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'B.F. Skinner; “La conducta de
los organismos” Copley Publish-
ing Group. Psicélogo estadoun-
idense, es considerado el princi-

pal divulgador del conductismo.
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No hay que ensenar los grandes libros, debemos ensenar el
amor por la lectura. Conocer el contenido de algunas obras
de la literatura es un logro trivial. Conseguir estar inclinado a
seguir leyendo, es un gran logro.

B.F. SKINNER'
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Editorial
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Fuente: https://www.freepik.es/

Abrimos este ano 2023 con una nueva edicion de nuestra

“Revista Integracion”.

El contexto en el que vivimos presenta grandes cambios y
transformaciones tanto en el macro como en el microentorno.
Todas las organizaciones estdn permanentemente

buscando reinventarse y adaptarse a nuevos modelos, este

aggiornamiento permanente involucra, entre otros aspectos,

Con los avances tecnoldgicos se hace necesario
cubrir nuevas necesidades y al mismo tiempo, la
preocupaciéon de nuestra Universidad es ofrecer
esos avances para formar asi profesionales capaces
de adaptarse a esta nueva realidad.

Hay mucho para repensar e ir modificando. Exis-
ten nuevos canales y formas de comunicacién. Los
nuevos contenidos se generan todo el tiempo. Las
comunicaciones virtuales y las redes sociales estan
en plena expansién. Ante las nuevas tecnologias sur-
gen nuevos desafios pedagdgicos en la educacion,
por ejemplo, las TIC’s en los procesos de ensefian-
za-aprendizaje. Las mismas se desplazan a escala
global y eso implica, desde nuestra institucién, so-
breponerse a las limitaciones técnicas y estructura-
lesy tratar de equipar, capacitar e incorporar el mun-

do digital en todos sus aspectos.

RESUMEN // INFORMES DE INVESTIGACIONES

la educacion.

En esta edicion incluimos un articulo sobre “La
Motivacién como medio para lograr engagement
en grandes empresas del AMBA" a cargo de las
graduadas de Licenciatura en Recursos Humanos,
Guadalupe Argarate y Natalia Brignolle. El articu-
lo desarrolla la idea del capital humano como uno
de los recursos mas valiosos que poseen las orga-
nizaciones. Es por ello que, en el desarrollo de las
practicas, las empresas deben asumir el comprom-
iso de una gestiéon relacionada directamente a las
necesidades de los colaboradores. Asi, la motivacion
es un factor fundamental para el éxito de una orga-
nizacion, por lo que, aquellas que logren obtener la
clave, seran capaces de alcanzar sus objetivos y me-
tas eficientemente. A su vez, contardn con colabora-
dores comprometidos, cuyos valores, dedicacion,

esfuerzo, participaciéon, entrega y responsabilidad

estaran enfocados también hacia la creacién de un
climay ambiente positivo.

Otro tema que se abordd en esta revista es sobre
el tema “El impacto del onboarding en el indice de
retencién laboral” a cargo de los graduados de Li-
cenciatura en Recursos Humanos, Mauro Paolone
y Sofia Bordarampe. Desarrolla el concepto de on-
boarding, el cual, surge como concepto en la década
de los ochenta considerado como una buena herra-
mienta empresarial, ya que se centra en el proceso
de iniciacién, integracién y adaptacién del nuevo co-
laborador a la organizacion.

De modo que, cuando un nuevo colaborador llega
a la organizacién se puede llevar a cabo un proce-
so mas eficiente y a su vez con una complejidad un
tanto mayor respecto de una inducciéon. El onboard-
ing implica una integracién algo mas compleja, pri-
oriza la aprehensién de la cultura y demas aspectos
intervinientes en ella, los cuales son necesarios para
la integracion del ingresante y su correspondiente
adaptacion y consecucion de éste en la organi-
zacion.

Incluimos también una investigacién de la Dra.
Maria Laura Ros sobre “Desarrollo de un Programa
de Compliance Tributario para PyMES sobre el mod-
elo de la Ley 27.401" donde desarrolla el concep-
to que la gestidn de las contingencias tributarias
se basa en la implementacién de un Programa de
Compliance Tributario. Si bien la Ley 27.401 no trata
el compliance tributario, es la norma rectora sobre
el tema, la Resolucién 27/2018 del Ministerio de Jus-
ticia y Derechos Humanos, brinda los lineamientos
para la implementaciéon de Programas de Integri-
dad. Ante la ausencia de normativa especifica, se
buscé realizar una adaptacion de los lineamientos
al area tributaria. La investigacion es de tipo docu-
mental, y se ejecutd mediante la revisién normati-
va de la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las
Personas Juridicas, la Resolucidon 27/2018 Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos, asi como normas
especificas de otros paises (Norma UNE 19.602) o
normas certificables como la UNE [SO-37.301. Se
encontrdé que es posible desarrollar una adaptacion

de las etapas para la implementacién de Programas
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de Integridad en Compliance Penal, a
la implementacion de Programas de
Compliance Tributario.

Por ultimo, la Lic. Wanda Dahir, Directo-
ra de la carrera Licenciatura en Recur-
sos Humanos, desarrolld la tematica so-
bre el talento en la era del metaverso. A
partir de la idea que, en la actualidad, el
mayor desafio que tienen las empresas
esta vinculado a cémo lograr retener y
atraer talento. La pandemia acelerd la
transformacion digital y junto a la in-
teligencia artificial provocaron un gran

desafio desde la perspectiva laboral, en

Agradecemos

donde, la guerra por el talento paso a

AGRADECEMOS A DOCENTES

Y GRADUADOS, QUE CON SUs
TRABAJOS HICIERON POSIBLE
ESTE NUMERO EN LA ESPERA
QUE LOS MISMOS CONTRIBUYAN
A CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS,
TRANSFERIR CONOCIMIENTO

Y FOMENTAR LA CAPACIDAD
CREATIVA.

Prof. Dr. Domingo José Mazza
Decano

Escuela Superior de
Economia y Negocios.
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Resumen

Hoy el mayor desafio que tienen las empresas estéa vinculado a cdbmo lograr re-
tenery atraer talento. La pandemia aceleré la transformacion digital y junto a la
inteligencia artificial provocaron un gran desafio desde la perspectiva laboral,
en donde, la guerra por el talento pasoé a ser protagonista en la mesa estratégi-
ca de las companias.

Nuestro enfoque desde Recursos Humanos consiste en disefar una propuesta
de captacion de talento que esté pensada de la misma manera que cuando
salimos a buscar un nuevo cliente. "Sin talento, no hay resultados".

El metaverso es un término que se utiliza para describir un universo virtual en
linea y en tiempo real, que permite la interaccion de los usuarios a través de
avataresy la utilizacién de tecnologias como la realidad virtual y aumentada. El
metaverso ofrece una nueva dimensién en la que las empresas pueden inter-
actuar con sus empleados, clientes y otros stakeholders.

El Meta tiene el potencial de transformar la forma en que las empresas inter-

actdan con su talento humano. A medida que se desarrolle, es probable que
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surjan nuevas oportunidades para mejorar el reclutamiento, la capacitacion, el
desarrollo y la colaboracién de los empleados. Las empresas que adopten es-
tas nuevas tecnologias pueden tener una ventaja competitiva en la atraccion y
retencion de talento.

A medida que el metaverso se desarrolla y se convierte en un lugar de trabajo
virtual, se espera que las habilidades soft skills sean ain mas valoradas, ya que
seradn esenciales para el éxito en el futuro del trabajo metaverso.

El metaverso transformara nuestras vidas, a las empresas, el sistema educativo
y el management en las organizaciones.

Tenemos mucho camino por delante; no debemos esperar a encontrarnos
sumergidos en el, sino ir transitandolo de la mejor manera para que cuando
llegue el momento podamos contar con las habilidades necesarias ante los re-
guerimientos tecnoldgicos.

Los perfiles que se van a necesitar para darle forma al metaverso serdan mayor-
mente los perfiles técnicos, profesionales de las Ingenierias vinculadas al de-
sarrollo de diversas tecnologias con habilidades especiales y conocimiento en
computaciéon grafica que puedan programar todo lo que va a suceder en el
mundo virtual.

Su éxito dependera de que los seres humanos tengan la capacidad de recon-
vertir sus habilidades con el objetivo de poder satisfacer la demanda vinculada
a los puestos del futuro.

Como bien mencionan algunos especialistas en el tema, “No es una época de
cambios, es un cambio de época” en donde el metaverso puede ser una opor-
tunidad para las generaciones que se vienen y sigan desafiando a la actuales en

el proceso de transformacion digital.

Abstract

Today, the biggest challenge for companies is linked to how to retain and at-
tract talent. The pandemic accelerated the digital transformation and, together
with artificial intelligence, caused a great challenge from the labor perspective,
where the war for talent became the protagonist in the strategic table of com-
panies.

Our approach from Human Resources is to design a talent acquisition proposal
that is designed in the same way as when we go out to find a new client. "No
talent, no results".

The metaverse is a term used to describe an online, real-time virtual universe
that allows user interaction through avatars and the use of technologies such as
virtual and augmented reality. The metaverse offers a new dimension in which
companies can interact with their employees, customers and other stakehold-
ers.

Meta has the potential to transform the way companies interact with their

human talent. As it develops, new opportunities to improve employee recruit-
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ment, training, development and collaboration are likely to emerge. Companies that adopt these
new technologies may have a competitive advantage in attracting and retaining talent.

As the metaverse develops and becomes a virtual workplace, soft skills are expected to be even
more highly valued, as they will be essential for success in the future of metaverse work.

The metaverse will transform our lives, businesses, the education system and management in or-
ganizations.

We have a long road ahead of us; we should not wait until we are immersed in it, but we should go
through it in the best way possible so that when the time comes we will have the necessary skills to
meet the technological requirements.

The profiles that will be needed to shape the metaverse will be mostly technical profiles, engineer-
ing professionals linked to the development of various technologies with special skills and knowl-
edge in computer graphics that can program everything that will happen in the virtual world.
Their success will depend on human beings having the ability to reconvert their skills in order to be
able to meet the demand linked to the jobs of the future.

As mentioned by some specialists in the field, "It is not an era of change, it is a change of era"
where the metaverse can be an opportunity for the coming generations to continue challenging the

current ones in the process of digital transformation.

Hoy el mayor desafio que tienen las empresas estd vinculado a cémo lograr retener y atraer talento.
La pandemia aceleré la transformacion digital y junto a la inteligencia artificial provocaron un gran
desafio desde la perspectiva laboral, en donde, la guerra por el talento pasé a ser protagonista en la
mesa estratégica de las compafias.

Todos se encuentran en la busqueda de los mismos perfiles tanto para desarrollar, programar, po-
tenciar o liderar nuevos proyectos tecnolégicos, por ende, el nivel de exigencia en el technical skills
es indispensable, al igual que contar con las habilidades profesionales con mayor demanda en el
mercado laboral.

Nuestro enfoque desde Recursos Humanos consiste en diseflar una propuesta de captacién de
talento que esté pensada de la misma manera que cuando salimos a buscar un nuevo cliente. "Sin
talento, no hay resultados".

El metaverso es un término que se utiliza para describir un universo virtual en lineay en tiempo real,
gue permite la interacciéon de los usuarios a través de avatares y la utilizacién de tecnologias como
la realidad virtual y aumentada. El metaverso ofrece una nueva dimensién en la que las empresas

pueden interactuar con sus empleados, clientes y otros stakeholders.
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REVISTA"INTEGRACION"

13

En cuanto al talento humano y el metaverso en el mundo de RRHH, es
probable que haya una serie de cambios y oportunidades a medida que el
metaverso se desarrolle y se expanda. A continuacion se detallan algunas
posibles implicaciones:

1. RECLUTAMIENTO EN EL METAVERSO: LAS EMPRESAS PUEDEN UTILIZAR
EL METAVERSO PARA ATRAER Y SELECCIONAR CANDIDATOS. EL METAVER-
SO PUEDE OFRECER UN MEDIO PARA REALIZAR ENTREVISTAS VIRTUALES Y
SIMULACIONES DE TRABAJO PARA EVALUAR A LOS CANDIDATOS.

2. CAPACITACION Y DESARROLLO: EL METAVERSO TAMBIEN PUEDE OFRE-
CER UN ESPACIO VIRTUAL PARA LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO DE
LOS EMPLEADOS. LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO EN
EL METAVERSO PUEDEN SER MAS INTERACTIVOS Y EFECTIVOS QUE LOS
METODOS DE CAPACITACION TRADICIONALES.

