrollo de un estudio cientifico. También se les recordé la impor-
tancia de responder sinceramente a los distintos items planteados y que su participacion en el
evento era una decisidon absolutamente voluntaria.

Como fuera anticipado, la aplicacidn del cuestionario se realizé 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 informacidn obtenida, se procedio a la construccion de
la matriz de datos en formato electrénico (en este primer ordenamiento se utilizé el programa MS
Excel), asi como a su posterior control estadistico general para lo cual se empled el paquete IBM

SPSS 26 (George y Mallery, 2020).
3.3 Disefio

Segun se sabe, los criterios de clasificacién no son mutuamente excluyentes y, en algunos
casos, lo mismo sucede con las categorias metodoldgicas dentro de un mismo criterio. En la Tabla

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

Criterios Métodos

Dado que el estudio esta basado en las respuestas que se brindan al tema objeto  No experimental
de consulta tal como se presenta en su contexto real y en una Unica instancia. Transversal

Teniendo presente el objetivo que se pretende conseguir y el modo de reunir la  Explicativo

informacion para lograrlo. Encuesta

En atencion a las caracteristicas del instrumento de medicidn que se aplica. Cuestionario
Si se tiene en cuenta el marco de recogida de los datos y la forma en que se anali- De campo
zan. Cuantitativa

Debido al interés por estudiar las asociaciones entre las variables que participany Correlacional
la manera de relacionarlas mediante el modelado estadistico. Funcional

Tabla 1. Disefio de investigacion utilizado. Elaboracidn propia.

3.4 Instrumentos

Con el objeto de reunir los datos de las variables explicativas (fuentes de informacion pri-
maria), se utilizé el instrumento “Cuestionario sobre actitudes hacia FA” (ver Anexo), que fue
disenado especialmente para este estudio. El mismo se encuentra conformado por 8 items en
total, de los cuales 2 enunciados tienen que ver con el componente afectividad —conjunto de
sentimientos, emociones y pasiones de una persona- (items 1y 4), otras 3 preguntas incluyen
temas vinculados con la dimensién habilidad -capacidad y disposicion para algo- (items 2, 5y
7) vy, las 3 consultas restantes se hallan relacionadas con cuestiones de aplicabilidad —condicidn
de aplicable; es decir, aquello que debe o puede aplicarse- (items 3, 6 y 8), de los temas estu-

diados en el marco de FA.



Para las respuestas a los items del instrumento de medida se utilizé una escala de tipo
Likert, en la que se disponia de 5 opciones que iban desde Totalmente en desacuerdo (1 punto)
hasta Totalmente de acuerdo (5 puntos). Los alumnos debian seleccionar aquella cualidad/valo-
racion que entendieran como la mas adecuada al planteo que en cada caso se les presentaba.

Respecto de la revision cualitativa de los items del cuestionario ad hoc, se indica que la
misma fue efectuada por un panel de académicos de las dreas de Administracion y Estadistica
de la FCE-UNNE, en cuanto a dos aspectos: a) pertinencia del contenido de los items propuestos
(indicadores subjetivos de validez), y b) conformacién del cuestionario en su conjunto (indica-
dores de la validez factorial o estructural), habiendo resultado favorable la evaluacién de ambas
caracteristicas.

Los analisis realizados en la linea 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 pretendia evaluar, b) acreditar una estructura inte-
grada por las tres dimensiones o componentes inicialmente hipotetizadas, y c) minimizar los marge-
nes de error del cuestionario al momento de su utilizacion.

Una vez aplicado el cuestionario y elaborara la base electrénica de datos, se realizaron ana-
lisis estadisticos descriptivos (items, puntuacién, media -M-y desviacién estandar -DE-), asi como
estudios del drea de la psicometria. Los andlisis psicométricos se efectuaron con el objeto de esti-
mar la consistencia interna mediante los coeficientes alfa (a) de Cronbach (Cronbach, 1951) y
omega (w) de McDonald (McDonald, 1970), junto con sus respectivos intervalos de confianza al
95% (limite inferior -LI- y limite superior -LS-).

La consistencia interna, es una medida de mucha utilidad; puesto que, ademas de permitir
ponderar la fiabilidad (cuantia en que las medidas de las pruebas estan 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 drea de Cien-
cias Sociales, entre otras, se evalla a través de los coeficientes a y w. El primero por ser un esta-
distico tradicional y el segundo con la intencidn de atenuar la utilizacién inadecuada del coeficiente
o debido a posibles incumplimientos de sus supuestos paramétricos. Si bien, ambos coeficientes
son conceptualmente semejantes, w es mas robusto y apropiado para estimar la consistencia in-
terna cuando las respuestas a los items propuestos estan planteadas a través de opciones valora-
das en forma ordinal, como sucede en el cuestionario aplicado en esta investigacion.

Respecto de la estimacion puntual de los coeficientes a y w, se puede sefialar que todos se
encuentran por encima del valor 0.60, considerado suficiente en primeras fases de la investigacion

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



de medida con menos de 10 items (Loewenthal, 1996). Los valores de a y w fueron calculados

mediante el paquete JASP Team (2022).

Descriptivos Fiabilidad

Dimension y ICal 95% IC al 95%

Items Puntuacion M DE a _— w _—

LI LS LI LS

Afectividad 2 Ml,n'=1'00 3.20 1.12 070 055 081 070 0.54 0.82
Max. = 5.00

Habilidad 3 Ml,n'=1'67 3.63 084 079 070 0.86 080 0.72 0.87
Max. = 5.00
. Min. = 2.00

Aplicabilidad 3 Max. = 5.00 4.32 058 062 045 075 064 047 0.79

Tabla 2. Estadisticos descriptivos y de fiabilidad de las dimensiones. Elaboracidn propia.

En lineas generales, en virtud de la revision cualitativa y del analisis de fiabilidad basado
en las estimaciones obtenidas de los coeficientes a y w, puede afirmarse que las pruebas analiza-
das poseen un desempefio psicométrico adecuado en el contexto de esta investigacion.

Los datos de la variable por modelar estuvieron conformados por las notas finales alcanza-
das por los alumnos encuestados en sus respectivos regimenes (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 analisis

discriminante las notas fueron recodificadas como 0 (valores = 6) y 1 (valores < 6).
3.5 Analisis de datos

A efectos de lograr el objetivo central de esta investigacién se implementaron estudios
cuantitativos que pertenecen al drea de la estadistica multivariante. En particular, en el contexto
de las técnicas explicativas o de dependencia, como fuera anticipado, se ha elegido el andlisis dis-

criminante.

