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No hay que enseñar los grandes libros; debemos enseñar 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 1

1 B.F. Skinner; “La conducta de 

los organismos”  Copley Publish-

ing Group.   Psicólogo estadoun-

idense, es considerado el princi-

pal divulgador del conductismo. 
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Abrimos este año 2023 con una nueva edición de nuestra 
“Revista Integración”. 

El contexto en el que vivimos presenta grandes cambios y 
transformaciones tanto en el macro como en el microentorno. 

Todas las organizaciones están permanentemente 
buscando reinventarse y adaptarse a nuevos modelos, este 

aggiornamiento permanente involucra, entre otros aspectos, 
la educación. 

Con los avances tecnológicos se hace necesario 

cubrir nuevas necesidades y al mismo tiempo, la 

preocupación de nuestra Universidad es ofrecer 

esos avances para formar así profesionales capaces 

de adaptarse a esta nueva realidad.

Hay mucho para repensar e ir modificando. Exis-

ten nuevos canales y formas de comunicación. Los 

nuevos contenidos se generan todo el tiempo. Las 

comunicaciones virtuales y las redes sociales están 

en plena expansión. Ante las nuevas tecnologías sur-

gen nuevos desafíos pedagógicos en la educación, 

por ejemplo, las TIC ś en los procesos de enseñan-

za-aprendizaje. Las mismas se desplazan a escala 

global y eso implica, desde nuestra institución, so-

breponerse a las limitaciones técnicas y estructura-

les y tratar de equipar, capacitar e incorporar el mun-

do digital en todos sus aspectos. 

En esta edición incluimos un artículo sobre “La 

Motivación 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 artícu-

lo desarrolla la idea del capital humano como uno 

de los recursos más valiosos que poseen las orga-

nizaciones. Es por ello que, en el desarrollo de las 

prácticas, las empresas deben asumir el comprom-

iso de una gestión relacionada directamente a las 

necesidades de los colaboradores. Así, la motivación 

es un factor fundamental para el éxito de una orga-

nización, por lo que, aquellas que logren obtener la 

clave, serán capaces de alcanzar sus objetivos y me-

tas eficientemente. A su vez, contarán con colabora-

dores comprometidos, cuyos valores, dedicación, 

esfuerzo, participación, entrega y responsabilidad 

RESUMEN // INFORMES DE INVESTIGACIONES

AGRADECEMOS A DOCENTES 
Y GRADUADOS, QUE CON SUS 

TRABAJOS HICIERON POSIBLE 
ESTE NÚMERO 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 
Economía y Negocios.
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estarán enfocados también hacia la creación de un 

clima y ambiente positivo. 

Otro tema que se abordó en esta revista es sobre 

el tema “El impacto del onboarding en el índice de 

retención laboral” a cargo de los graduados de Li-

cenciatura en Recursos Humanos, Mauro Paolone 

y Sofía 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 iniciación, integración y adaptación del nuevo co-

laborador a la organización.

De modo que, cuando un nuevo colaborador llega 

a la organización se puede llevar a cabo un proce-

so más eficiente y a su vez con una complejidad un 

tanto mayor respecto de una inducción. El onboard-

ing implica una integración algo más compleja, pri-

oriza la aprehensión de la cultura y demás aspectos 

intervinientes en ella, los cuales son necesarios para 

la integración del ingresante y su correspondiente 

adaptación y consecución de éste en la organi-

zación.

Incluimos también una investigación de la Dra. 

María 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 gestión de las contingencias tributarias 

se basa en la implementación 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 Resolución 27/2018 del Ministerio de Jus-

ticia y Derechos Humanos, brinda los lineamientos 

para la implementación de Programas de Integri-

dad. Ante la ausencia de normativa específica, se 

buscó realizar una adaptación de los lineamientos 

al área tributaria. La investigación es de tipo docu-

mental, y se ejecutó mediante la revisión normati-

va de la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las 

Personas Jurídicas, la Resolución 27/2018 Ministerio 

de Justicia y Derechos Humanos, así como normas 

específicas de otros países (Norma UNE 19.602) o 

normas certificables como la UNE ISO-37.301. Se 

encontró que es posible desarrollar una adaptación 

de las etapas para la implementación de Programas 

de Integridad en Compliance Penal, a 

la implementación de Programas de 

Compliance Tributario.

Por último, la Lic. Wanda Dahir, Directo-

ra de la carrera Licenciatura en Recur-

sos Humanos, desarrolló la temática so-

bre el talento en la era del metaverso. A 

partir de la idea que, en la actualidad, el 

mayor desafío que tienen las empresas 

está vinculado a cómo lograr retener y 

atraer talento. La pandemia aceleró la 

transformación digital y junto a la in-

teligencia artificial provocaron un gran 

desafío desde la perspectiva laboral, en 

donde, la guerra por el talento pasó a 

Fuente: https://www.freepik.es/
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Autora:  Wanda Elizabeth Dahir* 

 2 * Wanda Elizabeth Dahir. Lic. en 

Recursos Humanos - Universidad 

de Morón. Directora de la carrera 

Licenciatura en Recursos Humanos. 

Docente y HR Manager en Consulto-

ra Work Finder LATAM & España.

"Sin talento, 

no hay 

resultados" 

Resumen
Hoy el mayor desafío que tienen las empresas está vinculado a cómo lograr re-

tener y atraer talento. La pandemia aceleró la transformación digital y junto a la 

inteligencia artificial provocaron un gran desafío desde la perspectiva laboral, 

en donde, la guerra por el talento pasó a ser protagonista en la mesa estratégi-

ca de las compañías.

Nuestro enfoque desde Recursos Humanos consiste en diseñar una propuesta 

de captación 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 

línea y en tiempo real, que permite la interacción de los usuarios a través de 

avatares y la utilización de tecnologías como la realidad virtual y aumentada. El 

metaverso ofrece una nueva dimensión 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-

actúan con su talento humano. A medida que se desarrolle, es probable que 

surjan nuevas oportunidades para mejorar el reclutamiento, la capacitación, el 

desarrollo y la colaboración de los empleados. Las empresas que adopten es-

tas nuevas tecnologías pueden tener una ventaja competitiva en la atracción y 

retención 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 aún más valoradas, ya que 

serán esenciales para el éxito en el futuro del trabajo metaverso.

El metaverso transformará 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-

querimientos tecnológicos.

Los perfiles que se van a necesitar para darle forma al metaverso serán mayor-

mente los perfiles técnicos, profesionales de las Ingenierías vinculadas al de-

sarrollo de diversas tecnologías con habilidades especiales y conocimiento en 

computación gráfica que puedan programar todo lo que va a suceder en el 

mundo virtual.

Su éxito dependerá 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 transformación 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-

PALABRAS CLAVE:

metaverso -  soft skills - 

KEYWORDS: : metaverse 

- soft skills

Fuente: https://www.freepik.es/
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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 desafío que tienen las empresas está vinculado a cómo lograr retener y atraer talento.

La pandemia aceleró la transformación digital y junto a la inteligencia artificial provocaron un gran 

desafío desde la perspectiva laboral, en donde, la guerra por el talento pasó a ser protagonista en la 

mesa estratégica de las compañías.