3. COLABORACION Y TRABAJO EN EQUIPO: EL METAVERSO PUEDE PER-
MITIR UNA MAYOR COLABORACION Y TRABAJO EN EQUIPO ENTRE EMPLEA-
DOS QUE SE ENCUENTRAN EN DIFERENTES LUGARES GEOGRAFICOS. EL
METAVERSO TAMBIEN PUEDE AYUDAR A FOMENTAR LA CREATIVIDAD Y LA
INNOVACION AL PROPORCIONAR UN ESPACIO VIRTUAL PARA COMPARTIR
IDEAS Y COLABORAR EN PROYECTOS.

4. BENEFICIOS PARA LOS EMPLEADOS: LAS EMPRESAS PUEDEN UTILIZAR
EL METAVERSO PARA OFRECER BENEFICIOS ATRACTIVOS A LOS EMPLEA-
DOS, COMO LA POSIBILIDAD DE TRABAJAR DESDE CASA O LA FLEXIBILIDAD
EN LOS HORARIOS DE TRABAJO.

5. EVALUACION DEL DESEMPENO: EL METAVERSO TAMBIEN PUEDE OFRE-
CER UNA PLATAFORMA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS EM-
PLEADOS. LAS EMPRESAS PUEDEN UTILIZAR EL METAVERSO PARA EVALU-
AR LA PRODUCTIVIDAD Y EL RENDIMIENTO DE LOS EMPLEADOS A TRAVES
DE SIMULACIONES DE TRABAJO Y OTRAS HERRAMIENTAS VIRTUALES.

Fuente: https://www.freepik.es/

“No es una época de cambios, es un

cambio de época”
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En resumen, el metaverso tiene el potencial de transformar la forma en que las empresas inter-
actdan con su talento humano. A medida que se desarrolle el metaverso, es probable que surjan
nuevas oportunidades para mejorar el reclutamiento, la capacitacion, el desarrollo y la colaboracion
de los empleados. Las empresas que adopten estas nuevas tecnologias pueden tener una ventaja
competitiva en la atraccion y retencién de talento.

En relacién a las habilidades soft skills, o habilidades blandas, es imporatnte detacar que son aquel-
las habilidades no técnicas que se refieren a las capacidades sociales y emocionales que tienen
los individuos para interactuar con los demas y trabajar en equipo. Estas habilidades son cada vez
mas importantes en el mundo laboral actual y en el futuro del trabajo, incluyendo el entorno del
metaverso.

A medida que el metaverso se desarrolla y se convierte en un lugar de trabajo vir-
tual, se espera que las habilidades soft skills sean atin mds valoradas. A continu-
acioén, se describen algunas razones por las cuales las habilidades blandas serdan

importantes en el futuro del trabajo metaverso:
1. COMUNICACION: EN EL METAVERSO, LA COMUNICACION SERA FUNDA-
MENTAL PARA TRABAIJAR EN EQUIPO Y REALIZAR TAREAS DE FORMA EFEC-
TIVA. LAS HABILIDADES DE COMUNICACION, COMO LA ESCUCHA ACTIVA Y
LA CAPACIDAD DE EXPRESARSE CON CLARIDAD, SERAN VITALES PARA IN-
TERACTUAR CON LOS DEMAS.

2. COLABORACION: EL METAVERSO OFRECERA OPORTUNIDADES PARA CO-
LABORAR CON COLEGAS Y EQUIPOS DE TRABAJO DISTRIBUIDOS GEOGRAFI-
CAMENTE.LASHABILIDADES BLANDAS,COMO LA CAPACIDAD DETRABAIJAR
EN EQUIPOY LA FLEXIBILIDAD PARA ADAPTARSE A DIFERENTES ENTORNOS
DE TRABAJO, SERAN CRITICAS PARA COLABORAR EFECTIVAMENTE.

3. RESOLUCION DE PROBLEMAS: EN EL METAVERSO, ES PROBABLE
QUE SURJAN SITUACIONES INESPERADAS Y PROBLEMAS QUE RE-
QUERIRAN HABILIDADES DE RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES EFECTIVAS. LAS HABILIDADES BLANDAS, COMO LA
CREATIVIDAD Y EL PENSAMIENTO CRITICO, SERAN ESENCIALES PARA
RESOLVER ESTOS DESAFIOS.

4. GESTION EMOCIONAL: EN UN ENTORNO VIRTUAL, ES POSIBLE QUE LOS
EMPLEADOS EXPERIMENTEN MAS ESTRES Y AISLAMIENTO. LAS HABIL-
IDADES BLANDAS, COMO LA EMPATIA Y LA GESTION EMOCIONAL, SERAN
FUNDAMENTALES PARA GARANTIZAR LA SALUD MENTAL Y EL BIENESTAR
DE LOS EMPLEADOS.

5. ADAPTABILIDAD: EL METAVERSO ES UN ENTORNO EN CONSTANTE EVOLU-
CION Y ES PROBABLE QUE LOS CAMBIOS Y LA INNOVACION OCURRAN CON
FRECUENCIA. LAS HABILIDADES BLANDAS, COMO LA ADAPTABILIDAD Y LA
CAPACIDAD DE APRENDER NUEVAS HABILIDADES Y TECNOLOGIAS, SERAN
NECESARIAS PARA MANTENERSE AL DIA Y SER COMPETITIVO.

EL TALENTO DEL FUTURO EN LA ERA DEL METAVERSO // Autora: Wanda Elizabeth Dahir*
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"Sin talento, no
hay resultados".
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En resumen, las habilidades soft skills serdn esenciales para el éxito en el
futuro del trabajo metaverso. Las empresasy los trabajadores deberan en-
focarse en desarrollar y mejorar estas habilidades para aprovechar al max-
imo las oportunidades que ofrece el metaverso y enfrentar los desafios
gue puedan surgir en este nuevo entorno virtual.

El metaverso transformara nuestras vidas, a las empresas, el sistema edu-
cativoy el management en las organizaciones.

Tenemos mucho camino por delante; no debemos esperar a encontrar-
nos sumergidos en el, sino ir transitandolo de la mejor manera para que
cuando llegue el momento podamos contar con las habilidades necesar-
ias ante los requerimientos tecnoldgicos.

La pandemia nos dejd la ensefianza que lo que estaba previsto para den-
tro de 10 afos, sucedid en 2, desafiando fuertemente a las empresas y a
Ssus equipos en la capacidad de adaptarse a entornos virtuales.

Los puestos del area de metaverso tendra su propdsito centrado en desar-
rollar equipos competitivos y altamente creativos con formacién técnica
especializada, en donde deberan ir aprendiendo en un contexto de prue-
ba y error constante, con una gran capacidad de adaptacién a entornos
cambiantes. El foco estara en compartir espacios de trabajo tridimensio-
nales, representado con nuestro avatar programado con nuestra misma
identidad.

Por otro lado tendran que tener un nivel de conocimiento técnico priori-
zando la formacién académica IT para luego realizar una especializaciéon
o master en formacién digital que se complementara con la practica del
proceso de desarrollo del metaverso.

Los perfiles que se van a necesitar para darle forma al metaverso seran
mayormente los perfiles técnicos, profesionales de las Ingenierias vincula-
das al desarrollo de diversas tecnologias con habilidades especiales y con-
ocimiento en computacién grafica que puedan programar todo lo que
va a suceder en el mundo virtual, por ejemplo las expresiones, cuestiones
climaticas, acciones de marketing para fomentar el consumo, a tal punto
gue lovirtual superé la realidad fisica. Sera fundamental tener conocimien-
to en criptomonedas, telecomunicaciones, arte digital, programacion de
lenguaje y animadores de juegos que se convertirdn en Desarrolladores
de Realidad Virtual.

En los préoximos aflos, se espera que el metaverso se manifieste a través
de la realidad virtual, en un mundo digital alternativo. Su éxito dependera
de que los seres humanos tengan la capacidad de reconvertir sus hab-
ilidades con el objetivo de poder satisfacer la demanda vinculada a los
puestos del futuro.

Como bien mencionan algunos especialistas en el tema, “No es una épo-
ca de cambios, es un cambio de época” en donde el metaverso puede
ser una oportunidad para las generaciones que se vienen y sigan desa-

fiando a la actuales en el proceso de transformacién digital.




ESCUELA SUPERIOR DE ECONOMIA Y NEGOCIOS - UNIVERSIDAD DE MORON
16

Fuente: https://www.freepik.es/

Autor: Argarate Guadalupe*

COMO MEDIO PARA LOGRAR ENGAGEMENT EN
GRANDES EMPRESAS DEL AMBA

LA MOTIVAGION

Brignole Natalia*

Resumen

El capital humano es uno de los recursos mas valiosos que poseen las

* Tesis realizada para la asignatura  organizaciones. Es por ello que, en el desarrollo de las practicas, lasem-
TRABAJO DE INVESTICGACION dela  presas deben asumir el compromiso de una gestion relacionada di-
Carrera Lic. En Recursos Humanos. rectamente a las necesidades de los colaboradores. Asi, la motivacion
Escuela Superior de Economiay es un factor fundamental para el éxito de una organizacién, por lo que,
Negocios. Universidad de Moréon.  aquellas que logren obtener la clave, seran capaces de alcanzar sus ob-

Argentina  jetivos y metas eficientemente. A su vez, contaran con colaboradores
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comprometidos, cuyos valores, dedicacién, esfuer-
Zo, participacioén, entrega y responsabilidad estaran
enfocados también hacia la creacién de un climay

ambiente positivo.

Abstract

Human capital is one of the most valuable resourc-
es that organizations possess. That is why, in the
development of the practices, companies must as-
sume the commitment directly related to the needs
of the collaborators. Thus, motivation is a funda-
mental factor for the success of an organization, so
those who manage to obtain the key will be able to
achieve their objectives and goals efficiently. In fact
of, they will have committed collaborators, whose
values, dedication, effort, participation, dedication

and responsibility will also be focused. towards the

REVISTA"INTEGRACION"

Las empresas PyMES
nacionales en general
no reconocen a la Ley

Penal Empresarial en

términos culturales; no
ha formado parte de
las prioridades de las
mismas

PALABRAS CLAVE:
recursos humanos, factores motivadores, politicas
de estimulo, futuras tendencias, gestion de capital

humano.

creation of a positive climate and environment.

Teniendo en cuenta la competitividad actual, la in-
estabilidad, la complejidad e incertidumbre, cree-
Mos conveniente proponer las mejores practicas de
recursos humanos para optimizar y lograr un opti-
mo clima laboral, colaboradores motivados y com-
prometidos que se interesen por aportar valor.

Por el contrario, cuando no es posible lograr tal es-
cenario sucede que; la productividad es baja, el co-
laborador no esta satisfecho y el talento busca otras
oportunidades laborales, impactando, ademas, en
la rotaciéon del personal, el indice de ausentismo y

enfermedad.

KEYWORDS: human resources,
motivating factors, stimulus policies,
future trends, human capital

management.
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De esta manera, se ha observado que, muchas em-
presas satisfacen las necesidades de los colabora-
dores, los cuales se tornan cada vez mas exigentes.
Por lo que el compromiso con la organizaciéon per-
mite e impulsa a trabajar con pasién, creatividad, y

lograr un desempefo superior.

Procuramos dar una visién general pero aproxima-
da respecto a la realidad, que enfrentan las grandes
empresas en cuanto al impacto del engagement.
Con el fin de lograr organizaciones competitivas y
prevenir quedar fuera del mercado laboral, se ha ori-
entado a describiry analizar las ventajas que otorgan
las buenas préacticas de recursos humanos como un
medio para el logro de objetivos organizacionales y

la satisfaccion de necesidades individuales.

Introduccion

Proponemos identificar si existe relacion
entre la motivacion laboral y el engage-
ment, asi establecer, si al aumentar los
niveles motivacionales en el trabagjo se
puede lograr trabajadores engaged.
Analizamos los elementos que influyen en la motivacién
laboral y las variables intervinientes en el concepto de en-
gagement, confirmar que existe relacién entre ambos y
cual es la misma. El concepto engagement segun autores
contemporaneos, es entendido como un estado del colab-
orador que siente una conexién con su trabajo en la medi-
da que lo percibe como un retoy no como una carga, sien-
do un estado mental positivo. Motivo por el cual se observa
que, ante su ausencia, emergen conductas negativas en
cuanto al cumplimiento de los objetivos organizacionalesy
la propia satisfaccién de necesidades personales.

El concepto de grandes empresas es utilizado para refer-
irse al tipo de empresa que supera una cierta cantidad de
colaboradores, algunas de las que ocupan los primeros lu-
gares elegidos en el ultimo ranking de Great Place to Work
en el 2021 fueron Mercadolibre, empresa argentina ded-
icada al comercio electrénico, con una nédmina de 6600
colaboradores. Otras como, Galicia, Toyota, YPF, Unilever
S.A., Mercadolibre, Santander, Arcor, BBVA, Google y Tar-

jeta Naranja.
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ENCAGEMENT EN GRANDES
EMPRESAS DEL AMBA

Desarrollo

Entendiendo que el engagement de un colaborador se
refleja en los resultados de su trabajo y el nivel de compro-
miso que éste siente hacia la organizacién donde trabaja,
llegamos a la conclusién de que esto se va a traducir en un
mayor rendimiento laboral, mayor satisfaccién personal y
mejor salud mental. Teniendo en cuenta entonces, que la
motivacion y el engagement son conceptos fundamental-
es al momento de elaborar y disefar las mejores practicas
de RRHH; van a estar sin dudas, orientadas al desarrollo
de nuestro capital humano. De lo contrario, podriamos
plantear que las existirdn consecuencias en cuanto a la
actitud hacia el trabajo y la organizaciéon, como la satisfac-
cion laboral y personal, compromiso hacia la organizacion
y el desempenfio.