Mediante la aplicacion 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 expresion funcional del andlisis discriminante que permite

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

D=Bo+BaXs +PBXo+ ... +BXi+...+BpXp (1)



Esta funcién discriminante se utiliza en caso de que los coeficientes que se obtengan (Bi),
luego de analizar los datos, sean no estandarizados. De lo contrario (coeficientes estandarizados),
debe emplearse una expresidn similar a la ecuacion (1), pero sin el término constante (o).

Los supuestos previos del analisis discriminante son los mismos que los del analisis de re-
gresion multiple. En especial, debe cumplirse que la distribucion de las variables independientes
sea normal multivariante. No obstante, existe clara evidencia, tanto matematica como empirica,
de que las pruebas con una sola variable dependiente son altamente robustas bajo la violacidn de
los principios de normalidad y homocedasticidad, excepto cuando las muestras son muy pequeiias
y desiguales. En el andlisis multivariante, sostiene Harris (2001), la tendencia estd en considerar
gue en muestras grandes (superiores a 30 observaciones) sus métodos son lo suficientemente ro-
bustos como para ser insensibles a ligeras desviaciones de los supuestos estadisticos. Este hecho,
permite que las técnicas que poseen esta caracteristica sean menos restrictivas a la hora de
pensar en su posible aplicacion, 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-

gacion.
4. Desarrollo

La lectura e interpretacidn de los resultados constituyen una parte fundamental de la fase
cuantitativa de esta investigacion. En primer lugar, se observa el andlisis de la varianza para las tres
variables independientes del modelo que serd propuesto, los valores se muestran en la Tabla 3.
En ella se encuentran los estadisticos lambda (A) de Wilks y F de Fisher, asi como su grado de
significacion (valor p), a través del cual fue posible contrastar la hipdtesis nula de igualdad de me-
dias entre los grupos de la variable rendimiento académico en FA.

Se puede ver que para un nivel de significacién a = 0.05, las tres variables independientes anali-
zadas (dimensiones del cuestionario aplicado) permiten rechazar la hipétesis 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 estadistico F tiene asociado

un valor p < 0.05).

Variable A 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. Elaboracién propia.



En el test de homocedasticidad del modelo se utilizo el estadistico M de Box = 3.11, a efectos
de contrastar la hipdtesis nula de que las matrices de covarianzas para cada grupo de la variable
dependiente proceden de la misma poblacion. En este caso, con una F = 0.46 y un valor p = 0.84,
es claro que no existen evidencias suficientes para rechazar la hipdtesis 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 A de Wilks permite determinar si el modelo que se propone es vélido (contraste
de significacién global). Para ello se calculé A = 0.86 y su valor transformado x? = 13.27, que tiene
asociado un grado de significacidn o valor p = 0.00, por lo que se puede rechazar la hipdtesis 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
estadistica, debido a que el valor p resulté menor que 0.01.

Los estadisticos M de Box y A de Wilks, fueron convertidos en valores que siguen distribu-
ciones F de Fisher y ¥ de Pearson, respectivamente, con el objeto de llevar a cabo la prueba de
hipdtesis relativa a cada uno de ellos (M carecen de distribucién muestral conocida y A, si bien
se conoce su distribucién de probabilidad, en la practica se utilizan aproximaciones para simpli-
ficar el analisis y hacer inferencias mds sencillamente).

La Tabla 4 contiene una versién estandarizada (cada una de las variables clasificadoras
poseen Media = 0 y Desviacidon estandar = 1) de los coeficientes de la funcién candnica discrimi-
nante. Estos coeficientes tienen la caracteristica de ser independientes de la métrica original de
las variables predictoras, lo cual evita que haya problemas de interpretacion que pueden pre-
sentarse en caso de que los items 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 cdlculo de la funcidn discriminante. En este sentido, se observa que la
variable habilidad tiene una influencia superior (3. = 0.81) a la ejercida por las demas 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

Maghnitud B1=0.28 B2=0.81 B3=0.29

Tabla 4. Coeficientes estandarizados de la funcién candnica discriminante. Elaboracion propia.

El signo positivo del coeficiente de las variables discriminantes Vi, V. y V3, significa que los
alumnos con buen rendimiento académico han optado por seleccionar valores medios o altos a

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



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

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

Dap=0.28V; +0.81V, +0.29V; (2)

En la Tabla 5 se observa, para las tres variables independientes, la media por separado para
el grupo de aprobados, n; = 82, y desaprobados, n, = 11, asi como la magnitud de los coeficientes
no estandarizados (se calculan a partir de las puntuaciones reales de las variables clasificadoras)

de la funcién 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 B1=0.27 B2=1.03 B3 =0.50

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

En caso de utilizar los coeficientes no estandarizados, la funcién discriminante resultara

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

Dap=—6.71 +0.27V; + 1.03 V, + 0.50 V3 (3)

Si se evalla (3) en los valores medio de cada variable explicativa (ver Tabla 5) en los grupos
Ay D (definidos a priori en la variable rendimiento académico), dard la posibilidad de obtener la
ubicacién de los respectivos centroides (cabe sefialar que el programa SPSS brinda estos valores,
aunque igualmente se realiza la aplicacion a efectos de mostrar esta interesante utilidad que

poseen los coeficientes no estandarizados del modelo discriminante).

Da=-6.71+0.27x3.28 + 1.03x3.74 + 0.50x4.37 = 0.21 (4)
Dp=-6.71+0.27%2.68 + 1.03x2.87 + 0.50x3.96 = -1.05 (5)

Se observa que para el grupo de alumnos aprobados se obtiene, en promedio, una puntua-
cién positiva en la funcion discriminante (Da = 0.21). En cambio, en el grupo de estudiantes des-
aprobados, se obtiene una puntuacién media negativa (Dp = -1.05).

Los centroides —puntuaciones medias de cada grupo a través de (3)— resultan de gran uti-
lidad para interpretar los valores de la funcién discriminante. Asi, por ejemplo, si se desconociera
el rendimiento académico de un alumno, pero se dispone de los datos de las variables indepen-

dientes, se podria calcular la puntuacién discriminante por medio de (3) (finalidad predictiva del



modelo discriminante). Posteriormente, a partir del valor que se obtenga, se procederia a clasificar
o asignar el individuo al grupo de cuyo centroide se encuentre mas proximo.