Todos se encuentran en la búsqueda de los mismos perfiles tanto para desarrollar, programar, po-

tenciar o liderar nuevos proyectos tecnológicos, 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 diseñar una propuesta de captación 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 línea y en tiempo real, 

que permite la interacción de los usuarios a través de avatares y la utilización de tecnologías como 

la realidad virtual y aumentada. El metaverso ofrece una nueva dimensión en la que las empresas 

pueden interactuar con sus empleados, clientes y otros stakeholders.

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 continuación 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. CAPACITACIÓN Y DESARROLLO: EL METAVERSO TAMBIÉN PUEDE OFRE-
CER UN ESPACIO VIRTUAL PARA LA CAPACITACIÓN Y EL DESARROLLO DE
LOS EMPLEADOS. LOS PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN Y DESARROLLO EN
EL METAVERSO PUEDEN SER MÁS INTERACTIVOS Y EFECTIVOS QUE LOS
MÉTODOS DE CAPACITACIÓN TRADICIONALES.

3. COLABORACIÓN Y TRABAJO EN EQUIPO: EL METAVERSO PUEDE PER-
MITIR UNA MAYOR COLABORACIÓN Y TRABAJO EN EQUIPO ENTRE EMPLEA-
DOS QUE SE ENCUENTRAN EN DIFERENTES LUGARES GEOGRÁFICOS. EL
METAVERSO TAMBIÉN PUEDE AYUDAR A FOMENTAR LA CREATIVIDAD Y LA
INNOVACIÓN 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. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO: EL METAVERSO TAMBIÉN PUEDE OFRE-
CER UNA PLATAFORMA PARA LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DE LOS EM-
PLEADOS. LAS EMPRESAS PUEDEN UTILIZAR EL METAVERSO PARA EVALU-
AR LA PRODUCTIVIDAD Y EL RENDIMIENTO DE LOS EMPLEADOS A TRAVÉS
DE SIMULACIONES DE TRABAJO Y OTRAS HERRAMIENTAS VIRTUALES.

Fuente: https://www.freepik.es/
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ación, se describen algunas razones por las cuales las habilidades blandas serán 

importantes en el futuro del trabajo metaverso: 

1. COMUNICACIÓN: EN EL METAVERSO, LA COMUNICACIÓN SERÁ FUNDA-
MENTAL PARA TRABAJAR EN EQUIPO Y REALIZAR TAREAS DE FORMA EFEC-
TIVA. LAS HABILIDADES DE COMUNICACIÓN, COMO LA ESCUCHA ACTIVA Y
LA CAPACIDAD DE EXPRESARSE CON CLARIDAD, SERÁN VITALES PARA IN-
TERACTUAR CON LOS DEMÁS.

2. COLABORACIÓN: EL METAVERSO OFRECERÁ OPORTUNIDADES PARA CO-
LABORAR CON COLEGAS Y EQUIPOS DE TRABAJO DISTRIBUIDOS GEOGRÁFI-
CAMENTE. LAS HABILIDADES BLANDAS, COMO LA CAPACIDAD DE TRABAJAR 
EN EQUIPO Y LA FLEXIBILIDAD PARA ADAPTARSE A DIFERENTES ENTORNOS
DE TRABAJO, SERÁN CRÍTICAS PARA COLABORAR EFECTIVAMENTE.

3. RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS: EN EL METAVERSO, ES PROBABLE
QUE SURJAN SITUACIONES INESPERADAS Y PROBLEMAS QUE RE-
QUERIRÁN HABILIDADES DE RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES EFECTIVAS. LAS HABILIDADES BLANDAS, COMO LA
CREATIVIDAD Y EL PENSAMIENTO CRÍTICO, SERÁN ESENCIALES PARA
RESOLVER ESTOS DESAFÍOS.

4. GESTIÓN EMOCIONAL: EN UN ENTORNO VIRTUAL, ES POSIBLE QUE LOS
EMPLEADOS EXPERIMENTEN MÁS ESTRÉS Y AISLAMIENTO. LAS HABIL-
IDADES BLANDAS, COMO LA EMPATÍA Y LA GESTIÓN EMOCIONAL, SERÁN
FUNDAMENTALES PARA GARANTIZAR LA SALUD MENTAL Y EL BIENESTAR
DE LOS EMPLEADOS.

5. ADAPTABILIDAD: EL METAVERSO ES UN ENTORNO EN CONSTANTE EVOLU-
CIÓN Y ES PROBABLE QUE LOS CAMBIOS Y LA INNOVACIÓN OCURRAN CON
FRECUENCIA. LAS HABILIDADES BLANDAS, COMO LA ADAPTABILIDAD Y LA
CAPACIDAD DE APRENDER NUEVAS HABILIDADES Y TECNOLOGÍAS, SERÁN
NECESARIAS PARA MANTENERSE AL DÍA Y SER COMPETITIVO.

En resumen, el metaverso tiene el potencial de transformar la forma en que las empresas inter-

actúan con su talento humano. A medida que se desarrolle el metaverso, es probable que surjan 

nuevas oportunidades para mejorar el reclutamiento, la capacitación, el desarrollo y la colaboración 

de los empleados. Las empresas que adopten estas nuevas tecnologías pueden tener una ventaja 

competitiva en la atracción y retención de talento.

En relación 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 demás y trabajar en equipo. Estas habilidades son cada vez 

más 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 aún más valoradas. A continu-

En resumen, las habilidades soft skills serán esenciales para el éxito en el 

futuro del trabajo metaverso. Las empresas y los trabajadores deberán en-

focarse en desarrollar y mejorar estas habilidades para aprovechar al máx-

imo las oportunidades que ofrece el metaverso y enfrentar los desafíos 

que puedan surgir en este nuevo entorno virtual.

El metaverso transformará nuestras vidas, a las empresas, el sistema edu-

cativo y 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 tecnológicos. 

La pandemia nos dejó la enseñanza que lo que estaba previsto para den-

tro de 10 años, sucedió en 2, desafiando fuertemente a las empresas y a 

sus equipos en la capacidad de adaptarse a entornos virtuales. 

Los puestos del área de metaverso tendrá su propósito centrado en desar-

rollar equipos competitivos y altamente creativos con formación técnica 

especializada, en donde deberán ir aprendiendo en un contexto de prue-

ba y error constante, con una gran capacidad de adaptación a entornos 

cambiantes. El foco estará en compartir espacios de trabajo tridimensio-

nales, representado con nuestro avatar programado con nuestra misma 

identidad. 

Por otro lado tendrán que tener un nivel de conocimiento técnico priori-

zando la formación académica IT para luego realizar una especialización 

o máster en formación digital que se complementará con la práctica del

proceso de desarrollo del metaverso.

Los perfiles que se van a necesitar para darle forma al metaverso serán

mayormente los perfiles técnicos, profesionales de las Ingenierías vincula-

das al desarrollo de diversas tecnologías con habilidades especiales y con-

ocimiento en computación gráfica que puedan programar todo lo que

va a suceder en el mundo virtual, por ejemplo las expresiones, cuestiones

climáticas, acciones de marketing para fomentar el consumo, a tal punto

que lo virtual superé la realidad física. Será fundamental tener conocimien-

to en criptomonedas, telecomunicaciones, arte digital, programación de

lenguaje y animadores de juegos que se convertirán en Desarrolladores

de Realidad Virtual.