Al comparar a los colaboradores comprometidos con los
gue no lo estan, se los observa mas satisfechos con su tra-
bajo, se sienten comprometidos, leales a la organizaciéon
y tienen menos intenciones de buscar un cambio laboral.
Ademas, tienen conductas proactivas y de iniciativa per-
sonal, asi como niveles altos de motivacién para aceptar
nuevos desafios, lograr autonomia en sus tareas, y aceptar
mayores responsabilidades. Por ello, es recomendable
que, desde la Direccién de Recursos Humanos, se otorgue
gran importancia a la gestion y desarrollo de los colabora-
dores y los considere el recurso mas valioso dentro de la

organizacion.
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Determinamos cudles son las consecuencias de las variables enunciadas y qué
generan, para lograr plasmar cudl es el valor agregado de su desarrollo, en favor
de las organizaciones como del cliente interno, fortaleciendo y potenciando el
engagement, como su sentido de pertenencia. Asimismo, se demostramos la
relevancia de los factores que contribuyen a posicionar a la empresa de una

manera competitiva en el mercado.

Resultados

Habiendo realizado nuestro trabajo de campo, obtuvimos 71 encuestas respon-
didas por colaboradores que se encuentran econémicamente activos, que eli-
gen trabajar en grandes empresas, entre ellas fueron protagonistas: Unilever S.
A., Accenture, Philip Morris, Siemens Healthineers, Veolia, PwC, Pan American
Energy, PepsiCo, Mercado McCann, BioMerieux, Google, Voolkia, IDB Invest,
Festo, Ford, Disney y American Airlines. Obteniendo los siguientes resultados;
el 65% resultd que no estan buscando empleo de forma activa y que, si tuvieran
la oportunidad de optar por cambiar de empleo, sin excepcidn lo harian por un
puesto mayor y un incremento econdmico. El 63% afirmé que sus intereses de
adaptan de los de la empresa de la que forman parte, con el mismo porcentaje
encontramos que también, en cuanto a la responsabilidad de motivar y com-
prometer es un compromiso Mmutuo, sumado a esto la gran mayoria percibe

que la comunicacion ya sea vertical como horizontal es buena.

Retomando con las fuentes de la motivacion, haciendo
hincapié en que el dinero no es la unica fuente, pudimos
observar satisfactoriamente que en la actualidad existen
otros factores primordiales que se repitieron a través de
las personas con las que tuvimos la oportunidad de con-
versar. El resultado fue que consideran cinco opciones que
se adaptan a la variable en cuestion, y el resultado fue
relevado en el siguiente orden: el clima laboral, la partici-
pacion en las decisiones, la comunicacion efectiva, la sat-
isfaccion de necesidades personales y por dltimo alcanzar

FIGURA T -

FUENTE: Elaboracion propia (2021)
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nuevos desafios y retos. El 64% considero
que su nivel de compromiso hacia la em-
presa es elevado, y que estd de acuerdo en
que el nivel de compromiso se refleja en los
resultados de su trabagjo diario.

conclusion

LA INFORMACION RECABADA POR MEDIO DE
LAS TRES TECNICAS DE RECOLECCION; ENCUES-
TAS, ENTREVISTAS A INFORMANTES CLAVES-Y EL
ESTUDIO DE UN CASO DE EXITO, HA SIDO DE VI-
TAL IMPORTANCIA. CON EL OBJETIVO DE ANAL-
IZAR LA SITUACION ACTUAL EN RELACION A LA
SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE COLAB-
ORADORES Y EL ENGAGEMENT, EN GRANDES
EMPRESAS DEL AMBA.

LA MAYORIA DE LAS PERSONAS CONSULTADAS
COINCIDIO EN QUE SE SIENTEN MOTIVADOS A
TRABAJAR DONDE LO HACEN DEBIDO A, LA RE-
MUNERACION PERCIBIDA, EL BUEN CLIMA LAB-
ORAL, LA EXISTENCIA DE DESAFIOS, LA GRAN
OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO PROFESIONAL,
LA PARTICIPACION, EL DESARROLLO DE CAR-
RERA Y EL RECONOCIMIENTO QUE RECIBEN DE
SUS SUPERIORES.SE OBSERVO CONCORDANCIA
EN LA IMPORTANCIA DE LAS BUENAS PRACTI-
CAS DE RECURSOS HUMANOS PARA OBTENER,
A TRAVES DE LA MOTIVACION Y EL COMPROM-
ISO, LA ESCUCHA DE LAS NECESIDADES INDI-
VIDUALES, CONOCER AL CLIENTE INTERNO, LA
IMPORTANCIA DEL BUEN CLIMA LABORAL Y EL
COMPANERISMO. ASi COMO TAMBIEN, LAS TAR-
EAS ATRACTIVAS, ASPECTOS COMO EL BALANCE
VIDA PERSONAL- LABORAL, ENTENDER QUE, EN
DEFINITIVA, LA COMUNICACION ES LA HERRA-
MIENTA MAS VALIOSA.

SE DESPRENDE DEL ESTUDIO DEL CASO DE EXI-
TO ANALIZADO, LOS BENEFICIOS QUE OTORGAN
LA BUENA COMUNICACION Y LA CAPACIDAD DE
ENTENDIMIENTO, EN CUANTO A LAS NECESI-
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DADES DE LOS COLABORADORES, EL APOYO
ECONOMICO ENTRE OTROS BENEFICIOS A LOS
ESTUDIANTES, Y LA PLANIFICACION HACIA EL
DESARROLLO DE CARRERA.

DESDE LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS
CONSIDERAMOS QUE, SE DEBE CONTINUAR
TRABAJANDO PARA EL DISENO DE LAS ME-
JORES PRACTICAS, PROMOVIENDO LA INNO-
VACION, LA VERSATILIDAD Y LA FLEXIBILIDAD
CON EL FIN DE SUPERAR LOS DESAFIOS QUE
PROPONE ESTE MUNDO VOLATIL, INCIERTO,
COMPLEJO Y AMBIGUO.

CONCLUIMOS QUE UN COLABORADOR COM-
PROMETIDO ASUME RESPONSABILIDADES,
TIENE INICIATIVA, ES PROACTIVO, COLABORA
CON LOS DEMAS Y SU ESTADO MENTAL HACIA
EL TRABAJO ES POSITIVO. MIENTRAS QUE LA
ORGANIZACION, ALCANZA ALTOS NIVELES DE
PRODUCTIVIDAD, BAJA LOS NIVELES DE ROT-
ACION DE PERSONAL, PERCIBE EL COMPROMI-
SO A LARGO PLAZO Y OPTIMIZA RECURSOS.

POR TODO LO MENCIONADO SE CONCLUYE
QUE EN LAS GRANDES EMPRESAS DEL AMBA,
MOTIVAR A LOS COLABORADORES GENERA EN-
GAGEMENT, LO QUE SE LOGRO VALIDAR EN EL
ESTUDIO DE CAMPO LLEVADO A CABO DE SEP-
TIEMBRE A OCTUBRE DEL PRESENTE ANO.
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“La influencia del onboarding en el
indice de retencion laboral dentro de las
multinacionales radicadas en Buenos Aires”

El onboarding surge como concepto en la década de los ochenta con-
siderado como una buena herramienta empresarial, ya que se centra
en el proceso de iniciacién, integracion y adaptacién del nuevo colab-
orador a la organizacion.

De modo que, cuando un nuevo colaborador llega a la organizaciéon se puede
llevar a cabo un proceso mas eficiente y a su vez con una complejidad un tanto
mayor respecto de una inducciéon. El onboarding implica una integracion algo
mas complejo, prioriza la aprehensién de la culturay demas aspectos intervini-
entes en ella, los cuales son necesarios para la integracion del ingresante y su

correspondiente adaptacidon y consecucion de éste en la organizacion.
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Resumen

El onboarding comprende procesos interpersonales, tales como social-
izar con los compaferos y ganar confianza, un buen clima laboral el
cual facilite la realizacion de las tareas.

Este proceso es imprescindible porque permite a los colaboradores
adaptarse a su puesto de trabajo, a la filosofia de la empresa y a aquel-
lo que la empresa tiene para ofrecerles. También, ayuda a motivar a
los empleadosy a crear trabajadores comprometidos con el éxito de la
empresa, asi como a retener a los nuevos miembros, al hacerlos sen-

tirse parte del equipo.

La hipdtesis de la investigacidn da a conocer que las organizaciones
buscan que el nuevo colaborador tome consciencia de su rol desde
el primer dia y que el mismo logre adaptarse a la organizacién lo mas
rapido posible.

Las organizaciones con un fuerte proceso de integracién mejoran la
retencion de nuevos empleados y la productividad de éstos. Por otro
lado, las compafiias con programas débiles de integracién pierden la
confianza de sus colaboradores, generando en gran medida el aban-
dono de los mismos en el primer afio.

A partir de distintos conceptos explorados, y con el soporte de distin-
tos métodos como entrevistas a informantes clave y un caso de éxito,
pudimos analizar la implementacion del proceso de onboarding en las
organizaciones multinacionales localizadas en la Ciudad de Buenos

Aires.

Abstract

Onboarding includes interpersonal processes, such as socializing with
colleagues and gaining confidence, a good work environment which
facilitates the completion of tasks.

This process is essential because it allows employees to adapt to their
job, the company's philosophy and what the company has to offer
them. Also, it helps motivate employees and create workers commit-
ted to the success of the company, as well as retain new members, by
making them feel part of the team.

The research hypothesis reveals that organizations want the new col-
laborator to become aware of her role from the first day and that he

manages to adapt to the organization as quickly as possible.

Organizations with a strong onboarding process improve new hire re-
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tention and employee productivi-
ty. On the other hand, companies
with weak integration programs
lose the trust of their collabora-
tors, generating to a great extent
their abandonment in the first

year.

Based on different concepts ex-
plored, and with the support of
different methods such as inter-
views with key informants and
a success case, we were able to
analyze the implementation of
the onboarding process in multi-
national organizations located in

the City of Buenos Aires.

En base al onboarding, en el am-
bito organizacional, se le iden-
tifica como un proceso estruc-
turado que tiene como objetivo
facilitar la adhesién de un nuevo
colaborador a la organizacion,
permitiéndole interiorizar de
manera mas efectiva actitudes,
conocimientos, comportamien-
tos y habilidades propias de su rol

y de la compania.

La instauracion
de la ideologia
capitalista

neoliberal
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El onboarding es un proceso progresivo, disefiado para ayudar a los
empleados a realizar con éxito la transicidon hacia su nueva etapa profe-
sional y que, gracias a esto, los nuevos colaboradores toman conscien-
cia de su rol desde el primer dia.

A su vez, Bersin (2008) dispone que el onboarding es el proceso es-
tratégico para asegurar que los colaboradores asimilan la culturay pro-
gresan de manera rapida hasta el nivel de productividad requerido.
En concordancia con los anteriores autores Talya N. Bauer (2021) explica
gue es un proceso, cuyo objetivo es el de ayudar a los nuevos colabora-
dores a adaptarse a los distintos aspectos culturales y de rendimiento

de sus nuevos puestos de trabajo de forma rapida y sin inconvenientes.

Asimismo, la autora, en su libro Bauer (2013) “Onboarding: The pow-
er of connection.” expone cuatro aspectos fundamentales que, si se
implementan en sincronia, estos aspectos podrian generar. multiples
efectos positivos para la organizacidn, tales como, el aumento en la
tasa de cumplimientos de objetivos, mayor productividad y una dis-

minucién de la tasa de rotacién de personal.

Por su parte, Ibdriez (2018) sostiene que el proceso de onboarding es
fundamental ya que es la primera impresion de los nuevos colabora-
dores y que la permanencia en el empleo depende en gran parte de

esa acogida.

Asimismo, el autor menciona que, los objetivos dan pie a promover
gue el nuevo empleado se sienta a gusto en su llegada a la compania
y asegurar que adquiera las habilidades y conocimientos necesarios
para su posicion en el trabajo, pero, sobre todo que se adapte adecua-
damente en la cultura de la compafia. Ayuda a que sea mas que un
natural recibimiento, que el evento de un dia, mas que alistar un con-
trato, una computadora, darle un presente de la empresa o asignarle
una capacitacion.