Si bien hasta el momento se ha logrado obtener el modelo discriminante, ecuacion (3),
asi como identificar cudles son las variables que poseen mas poder (de mayor a menor seria:
habilidad, aplicabilidad, afectividad) para explicar el grupo de pertenencia de los individuos,
ecuacion (2); la mayor utilidad de una funcién discriminante radica en su capacidad para clasifi-
car nuevos €asos.

En efecto, luego de obtener la funcién discriminante (3) y calcular los centroides, se podria
emplearla para efectuar una clasificacion de los mismos casos utilizados para estimar los coefi-
cientes de la funcién (rol explicativo del modelo discriminante).

Asi pues, con el propdsito de contrastar el grado de eficacia de la funcién candnica discri-
minante desde el punto de vista de la clasificacion, se presenta la Tabla 6.

En ella es posible distinguir el nimero de sujetos correcta e incorrectamente clasificados
mediante el procedimiento previamente descrito. La regla de clasificacion 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 clasificacion. Elaboracién propia.

Se puede sostener, en virtud de los valores logrados, que el procedimiento en su conjunto
(funcién discriminante + regla de clasificacién) posee una eficacia aceptable, motivo por el cual
se considera que el disefio metodoldgico implementado ha sido adecuado y produjo los resulta-

dos esperados.
5. Conclusiones

En atencidn a los resultados alcanzados, se puede sefialar que la técnica estadistica aplicada
ha permitido lograr el objetivo planteado; esto es, proponer un modelo con capacidad razonable
para discriminar cuando los sujetos deben pertenecer a un grupo o al otro (aprobados y desapro-
bados, definidos a priori por medio de la variable dependiente), en funciéon de un conjunto de
variables explicativas, que recogian datos de tres dimensiones del constructo actitud.

En efecto, los resultados expuestos en la seccion anterior dejan en evidencia que las varia-
bles V, = Afectividad, V, = Habilidad, y Vs = 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 contribucion que cada una de ellas realizada, a efectos de diferenciar entre aprobados y des-
aprobados, es diferente; en este sentido, la dimensién que mas aporta es V»; es decir, la capacidad
y disposicidn que tiene el estudiante para el estudio de los contenidos de la asignatura FA.

Los coeficientes no estandarizados de las variables V5, V3 y V1, son los que, en sentido directo
y en el orden indicado (de mayor a menor), mds importancia tienen en el célculo de la funcion
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
items o reactivos del cuestionario aplicado (ver Anexo). Evidentemente, las actitudes favorables
hacia FA contribuyen en el logro de un mejor desempefio académico de los estudiantes.

Como fuera anticipado, la ecuacion (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 funciéon discriminante. El nimero que resulte, luego de compararlo con los centroides
(Aprobado = 0.21, Desaprobado = —1.05), sera de utilidad para determinar, segun la proximidad a
uno u otro valor, si el alumno en cuestién debera ser clasificado en el grupo de jovenes con buenos
(aprobados) o bajos rendimientos (desaprobados).

Todas las variables explicativas fueron contrastadas empiricamente, a través de los estadis-
ticos F de Fisher (andlisis individual) y x*> 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 llevd a cabo esta investigacion
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 especifico (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
gue permitié implementar este estudio.

No obstante, el trabajo desarrollado puede servir de referencia para ser replicado en mues-
tras de estudiantes de ciencias econdmicas y empresariales, de poblaciones regionales, con el pro-
poésito 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 metodologia implementada y la aplicacion de la técnica
analisis discriminante fueron decisiones razonables y un paso adelante en el estudio de la temdtica
abordada (actitud y rendimiento). Se anhela que esta investigacion represente un aporte a la co-
munidad académica y cientifica interesada en el tema objeto de estudio, una cuestion de interés

a la hora de implementar decisiones en el ambito de la planificacidn y gestion educativa.
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7. Anexo

Cuestionario sobre actitudes hacia Fundamentos de Administracién (FA)

1- La asignatura FA fue mi favorita entre las que he cursado. 112(3|4]|5
2- FA es una asignatura que pude entenderla facilmente. 112(3|4]|5
3- El aprendizaje de FA fue util para ensefiarme a pensar. 112(3|4]5
4- Prefiero estudiar FA en lugar de cualquier otra materia. 112(3|4]|5
5- FA es una asignatura a la que no fue necesario dedicarle mucho tiempodeestudio. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
6- Los contenidos de FA me resultardn utiles para el ejercicio de mi profesion futura. 112(3|4]|5
7- FA fue una asignatura sencilla para mi. 112(3|4]5
8- Los casos planteados en FA me resultaron faciles de comprender y resolver. 112(3|4]|5

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

El presente trabajo se desarrollé en el marco del Proyecto PDTS denominado “Protocolo
Familiar una herramienta de sostenibilidad. Guia para el proceso de elaboracion” (22MDO1) de
la Universidad Nacional del Nordeste. Se identificd, en investigaciones previas, que la
comunicacion 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 investigacién fue: ¢Qué aspectos referidos a la comunicacidn
organizacional de las empresas familiares es necesario analizar para abordar el protocolo
familiar? La metodologia empleada fue de disefio bibliografico y exploratorio, utilizando la
revision sistematica de literatura (RSL). Se concluyd que es crucial realizar una etapa diagndstica
de la comunicacién, que abarque aspectos tanto familiares como empresariales para abordar la
protocolizacién.

Es esencial reconocer las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una
comunicacion mas efectiva y estrategias que fomenten la armonia y la continuidad de la
empresa familiar durante todo el proceso de elaboracién del protocolo. Posteriormente, se
requiere adoptar un enfoque holistico que integre ambos aspectos, ya que los sistemas
empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar, estableciendo bases sélidas

gue promuevan la prosperidad y el crecimiento sostenible en el futuro.
Palabras clave

Empresa familiar. Comunicacién. 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.Introduccidon

El presente trabajo se enmarca dentro del PDTS "Protocolo Familiar una herramienta de
sostenibilidad. Guia para el proceso de elaboracién", acreditado por la Secretaria General de
Ciencia y Técnica de la Universidad Nacional del Nordeste. Este trabajo es la continuacidn de
investigaciones realizadas por un equipo interdisciplinario que ha estado estudiando los
aspectos socioldgicos (cultura organizacional, conflictos, comunicacién, traspaso generacional)
de las Empresas de Familia de Chaco y Corrientes durante mas de quince afos. Estas
investigaciones se han llevado a cabo debido a la relevancia de las Empresas de Familia en el
desarrollo de la regidn y a la preocupacién expresada por los miembros de estas empresas por
su continuidad.