En los próximos años, se espera que el metaverso se manifieste a través

de la realidad virtual, en un mundo digital alternativo. Su éxito dependerá

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 transformación digital.
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"Sin talento, no 
hay resultados". 

EL TALENTO DEL FUTURO EN LA ERA DEL METAVERSO // Autora:  Wanda Elizabeth Dahir* 
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Resumen
El capital humano es uno de los recursos más valiosos que poseen las 

organizaciones. Es por ello que, en el desarrollo de las prácticas, las em-

presas deben asumir el compromiso de una gestión relacionada di-

rectamente a las necesidades de los colaboradores. Así, la motivación 

es un factor fundamental para el éxito de una organización, por lo que, 

aquellas que logren obtener la clave, serán capaces de alcanzar sus ob-

jetivos y metas eficientemente. A su vez, contarán con colaboradores 

* Tesis realizada para la asignatura

TRABAJO DE INVESTIGACIÓN de la 

Carrera Lic. En Recursos Humanos. 

Escuela Superior de Economía y 

Negocios. Universidad de Morón. 

Argentina

Autor: Argarate Guadalupe*

            Brignole Natalia*

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

comprometidos, cuyos valores, dedicación, esfuer-

zo, participación, entrega y responsabilidad estarán 

enfocados también hacia la creación de un clima y 

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 

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 prácticas de 

recursos humanos para optimizar y lograr un ópti-

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 está satisfecho y el talento busca otras 

oportunidades laborales, impactando, además, en 

la rotación del personal, el índice de ausentismo y 

enfermedad.

KEYWORDS: human resources, 

motivating factors, stimulus policies, 

future trends, human capital 

management.
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recursos humanos, factores motivadores, políticas 

de estímulo, futuras tendencias, gestión de capital 

humano.
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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 organización donde trabaja, 

llegamos a la conclusión de que esto se va a traducir en un 

mayor rendimiento laboral, mayor satisfacción personal y 

mejor salud mental. Teniendo en cuenta entonces, que la 

motivación y el engagement son conceptos fundamental-

es al momento de elaborar y diseñar las mejores prácticas 

de RRHH; van a estar sin dudas, orientadas al desarrollo 

de nuestro    capital humano. De lo contrario, podríamos 

plantear que las existirán consecuencias en cuanto a la 

actitud hacia el trabajo y la organización, como la satisfac-

ción laboral y personal, compromiso hacia la organización 

y el desempeño. 

Al comparar a los colaboradores comprometidos con los 

que no lo están, se los observa más satisfechos con su tra-

bajo, se sienten comprometidos, leales a la organización 

y tienen menos intenciones de buscar un cambio laboral. 

Además, tienen conductas proactivas y de iniciativa per-

sonal, así como niveles altos de motivación para aceptar 

nuevos desafíos, lograr autonomía en sus tareas, y aceptar 

mayores responsabilidades. Por ello, es recomendable 

que, desde la Dirección de Recursos Humanos, se otorgue 

gran importancia a la gestión y desarrollo de los colabora-

dores y los considere el recurso más valioso dentro de la 

organización.

De esta manera, se ha observado que, muchas em-

presas satisfacen las necesidades de los colabora-

dores, los cuales se tornan cada vez más exigentes. 

Por lo que el compromiso con la organización per-

mite e impulsa a trabajar con pasión, creatividad, y 

lograr un desempeño superior.

Procuramos dar una visión 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 describir y analizar las ventajas que otorgan 

las buenas prácticas de recursos humanos como un 

medio para el logro de objetivos organizacionales y 

la satisfacción de necesidades individuales.

Introducción
Proponemos identificar si existe relación 
entre la motivación laboral y el engage-
ment, así establecer, si al aumentar los 
niveles motivacionales en el trabajo se 
puede lograr trabajadores engaged.
Analizamos los elementos que influyen en la motivación 

laboral y las variables intervinientes en el concepto de en-

gagement, confirmar que existe relación entre ambos y 

cuál es la misma. El concepto engagement según autores 

contemporáneos, es entendido como un estado del colab-

orador que siente una conexión con su trabajo en la medi-

da que lo percibe como un reto y 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 organizacionales y 

la propia satisfacción 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 último ranking de Great Place to Work 

en el 2021 fueron MercadoLibre, empresa argentina ded-

icada al comercio electrónico, con una nómina de 6600 

colaboradores. Otras como, Galicia, Toyota, YPF, Unilever 

S.A., MercadoLibre, Santander, Arcor, BBVA, Google y Tar-

jeta Naranja.

Determinamos cuáles son las consecuencias de las variables enunciadas y qué 

generan, para lograr plasmar cuál 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 económicamente 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% resultó que no están buscando empleo de forma activa y que, si tuvieran 

la oportunidad de optar por cambiar de empleo, sin excepción lo harían por un 

puesto mayor y un incremento económico. El 63% afirmó 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 mutuo, sumado a esto la gran mayoría percibe 

que la comunicación ya sea vertical como horizontal es buena.

Retomando con las fuentes de la motivación, haciendo 
hincapié en que el dinero no es la única 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 cuestión, y el resultado fue 
relevado en el siguiente orden: el clima laboral, la partici-
pación en las decisiones, la comunicación efectiva, la sat-
isfacción de necesidades personales y por último alcanzar 
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DESDE LA FUNCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

CONSIDERAMOS QUE, SE DEBE CONTINUAR TRA-

BAJANDO PARA EL DISEÑO DE LAS MEJORES 

PRÁCTICAS, PROMOVIENDO LA INNOVACIÓN, 

LA VERSATILIDAD Y LA FLEXIBILIDAD CON EL 

FIN DE SUPERAR LOS DESAFÍOS QUE PROPONE 

ESTE MUNDO VOLÁTIL, INCIERTO, COMPLEJO Y 

AMBIGUO.

CONCLUIMOS QUE UN COLABORADOR COM-

PROMETIDO ASUME RESPONSABILIDADES, 

TIENE INICIATIVA, ES PROACTIVO, COLABORA 

CON LOS DEMÁS Y SU ESTADO MENTAL HACIA EL 

TRABAJO ES POSITIVO. MIENTRAS QUE LA OR-

GANIZACIÓN, ALCANZA ALTOS NIVELES DE PRO-

DUCTIVIDAD, BAJA LOS NIVELES DE ROTACIÓN 

DE PERSONAL, PERCIBE EL COMPROMISO A 

LARGO PLAZO Y OPTIMIZA RECURSOS.

POR TODO LO MENCIONADO SE CONCLUYE QUE 

EN LAS GRANDES EMPRESAS DEL AMBA, MO-

TIVAR A LOS COLABORADORES GENERA EN-

GAGEMENT, LO QUE SE LOGRÓ VALIDAR EN EL 

ESTUDIO DE CAMPO LLEVADO A CABO DE SEP-

TIEMBRE A OCTUBRE DEL PRESENTE AÑO. 