No se trata de conseguir que tenga un buen primer dia de trabajo, sino
de ocuparse de que sienta gue su decision de unirse a la compafia ha

sido acertada.

Adicionando a lo mencionado, Bevegni (2014) publicd un articulo en
la plataforma “Business LinkedIn”, haciendo énfasis en la importancia
gue tiene la primera impresién del nuevo colaborador. EI mismo, dis-
pone que el 4% de los nuevos empleados abandona el empleo después
de un primer dia desastroso. El 22% de la rotacién se produce durante
los primeros 45 dias, generando que los costes para la empresa sean
de al menos el triple del sueldo del antiguo colaborador. Con lo cual

termina exponiendo que un buen plan de integracién no solo facilita
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"Comenzar en un
nuevo puesto es
una transicion
complejay a veces
turbulenta con el
potencial de cam-
bios sustanciales
en la emociény la
actitud. La emo-
cion y la antici-
pacidén previas al
ingreso pueden
cambiar rapid-
amente no solo

a incertidumbre
sino también a de-
sconcierto, estrés,
duda, desorient-
acion, desapego, o
choque”

“LA INSTAURACION DE LA IDEOLOGIA CAPITALISTA NEOLIBERAL a través del paradigma Silicon Valley” // Autor:. Maria Ana Leal
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la transiciéon de candidato a colaborador: también contribuye a la satis-
faccion y fidelidad del empleado.

A su vez, expone que este proceso debe de durar como minimo un
periodo de 90 dias y que estos son fundamentales para el desarrollo
del nuevo colaborador, y para el supervisor, quien es el responsable de
agilizar el aditamento del ingresante. Indica, que el departamento de
recursos humanos es un pilar fundamental en este procesoy a su vez
el mismo, tiene la obligacién de colaborar junto al supervisor y lograr
formar al nuevo personal de manera eficaz, personalizada y construc-
tiva.

A continuacion, acorde a lo mencionado anteriormente, Kleiny Heuser
(2008) elaboran una descripcién clara de la situacién a la que se en-

frentan los nuevos colaboradores de una organizacion.

Concluyendo con este apartado, Pike (2014) certifica lo anteriormente
mencionado y concluye en que, los procesos de onboarding son un
elemento clave para las organizaciones ya que, logran aumentar la pro-
ductividad, disminuyen problemas internos y producen una mejora en
los indices de rotacién que, a su vez, reducen los costes de la misma.
Asimismo, ratifica la importancia de este proceso ya que, mediante
este, los nuevos colaboradores logran asimilar la cultura y valores de la

organizacién o de lo contrario finalizan la relacién laboral.

En la actualidad, muchas organizaciones hacen uso de esta practica a
fin de que los nuevos colaboradores logren integrarse perfectamente a
la organizacién. La manera de gestionar el ingreso a la empresa puede
marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de una nueva incorpo-
racién. De modo tal, que permite llevar a cabo un proceso progresivo
diseflado en pos de ayudar a los nuevos colaboradores a realizar con

éxito la transicién hacia su nueva etapa profesional, el cual permite

o ) puesto es
icion compleja

Comenzar en un nuevo
una trans

tomar consciencia de su rol des-
de el primer dia.

Asimismo, el onboarding va mas
alld del simple aprendizaje, im-
plica una adaptacién completa
e integral de los colaboradores
a la organizacion. Este proceso
es fundamental para generar un
bienestar, como asi también, una
rapida y agil insercién del nuevo

colaborador.

Mediante la implementacién de
un analisis e investigacion de dis-
tintos conceptos se puede hacer
frente a la rotaciéon laboral gen-
erando una retencién del mismo.
La investigacion realizada tiene
como objetivo analizar el impac-
to que genera el proceso de on-
boarding en la etapa de adapta-
cion de los nuevos colaboradores

dentro de las organizaciones mul-
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tinacionales de la Ciudad de Buenos Aires y cémo influye en el indice

de retencién laboral de las mismas.

Las motivaciones del estudio se encuentran en el bienestar del nue-
vo colaborador y su trayectoria dentro de la organizacion. También,
desde el punto de vista de la empresa, el buen rendimiento del nuevo
colaborador y su funcionalidad dentro de la misma basandose en las

principales necesidades del mismo.

En una primera instancia, se expone el concepto de onboarding que
segun lo expuesto por diversos autores es una practica la cual facilita la
integracion y adaptacion de los nuevos colaboradores al puesto al cual
aplica, como también, a los aspectos psicolégicos de la organizacion

como lo son la cultura y sus respectivos valores que la fundamenta.

Asimismo, se detallan un conjunto de emociones que pueden presen-
tarse en los primeros dias del colaborador tales como el estrés, duda y
la desorientacion. Por ello, es esencial llevar a cabo el onboarding para
lograr disipar estas emociones y lograr la correcta adaptacion del co-

laborador.

A su vez, se mencionan las distintas metodologias de aplicacién como
pueden ser un onboarding convencional presencial, mixto o digital, de-
sarrollando en profundidad la ultima y exponiendo las ventajas que la
misma tiene para ambas partes. Por un lado, al ser 100% digital permite
gue las organizaciones puedan incorporar a nuevos colaboradores de
cualquier parte del mundo sin necesidad de que el mismo se presente
fisicamente, como asi también, permite ahorrar costes ya que se elim-
inan ciertos gastos contemplados en los procesos presenciales. A su
vez, posibilita en gran medida una estandarizaciéon, automatizacion y

optimizaciéon del proceso.

Por otro lado, en mismo sentido, aumenta la satisfaccién de los ingre-
santes ya que evitan el tiempo de movilizacién hacia la empresa y los
costes relacionados a este, que él mismo deberia realizar sifuese pres-

encial, ahorrando tiempo el cual pueden utilizar para sus actividades.
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Por consiguiente, se menciona la correcta aplicacion
del onboarding y las etapas para llevarlo a cabo las
cuales son:

e 1. ESTABLECER EL PROCESO
« 2. PLANIFICAR EL PRIMER DIiA
e 3. EJECUCION

« 4.EVALUACION DE RESULTADOS

Por otro lado, se introdujo la definicién de induccién a efectos de poder dif-
erenciar su funcionalidad con la del onboarding. La diferencia en cuestién se
centra en laimportancia que cada proceso le asigna a ciertos aspectos técnicos
y psicolégicos. De modo que, la induccién es un proceso formal el cual facilita la
introduccioén de la persona al puesto y a la organizacién. No obstante, no tiene
en cuenta ciertos aspectos como la internalizaciéon y adaptacién en su totalidad

del nuevo colaborador con la cultura y valores de la organizacion.

Se introdujo la definicién y concepto del tablero de control el cual es una herra-
mienta que permite medir y diagnosticar mediante distintos indicadores una
situacion en particular. Los datos provenientes del mismo son utilizados en la

planeacién y administracion estratégica de toda la organizacién.

REVISTA"INTEGRACION"
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Asimismo, se desarrolld el concepto
de retencidn de personal, ya que, el
mismo es un indicador propio del
tablero del control y en efecto el de
mayor relevancia, ya que en este se
centra la investigacion. EI mismo,
deviene de la importancia de reten-
er a los colaboradores en los cuales
la organizacién presenta interés y
gue, a su vez, la misma ha realizado
inversiones de capacitacion y desar-

rollo en ellos, por lo cual su salida de
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la organizacién involucra una pérdida del capital intelectual de la misma.

Por otra parte, se hace mencidn al concepto de cultura y la relacidén de ésta
con la adaptacion del nuevo colaborador. Por lo tanto, se entiende a la cultura
organizacional como el conjunto de normas, valores y habitos los cuales son
comprendidos y compartidos por los miembros de una organizacioén.
Permitiendo diferenciarse de otras organizacionesy estableciendo un compor-

tamiento laboral fin con los valores establecidos por la organizacion.

En efecto, las organizaciones que cuenten con una cultura fuerte la cual es
compartida por todos sus miembros, serdn mas propicias a lograr una exitosa
integracidon por parte del nuevo colaborador ya que las relaciones con sus pares
facilitaran la asimilaciéon e internalizacion de la cultura y en definitiva su met-

odologia de trabajo.

A su vez, se menciona el concepto de comunicacién y la importancia de es-
tablecer una escucha activa. Dado que, es una practica la cual genera valor
para la persona que ingresa a la organizacién ya que el emplear una escucha
activa permite reducir las emociones detalladas anteriormente como la duda,
el estrés y la desorientacion. Como asi también, genera en el ingresante un
sentimiento reconfortante al contar con personas dispuestas a ayudarlo y a

establecerse conformemente, logrando asi una correcta adaptacion.

Por ultimo, se desarrolla la definicion de empresa multinacional dado que estas
son el campo en el cual se desarrolla nuestra investigacion. No obstante, en
una primera instancia se realiza una mencidén al concepto de empresa y a sus
clasificaciones.

En el marco investigativo, la informacion obtenida, por medio de las técnicas
de recoleccién mencionadas anteriormente, han sido de vital importancia con
el propdsito de analizar el impacto que genera un proceso de onboarding en el
indice de retencidn laboral en las multinacionales radicadas en Buenos Aires,
Argentina.

Mediante la implementacién de un cuestionario de tipo bi direccional, realiza-
do a colaboradores de empresas multinacionales radicadas en Buenos Aires,
en el cual se analizaron dos tipos de muestras distintas cuya diferenciacién se

debe al criterio con el cual los encuestados realizaban el cuestionario.
A efectos de poder realizar un desarrollo claro, se men-

ciona a continuacion las denominaciones de dichas
muestras analizadas:

¢« SECCION “DATOS HIPOTETICOS”

« SECCION “DATOS EMPIRICOS"”
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Por consiguiente, se ha observado
en ambas secciones una semejanza
entre las preguntas realizadas y los
datos obtenidos, ya que, en ambas
muestras el resultado fue positivo,
dado que un 50% de la seccion “da-
tos hipotéticos” y el 79% de “datos
empiricos” consideraron que el on-
boarding es un proceso influyente en
la adaptacién de un ingresante a la

organizacion.

EL CONCEPTO DE
COMUNICACION Y
LA IMPORTANCIA
DE ESTABLECER
UNA ESCUCHA

ACTIVA.

EL IMPAGTO DEL
ONBOARDING
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Comenzar en un nuevo puesto es una transicion com-
pleja y a veces turbulenta con el potencial de cambios

sustanciales en [a emocion y la actitud

A su vez, en relacién con lo mencionado anteriormente, ambas muestras co-
incidieron al expresar su conformidad con la existencia de los programas de
onboarding. De modo que, al 74% de la seccién “datos hipotéticos” le hubiese
gustado haber contado con un programa de onboarding, mientras que el 86%
de la seccion “datos empiricos” afirmoé que este proceso facilitd su adaptacion
al puestoya laorganizacion.

Del mismo modo, los informantes clave certifican laimportancia e influencia de
este, ya que, mediante su aplicacion, se logra generar una primera impresion
positiva respecto de la organizacién y proporciona el acompafiamiento necesa-

rio para evitar ciertas causales que podrian generar la renuncia de la persona.

A su vez, lo enunciado por los informantes clave es ratificado por la especialista
ya que ambos mencionan que el proceso se traduce en un proceso evolutivo
y de mejora continua del nuevo colaborador.

Por otro lado, se consulté a los encuestados de la seccidon “Datos empiricos”
si la informacion recibida en materia de cultura y valores durante las primeras
etapas del onboarding se veia reflejada en el dia a dia. Como resultado, se ob-
tuvo un relevamiento negativo, dado que un 55% de los encuestados afirmaron
que una vez establecidos en la organizacion no percibian lo enunciado en el

onboarding, esto denota una cultura débil en dichas organizaciones.

Sin embargo, los informantes clave consideran de suma importancia que la or-
ganizacion cuente con una cultura organizacional fuerte, ya que esto genera un
sentido de pertenencia en sus miembros creando un clima laboral favorable el
cual facilita la adaptacién de los nuevos colaboradores.

Complementando lo mencionado por los informantes claves, en el estudio de
caso analizado, la especialista alega que la predisposicién de los colaboradores
se debe a la identificacion e internalizacién de la cultura organizacional, la cual

genera un sentido de pertenencia y fomenta el trabajo en equipo.

De modo que, si bien es importante
familiarizar a los ingresantes con la
cultura organizacional, no se debe
descuidar el impacto que esta tiene
en la motivacién y eficiencia de los

colaboradores.

Por consiguiente, se indagd en la pre-
disposicién y capacidad comunica-
cional que presentaba la organizaciéon
con los encuestados al momento de
presentar una duda o pregunta. El
29% de los encuestados notaron mu-
cha predisposicion por parte de sus
colaboradores, mientras que un 52%

noto que el grado de predisposicion

AAO 6 - N° 11 (Segunda época) // Abril 2023
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era el adecuado. De modo que, se puede deducir que la comunicacién interna

de dichas organizaciones era la correcta.