Dada la importancia de las Empresas de Familia en el contexto socioeconémico actual de
las provincias de Chaco y Corrientes, es relevante conocer y comprender las caracteristicas y
realidades que las distinguen. La sucesién 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 (Pl: 10/M004; PDTS: 14/M008; PI 17/M003), se ha comprobado empiricamente que
la sucesién es un tema complejo y controvertido. Sorprendentemente, en el 90% de los casos
estudiados, se observa que la sucesidn es un asunto tabu y, ademas, la mayoria de las empresas
no llevan a cabo acciones o planificaciones para abordar un protocolo familiar como
herramienta de gestion para enfrentar esta problematica.

Estos hallazgos resaltan la gran relevancia del protocolo familiar como algo fundamental
para abordar la sucesion en las Empresas de Familia y, en particular, en el contexto de esta

investigacion. Es imperativo reconocer que la implementacién adecuada de un protocolo



familiar no sdlo implica aspectos legales y estructurales, sino también la comunicacién clara y
efectiva entre los miembros de la familia y la organizacion.

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 revisién
bibliografica, los aspectos comunicacionales claves a trabajar para facilitar la implementacién
del protocolo familiar, con el fin de contribuir a su continuidad y sostenibilidad.

Por tal motivo, el objetivo que guia el estudio es identificar qué aspectos relacionados a
la comunicacidn analizar para abordar el protocolo familiar.

Como principales conclusiones se puede mencionar que la comunicacién es fundamental
en el desarrollo del protocolo familiar, el cual surge de la reflexion y consenso entre los
miembros de la familia empresaria. Es crucial realizar un diagndstico de la comunicacién,
considerando aspectos tanto familiares como empresariales, para desarrollar estrategias
efectivas que promuevan la armonia y continuidad de la empresa familiar. Es esencial reconocer
las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una comunicacion mas efectiva y
estrategias que fomenten la armonia y la continuidad de la empresa familiar durante todo el
proceso de elaboracién del protocolo. Posteriormente, se requiere integrar ambos aspectos en
un enfoque holistico, entendiendo que de esta manera se establecen bases sélidas para la
prosperidad y crecimiento sostenible, siendo clave para lograr una mayor adhesién al protocolo
y garantizar la sostenibilidad a largo plazo.

A partir del recorrido de la bibliografia, se evidencia como principal hallazgo en relacion
al objeto de investigacién que en el protocolo, existe un vacio en el tratamiento/analisis de la
comunicacion. Por lo tanto, se identifica una linea tematica para futuras investigaciones en este
campo especifico, con el propdsito de llenar la brecha y ampliar el conocimiento en el area de

la comunicacidn en el contexto del protocolo familiar.
2.Marco Teérico

El presente estudio se centra en el andlisis de las Empresas de Familia, poniendo énfasis
en la importancia de la comunicacién organizacional para la construccion del protocolo familiar.
Al explorar estos conceptos claves, se busca proporcionar una base tedrica sélida que permita
comprender las dindmicas internas de dichas organizaciones y a partir de ello, identificar
aspectos cruciales de la comunicacién 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 aiin mas relevancia en las instancias de

protocolizacion.

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 gestién y el control de la empresa en
manos de una unidad familiar.

Estas organizaciones se caracterizan por ser unidades econdmicas en las que los
miembros de una familia nuclear o provenientes de un mismo tronco tienen el poder de tomar
decisiones (mayoria patrimonial) y la intencion de mantener su identidad a través de las
generaciones (Canteros y Valdés, 2017).

Debido a la interaccion 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. Ademas, 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 teoria de los tres circulos
propuesta por Tagiuri y Davis (1996) que explica la interaccién que se presenta en una empresa
de familia ilustrando la relacién entre tres circulos de influencia: familia, propiedad y empresa.
La identidad de las Empresas de Familia configura un sistema social complejo, donde el primer
circulo se refiere a los lazos sanguineos 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 desempefio de las funciones propias de
la empresa.

La interaccién entre los tres circulos origina siete grupos de interés diferentes
relacionados con la empresa familiar, cada uno con su propio sistema cultural, social y de
personalidad. Ademas, las relaciones entre esos grupos cambian con el paso del tiempo
conforme varian las edades de las personas, sus necesidades y circunstancias.

Esto significa un desafio para la gestion dado que, al combinarse los grupos, con
finalidades diferentes: armonia (familia), rendimiento (propiedad) y rentabilidad (empresa), en
un ente, el funcionamiento de cada uno demanda de la administracion diferentes enfoques que
deben equilibrarse en pos de la continuidad. Entonces, como sefalan Diaz Guzman y Fuentes
Garcia (2013: 95) “A diferencia de las empresas no familiares que basan su éxito solo en la
rentabilidad, las organizaciones familiares lo sostienen en su armonia familiar a la par de su
rentabilidad”.

Este tipo de empresas es relevante a nivel social y econdmico en todo el mundo. En
Argentina, se estima que un 70% de las empresas en actividad son familiares (Secretaria de la

Pequefia y Mediana Empresa, 2023) con altas tasas de incidencia en la generacion de empleo y



en el producto bruto interno de las economias donde se encuentran inmersas. Pero se

encuentran amenazadas por altas tasas de desaparicion.
2.2 Comunicacidn 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
(Kaplun,2007; Niethardt, 2012).

La literatura indica que las principales razones de su desaparicion son la falta de
planificacion, de protocolos y de procedimientos formalizados, la escasa profesionalizacién vy el
manejo inapropiado de los conflictos familiares que son volcados al negocio (IADEF, 2021).
Gisbert Soler y Garcia Tripiana (2014) indican que solo el 20% de las empresas familiares que
desaparecen es debido a causas inherentes al negocio. En la mayoria de los casos se debe a
contrariedades de indole familiar mas que empresarial (Lucero Bringas, 2017). Segin Ward
(1987) en el 60% de los casos el fracaso se debe a dificultades y conflictos familiares que alteran
la armonia en la organizacién familiar.