SE OBSERVÓ CONCORDANCIA EN LA IMPORTAN-

CIA DE LAS BUENAS PRÁCTICAS DE RECURSOS 

HUMANOS PARA OBTENER, A TRAVÉS DE LA 

MOTIVACIÓN Y EL COMPROMISO, LA ESCUCHA 

DE LAS NECESIDADES INDIVIDUALES, CONOC-

ER AL CLIENTE INTERNO, LA IMPORTANCIA DEL 

BUEN CLIMA LABORAL Y EL COMPAÑERISMO. 

ASÍ COMO TAMBIÉN, LAS TAREAS ATRACTIVAS, 

ASPECTOS COMO EL BALANCE VIDA PERSON-

AL- LABORAL, ENTENDER QUE, EN DEFINITIVA, 

AÑO 6 - N° 11 (Segunda época) // Abril 2023

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

nuevos desafíos y retos. El 64% consideró 
que su nivel de compromiso hacia la em-
presa es elevado, y que está de acuerdo en 
que el nivel de compromiso se refleja en los 
resultados de su trabajo diario.

Conclusiòn

LA INFORMACIÓN RECABADA POR MEDIO DE 

LAS TRES TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN; ENCUES-

TAS, ENTREVISTAS A INFORMANTES CLAVES-Y EL 

ESTUDIO DE UN CASO DE ÉXITO, HA SIDO DE VI-

TAL IMPORTANCIA. CON EL OBJETIVO DE ANAL-

IZAR LA SITUACIÓN ACTUAL EN RELACIÓN A LA 

SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDADES DE COLAB-

ORADORES Y EL ENGAGEMENT, EN GRANDES 

EMPRESAS DEL AMBA.

LA MAYORÍA DE LAS PERSONAS CONSULTADAS 

COINCIDIÓ EN QUE SE SIENTEN MOTIVADOS A 

TRABAJAR DÓNDE LO HACEN DEBIDO A, LA RE-

MUNERACIÓN PERCIBIDA, EL BUEN CLIMA LAB-

ORAL, LA EXISTENCIA DE DESAFÍOS, LA GRAN 

OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO PROFESIONAL, 

LA PARTICIPACIÓN, EL DESARROLLO DE CAR-

RERA Y EL RECONOCIMIENTO QUE RECIBEN DE 

SUS SUPERIORES.SE OBSERVÓ CONCORDANCIA 

EN LA IMPORTANCIA DE LAS BUENAS PRÁCTI-

CAS DE RECURSOS HUMANOS PARA OBTENER, 

A TRAVÉS DE LA MOTIVACIÓN Y EL COMPROM-

ISO, LA ESCUCHA DE LAS NECESIDADES INDI-

VIDUALES, CONOCER AL CLIENTE INTERNO, LA 

IMPORTANCIA DEL BUEN CLIMA LABORAL Y EL 

COMPAÑERISMO. ASÍ COMO TAMBIÉN, LAS TAR-

EAS ATRACTIVAS, ASPECTOS COMO EL BALANCE 

VIDA PERSONAL- LABORAL, ENTENDER QUE, EN 

DEFINITIVA, LA COMUNICACIÓN ES LA HERRA-

MIENTA MÁS VALIOSA.

SE DESPRENDE DEL ESTUDIO DEL CASO DE ÉXI-

TO ANALIZADO, LOS BENEFICIOS QUE OTORGAN 

LA BUENA COMUNICACIÓN Y LA CAPACIDAD DE 

ENTENDIMIENTO, EN CUANTO A LAS NECESI-

DADES DE LOS COLABORADORES, EL APOYO 

ECONÓMICO ENTRE OTROS BENEFICIOS A LOS 

ESTUDIANTES, Y LA PLANIFICACIÓN HACIA EL 

DESARROLLO DE CARRERA.

DESDE LA FUNCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

CONSIDERAMOS QUE, SE DEBE CONTINUAR 

TRABAJANDO PARA EL DISEÑO DE LAS ME-

JORES PRÁCTICAS, PROMOVIENDO LA INNO-

VACIÓN, LA VERSATILIDAD Y LA FLEXIBILIDAD 

CON EL FIN DE SUPERAR LOS DESAFÍOS QUE 

PROPONE ESTE MUNDO VOLÁTIL, INCIERTO, 

COMPLEJO Y AMBIGUO.

CONCLUIMOS QUE UN COLABORADOR COM-

PROMETIDO ASUME RESPONSABILIDADES, 

TIENE INICIATIVA, ES PROACTIVO, COLABORA 

CON LOS DEMÁS Y SU ESTADO MENTAL HACIA 

EL TRABAJO ES POSITIVO. MIENTRAS QUE LA 

ORGANIZACIÓN, ALCANZA ALTOS NIVELES DE 

PRODUCTIVIDAD, BAJA LOS NIVELES DE ROT-

ACIÓN 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 LOGRÓ VALIDAR EN EL 

ESTUDIO DE CAMPO LLEVADO A CABO DE SEP-

TIEMBRE A OCTUBRE DEL PRESENTE AÑO. 

ENGAGEMENT EN GRANDES 
EMPRESAS DEL AMBA
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LA COMUNICACIÓN ES LA HERRAMIENTA MÁS 

VALIOSA.SE DESPRENDE DEL ESTUDIO DEL 

CASO DE ÉXITO ANALIZADO, LOS BENEFICIOS 

QUE OTORGAN LA BUENA COMUNICACIÓN Y LA 

CAPACIDAD DE ENTENDIMIENTO, EN CUANTO A 

LAS NECESIDADES DE LOS COLABORADORES, EL 

APOYO ECONÓMICO ENTRE OTROS BENEFICIOS 

A LOS ESTUDIANTES, Y LA PLANIFICACIÓN HACIA 

EL DESARROLLO DE CARRERA.

DESDE LA FUNCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

CONSIDERAMOS QUE, SE DEBE CONTINUAR TRA-

BAJANDO PARA EL DISEÑO DE LAS MEJORES 

PRÁCTICAS, PROMOVIENDO LA INNOVACIÓN, LA 

VERSATILIDAD Y LA FLEXIBILIDAD CON EL FIN 

DE SUPERAR LOS DESAFÍOS QUE PROPONE ESTE 

MUNDO VOLÁTIL, INCIERTO, COMPLEJO Y AM-

BIGUO.

CONCLUIMOS QUE UN COLABORADOR COM-

PROMETIDO ASUME RESPONSABILIDADES, 

TIENE INICIATIVA, ES PROACTIVO, COLABORA 

CON LOS DEMÁS Y SU ESTADO MENTAL HACIA 

EL TRABAJO ES POSITIVO. MIENTRAS QUE LA 

ORGANIZACIÓN, ALCANZA ALTOS NIVELES DE 

PRODUCTIVIDAD, BAJA LOS NIVELES DE ROT-

ACIÓN 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, MO-

TIVAR A LOS COLABORADORES GENERA EN-

GAGEMENT, LO QUE SE LOGRÓ VALIDAR EN EL 

ESTUDIO DE CAMPO LLEVADO A CABO DE SEP-

TIEMBRE A OCTUBRE DEL PRESENTE AÑO. 
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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 iniciación, integración y adaptación del nuevo colab-

orador a la organización.