En efecto, los informantes clave consideran la importancia de establecer una
comunicacién abierta y promover una escucha activa, con lo cual no solo sea
posible esclarecer las posibles dudas del nuevo colaborador sino también, co-

municar expectativas, tareas, y objetivos a realizar.

Por otra parte, los encuestados de ambas muestras fueron consultados sobre si
en algun momento de su carrera laboral habian renunciado previo a completar

el primer afo laboral.

En consecuencia, se obtuvo un resultado igualitario, dado que el 35% de la sec-
cién “datos hipotéticos”y el 38% de la seccién “datos empiricos” afirman fehaci-

entemente haber renunciado previo a completar el primer afio laboral.

A continuacion, resulto de interés indagar cudles
fueron los motivos por los cuales optaron por tomar
esqa decision. De los resultados obtenidos se exponen
tres factores de mayor relevancia, que llevaron a los
encuestados a optar por esta decision:

* MALAS CONDICIONES DE TRABAJO.
* DESCONOCIMIENTO DE TAREAS Y PROCESOS.

* PREFERENCIA POR OTRO TRABAJO.

Por otra parte, al 35% de la seccién “datos hipotéticos” que indicé haber renun-
ciado, fue consultado sobre si hubiese alterado su decisidn el haber contado
con un programa de onboarding. En efecto, la respuesta fue positiva ya que el

50% afirmé que si hubiese alterado su decision.

Del mismo modo, al 38% de la seccidn “datos empiricos”, se le consulté si la
empresa a la cual se desvinculé contaba con un programa de onboarding y si

en caso de tenerlo, consideraban que el mismo era eficiente. Resultando que
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la totalidad de los encuestados indi-
caron que la empresa si contaba con
un onboarding pero que €l mismo no

era eficiente.

Por consiguiente, se procedié a re-
alizar la misma pregunta que en la
seccion anterior. Si el haber contado
con un onboarding correctamente
planificado hubiese alterado su de-
cisiéon de desvinculacion. Del mis-
mo modo, se obtuvo una respuesta
positiva dado que el 58% indicé que,
si la empresa hubiese llevado a cabo
un programa de onboarding bien
estructurado, podria haber sido un
factor modificativo de su decisiéon de

desvinculacion.

En cuanto a las entrevistas de los in-
formantes claves, se han obtenido
distintos puntos de vista que se com-
plementan con los datos obtenidos

de los colaboradores encuestados.

Sin bien, el proceso de onboarding no
es igual ni tiene la misma duracién en
todas las organizaciones, cuando es
correcta su implementaciéon, no deja
de ser exitoso para la adaptacion del
nuevo colaborador ni para la organi-
zacion, la cual a fin de cuentas obten-
dra una persona con conocimiento y
con una visiéon clara hacia dénde se

dirige la organizacion.

A su vez, el seguimiento, comuni-

EL IMPAGTO DEL ONBOARDING EN EL INDIGE DE

RETENGION LABORAL
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cacién activa, capacitaciones y rela-
ciones con colaboradores permiten
que el ingresante realice sus tareas
de manera adecuada y se adapte de

la mejor manera posible.

Como resultado del anélisis realizado,
se ha concluido que la influencia que
genera un proceso de onboarding en
la adaptaciéon de un nuevo colabora-
dory en las ventajas que esto conlleva
para una organizacion, son positivas.
Obteniendo a su vez, un proceso efi-
caz que impacte de manera positiva

en el indice de retencién laboral.

El trabajo de investigacion procurd
estudiar y analizar la influencia pos-
itiva que abarca un proceso estruc-
turado de onboarding en el indice de
retencion laboral dentro de las multi-
nacionales,y a su vez, la relevancia del
mismo en la etapa de insercién lab-

oral de nuevos colaboradores.

De modo que, se llevé a cabo un anali-
sis tedrico en base a aportes de diver-
sos autores respecto de la tematica
abordada y de conceptos que resul-
tan relevantes a los fines dltimos de la

investigacion.

Asimismo, se llevdé a cabo un rele-
vamiento de campo mediante un
cuestionario bidireccional, enfocado
a colaboradores de multinacionales
que fueron participes de un programa
de onboarding en algudn punto de su
trayectoria laboral, como asi también,
a colaboradores de multinacionales
gue nunca experimentaron el pro-
ceso en cuestion. Del mismo modo,
a efectos de complementar la investi-

gacion, se llevaron adelante entrevis-

tas realizadas a diversos profesionales
con conocimiento y experiencia del
tema los cuales fueron denominados,
informantes clave. A modo de com-
plemento, se llevd a cabo el analisis

de un estudio de caso.

Mediante Ila fundamentacion
tedrica recopilada en el Marco
Tedrico y los datos relevados en
el Marco Investigativo mediante
la aplicacion de las herramientas
mencionadas anteriormente, ha
sido posible establecer una rel-
acion andloga entre la teoria y
lo relevado en el campo, la cual
resulto pertinente a los fines de la

investigacion.

Fuente: https://www.freepik.es/
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“La influencia
del onboarding
en el indice

de retencion
laboral

dentro de las
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A partir de los temas
desarrollados por los
aqutores en el Marco
Teorico y los resultados
obtenidos por el trabajo
de campo realizado en
el Marco Investigativo, se
proponen las siguientes

propuestas de mejora y

tematicas que pueden
complementar o apor-
tar a la investigacion en

EL IMPAGTO DEL
ONBOARDING

otros trabagjos:
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TENIENDO EN CUENTA EL CONTEXTO ACTUAL
DEL MERCADO LABORAL Y LOS CONSTANTES
CAMBIOS ALOS CUALESLAS ORGANIZACIONES
DEBEN ADAPTARSE, ES IMPRESCINDIBLE IN-
VERTIR Y RETENER EN AQUELLOS TALENTOS
REQUERIDOS Y QUE GENERAN VALOR PARA
LA ORGANIZACION. POR ESTE MOTIVO SE DE-
BERIA CONSIDERAR DISENAR UNA ENCUESTA
DE CLIMA LABORAL QUE PERMITA IDENTIFI-
CAR ESPECIFICAMENTE LOS MOTIVOS DE ROT-
ACION DE PERSONAL.

RESULTA IMPRESCINDIBLE, ESTRUCTURAR UN
SISTEMA DE COMUNICACION INTERNO A FINES
DE PROMOVER OBJETIVOS, METAS, CAMBIOS
Y OTROS ASPECTOS ORGANIZACIONALES. YA
QUE, ESTO GENERA MOTIVACION EN LOS CO-
LABORADORES Y RESULTA UN FACTOR DE RE-
TENCION EL SABER QUE LA ORGANIZACION
LOS TIENE EN CUENTA AL COMUNICAR ESTOS
ASPECTOS.

CONSIDERAR LA INFLUENCIA DEL EMPLOYER
BRANDING A EFECTOS DE POSICIONAR A LA
ORGANIZACION COMO UNA DE LAS MAS AT-
RACTIVAS LOGRANDO ASIi ATRAER, INCENTI-
VAR Y RETENER A LOS MEJORES TALENTOS.

REALIZAR EVALUACIONES PERIODICAS A LOS
COLABORADORES QUE TENGAN COMO OBJE-
TIVO CONOCER EL GRADO DE ASERTIVIDAD Y
COMUNICACION QUE EMPLEAN SUS SUPERI-
ORES. RESULTA UN DATO DE INTERES, YA QUE
LA ADAPTACION Y CONFORMIDAD DE UN IN-
GRESANTE PUEDE SER AFECTADA POR ELLO.

DESARROLLAR LA CULTURA ORGANIZACION-
AL EN BASE A LOS VALORES DE LA ORGANI-
ZACION Y LLEVAR A CABO PLANES DE ACCION
CUYO OBJETIVO SEA LA INTERNALIZACION DE
ESTOS ASPECTOS POR PARTE DE LOS COLAB-
ORADORES.

IMPLEMENTAR UN TABLERO DE CONTROL CON
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INDICADORES RELEVANTES EN POS DE RECONOCER FAC-
TORES DE ROTACION E IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS DE ME-
JORA APLICANDO LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA
LOGRAR LA MAXIMA EFICIENCIA DE LOS MISMOS.

ESTUDIAR LAS PRACTICAS IMPLEMENTADAS POR LAS EM-
PRESAS MEJOR RANKEADAS EN GREAT PLACE TO WORK.

CREAR UN AREA O EN LO POSIBLE UN PUESTO, EL CUAL SE
DEDIQUE EXCLUSIVAMENTE A LA ESTRUCTURACION Y EJE-
CUCION DE PROCESOS ONBOARDING.

TENIENDO EN CUENTA EL CONTEXTO ACTUAL DEL MERCA-
DO LABORAL Y LOS CONSTANTES CAMBIOS A LOS CUALES
LAS ORGANIZACIONES DEBEN ADAPTARSE, ES IMPRE-
SCINDIBLE INVERTIR Y RETENER EN AQUELLOS TALENTOS
REQUERIDOS Y QUE GENERAN VALOR PARA LA ORGA-
NIZACION. POR ESTE MOTIVO SE DEBERIA CONSIDERAR
DISENAR UNA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL QUE PERMI-
TA IDENTIFICAR ESPECIFICAMENTE LOS MOTIVOS DE ROT-
ACION DE PERSONAL.

RESULTA IMPRESCINDIBLE, ESTRUCTURAR UN SISTEMA DE
COMUNICACION INTERNO A FINES DE PROMOVER OBJETI-
VOS, METAS, CAMBIOS Y OTROS ASPECTOS ORGANIZACIO-
NALES. YA QUE, ESTO GENERA MOTIVACION EN LOS CO-
LABORADORES Y RESULTA UN FACTOR DE RETENCION EL
SABER QUE LA ORGANIZACION LOS TIENE EN CUENTA AL
COMUNICAR ESTOS ASPECTOS.

CONSIDERAR LA INFLUENCIA DEL EMPLOYER BRANDING A
EFECTOS DE POSICIONAR A LA ORGANIZACION COMO UNA
DE LAS MAS ATRACTIVAS LOGRANDO ASi ATRAER, INCEN-
TIVAR Y RETENER A LOS MEJORES TALENTOS.

REALIZAR EVALUACIONES PERIODICAS A LOS COLABORA-
DORES QUE TENGAN COMO OBIJETIVO CONOCER EL GRA-
DO DE ASERTIVIDAD Y COMUNICACION QUE EMPLEAN SUS
SUPERIORES. RESULTA UN DATO DE INTERES, YA QUE LA
ADAPTACION Y CONFORMIDAD DE UN INGRESANTE PUEDE
SER AFECTADA POR ELLO.

DESARROLLAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN BASE
A LOS VALORES DE LA ORGANIZACION Y LLEVAR A CABO

RETENCION LABORAL
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A partir de lo
desarrollado en
la investigacion,
se proponen los

siguientes aportes a
fin de continuar con
la investigacion en un
futuro:
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PLANES DE ACCION CUYO OBIJETIVO SEA LA
INTERNALIZACION DE ESTOS ASPECTOS POR
PARTE DE LOS COLABORADORES.

IMPLEMENTAR UN TABLERO DE CONTROL
CON INDICADORES RELEVANTES EN POS DE
RECONOCER FACTORES DE ROTACION E IM-
PLEMENTAR ESTRATEGIAS DE MEJORA APLI-
CANDO LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS
PARA LOGRAR LA MAXIMA EFICIENCIA DE LOS
MISMOS.

ESTUDIAR LAS PRACTICAS IMPLEMENTADAS
POR LAS EMPRESAS MEJOR RANKEADAS EN
GREAT PLACE TO WORK.

CREAR UN AREA O EN LO POSIBLE UN PUES-
TO, EL CUAL SE DEDIQUE EXCLUSIVAMENTE A
LA ESTRUCTURACION Y EJECUCION DE PRO-
CESOS ONBOARDING.

ANALIZAR LA INCIDENCIA DE ASPECTOS QUE
ATANEN A CADA UNA DE LAS GENERACIONES
Y EN BASE A ESTO, ESTRUCTURAR DISTINTOS
PROGRAMAS DE INSERCION EN BASE A LAS
CARACTERISTICAS DE CADA GENERACION.

LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACION RESPEC-
TO DE LOS FACTORES Y ESTADOS PSICOLOGI-
COS QUE PRESENTA UNA PERSONA AL INGRE-
SAR A UNA ORGANIZACION, Y DE QUE MANERA
INFLUYEN EN EL PROCESO DE ADAPTACION.

PROFUNDIZAR ACERCA DE LOS INDICES DE
ROTACION Y RETENCION EN MULTINACIONA-
LES. A EFECTOS DE REALIZAR UN ANALISIS EFI-
CIENTE Y QUE EL MISMO SEA DE UTILIDAD EN
LA ELABORACION DE ESTRATEGIAS.