En esta linea Diaz Guzman y Fuentes Garcia (2013: 97) sefialan:

“Para Valda (2011) es practicamente imposible pensar en una empresa familiar exitosa que
no haya aprendido a construir su armonia familiar y haya fijado previamente pautas para la
gestion de conflictos a manera de asegurar la sustentabilidad de la empresa en términos de
rentabilidad y de la familia cdmo nucleo 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

gue se deben encarar ya que, de no resolverse, con el tiempo terminan agravandose llegando

incluso a la destruccién de la empresa (Dodero, 2007). De ahi la importancia de tener una
herramienta que nos permita alcanzar y conservar la armonia en la empresa familiar: la
comunicacion (Lamanna, s.f).”

En este sentido, la comunicacién es un factor clave a ser trabajado al buscar la continuidad
de las empresas familiares. En cualquier organizacion la comunicacién es clave para la gestion,

en los negocios familiares es una herramienta para consensuar normas que permitan regular la

relacién de la familia con la empresa. En este ambito es relevante separar los temas laborales

de los familiares. Segun Dodero (2011), el lider de la empresa es el que tiene la responsabilidad
de conseguir una verdadera y eficaz comunicacion.
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 desafio para los lideres. La armonia 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 destruccion de la empresa. (Diaz Guzman y Fuentes Garcia, 2013:
3)

La comunicacion es vista por algunos autores como una debilidad de las empresas
familiares. Sdnchez Crespo Casanova (2009) sefiala que el problema de la empresa familiar es la
“ausencia de comunicacion”. Tartabini (2007: 2) indica que la mala comunicacion es una de las
causas generalizadas de conflicto en las empresas familiares. No solamente se trata de
problemas de comunicacion en lo relacionado con la gestidn, provenientes de errores de
informacién 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 insatisfaccién que perjudican una conversacién abierta. El lema "de eso no se habla"
impide cualquier posibilidad de consenso.

Belausteguigoitia (2012: 111) menciona que es irdnico que, aungque muchos miembros de
las familias pasen juntos mucho tiempo no exista buena comunicacién entre ellos. En empresas
familiares se abusa de la comunicacidn verbal; aunque eficaz, en ocasiones resulta imprecisa.

Niethardt (2012) sefiala que la interaccién constante de los familiares dentro de la
empresa hace necesaria una comunicacién mas racional y menos afectiva, ya que una mala o
nula comunicacion trae consigo rupturas de indole familiar y problemas de tipo empresarial, por
lo que sugiere trabajar en la comunicacion efectiva. En el mismo sentido, Belausteguigoitia
(2012: 111) recomienda para mejorar la comunicacion: escuchar activamente, elegir el medio
de comunicacidn adecuado y establecer una comunicacién abierta y honesta con sensibilidad.

Tartabini (2007) indica como factores claves en las relaciones familiares al intercambio de
informacién y la comunicacién abierta. Sin embargo, el rol de la comunicacidn 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 valoracidn critica sobre estrategias y gestion.

En la actualidad, existen diversas herramientas de las que los negocios familiares se
pueden valer para mejorar su armonia y comunicacién. Entre ellas encontramos el protocolo
familiar, la asamblea familiar, el consejo de familia, entre otras. A los fines del trabajo se

profundizara en la primera.

2.3 Protocolo Familiar



El protocolo familiar en el campo de la empresa familiar se comienza a estudiar en los
afios 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 definicidon de Gallo en 1991 sefialaba al instrumento como:

“Conjunto de metas para la familia y la empresa, y reglas de actuacién 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 gestién vy,
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 citd en Kantor 2017).

A partir de la revisién del estado del arte sobre el tema, pudimos observar la multiplicidad

de definiciones del instrumento, que se presentan en la Tabla 1.

Autor y aiio

Definicion

Decreto Real 71/2007
(como se citd en
Tartabini, 2007)

Conjunto de pactos suscriptos por los socios entre si o con terceros con
los que guardan vinculos familiares que afectan a una sociedad, en la que
tengan un interés comun, en orden a lograr un modelo de comunicacién
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 econdmicas entre la
familia y la empresa, que tiene como principal objetivo preservar la
continuidad de la empresa familiar.

Trevinyo Rodriguez
(2010)

Acuerdo sobre las distintas tematicas relacionadas a la empresa y la
familia, que trata también la relacidn reciproca entre estas dos entidades
y lleva implicito el compromiso de los miembros de la familia de poner
en practica reglas, politicas u objetivos acordados en familia.

Hernandez, 2011 (como
se citd en Diaz Guzmany
Fuentes Garcia, 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
generacién de manera exitosa

Josep Tépies (2011)

Documento escrito que contiene un conjunto de normas vy
procedimientos que regulan la relacion empresa familia, cuya misidn 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 vinculos familiares, respecto de una sociedad; y
tiende a regular las relaciones familiares y empresariales que afectan a
la entidad habida cuenta de la condicidon simultdnea 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, didlogo y comprension, en el
que participa la familia.




Lucero Bringas (2017: 76) | Herramienta que permite gestionar la familia y la empresa, como asi
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 interaccion de la familia con la
empresa y estipula una determinada actuacion por parte de las familias
propietarias.

Canteros y Vallejos | Herramienta que, en un proceso de construccion familiar, conduce a la
(2020) familia empresaria a establecer cldusulas consensuadas respecto a la su
organizacion, la prevencion de conflictos y la resolucidon de tomas de
decisiones. En otras palabras, se trata de un instrumento en donde se
consensuan factores que hacen a la estabilidad y continuidad de la
empresa familiar.

Tabla 1. Definiciones de Protocolo Familiar
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Se desprende del analisis de las definiciones expuestas, que el Protocolo Familiar protege
los intereses de la familia y de la empresa en busqueda del equilibrio entre ambos, estableciendo
una serie de normas de convivencia entre los miembros.

En el mencionado instrumento, se plasman pautas que cumplen la funcidn de sefialar cual
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 funcién es la de
regular las relaciones de la familia propietaria de la empresa y es asi, que se convierte en una
herramienta de vital importancia a la hora de prevenir y resolver conflictos, permitiendo
establecer de antemano cuales son los comportamientos a seguir, o las decisiones que se deben
tomar, segun cual fuere la situacién planteada.