De modo que, cuando un nuevo colaborador llega a la organización se puede 

llevar a cabo un proceso más eficiente y a su vez con una complejidad un tanto 

mayor respecto de una inducción. El onboarding implica una integración algo 

más complejo, prioriza la aprehensión de la  cultura y demás aspectos intervini-

entes en ella, los cuales son necesarios para la integración del ingresante y su 

correspondiente adaptación y consecución de éste en la organización.
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“LA INSTAURACIÓN DE LA IDEOLOGÍA CAPITALISTA NEOLIBERAL a través del paradigma Silicon Valley” // Autor:. María Ana Leal

“La influencia del onboarding en el 
índice de retención laboral dentro de las 

multinacionales radicadas en Buenos Aires”

Resumen
El onboarding comprende procesos interpersonales, tales como social-

izar con los compañeros y ganar confianza, un buen clima laboral el 

cual facilite la realización de las tareas.

Este proceso es imprescindible porque permite a los colaboradores 

adaptarse a su puesto de trabajo, a la filosofía de la empresa y a aquel-

lo que la empresa tiene para ofrecerles. También, ayuda a motivar a 

los empleados y a crear trabajadores comprometidos con el éxito de la 

empresa, así como a retener a los nuevos miembros, al hacerlos sen-

tirse parte del equipo.

La hipótesis de la investigación da a conocer que las organizaciones 

buscan que el nuevo colaborador tome consciencia de su rol desde 

el primer día y que el mismo logre adaptarse a la organización lo más 

rápido posible.

Las organizaciones con un fuerte proceso de integración mejoran la 

retención de nuevos empleados y la productividad de éstos. Por otro 

lado, las compañías con programas débiles de integración pierden la 

confianza de sus colaboradores, generando en gran medida el aban-

dono de los mismos en el primer año.

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 implementación 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-

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 ám-

bito organizacional, se le iden-

tifica como un proceso estruc-

turado que tiene como objetivo 

facilitar la adhesión de un nuevo 

colaborador a la organización, 

permitiéndole interiorizar de 

manera más efectiva actitudes, 

conocimientos, comportamien-

tos y habilidades propias de su rol 

y de la compañía.

KEYWORDS: Onboarding. 

Induction- Organization. 

Fuente: https://www.freepik.es/
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"Comenzar en un 
nuevo puesto es 

una transición 
compleja y a veces 

turbulenta con el 
potencial de cam-

bios sustanciales 
en la emoción y la 

actitud. La emo-
ción y la antici-

pación previas al 
ingreso pueden 

cambiar rápid-
amente no solo 

a incertidumbre 
sino también a de-
sconcierto, estrés, 

duda,  desorient-
ación, desapego, o 

choque”
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“LA INSTAURACIÓN DE LA IDEOLOGÍA CAPITALISTA NEOLIBERAL a través del paradigma Silicon Valley” // Autor:. María Ana Leal

El onboarding es un proceso progresivo, diseñado para ayudar a los 

empleados a realizar con éxito la transición hacia su nueva etapa profe-

sional y que, gracias a esto, los nuevos colaboradores toman conscien-

cia de su rol desde el primer día.

A su vez, Bersin (2008) dispone que el onboarding es el proceso es-

tratégico para asegurar que los colaboradores asimilan la cultura y pro-

gresan de manera rápida hasta el nivel de productividad requerido.

En concordancia con los anteriores autores Talya N. Bauer (2021) explica 

que 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 rápida 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 sincronía, estos aspectos podrían generar. múltiples 

efectos positivos para la organización, tales como, el aumento en la 

tasa de cumplimientos de objetivos, mayor productividad y una dis-

minución de la tasa de rotación de personal.

Por su parte, Ibáñez (2018) sostiene que el proceso de onboarding es 

fundamental ya que es la  primera impresión 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 

que el nuevo empleado se sienta a gusto en su llegada a la compañía 

y asegurar que adquiera las habilidades y conocimientos necesarios 

para su posición en el trabajo, pero, sobre todo que se adapte adecua-

damente en la cultura de la compañía. Ayuda a que sea más que un 

natural recibimiento, que el evento de un día, más que alistar   un con-

trato, una computadora, darle un presente de la empresa o asignarle 

una capacitación.

No se trata de conseguir que tenga un buen primer día de trabajo, sino 

de ocuparse de que sienta  que su decisión de unirse a la compañía ha 

sido acertada.

Adicionando a lo mencionado, Bevegni (2014) publicó un artículo en 

la plataforma “Business LinkedIn”, haciendo énfasis en la importancia 

que tiene la primera impresión del nuevo colaborador. El   mismo, dis-

pone que el 4% de los nuevos empleados abandona el empleo después 

de un primer día desastroso. El 22% de la rotación se produce durante 

los primeros 45 días, 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 integración no solo facilita 

la transición de candidato a colaborador: también contribuye a la satis-

facción y fidelidad del empleado.

A su vez, expone que este proceso debe de durar como mínimo un 

periodo de 90 días 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 proceso y a su vez 

el mismo, tiene la obligación de colaborar junto al supervisor y lograr 

formar al nuevo personal de manera eficaz, personalizada y construc-

tiva.

A continuación, acorde a lo mencionado anteriormente, Klein y Heuser 

(2008) elaboran una descripción clara de la situación a la que se en-

frentan los nuevos colaboradores de una organización.

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 índices de rotación 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 

organización o de lo contrario finalizan la relación laboral.

En la actualidad, muchas organizaciones hacen uso de esta práctica a 

fin de que los nuevos colaboradores logren integrarse perfectamente a 

la organización. La manera de gestionar el ingreso a la  empresa puede 

marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de una nueva incorpo-

ración. De modo tal, que permite llevar a cabo un proceso progresivo 

diseñado en pos de ayudar a los nuevos colaboradores a realizar con 

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

tomar consciencia de su rol des-

de el primer día.

Asimismo, el onboarding va más 

allá del simple aprendizaje, im-

plica una adaptación completa 

e integral de los colaboradores 

a la organización. Este proceso 

es fundamental para generar un 

bienestar, como así también, una 

rápida y ágil inserción del nuevo 

colaborador.

Mediante la implementación de 

un análisis e investigación de dis-

tintos conceptos se puede hacer  

frente a la rotación laboral gen-

erando una retención del mismo.

La investigación realizada tiene 

como objetivo analizar el impac-

to que genera el proceso de on-

boarding en la etapa de adapta-

ción de los nuevos colaboradores 

dentro de las organizaciones mul-

Fuente: https://www.freepik.es/
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Las motivaciones 
del estudio se en-
cuentran en el 
bienestar del nuevo 
colaborador y su  
trayectoria dentro 
de la organización.
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tinacionales de la Ciudad de Buenos Aires y cómo influye en el índice 

de retención laboral de las mismas.

Las motivaciones del estudio se encuentran en el bienestar del nue-

vo colaborador y su  trayectoria dentro de la organización. También, 

desde el punto de vista de la empresa, el buen rendimiento del nuevo 

colaborador y su funcionalidad dentro de la misma basándose en las 

principales   necesidades del mismo.