ANALIZAR LA INFLUENCIA DE DIVERSOS BE!V -
EFICIOS EN EL INDICE DE RETENCION
LABORAL.

“LA INSTAURACION DE LA IDEOLOGIA CAPITALISTA NEOLIBERAL a través del paradigma Silicon Valley” // Autor:. Maria Ana Leal
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INVESTIGAR Y PROFUNDIZAR EN LA INFLUEN-
CIA DEL EMPLOYER BRANDING.

LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACION RESPEC-
TO DE LA INFLUENCIA DEL LIDERAZGO Y SUS
TIPOS, EN EL PROCESO DE ADAPTACION DE
NUEVOS COLABORADORES.

PROFUNDIZAR SOBRE LA INCIDENCIA DE LA
CULTURA Y EL CLIMA LABORAL EN LA MO-
TIVACION Y EFICIENCIA DE LOS COLABORA-
DORES.

RESULTA RELEVANTE LLEVAR A CABO UN ES-
TUDIO DE SIMILARES CARACTERISTICAS, UTILI-
ZANDO COMO MUESTRA A PEQUENAS Y MEDI-
ANAS EMPRESAS.

Fuente: https://www.freepik.es/
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Development of a Tax Compliance Program for SMEs on

PYMES sobre el modelo de Ia Ley 27.401
the model of Law 27401

Compliance Tributario;
Programa de Cumplimiento
Tributario; Ley 27401, Compliance;

Tributacion
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Fuente: https://www.freepik.es/

Gestion de las contingencias

tributarias

Resumen

Lagestidndelascontingenciastributariasse basaenlaimplementaciéon
de un Programa de Compliance Tributario. Si bien la Ley 27.401 no trata
el compliance tributario, es la norma rectora sobre el tema, la Resolu-
cién 27/2018 del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, brinda los
lineamientos paralaimplementacion de Programasde Integridad. Ante
la ausencia de normativa especifica, se buscd realizar una adaptaciéon

de los lineamientos al drea tributaria. La investigacion es de tipo docu-
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mental, y se ejecutd mediante la revisiéon normativa de la Ley 27.401 de
Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas, la Resolucion 27/2018
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, asi como normas especifi-
cas de otros paises (Norma UNE 19.602) o normas certificables como la
UNE ISO-37.301. Se encontré que es posible desarrollar una adaptacion
de las etapas para la implementacién de Programas de Integridad en
Compliance Penal, a la implementacién de Programas de Compliance
Tributario.peto de los derechos econdmicos, sociales, culturales y am-
bientales de la comunidad?

Seguidamente, se analizaran: el nuevo protagonismo de las empresas
trasnacionales, el marco normativo a nivel nacional e internacional que
responsabiliza a los estados, el escenario complejo y dinamico por la
gue atravesé la empresa desde su instauracion hasta el momento, la
cual esta paralizada por tiempo ilimitado tras una gran rentabilidad
sumado a denuncias por contaminacion ambiental y enfrentamientos
con sus operarios por irregularidades en las condiciones laborales de

sus empleados, entre otras variables.

Abstract

The management of tax contingencies is based on the implemen-
tation of a Tax Compliance Program. Although Law 27,401 does not
address tax compliance, it is the guiding norm on the subject, Reso-
lution 27/2018 of the Ministry of Justice and Human Rights, provides
the guidelines for the implementation of Integrity Programs. In the
absence of specific regulations, an adaptation of the guidelines to the
tax area was made. A documentary research of descriptive scope was
carried out, through the normative review of Law 27.401 on Criminal
Liability of Legal Entities, Resolution 27/2018 Ministry of Justice and Hu-
man Rights, as well as specific standards from other countries (UNE
Standard 19.602) or certifiable standards such as UNE ISO-37.301. It was
found that it is possible to develop an adaptation of the stages for the
implementation of Integrity Programs in Criminal Compliance, to the

implementation of Tax Compliance Programs.

REVISTA"INTEGRACION"

PALABRAS CLAVE:
Compliance Tributario; Programa de
Cumplimiento Tributario; Ley 27401,

Compliance; Tributacion

KEYWORDS:
Tax Compliance; Tax
Compliance Program; Law

27401, Compliance; Taxation

La implementacion de un Programa de

Compliance Tributario
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e INTRODUCCION

El desarrollo de los negocios conlleva en si mismo el ries-
go de incumplimiento normativo, sin importar su tamafo
o su naturaleza juridica, ya que el establecimiento mismo
de una empresa trae aparejado una serie de obligaciones
juridicas (Pareja Garcia:2018). En este entorno de global-
izacion de los negocios, los estados se han comprometi-
do cada vez mas en desarrollar el control de cumplimien-
to, persiguiendo los delitos nacionales y transnacionales
gue tengan como sujeto a las empresas, dando lugar al
nacimiento de la responsabilidad penal de las personas

juridicas y, consecuentemente, el corporate compliance.

..Sistemas de
cumplimiento

normativo.

and Exchange Comission) establecié controles internos a
las empresas para evitar abusos en el uso de informacién
privilegiada.

Con posterioridad, algunas empresas, como Siemens,
establecieron programas de cumplimiento con el objeti-
vo de prevenir conductas contrarias a la competencia, y
comenzaron a surgir diversas normativas internacionales
como la Foreign Corrupt Practices Act y la Insider Trading
and Securities Enforcement Act, en EEUU, o la Bribery Act
del Reino Unido (Arocena y Garcia Elorrio, 2013), hasta la
creacion de la UNE:19602 (2019), y la ISO 37301 (2021), que
vinieron a dar uniformidad conceptual a nivel internacion-
al para laimplementacion de normas de cumplimiento en
general, y cumplimiento tributario en particular, asi como
su certificacion.

Si bien hace algunos aflos que se habla de compliance

tributario en ambitos profesionales, es mucho mas len-
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El Dr. Emilio Cornejo Costas (H) define el compliance al
decir “nos referimos a un conjunto de practicas que en su
conjunto actUan para prevenir determinados delitos, asi
como también controlar los riesgos penales que generan
algunos incumplimientos normativos” (17/08/2022), mien-
tras que en otros textos puede encontrarse que “el com-
pliance es una forma de autorregulacién de las empresas
con el fin de asegurarse de que su actividad se ajusta a la
legalidad vigente” (Confederacion Canaria de Empresari-
0s, 2018:3). Ha tenido su primer antecedente normativo a
nivel mundial en la década de 1930, cuando la Comisién de

Valores de los Estados Unidos de América (US. Securities

ta su incorporacion al vocabulario de las empresas, y adn
mas todavia cuando se habla de PyMEs (Pequefias y Me-
dianas Empresas). Siendo éstas las empresas que mayor
impulso le dan a la economia a nivel global, son las mas
vulnerables, por su estructura y conformacién, a verse
afectadas por sanciones, y reviste especial importancia
acercarlas a la idea del cumplimiento preventivo en mate-
ria fiscal mediante la implementacién de un programa de
compliance tributario.

Algunos paises, como por ejemplo Espafa, han avanza-
do respecto a la implantacién de compliance tributario
en las empresas de todos los tamanos, dando especial
importancia a las PyMEs. Es por ello que, Pareja Garcia,
ante la fragmentacién del sistema tributario espafiol, orig-
inado por la atribucion de competencias internamente y
las Instituciones de la Unién Europa y de los Convenios y

Tratados internacionales celebrados por el Estado, exter-
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namente, intentd indagar acerca de las ventajas que para
toda empresa supondria la implantaciéon y gestiéon de este
instrumento a fin de favorecer su propia seguridad y com-
petitividad, encontrando que

Los procedimientos de control normativo
deben estar adaptados a la propia natu-
raleza y caracteristicas de la empresa, por
lo que, en definitiva, si bien existen marcos
de actuacion comun, habrd que adaptarse
a las propias necesidades de las entidades
que deseen establecer estos sistemas de
cumplimiento normativo. (2018:164).

Durante el 2019, Campandn Galiana
realizé un andlisis sobre la aplicacion
de la UNE 19602 en Espana, donde
resalta la idea de crear una nueva
relacion entre la Administracién y los
administrados, y dice

El fomento de esta nueva relacion juridi-
co-tributaria basada en la transparencia,
confianza mutuaq, prevencion y colabo-
racion, debe predicarse en todo tipo de
organizaciones, independientemente de
su tamarno y actividad. Por ello, resulta de
vital importancia, la difusion y formacion
de los miembros de las organizaciones
en la correcta implantacion de sistemas
de compliance tributario para el correcto
cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

En este contexto, Campandn Galiana

(2019) encontro que las principales
ventajas de la implementacién de un
sistema de compliance tributario son:

+ SIERRA GRANDE: LA MINERA DE HI-
ERRO SUBTERRANEA MAS GRANDE
DE LATINOAMERICA

+ LA ATENUACION O EXIMENTE DE
RESPONSABILIDAD PENAL POR
COMISION DELITOS CONTRA EL FIS-
CoO,

Fuente: https://www.freepik.es/

Desarrollo de un Programa de

compliance Tributario
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* CONSTITUYE PRUEBA DE LA VOLUNTAD DE CUM-
PLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES TRIBUTARIAS
FRENTE A LA COMISION DE SANCIONES ADMINIS-
TRATIVAS,

+ IMPLICA UNA REDUCCION DE LA LITIGIOSIDAD
Y AUMENTO DE LA SEGURIDAD JURIDICA DE LA
EMPRESA, Y

+ MEJORA LA REPUTACION DE LA EMPRESA.

Por su parte, Grande Serrano planted que para estimular
el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias
se habia utilizado en Espana un modelo de contribuyente,
que realizaba un andadlisis de costo-beneficio de la opor-
tunidad de cumplir sus obligaciones tributarias, apelando
a la racionalidad e intentado construir conciencia fiscal,
para que el sujeto obligado esté mas predispuesto a cum-
plir voluntariamente. Sostiene que, por el contrario

Hemos visto que las personas Nno buscamaos Nuestro propio
interés, estamos dispuestos a cooperar aun cuando nos
perjudique, somos criaturas sociales a las que les afectan
lo que hagan el resto de las personas, las normas sociales y
la vision que tenemos de nosotros mismos. (2019: 34).

Es decir que, como seres sociales, el cumplimiento voluntario de los
obligados tributarios es mayor ante la creacién de la expectativa de

comportamientos similares de sus pares.

En Latinoamérica, por su parte, el planteo de
incorporar el compliance tributario en empresas
pequerRas o medianas no estd ampliamente
difundido, ni existe normativa especifica que obligue
a incorporarlo ni a certificarlo, pero esto no hace
menos beneficioso para las mismas la implantacion
de un Programa de Compliance Tributario. Asi, Cotrina
Llamocca, R., Montoro Mendoza, C. J. & Rodriguez
Chumpitaz, A. M. desarrollaron un estudio en la zona
de Villa El Salvador en Lima, Peru, durante 2017,
encontrando que un control anticipado de cumplimiento
tributario ayuda a mitigar los riesgos tributarios ya que permite
a la empresa conocer la situacion real tributaria en la que se
encuentra, permitiendo corregir de forma optima los errores
encontrados de manera anticipada, contrarrestar los posibles
reparos tributarios ante una fiscalizacion y evitar a que incurra
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en sanciones administrativas
o economicas, por lo que se
recomienda que la empresa
aplique un control integral
de manera anticipada como
politica institucional y que
actué dentro del marco
legal cumpliendo con sus
obligaciones tributarias
adecuadamente. (2018:2).

Tiempo después, en un
estudio desarrollado en
la Ciudad de Cuenca
(Ecuador) sobre la
incidencia de los
impuestos en las PyMEs
de la zona entre 2016 y
2018, Brito-Brito et al,
concluyeron que
Para las Pyme de la ciu-
dad de Cuencala gestion
tributaria  es  necesaria
para el éxito organizacio-
nal, por consiguiente, lain-
corporacion de estrategias
es primordial con la finali-
dad de obtener ventajas
competitivas para el desar-
rollo de sus actividades.
Adicional, se infiere que la
gestion tributaria debe ser
estructurada con procesos
administrativos y contables
que proporcionen benefi-
cios para la entidad, medi-
ante el uso eficiente de los
recursos y menores gastos
por obligaciones fiscales.
(2020, 134).
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"crear una nueva relacion entre la
Administracion y los administrados"

Se planteaq, asi, la necesidad de integrar la gestion
del compliance tributario a los procesos normales de
la empresa, entendiendo que, un adecuado control
de las obligaciones tributarias, conlleva un ahorro
o menor gasto fiscal para la empresa, Asi mismo,
Carrasco-Paz y Erazo-Alvarez consideraron, en un
estudio posterior desarrollado en Venezuela, que
La importancia del compliance tributario a nivel mundial
ocupa un lugar importante y trascendental en las orga-
nizaciones sin considerar su tamarno o actividad, tiene un
crecimiento constante e innovador porque toda sociedad
debe cumplir con la normativa tributaria vigente; por esta
razon, se enfatiza en las herramientas de gestion de riesgos
para que las empresas mitiguen sus sanciones. (2021:.368).
En la misma época, Rojas Arias (202]1) realizd en Colombia
un estudio exploratorio sobre la existencia de un sistema de
compliance tributario en el pais encontrando que en el mismo
no existe una norma de estandarizacion ni exigencia desde la
legislacion tributaria o medidas de atemperacion de sanciones.
También en Colombia, Ruiz Peria (2021) desarrolld un andlisis
practico de la funcionalidad que el compliance tributario
genera a nivel organizacional, concluyendo que implantar un
Sistema de Gestion de Compliance Tributario ayuda a mejorar
y fortalecer la responsabilidad fiscal, cumpliendo de forma
adecuada la vigilancia y control en cada proceso relacionado
con el cumplimiento de las obligaciones tributarias.