A partir de la revisién 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
reflexion y acuerdo de los miembros de la familia empresaria, plasmado en un documento.
(PDTS 2023 MDO1). Como sefala Sanchez Crespo Casanova (2009), sirve como proceso de
comunicacion intrafamiliar, minimizando el conflicto, manteniendo el consenso y la cohesién
familia - empresa. Sin embargo, los autores también manifiestan que esto puede lograrse

siempre y cuando esté acompafiado por otros instrumentos legales.

2.4 Protocolo familiar y comunicacidon en las empresas familiares de Chaco y

Corrientes

En Chaco, segun un estudio exploratorio realizado en 2020 por la Inspecciéon General de

Personas Juridicas y Registro Publico de Comercio y el IADEF, se observé que las empresas



familiares de la provincia se encuentran en estadio de primera generacion y la direccién es
ejercida en un 90,9 % por miembros familiares, las decisiones son tomadas por |la generacién a
cargo (78,6%) y en menor medida otras generaciones intervienen en la gestion. De las empresas
que planifican realizar cambios en los préximos afios, 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 realizara fusion/escisiéon con otras sociedades (Colombo, Vargas y
Vallejos, 2020).

Sin embargo, se observa que entre las empresas encuestadas el 76% no cuenta con una
planificacion 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 observd que una de las principales debilidades para la
continuidad de las Empresas de familia era la falta de prevision y planificacidon. Asimismo, se
observd que las areas que podrian poner en riesgo la continuidad de la gestidon, en la medida
qgue no se las tratase oportunamente, eran la declaracion de la visién, misién, y valores; la
definicidon y asignacion de roles, funciones y tareas; la implementaciéon de una politica de
dividendos y sistema de incorporacidon de nuevos miembros; la determinacidn de criterios de
resolucién de conflictos y la comunicacién (Valdes y Martinez, 2015).

Como sefala Jabornniski (2023: 25) “las empresas de familias chaquefias se caracterizan
por no contar con un protocolo familiar para dar respuesta a los problemas de titularidad,
sucesién y gobierno de la empresa. A pesar de que la elaboracion de este instrumento mitigaria
la existencia de potenciales conflictos y de los existentes, también seria un plan de accidén para
la continuidad de este tipo de empresa. Esto se funda en el hecho de que si bien este tipo de
empresas tiene la intencién y la voluntad de que esta perdure en el tiempo, esto no es suficiente
si no viene acompafiado de una planificacion.”

Por otra parte, respecto a la comunicacidn interna Greco sefala:

“El 46,25% de las empresas analizadas se refieren a aspectos relacionados con la obtencidn
de informacién y la forma de comunicacién en la empresa, sustentada en la informalidad, con
indicios fragiles de la existencia de canales de comunicacién, por ejemplo, reuniones periddicas
de directivos con el personal, trabajos en equipo, pero sin la presencia de procesos definidos y

|H

necesarios que soporten la gestion. El “comentario directo” reemplaza, en gran medida, a los
canales formales de comunicacion.” (Greco, 2024: 62).

En este contexto, la comunicacién organizacional es relevante en el funcionamiento de
las Empresas de Familia y en la implementacién efectiva del protocolo familiar. Una
comunicacion efectiva y transparente entre los miembros de la familia y la organizacién

promueve la comprensidn mutua, fortalece las relaciones y facilita la toma de decisiones



informadas. Ademas, una comunicacion adecuada también contribuye a la resolucién adecuada
de conflictos y a la creacidn de un clima organizacional favorable.

En este sentido,

“una de las mejores formas de garantizar la armonia familiar es a través de la formalizacién
de los canales de comunicacién por medio del establecimiento de reglas claras”, lo que de
acuerdo a Fundacion Nexia (2007) “en el ambito documental se traslada en la redaccion del
protocolo familiar; y en el ambito de gobierno, en la creacidn de la asamblea y el consejo de
familia”. (Diaz Guzman y Fuentes Garcia, 2013: 3).

De lo anterior, podemos derivar que la comunicacidon organizacional y el protocolo
familiar son elementos interrelacionados y de vital importancia en las Empresas de Familia. Su
implementacion exitosa no sélo regula aspectos clave de la organizacidn, sino que también
fortalece la estructura y gobernanza de la empresa, permitiendo una transicidon generacional
fluida y una gestidon eficiente. Al comprender y fomentar una comunicacién efectiva,
transparente y adecuada, se sientan las bases para la continuidad de estas organizaciones en el
tiempo.

La relacién entre la comunicacién organizacional y el protocolo familiar en las Empresas
de Familia es fundamental para regular aspectos clave como la sucesién, la toma de decisiones,
la resolucidn de conflictos y la comunicacidon entre los miembros familiares y la organizacion. El
protocolo familiar, siendo una herramienta de gestién especificamente disefiada para estas
empresas, desempefia un papel crucial en fortalecer la estructura y gobernanza de la

organizacién, permitiendo una transicidn generacional fluida y una gestion eficiente.
3.Metodologia

Para el cumplimiento del objetivo general de este trabajo de investigacién, se llevd
adelante un estudio bibliografico, exploratorio y descriptivo siguiendo un enfoque cualitativo.
Bibliografico, porque el cumplimiento de nuestro objetivo demandd un proceso metddico de
busqueda, recopilacién y sistematizacion de la informacidén con la consiguiente seleccién de
autores de referencia y propuestas tedricas que permitid identificar los aspectos de la
comunicacion organizacional a analizar en las Empresas de Familia, para abordar el Protocolo
Familiar.

Para la busqueda sistematizada de informacién se utilizaron como palabras claves:
empresa de familia - comunicacidén organizacional - protocolo familiar "empresa de familia" AND
"comunicacidn organizacional" - “protocolo familiar” AND "comunicacion organizacional". Este

rastreo se llevé a cabo en el buscador académico Google Scholar y los repositorios: Redalyc,



Scielo, Dialnet, Scopus, relacionados al ambito de la gestion empresarial, de las ciencias sociales
y de la administracion.

El disefio fue exploratorio dado que el objeto es un fenémeno poco estudiado en el
ambito donde se desarrolla el trabajo (ciudad de Resistencia), por lo que fue necesario construir
una matriz de pre-comprensién modelizante que permitiera identificar qué aspectos de la
comunicacion organizacional en las empresas de familia son relevantes para el protocolo
familiar.