En una primera instancia, se expone el concepto de onboarding que 

según lo expuesto por diversos autores es una práctica la cual facilita la 

integración y adaptación de los nuevos colaboradores al puesto al cual 

aplica, como también, a los aspectos psicológicos de la organización 

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 días del colaborador tales como el estrés, duda y 

la desorientación. Por ello, es esencial llevar a cabo el onboarding para 

lograr disipar estas emociones y lograr la correcta adaptación del co-

laborador.

A su vez, se mencionan las distintas metodologías de aplicación como 

pueden ser un onboarding convencional presencial, mixto o digital, de-

sarrollando en profundidad la última y exponiendo las ventajas que la 

misma tiene para ambas partes. Por un lado, al ser 100% digital permite 

que las organizaciones puedan incorporar a nuevos colaboradores de 

cualquier parte del mundo sin necesidad de que el mismo se presente 

físicamente, como así también, permite ahorrar costes ya que se  elim-

inan ciertos gastos contemplados en los procesos presenciales. A su 

vez, posibilita en gran medida una estandarización, automatización y 

optimización del proceso.

Por otro lado, en mismo sentido, aumenta la satisfacción de los ingre-

santes ya que evitan el tiempo de movilización hacia la empresa y los 

costes relacionados a este, que él mismo debería realizar   si fuese pres-

encial, ahorrando tiempo el cual pueden utilizar para sus actividades.

Por consiguiente, se menciona la correcta aplicación 
del onboarding y las etapas para llevarlo a cabo las 

cuales son:

• 1. ESTABLECER EL PROCESO

• 2. PLANIFICAR EL PRIMER DÍA

• 3. EJECUCIÓN

• 4. EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Por otro lado, se introdujo la definición de inducción a efectos de poder dif-

erenciar su funcionalidad con la del onboarding. La diferencia en cuestión se 

centra en la importancia que cada proceso le asigna a ciertos aspectos técnicos 

y psicológicos. De modo que, la inducción es un proceso formal el cual facilita la 

introducción de la persona al puesto y a la organización. No obstante, no tiene 

en cuenta ciertos aspectos como la internalización y adaptación en su totalidad 

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

Se introdujo la definición y concepto del tablero de control el cual es una herra-

mienta que permite medir y diagnosticar mediante distintos indicadores una 

situación en particular. Los datos provenientes del mismo son utilizados en la 

planeación y administración estratégica de toda la organización.

Asimismo, se desarrolló el concepto 

de retención 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 investigación. El mismo, 

deviene de la importancia de reten-

er a los colaboradores en los cuales 

la organización presenta interés y 

que, a su vez, la misma ha realizado 

inversiones de capacitación y desar-

rollo en ellos, por lo cual su salida de 
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EL CONCEPTO DE 

COMUNICACIÓN Y 

LA IMPORTANCIA 

DE ESTABLECER 

UNA ESCUCHA   

ACTIVA.
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la organización involucra una pérdida del capital intelectual de la misma.

Por otra parte, se hace mención al concepto de cultura y la relación de ésta 

con la adaptación del nuevo colaborador. Por lo tanto, se entiende a la cultura 

organizacional como el conjunto de normas, valores y hábitos los cuales son 

comprendidos y compartidos por los miembros de una organización.

Permitiendo diferenciarse de otras organizaciones y estableciendo un compor-

tamiento laboral fin con los valores establecidos por la organización.

En efecto, las organizaciones que cuenten con una cultura fuerte la cual es 

compartida por todos  sus miembros, serán más propicias a lograr una exitosa 

integración por parte del nuevo colaborador ya que las relaciones con sus pares 

facilitarán la asimilación e internalización de la cultura y en definitiva su met-

odología de trabajo.

A su vez, se menciona el concepto de comunicación y la importancia de es-

tablecer una escucha activa. Dado que, es una práctica la cual genera valor 

para la persona que ingresa a la organización ya que el emplear una escucha 

activa permite reducir las emociones detalladas anteriormente como la duda, 

el estrés y la desorientación. Como así también, genera en el ingresante un 

sentimiento reconfortante al  contar con personas dispuestas a ayudarlo y a 

establecerse conformemente, logrando así una correcta adaptación.

Por último, se desarrolla la definición de empresa multinacional dado que estas 

son el campo en el cual se desarrolla nuestra investigación. No obstante, en 

una primera instancia se realiza una mención al concepto de empresa y a sus 

clasificaciones.

En el marco investigativo, la información obtenida, por medio de las técnicas 

de recolección mencionadas anteriormente,   han sido de vital importancia con 

el propósito de analizar el impacto que genera un proceso de onboarding en el 

índice de retención laboral en las multinacionales radicadas en Buenos Aires, 

Argentina.

Mediante la implementación 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 diferenciación se 

debe al criterio con el cual los encuestados realizaban el cuestionario.

A efectos de poder realizar un desarrollo claro, se men-
ciona a continuación las denominaciones de dichas 
muestras analizadas:

• SECCIÓN “DATOS HIPOTÉTICOS”

• SECCIÓN “DATOS EMPÍRICOS”

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 sección “da-

tos hipotéticos” y el 79% de “datos 

empíricos” consideraron que el on-

boarding es un proceso influyente en 

la adaptación de un ingresante a la 

organización.

Comenzar en un nuevo puesto es una transición com-
pleja y a veces turbulenta con el potencial de cambios 
sustanciales en la emoción y la actitud

A su vez, en relación 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  sección “datos hipotéticos” le hubiese 

gustado haber contado con un programa de onboarding, mientras que el 86% 

de la sección “datos empíricos” afirmó que este proceso facilitó su adaptación 

al puesto y a      la organización.

Del mismo modo, los informantes clave certifican la importancia e influencia de 

este, ya que, mediante su aplicación, se logra generar una primera impresión 

positiva respecto de la organización y proporciona el acompañamiento necesa-

rio para evitar ciertas causales que podrían 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 consultó a los encuestados de la sección “Datos empíricos” 

sí la información recibida en materia de cultura y valores durante las primeras 

etapas del onboarding se veía reflejada en el día a día. Como resultado, se ob-

tuvo un relevamiento negativo, dado que un 55% de los encuestados afirmaron 

que una vez establecidos en la organización no percibían 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-

ganización 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 adaptación de los nuevos colaboradores.

Complementando lo mencionado por los informantes claves, en el estudio de 

caso analizado, la especialista alega que la predisposición de los colaboradores 

se debe a la identificación e internalización 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 motivación y eficiencia de los 

colaboradores.

Por consiguiente, se indagó en la pre-

disposición y capacidad comunica-

cional que presentaba la organización 

con los encuestados al momento de 

presentar una duda o pregunta. El 

29% de los encuestados notaron mu-

cha predisposición por parte de sus 

colaboradores, mientras que un 52% 

noto que el grado de predisposición 
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EL IMPACTO DEL ONBOARDING EN EL INDICE DE 
RETENCION LABORAL

era el adecuado. De modo que, se puede deducir que la comunicación interna 

de dichas organizaciones era la correcta.