En uno de los primeros articulos escritos sobre
cumplimiento tributario en Argentina por Chapelet y
Ferré-Olive concluyen, entre otras cosas

Se debe internalizar en la sociedad la idea del “ciudadano
fiscal”, como miembro de una sociedad con conciencia fiscal.
Para ello, se debe continuar trabajando en educacion tributaria,
con el desarrollo de una “nueva cultura tributaria”, abordando la

REVISTA"INTEGRACION"

dimension social y econémica
de Jlos impuestos, como
herramienta de justicia social.
(2010:17).

En Argentina, con la sancién de
la Ley 27401 (B.O. 01/12/217) de
Responsabilidad Penal Empresaria,
se establecieron una cantidad de
delitos, cuya responsabilidad penal
es atribuible a las personas juridicas
privadas, pero también se establecen
una serie de parametros para los
jueces en cuanto a la graduacion de
penas, que permiten la ponderaciéon
de comportamientos y conductas
desarrollados por los infractores a la
ley, pudiendo atenuar la gravedad del
castigo, entre los cuales se encuentra
la implementacién de medidas de

prevencién internas.

Pero anos antes, la

Ley 24.769 Régimen
Penal Tributario (luego
abrogada por la Ley
27.430), aplicable a todos
los contribuyentes sin
importar su tipificacion,
contemplaba ya la
graduacién de las penas,
en los casos de personas
juridicas, en su articulo 14
de la siguiente manera
Para graduar estas sanciones,
los jueces tendrdn en cuenta
el incumplimiento de reglas
y procedimientos internos, la
omision de vigilancia sobre
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la actividad de los autores y participes, la
extension del dario causado, el monto de dinero
involucrado en la comision del delito, el tamario,
la naturaleza y la capacidad econdmica de la
persona juridica. (Pdrrafo incorporado por art.
13dela Ley N°26.735 B.O. 28/72/2077).
Respecto a esto, Borinsky (2013:155), consideré que “es
crucial la inclusién de la regla segun la cual no puede
sancionarse penalmente a una empresa si no le es
reprochable a la entidad el no haber tomado todas las
precauciones exigibles para impedir el delito”, dando paso
a lo que, afos después, afirmaron Rozen, C., Posentti, E. &
Etchepare, L. (04/10/2022) en su articulo
Hoy somos parte de una tendencia global que se llama
Cumplimiento Colaborativo: que consiste en buscar
lugares de entendimientos entre el contribuyente y el fisco,
como para obtener beneficios comunes.
Estos mismos autores identifican una
serie de objetivos propios y especificos
del compliance tributario, entre ellos:

* IDENTIFICAR Y PREVENIR LOS RIES-
GOS TRIBUTARIOS A LOS QUE SE VE
EXPUESTA LA EMPRESA.

+ CUIDAR LA REPUTACION ORGANI-
ZACIONAL, SOBRE TODO RELACIO-
NADA A LA MALA PUBLICIDAD POR
VERSE SUJETOS A SANCIONES.

« FACILITAR LA CREACION DE ME-
CANISMOS DE DETECCION Y COR-
RECCION, ASI COMO PAUTAS DE
PREVENCION CON MIRAS AL FUTU-
RO.

« DEMOSTRAR LA CORRECTA ACTU-
ACION DE LA EMPRESA, EVITANDO
ASI CALIFICACION DOLOSA EN CASO
DE INCUMPLIMIENTOS.

« APORTAR SEGURIDAD JURIDICA A
LA ORGANIZACION, ASI COMO A LOS
STAKEHOLDERS.

PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO PARA PYMES SOBRE EL MODELO DE LA LEY 27.401// Gestion de las contingencias tributarias
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Fuente: https://www.freepik.es/

“CIUDADANO FISCAL,

Herramienta de justicia social.

“NUEVA GULTURA TRIBUTARIA™
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Estos objetivos se ven plasmados dentro de los Programas de
Compliance Tributario, que la Dra. Teresa Gémez (18/07/2022),
referente argentina en Derecho Tributario y una de las prime-
ras impulsoras de la aplicacion del Compliance Tributario para
todas las empresas, con un acabado conocimiento de la com-
plejidad del sistema tributario argentino indica

El directorio de la empresa podrd afirmar, luego de
haber preparado un compliance tributario, que, en su
sociedad, se ha dado un marco técnico-juridico para:

« A) EVITAR LAS OMISIONES DE PRESENTACION DE
DECLARACION JURADA O LAS PRESENTACIONES
FUERA DE TERMINO.

« B) EVITAR LA INCORRECTA LIQUIDACION DE LOS
TRIBUTOS.

« C) EVITAR LAS OMISIONES DE ACTUACION COMO
AGENTE DE RETENCION/PERCEPCION EN LAS COR-
RESPONDIENTES JURISDICCIONES.

- D) EVITAR LA APROPIACION INDEBIDA DE RETEN-
CIONES IMPOSITIVAS Y DE LA SEGURIDAD SOCIAL.

« E) EVITAR LA UTILIZACION DE FACTURAS APOCRI-
FAS.

+  F) DISMINUIR LA MALA CALIFICACION EN EL SIPER

« G) EVITAR EL AUMENTO DE ALICUOTA EN EL SIR-
CREB.

+ H) EVITAR MALA CALIFICACION DEL ESTADO AD-
MINISTRATIVO DE LA CUIT.

« I) LIMITAR LA IMPUGNACION DE GASTOS POR IM-
PROCEDENCIA.

Dada la situacion de las empresas PyME en nuestro pais, existe cierta

incredulidad sobre la posibilidad de implantar un Programa de Compliance

Tributario, por lo que se desarrollaran las etapas necesarias para establecer

un Programa de Compliance Tributario, adaptado a una empresa PyME, y

siguiendo los lineamientos de la Resolucion 27/2018 (B.O. 04/10/2018) del

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Oficina Anticorrupcion.

REVISTA

"INTEGRACION"

Development of a Tax Compliance Program

for SMEs on the model of Law 27,401

Desarrollo de un Programa de GCompliance Tributario para

PYMES sobre el modelo de la Ley 27.401
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* DESARROLLO
EL SISTEMA DE GESTION DE COMPLI-
ANCE TRIBUTARIO

La organizacién de nuestro sistema tributario se proyecta
en tres niveles de estado, el nacional, el provincial y el mu-
nicipal, y la alta complejidad en cada uno de ellos, aumen-
ta la inseguridad juridica de los administrados. En este
contexto, Sdnchez Macias reflexiona sobre los beneficios
de la implementacion de un sistema de gestion de com-
pliance tributario diciendo

Un sistema de gestion de compliance
tributario (SGCT) adecuado permite a la
empresa evitar, corregir o minimizar las
consecuencias hegativas asociadas al in-
cumplimiento de exigencias legales o lim-
itaciones autoimpuestas en el ambito trib-
utario, que conjuntamente se denominan
requisitos de naturaleza tributaria. (2020:
5).

..Sistemas de
cumplimiento
normativo.
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El concepto de sistema es también adoptado por la
Ley 27.401, al establecer es un articulo 9, que serdn
eximidas de pena y responsabilidad administrativa

las personas juridicas, cuando, entre otros

 B) HUBIERE IMPLEMENTADO UN
SISTEMA DE CONTROL Y SUPER-
VISION ADECUADO EN LOS TERMI-
NOS DE LOS ARTICULOS 22 Y 23 DE
ESTA LEY, CON ANTERIORIDAD AL
HECHO DEL PROCESO, CUYA VIO-
LACION HUBIERA EXIGIDO UN ES-
FUERZO DE LOS INTERVINIENTES EN
LA COMISION DEL DELITO.

En palabras de Sdnchez Macias y Leo Castela (2020:

34) un sistema de gestiéon de compliance tributar-

io puede ser definido como “Conjunto de elemen-

tos de una organizacién interrelacionados o que

interactUdan para concretar y medir el nivel de con-

Desarrollo de un Programa de Compliance Tributario
para PyMES sobre el modelo de la Ley 27.401

secucién de objetivos de compliance tributario, asi como las politicas, procesos y pro-
cedimientos para lograr dichos objetivos”. Grainger (2022) menciona que el sistema de
gestion de compliance, en general, “comprende todas las medidas, estructuras y pro-
Cesos que una empresa u organizacion establece para garantizar el cumplimiento de las
normas y la ley”, advirtiendo que es una herramienta util a la hora de implementar los
requisitos de compliance, asi como que sus principales elementos son el programa de

compliancey los riesgos.

CONCEPTO DE PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO
Reconocida por la maxima autoridad de una organizacién la necesidad de implantar un

Sistema de Gestion de Compliance Tributario, se debe comenzar a trabajar en uno de

PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO PARA PYMES SOBRE EL MODELO DE LA LEY 27.401// Gestion de las contingencias tributarias
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“Un programa no equivale a una receta definida y su contenido varia y
se adapta segun las caracteristicas y la dindmica de cada organizacion”

REVISTA"INTEGRACION"

los elementos fundamentales del mismo, el Programa de Compliance Tributario. Este, es
definido por la World Compliance Association en los siguientes términos

el programa de compliance o compliance program, es un conjunto de normas internas,
procesos, procedimientos, buenas practicas y politicas que las empresas implementan,
en el gjercicio de su autorregulacién, para identificar, evaluar y mitigar los riesgos legales
asociados a las actividades econdmicas que realizan, contribuyendo asi al desarrollo de
una cultura de cumplimiento en el interior de las organizaciones. (Torres Robles, 2021:8).
Por su parte, la Confederacién Canaria de Empresarios (2018:3), menciona al plan de
Compliance diciendo

Un plan de compliance es, por tanto, un conjunto de normas internasy procesos, politicas
y medidas, controles y evaluaciones, instaurados en y por la empresa con la finalidad de
implementar un modelo de organizacién y gestiéon idéneo para evitar las penas por in-
cumplimientos legales o, al menos, mitigar este riesgo en la medida de lo posible.

En Argentina la Ley 27.401 (B.O. 01/12/2017), de Responsabilidad Penal de las Personas
Juridicas, no regula ni menciona especificamente a los Programas de Compliance Trib-
utario, pero dedica su articulo 22 a los Programas de Integridad, en relacién a los delitos
establecidos por la misma en su articulo 1°. En el mismo establece

Las personas juridicas comprendidas en el presente régimen podran implementar pro-
gramas de integridad consistentes en el conjunto de acciones, mecanismos y proced-
imientos internos de promocién de la integridad, supervisién y control, orientados a pre-
venir, detectar y corregir irregularidades y actos ilicitos comprendidos por esta ley.

El Programa de Integridad exigido deberd guardar relacién con los riesgos propios de la
actividad que la persona juridica realiza, su dimensién y capacidad econémica, de confor-
midad a lo que establezca la reglamentacién.

Estas definiciones, si bien hablan de los programas de compliance en general,
no obstan la aplicacion del mismo concepto al dmbito tributario en particular,
ya que como explica el Libro blanco de la funcion de Compliance respecto a los
programas de compliance

La organizacion puede disponer de uno o varios Programas de Compliance
destinados a la prevencion, deteccion y gestion de riesgos especificos de in-
cumplimiento asociados con las obligaciones de Compliance sobre las que se
proyectan respectivamente (riesgos penales, de vulneracion de la privacidad,
medioambientales, fiscales, regulatorios, etc). También puede disponer de un
Programa de Compliance transversal que asuma o coordine esta pluralidad
(superestructura de Compliance). (2017:10).

Es decir, que se puede establecer un Programa de Compliance especifico para los riesgos
propios del area tributaria, sin ser un impedimento para la existencia de otros programas

gue se destinen a riesgos de otras areas de la misma empresa.