Por otra parte, fue descriptivo ya que se buscéd identificar las caracteristicas de la
comunicacion 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 buisqueda y analisis de las fuentes de
informacién y bibliografia relevante, se elaboraron categorias de analisis para abordar el objeto

de estudio.
4. Desarrollo

La comunicacién organizacional, también conocida como comunicacién interna (en
adelante se emplearan como sindnimos), comprende todos los actos comunicativos que se dan
dentro de una organizacién. Segun Franklin y Krieger (2012:237), la organizacién es una
"colectividad social que se produce, reproduce y transforma a través de las practicas de
comunicacion habituales, interdependientes y deliberadas de sus miembros". En otras palabras,
las organizaciones sélo existen en la medida en que sus miembros las crean mediante el discurso.

Chiavenato (2009) define la comunicacion organizacional como el proceso mediante el
cual las personas intercambian informacién en una organizacion. La comunicacién puede fluir
tanto a través de la estructura formal como de la informal, descendiendo o ascendiendo a lo
largo de los niveles jerdrquicos o moviéndose en direccion lateral u horizontal.

Para Andrade (2005: 6) la comunicacion 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 organizacidn, y entre ésta y sus diferentes publicos
externos”. Dependiendo de los publicos a los que se dirige podemos distinguir dos categorias:
interna y externa. A los fines de este trabajo, la comunicacidn interna:

“Es el conjunto de actividades efectuadas por la organizacidn para la creacién y el
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
medios de comunicacidn que los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir

con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.” (Andrade, 2005: 17).



La comunicacién interna desempefia un papel fundamental en la gestion empresarial, ya
que “genera confianza entre los empleados hacia el proyecto de trabajo que se realiza dentro
de la organizacién y contribuye a la reproduccién de su cultura” (Brandolini y Frigoli, 2008: 21).
En una empresa, todo comunica.

“La comunicacion interna se dirige en primera instancia al publico interno, como las lineas
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 organizacion a la que pertenece.” (Brandolini y Frigoli, 2008: 9).

En la misma linea, Wuersch et al. (2023 en Baumgart,Bell y Wiid,2024) sefialan que la
comunicacion interna tiene un propdsito mds amplio que simplemente transmitir la informacién
necesaria para que los empleados realicen sus tareas. También atiende las necesidades sociales
de los empleados y puede impactar en su satisfaccién laboral, motivacién, compromiso y
productividad.

Es importante tener en cuenta que la comunicacidon 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
comunicacion interna es un punto estratégico en la vida de las organizaciones. Segun Brandolini
y Frigoli (2008), lograr una comunicacién interna eficaz se traduce en mayor productividad y
armonia dentro del ambito laboral.

La comunicacién organizacional es clave en el funcionamiento de una organizacion, ya
que influye en la generacion de confianza, la productividad y la armonia laboral.

Para desarrollar una comunicacidn interna efectiva, el sistema de comunicacidn requiere
ser analizado objeto de conocer su realidad. Brandolini y Frigoli (2008) proponen seguir un
proceso ciclico de diagndstico y evaluacién de la situacion actual para el desarrollo de las
comunicaciones internas, que conste de cinco etapas: pre-diagndstico, diagndstico,
planificacion, ejecucién del plan y seguimiento. Mestanza, Molina y Fernandez (1999: 2)
proponen otro método, la auditoria de comunicacion interna para detectar disfunciones en el
aspecto comunicativo y las causas que las generan. “De su andlisis se extraen conclusiones Utiles
para la definicion de posibles mejoras de acuerdo con los objetivos de la empresa y la unidad de
comunicacién interna” . Ambos métodos proponen inicialmente un diagndstico. Este ofrece una
visidn general de la situacién de la comunicacién en un momento dado.

“Es una evaluacion en la que se mide, utilizando herramientas cualitativas y/o
cuantitativas, en qué punto se encuentra la compafiia en relacidon con su comunicacién interna”
(Brandoliniy Frigoli, 2008: 45). Mestanza, Molina y Fernandez (1999) sefialan que el diagnéstico

es el primer paso del plan de comunicacién interna de una organizacién. Debe dar a conocer los



modos de comunicacidon existentes, qué medios se utilizan y con qué eficacia, qué informacion
se da y cudl no. Esta primera fase informa sobre los puntos fuertes y débiles del sistema de
comunicacion de la empresa.

En cuanto a los ambitos que se deben analizar para conocer la situacién de la empresa,
Brandolini y Frigoli (2008) listan, sin ser exhaustivos: Origen de la empresa y sector industrial,
Misién, Vision y Valores, Servicio o producto que comercializa, Clientes, Competencia,
Estructura organizacional, Cambios recientes, Tamafio, Distribucidon geografica, Caracteristicas
demograficas del personal, Responsable de comunicacion interna, Sistema de comunicacién
interna, Canales, Publicos, Acciones implementadas, Capacitacidon, Necesidades de apoyo,
Perspectiva sobre la comunicacidn en la empresa.

Mestanza, Molina y Fernandez (1999) sugieren observar el presupuesto asignado a la
gestion de la comunicacion interna, los costes, el clima laboral y nivel de satisfacciéon de los
empleados, los problemas de comunicacidn, la percepcién que el publico interno tiene de la
empresa y los estados de opinidn sobre temas fundamentales, las necesidades de informacion,
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: Disefio organizacional,
Proceso comunicativo, Canales formales e informales, Eficacia de las comunicaciones, Grado de
desarrollo de los sistemas de informacién.

Si se pone foco en el diagndstico de la comunicacién en empresas familiares, los autores
emplean diversas perspectivas, algunos como Duefias, Franco y de la Vega Gonzalez (2018) se
enfocan, siguiendo la misma linea desarrollada previamente, en la comunicacién organizacional
estratégica, estudiando variables como: Importancia de la comunicacién en diversos ambitos:
interno, de marketing, identidad e imagen, de crisis; Inversidn en comunicacion; Encargado de
las tareas de gestion comunicacional (interna y externa), Objetivos de Comunicacidn; Existencia
de programas planificados de Comunicacién Corporativa; Herramientas de comunicacién
interna y externa empleadas.

Otros autores utilizan variables que abordan la situacién particular de las empresas
familiares. Diaz Guzman y Fuentes Garcia (2013) analizan la relacién entre comunicaciéon y
armonia familiar y observan las variables: (1) office, (2) internet, (3) comunicacién entre
familiares, (4) nivel de comunicacion entre familiares, (5) plan de comunicacidon formal, (6)
comunicacion familia-empresa, (7) reunion familiar formal, (8) solucién ganar-ganar, (9)
comunicacion rapida y oportuna, (10) comunicacién familiar y no familiar hacia los niveles
inferiores de la empresa, (11) comunicacion familiar y no familiar hacia los niveles superiores de

la empresa, (12) barreras de comunicacion.