En efecto, los informantes clave consideran la importancia de establecer una 

comunicación 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 sí 

en algún momento de su carrera laboral habían renunciado previo a completar 

el primer año laboral.

En consecuencia, se obtuvo un resultado igualitario, dado que el 35% de la sec-

ción “datos hipotéticos” y el 38% de la sección “datos empíricos” afirman fehaci-

entemente haber renunciado previo a completar el primer año laboral.

la totalidad de los encuestados indi-

caron que la empresa si contaba con 

un onboarding pero que él mismo no 

era eficiente.

Por consiguiente, se procedió a re-

alizar la misma pregunta que en la 

sección anterior. Sí el haber contado 

con un onboarding correctamente 

planificado hubiese alterado su de-

cisión de desvinculación.  Del mis-

mo modo, se obtuvo una respuesta 

positiva dado que el 58% indicó que, 

si la empresa hubiese llevado a cabo 

un programa de onboarding bien 

estructurado, podría haber sido un 

factor modificativo de su decisión de 

desvinculación.

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 duración en 

todas las organizaciones, cuando es 

correcta su implementación, no deja 

de ser exitoso para la adaptación del 

nuevo colaborador ni para la organi-

zación, la cual a fin de cuentas obten-

drá una persona con conocimiento y 

con una visión clara hacia dónde se 

dirige la organización.

A su vez, el seguimiento, comuni-

“La influencia 

del onboarding 

en el índice 

de retención 

laboral 

dentro de las 

cación 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 análisis realizado, 

se ha concluido que la influencia que 

genera un proceso de onboarding en 

la adaptación de un nuevo colabora-

dor y en las ventajas que esto conlleva 

para una organización, son positivas. 

Obteniendo a su vez, un proceso efi-

caz que impacte de manera positiva 

en el índice de retención laboral.

El trabajo de investigación procuró 

estudiar y analizar la influencia pos-

itiva que abarca un proceso estruc-

turado de onboarding en el índice de 

retención laboral dentro de las multi-

nacionales, y a su vez, la relevancia del 

mismo en la etapa de inserción lab-

oral de nuevos colaboradores.

De modo que, se llevó a cabo un análi-

sis teórico en base a aportes de diver-

sos autores respecto de la temática 

abordada y de conceptos que resul-

tan relevantes a los fines últimos de la 

investigación.

Asimismo, se llevó a cabo un rele-

vamiento de campo mediante un 

cuestionario bidireccional, enfocado 

a colaboradores de multinacionales 

que fueron partícipes de un programa 

de onboarding en algún punto de su 

trayectoria laboral, como así también, 

a colaboradores de multinacionales 

que nunca   experimentaron el pro-

ceso en cuestión. Del mismo modo, 

a efectos de complementar la investi-

gación, se llevaron adelante entrevis-

A continuación, resultó de interés indagar cuáles 
fueron los motivos por los cuales optaron por tomar 

esa decisión. De los resultados obtenidos se exponen 
tres factores de mayor relevancia, que llevaron a los 

encuestados a optar por esta decisión:

• MALAS CONDICIONES DE TRABAJO.

• DESCONOCIMIENTO DE TAREAS Y PROCESOS.

• PREFERENCIA POR OTRO TRABAJO.

Por otra parte, al 35% de la sección “datos hipotéticos” que indicó haber renun-

ciado, fue consultado sobre si hubiese alterado su decisión el haber contado 

con un programa de onboarding. En efecto, la respuesta fue positiva ya que el 

50% afirmó que sí hubiese alterado su decisión.

Del mismo modo, al 38% de la sección “datos empíricos”, se le consultó sí la 

empresa a la cual se desvinculó contaba con un programa de onboarding y si 

en caso de tenerlo, consideraban que el mismo era eficiente. Resultando que 

tas realizadas a diversos profesionales 

con conocimiento y experiencia del 

tema los cuales fueron denominados, 

informantes clave. A modo de com-

plemento, se llevó a cabo el análisis 

de un estudio de caso.

Mediante la fundamentación 

teórica recopilada en el Marco 

Teórico y los datos relevados en 

el Marco Investigativo mediante 

la aplicación de las herramientas 

mencionadas anteriormente, ha 

sido posible establecer una rel-

ación análoga entre la teoría y 

lo relevado en el campo, la cual 

resultó pertinente a los fines de la 

investigación.

Fuente: https://www.freepik.es/
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A partir de los temas 
desarrollados por los 
autores en el Marco 

Teórico y los resultados 
obtenidos por el trabajo 
de campo realizado en 

el Marco Investigativo, se 
proponen las siguientes 
propuestas de mejora y 
temáticas que pueden 
complementar o apor-

tar a la investigación en 
otros trabajos:

INDICADORES RELEVANTES EN POS DE RECONOCER FAC-
TORES DE ROTACIÓN E IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS DE ME-
JORA APLICANDO LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA 
LOGRAR LA MÁXIMA EFICIENCIA DE LOS MISMOS.

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

• CREAR UN ÁREA O EN LO POSIBLE UN PUESTO, EL CUAL SE
DEDIQUE EXCLUSIVAMENTE A LA ESTRUCTURACIÓN Y EJE-
CUCIÓN 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-
NIZACIÓN. POR ESTE MOTIVO SE DEBERÍA CONSIDERAR
DISEÑAR UNA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL QUE PERMI-
TA IDENTIFICAR ESPECÍFICAMENTE LOS MOTIVOS DE ROT-
ACIÓN DE PERSONAL.

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

• CONSIDERAR LA INFLUENCIA DEL EMPLOYER BRANDING A
EFECTOS DE POSICIONAR A LA ORGANIZACIÓN COMO UNA
DE LAS MÁS ATRACTIVAS LOGRANDO ASÍ ATRAER, INCEN-
TIVAR Y RETENER A LOS MEJORES TALENTOS.

• REALIZAR EVALUACIONES PERIÓDICAS A LOS COLABORA-
DORES QUE TENGAN COMO OBJETIVO CONOCER EL GRA-
DO DE ASERTIVIDAD Y COMUNICACIÓN QUE EMPLEAN SUS
SUPERIORES. RESULTA UN DATO DE INTERÉS, YA QUE LA
ADAPTACIÓN Y CONFORMIDAD DE UN INGRESANTE PUEDE
SER AFECTADA POR ELLO.

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

• TENIENDO EN CUENTA EL CONTEXTO ACTUAL
DEL MERCADO LABORAL Y LOS CONSTANTES
CAMBIOS A LOS CUALES LAS ORGANIZACIONES 
DEBEN ADAPTARSE, ES IMPRESCINDIBLE IN-
VERTIR Y RETENER EN AQUELLOS TALENTOS
REQUERIDOS Y QUE GENERAN VALOR PARA
LA ORGANIZACIÓN. POR ESTE MOTIVO SE DE-
BERÍA CONSIDERAR DISEÑAR UNA ENCUESTA
DE CLIMA LABORAL QUE PERMITA IDENTIFI-
CAR ESPECÍFICAMENTE LOS MOTIVOS DE ROT-
ACIÓN DE PERSONAL.