Se debe destacar que un Programa de Compliance Tributario debe ser adecuado a las
circunstancias internas y externas de la organizacién, pero todas las obligaciones de
compliance tributario deben quedar sujetas a uno o mas programas, en todos los casos
documentados, para determinar sus alcances, sus cometidos y sus responsables. La Res-
olucién 27/2018 (B.O. 04/10/2018) del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Oficina
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En cuanto a la importancia
de establecerlo, Rozen, C.,
Posentti, E. & Etchepare, L.
(04/10/2022) sostienen que
un Programa de Compliance
Tributario bien estructurado
traera como beneficios:

Herramienta de justicia social.

“NUEVA CULTURA TRIBUTARIA™
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Anticorrupcién, cuyo Anexo | contiene los “Lineamientos de Integridad
para el mejor cumplimiento de lo establecido en los articulos 22 y 23
de la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas”
refuerza este punto al mencionar “Un programa no equivale
a una receta definida y su contenido varia y se adapta
segun las caracteristicas y la dindmica de cada organi-
zacion” (p. 21).

EXIMIR O REDUCIR LAS SANCIONES TRIBUTARIAS

* DISMINUIR LA POSIBILIDAD DE GENERAR DEUDA
FIRME, JUICIOS DE EJECUCION FISCAL Y TRABAS
DE EMBARGO

* DISMINUIR EL RIESGO DE INCURRIR EN DELITOS
PENALES TRIBUTARIOS

e FACILITAR A LAS ORGANIZACIONES SER PROVEE-
DOR DEL ESTADO Y O DE COMPANIAS EXTRAN-
JERAS CON CONTROLES DE EXIGENCIA EXHAUSTI-
VA

« DISMINUIR LAS PRIMAS DE SEGURO DE CAUCION Y
DE SEGURIDAD DE ADMINISTRADORES

«  FACILITAR LA CONTRATACION DE DIRECTIVOS

* MEJORAR LAS RELACIONES ENTRE ACCIONISTAS Y
DIRECTORES

« DISMINUIR LAS PROBABILIDADES DE INCURRIR EN
CAUSAS INICIADAS POR AFIP REFERIDAS A UTI-
LIZACION DE FACTURAS APOCRIFAS

* AGILIZAR Y FACILITAR LAS INSPECCIONES IMPOSI-
TIVAS

* DISMINUIR LOS COSTOS POR LITIGIOS TRIBUTARI-
os

* MAXIMIZAR EL VALOR DE LA SOCIEDAD EN CASO
DE DECIDIR VENDER LA MISMA

PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO PARA PYMES SOBRE EL MODELO DE LA LEY 27.401// Gestion de las contingencias tributarias
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Sorzana (2022), por su parte,
menciona que, para que un
Programa de Compliance
resulte exitoso, deben darse
una serie de requisitos:

“ciudadano fiscal”

REVISTA"INTEGRACION"

+ DEBE ESTAR ADECUADAMENTE DISENADO, ATEN-
DIENDO ESPECIFICAMENTE LOS RIESGOS INHER-
ENTES AL NEGOCIO, Y LA ESTRUCTURA DE LA
EMPRESA QUE BUSCA IMPLEMENTARLO

» SE DEBEN EVALUAR CUIDADOSAMENTE LOS RIES-
GOS A LOS QUE LA EMPRESA ESTA EXPUESTA, LO
QUE PERMITIRA TAMBIEN ASIGNAR ADECUADA-
MENTE EL PRESUPUESTO

* SE DEBE LOGRAR UN BALANCE ENTRE PROCED-
IMIENTOS Y CONTROLES QUE CONTRIBUYAN A
PREVENIR Y DETECTAR INCUMPLIMIENTOS, SIN
CAER EN TRABAS QUE TORNEN MAS COMPLEJA
LA OPERACION Y SUMEN COSTOS INNECESARIA-
MENTE

« DEBE PRESTARSE ATENCION A LA EDUCACION DEL
PERSONAL, LA CAPACITACION CONTINUA ES UN
ELEMENTO CENTRAL

- DEBE CONTAR CON UN ACTIVO APOYO DE LA DI-
RECCION DE LA ORGANIZACION.

« DEBE CONTAR CON POLITICAS Y PROCEDIMIEN-
TOS QUE CONTENGAN LOS LINEAMIENTOS DE
CONDUCTA ESPERADOS DEL PERSONAL DE LA
COMPANIA, EVITANDO AMBIGUEDADES, E IDEN-
TIFICANDO LOS CANALES A DISPOSICION DE LOS
EMPLEADOS Y TERCEROS PARA REALIZAR CON-
SULTAS O DENUNCIAS RELACIONADAS.

Haciendo foco en particular sobre el apoyo que deben brindar los
mas altos funcionarios de una empresa, se expresan otros autores,
como Torres Robles et al (2021: 11), quien resalta el papel la direccién

de la organizacién al manifestar

De esta manera, para que un programa de compliance sea efectivo,
se considera como elemento esencial que se estructure acompanado
de los valores empresariales enmarcados en el codigo de ética y en el
compromiso y liderazgo activo de la alta direccion, que es la llamada
a crear, mantener y fortalecer una cultura de cumplimiento desde la

integridad y coherencia en su discurso.
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Editorial Sudamericana (2022).

El Futuro del Bienestar
|deas, habitos e Innovacion para
Vivir mas y mejor

10 Periodista, divulgador y economista. Escribe
sobre economia no convencional e innovacion en
La Nacién. Tambien sobre creatividad, bienestar,

biotech y cubo Rubik.
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El autor (prestigioso periodista de La Nacién) es un
curioso explorador de los escenarios futuros en to-
dos los campos: la alimentacion, la salud, los nuevos
negocios, la biotecnologia, el trabajo, el avance de
la inteligencia artificial, el cambio climatico y todo
lo relacionado con tendencias que ya se estan visu-
alizando como otras megatendencias que si o si se

consolidaran en un futuro que es hoy.

Respetando una modalidad de trabajo de perma-
nente consulta y haciendo referencias a citasy fras-
es de personalidades indiscutibles en sus temas el li-
bro recorre los distintos contenidos todos enfocados
a proteger y potenciar nuestro mejor activo: la salud

de cuerpoy mente.

Todo el texto es gestionado con atractiva dinamica.
Por citar la creciente evolucion de star

ups vinculadas con well tech (tecnologia del biene-
star que incluye tecnologias para

adultos) que estaran rentabilizando al corto plazo
negocios que representaran un tercio

del PBI global.

Acude a Byung-Chul Han y su libro “La sociedad del
cansancio” para describir la batalla que el ser huma-
no contra los obstaculizadores del suefo: fatiga, es-

trés, exceso laboral, y remata el tema con la célebre
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6n para vivir mas y mejor

: COMETARIOS BIBLIOGRAFICOS:. "EL FUTURO DEL BIENESTAR" deas, habitos e Innovaci
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frase de Reed Hastings (CEO de Netflix) que decia que el enemigo de Netflix no es ni HBO

ni otra plataforma, es el sueno.

Cuadnto hemos escuchado o leido acerca de cambio climatico?. Muchos comentarios,
alarmas, advertencias y escaso curso de acciones conjuntas para dar avances concretos
sobre esta problematica. Nucleando la informacién de fuentes de inocultable talla, el au-
tor nos desborda con registros cuantitativos acerca de cuanto se dafia el planetay nos re-
cuerda gque vivimos en situacion de “default ambiental” dado que planeta gasta todos los
recursos hasta que un dia pasa “a deber”, asi de sencillo como un movimiento contable.

“La inteligencia artificial va a ganar” aseguré Kahneman (Psicologia y Premio Nobel de
Economia). Esa aseveracion tiene destino de sentencia, sélo hay espacio para debate en
términos de alcances y plazos. El modelo de lenguaje GPT-3 juega con 175.000 millones
de pardmetros y da respuestas de asombrosa eficiencia a tal punto que alli se registran

casos de resolucién que médicos especializados no pudieron diagnosticar.

En cuestiones de salud mental el 70% de los casos no es tratado adecuadamente quedan-
do los pacientes en una situacién conocida como “niebla mental”. Segudn la Dra. Lorena
Llobenes los psicodélicos van a legalizarse y permitiran el debido tratamiento de enfer-

medades como depresién, traumas, adicciones y trastornos alimentarios.

Campanario remata su obra hablando de posibles escenarios en los que combina atina-
damente la utopia y la distopia, con marcada aceptacién de la dltima (recordar la serie

Black Mirror) donde futuro y ciencia ficcién se dan la mano en forma pragmatica.
El libro no intenta ser un catdlogo de citas de innovaciones tecnoldgicas, por el contrario

apela a todas ellas como plataforma de busqueda de soluciones que nos ayuden a nues-

tras vidas y apuntalen el bienestar en un futuro que ya empezdé hace un tiempo.

Lic. Eduardo M. Martinez *"
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profesional.

Los objetivos de la carrera son
nuestros doce:

1.  Promover la formacién de profesionalesy analis-
tas en la administracion de negocios que les
permitan desempefarse de modo éptimo en el
marco del bien personal y del bien comun.

2. Impartir conocimientos tendientes a capacitar a
profesionales en la aplicacién de sus aptitudes
en beneficio del desarrollo y progreso naciona-
les.

3. Valorar la trayectoria educativa de la Facultad

de Ciencias Econémicas y Empresariales y de la
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MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

Aprobada por CONEAU N° 11484/13, RESOLUCION N° 2788/15
del Ministerio de Educacion. El titulo que se obtiene es
MAGISTER EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS.

Estad dirigida a profesionales con titulo de grado universitario
con potencial adecuado para la proyeccion, gestion y
administracion de negocios en sus dreas de formacion

Universidad de Morén y el caudal de egresados
en la generacién de impacto en el ambito de la
administracién de negocios de la comunidad.
Promover y cubrir la necesidad de acceder al
conocimiento de diversidad de campos de la ad-
ministracion de los negocios.

Optimizar la administracion de los negocios lo-
cales y a nivel internacional desde el mas alto
nivel de avance cientifico y profesional.
Promover el aprovechamiento de los recursos
favorecedores de la calidad de vida de las na-
ciones.

Apoyar desde el saber las realizaciones econémi-

33

cas en su ambito de influencia y de brindar a la
comunidad local y regional un espacio de pro-
mocidén de sus emprendimientos.

8. Generar innovacioén, promover y gestionar ne-
gocios en el mejoramiento de la calidad de vida
individual y social-comunitaria.

9. Promover la interaccién teoria-practica en la
elaboraciéon de propuestas superadoras en el
ambito de las decisiones de la administracion
de negocios.

10. Profundizar en el ambito tecnoldgico como fac-
tor potenciador de los negocios y su adminis-
tracion.

1. Generar dmbitos de encuentro, discusiény elab-
oracion de soluciones desde diferentes aportes
profesionales acerca de proyectos en la Admin-

istraciéon de Negocios.

Estos objetivos fueron fijados con el criterio de
brindarle al maestrando una trayectoria de tipo “pro-
fesional” con fuerte impronta en la aproximacion al
ambito de negocios a través de practicas internas y
externas, permitiéndole generar y administrar ne-

gocios en su ambito de incumbencia.

Esta maestria tiene una carga horaria total de 700
horas dentro de las cuales, el maestrando realizard
130 horas de actividades practicas comprendiendo
ejercicios de simulacién de negocios, estudio de
casos y Taller de Trabajo Final. Ademas, realizara 30
horas de practicas externas que seran desarrolladas
en empresas de primera linea como Toyota Argenti-
na S.A., Mastellone Hnos. S.A., Banco Santander Rio
S.A., Arcos Dorados S.A.

El plan de estudios se divide en 4 cuatrimestres,
habiéndose considerado 5 areas en la seleccién de
asignaturasy tareas: comercial, operaciones, admin-
istraciéon, finanzas y humanidades. Las actividades
curriculares alternan contenidos conceptuales con
la promocién de habilidades y destrezas a través
de practicas acordes a la Maestria de tipo “profe-
sional”. Se manifiesta a lo largo del plan un proceso

formativo de complejidad creciente, pivoteando so-
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bre el eje “profesional”. Esto se observa en las prac-
ticas internas de las asignaturas de primer afo. En
el tercer y cuarto cuatrimestres el proceso formativo
profundiza la complejidad lo cual se manifiesta en
la asignatura “Simulacién de Negocios”, de caracter
eminentemente practico, donde los maestrandos
ejercitaran situaciones de las cinco areas en las que

se asienta la Maestria.

Plan de Estudios

ESCUELA SUPERIOR DE ECONOMIA Y NEGOCIOS - UNIVERSIDAD DE MORON
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La culminacién de la Maestria en Administracion
de Negocios consiste en la realizacidn de un tra-
bajo final, que permita evidenciar la integracién de
aprendizajes realizados en el proceso formativo, la
profundizacién de los conocimientos y el manejo
de destrezas y perspectivas innovadoras en la pro-

fesion.
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