Otra forma de analizar la comunicacidn en las empresas familiares es a través de la teoria
de la comunicacion familiar de Koerner y Fitzpatrick (1994, citado en Schell, Wolff y Moog, 2023)
que explica cédmo las familias comparten informacién a niveles interpersonales y enfatiza la
importancia de los esquemas relacionales familiares. Un esquema relacional describe el
conocimiento que un individuo tiene sobre si 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 guia
comportamientos debido a los esquemas de los que un individuo es consciente.

Tapia (2008), siguiendo a McLeod y Chaffee (1972), Fitzpatrick y Ritchie (1994), sefiala que
una de las cuestiones relevantes a analizar son los patrones de comunicacién familiar, en dos
tipos de orientaciones: a las conversaciones y a la conformidad. Estas dos orientaciones
interactian entre si, creando cuatro tipos de familias que difieren y presentan diferentes
caracteristicas. Es asi que tenemos familias pluralistas, consensuales, laissez faire y protectoras.

“Al analizar Fitzpatrick y Ritchie (1994) una muestra de 169 familias; encontraron una
relacién clara en esta tipologia y la Comunicaciéon Familiar definida en las dimensiones
Orientacion hacia la conversacion y Orientacion hacia la conformidad.

e Las Familias Consensuales, estan guiadas por padres que estan dentro de la categoria
Tradicional;

e Las Familias Pluralistas, los padres de estas familias estdn dentro la categoria
Independiente;

e Las Familias Protectoras, son las familias Separadas; vy,

e Las Familias Laissez — Faire, son padres Separados, Independientes o Mixtos. “

(Tapia, 2008:9)

Los esquemas de la comunicacion familiar influyen en la atencién y percepcién, memoria
de mensajes, las inferencias comunicativas de los comportamientos y resultados psicosociales.
En el diagndstico de la comunicacién de las empresas familiares, Kopita (2011) sugiere preguntas
como:

“iComo es su modo de comunicarse con los demas en la familia y en la empresa? Indique
gué medios utiliza.

¢Tienen espacios de comunicacion y de informacién especialmente instaurados a tales
efectos en la empresa?

¢Cree que hay problemas de comunicacidn entre los integrantes de la familia?

¢De qué modo cree que ello impacta en la empresa?

¢Hay alglin integrante de la familia que sea poco comunicativo o se reserve informacion

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 estd impidiendo resolver otros temas importantes?”

(Kopita, 2011: 139, en Favier-Dubois et al., 2011).

La comprensidn de estos aspectos es fundamental para promover una comunicacidn
abierta y efectiva, tanto en el ambito familiar como en el empresarial.

La comunicacién en el contexto del protocolo familiar en empresas de familia es
fundamental debido a las particularidades Unicas que se presentan en estas organizaciones. En
este contexto, el protocolo familiar es un instrumento que amplia las posibilidades de las
relaciones entre la propiedad y la gestion del negocio. Este acuerdo se sustenta en la
comunicacion, recoge normas y cédigos 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, deberia tener su propio protocolo particular y un sistema comunicacional adaptado a sus
necesidades especificas.

Considerando los diferentes autores, el diagnéstico comunicacional de la empresa familiar
para el abordaje del protocolo, deberia trabajar sobre los siguientes aspectos:

Familiares:

e Comunicacién existente: Dindmica de la comunicacion familiar, nivel de comunicacion,
comunicacion familia-empresa, patrones de comunicacién familiar.

e Profesionalizacidon de la comunicacién: espacios de comunicacién, reunién familiar
formal, comunicacion familiar y no familiar hacia los niveles inferiores y superiores de la
empresa.

Empresariales:

e Comunicacién existente: medios y su eficacia, canales, acciones implementadas, sistema
de comunicacién interna, herramientas de comunicacion interna y externa empleadas.
necesidades de informacién, qué informacion se da y cudl no, perspectiva sobre la
comunicacion en la empresa, problemas de comunicacién.

® Profesionalizacidon de la comunicacidn responsable de comunicacidn interna, asignacion
de presupuesto a la gestidon de la comunicacion interna, identidad e imagen, inversion
en comunicacién, los objetivos de comunicacidn, la existencia de programas
planificados de comunicacion corporativa y las herramientas de comunicacion interna y

externa empleadas.



5. Conclusiones

En proyectos anteriores, se ha identificado que la comunicacién 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 investigacién y en cumplimiento del objetivo de este trabajo,
se puede resumir que la comunicacion desempefia un papel crucial en el enfoque del protocolo
familiar. Dado que el protocolo surge de un proceso de reflexién y consenso entre los miembros
de la familia empresarial, el cual queda plasmado en un documento.

Tras revisar la literatura sobre protocolo y comunicacion organizacional en empresas
familiares, se llegd a la conclusion de que para abordar la protocolizacion es crucial realizar una
etapa diagndstica de la comunicacion que abarque aspectos tanto familiares como
empresariales. En una primera fase de andlisis, es esencial reconocer las diferencias entre estos
aspectos para desarrollar una comunicacidn mas efectiva y estrategias que fomenten la armonia
y la continuidad de la empresa familiar durante todo el proceso de elaboracién del protocolo.

No obstante, posteriormente se requiere adoptar un enfoque holistico que integre ambos
aspectos, ya que los sistemas empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar.
De esta manera, se pueden establecer bases sélidas que promuevan la prosperidad vy el
crecimiento sostenible en el futuro. Comprender y abordar estas dinamicas de manera integral
durante la elaboracién del protocolo familiar podria ser una estrategia para lograr una mayor
adhesién al mismo y sentar las bases para la sostenibilidad a largo plazo.

A partir del recorrido de la bibliografia, se evidencia como principal hallazgo en relacién
al objeto de investigacion, que existe un vacio en el tratamiento de los autores respecto al rol
de la comunicacion en el desarrollo del protocolo familiar. Por lo tanto, se identifica una linea
tematica para futuras investigaciones en este campo especifico, con el propésito de llenar la
brecha y ampliar el conocimiento en el drea de la comunicacién interna en el contexto del

protocolo familiar.
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