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

• CONSIDERAR LA INFLUENCIA DEL EMPLOYER
BRANDING A EFECTOS DE POSICIONAR A LA
ORGANIZACIÓN COMO UNA DE LAS MÁS AT-
RACTIVAS LOGRANDO ASÍ ATRAER, INCENTI-
VAR Y RETENER A LOS MEJORES TALENTOS.

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

• DESARROLLAR LA CULTURA ORGANIZACION-
AL EN BASE A LOS VALORES DE LA ORGANI-
ZACIÓN Y LLEVAR A CABO PLANES DE ACCIÓN
CUYO OBJETIVO SEA LA INTERNALIZACIÓN DE
ESTOS ASPECTOS POR PARTE DE LOS COLAB-
ORADORES.

• IMPLEMENTAR UN TABLERO DE CONTROL CON
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A partir de lo 
desarrollado en 
la investigación, 
se proponen los 

siguientes aportes a 
fin de continuar con 

la investigación en un 
futuro:

• ANALIZAR LA INCIDENCIA DE ASPECTOS QUE
ATAÑEN A CADA UNA DE LAS GENERACIONES
Y EN BASE A ESTO, ESTRUCTURAR DISTINTOS
PROGRAMAS DE INSERCIÓN EN BASE A LAS
CARACTERÍSTICAS DE CADA GENERACIÓN.

• LLEVAR A CABO UNA INVESTIGACIÓN RESPEC-
TO DE LOS FACTORES Y ESTADOS PSICOLÓGI-
COS QUE PRESENTA UNA PERSONA AL INGRE-
SAR A UNA ORGANIZACIÓN, Y DE QUÉ MANERA
INFLUYEN EN EL PROCESO DE ADAPTACIÓN.

• PROFUNDIZAR ACERCA DE LOS ÍNDICES DE
ROTACIÓN Y RETENCIÓN EN MULTINACIONA-
LES. A EFECTOS DE REALIZAR UN ANÁLISIS EFI-
CIENTE Y QUE EL MISMO SEA DE UTILIDAD EN
LA ELABORACIÓN DE ESTRATEGIAS.

• ANALIZAR LA INFLUENCIA DE DIVERSOS BEN-
EFICIOS EN EL ÍNDICE DE RETENCIÓN
LABORAL.

• INVESTIGAR Y PROFUNDIZAR EN LA INFLUEN-
CIA DEL EMPLOYER BRANDING.

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

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

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

PLANES DE ACCIÓN CUYO OBJETIVO SEA LA 
INTERNALIZACIÓN DE ESTOS ASPECTOS POR 
PARTE DE LOS COLABORADORES.

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

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

• CREAR UN ÁREA O EN LO POSIBLE UN PUES-
TO, EL CUAL SE DEDIQUE EXCLUSIVAMENTE A
LA ESTRUCTURACIÓN Y EJECUCIÓN DE PRO-
CESOS ONBOARDING.
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Resumen
La gestión de las contingencias tributarias se basa en la implementación 

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-

ción 27/2018 del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, brinda los 

lineamientos para la implementación de Programas de Integridad. Ante 

la ausencia de normativa específica, se buscó realizar una adaptación 

de los lineamientos al área tributaria. La investigación es de tipo docu-

PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO PARA PYMES SOBRE EL MODELO DE LA LEY 27.401 // Gestión de las contingencias tributarias
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Gestión de las contingencias 

tributarias

Compliance Tributario; 

Programa de Cumplimiento 

Tributario; Ley 27401; Compliance; 

Tributación

mental, y se ejecutó mediante la revisión normativa de la Ley 27.401 de 

Responsabilidad Penal de las Personas Jurídicas, la Resolución 27/2018 

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, así como normas específi-

cas de otros países (Norma UNE 19.602) o normas certificables como la 

UNE ISO-37.301. Se encontró que es posible desarrollar una adaptación 

de las etapas para la implementación de Programas de Integridad en 

Compliance Penal, a la implementación de Programas de Compliance 

Tributario.peto de los derechos económicos, sociales, culturales y am-

bientales de la comunidad? 

Seguidamente, se analizarán: el nuevo protagonismo de las empresas 

trasnacionales, el marco normativo a nivel nacional e internacional que 

responsabiliza a los estados, el escenario complejo y dinámico por la 

que atravesó la empresa desde su instauración hasta el momento, la 

cual está paralizada por tiempo ilimitado tras una gran rentabilidad 

sumado a denuncias por contaminación 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.

 KEYWORDS: 

Tax Compliance; Tax 

Compliance Program; Law 

27401; Compliance; Taxation
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La implementación de un Programa de 
Compliance Tributario

Fuente: https://www.freepik.es/
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• INTRODUCCIÓN
 El desarrollo de los negocios conlleva en sí mismo el ries-

go de incumplimiento normativo, sin importar su tamaño 

o su naturaleza jurídica, ya que el establecimiento mismo

de una empresa trae aparejado una serie de obligaciones 

jurídicas (Pareja García:2018). En este entorno de global-

ización de los negocios, los estados se han comprometi-

do cada vez más en desarrollar el control de cumplimien-

to, persiguiendo los delitos nacionales y transnacionales 

que tengan como sujeto a las empresas, dando lugar al 

nacimiento de la responsabilidad penal de las personas 

jurídicas y, consecuentemente, el corporate compliance.
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normativo.

El Dr. Emilio Cornejo Costas (H) define el compliance al 

decir “nos referimos a un conjunto de prácticas que en su 

conjunto actúan para prevenir determinados delitos, así 

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 autorregulación de las empresas 

con el fin de asegurarse de que su actividad se ajusta a la 

legalidad vigente” (Confederación Canaria de Empresari-

os, 2018:3). Ha tenido su primer antecedente normativo a 

nivel mundial en la década de 1930, cuando la Comisión de 

Valores de los Estados Unidos de América (US. Securities 

and Exchange Comission) estableció controles internos a 

las empresas para evitar abusos en el uso de información 

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 García Elorrío, 2013), hasta la 

creación de la UNE:19602 (2019), y la ISO 37301 (2021), que 

vinieron a dar uniformidad conceptual a nivel internacion-

al para la implementación de normas de cumplimiento en 

general, y cumplimiento tributario en particular, así como 

su certificación.

Si bien hace algunos años que se habla de compliance 

tributario en ámbitos profesionales, es mucho más len-

ta su incorporación al vocabulario de las empresas, y aún 

más todavía cuando se habla de PyMEs (Pequeñas y Me-

dianas Empresas). Siendo éstas las empresas que mayor 

impulso le dan a la economía a nivel global, son las más 

vulnerables, por su estructura y conformación, a verse 

afectadas por sanciones, y reviste especial importancia 

acercarlas a la idea del cumplimiento preventivo en mate-

ria fiscal mediante la implementación de un programa de 

compliance tributario.

Algunos países, como por ejemplo España, han avanza-

do respecto a la implantación de compliance tributario 

en las empresas de todos los tamaños, dando especial 

importancia a las PyMEs. Es por ello que, Pareja García, 

ante la fragmentación del sistema tributario español, orig-

inado por la atribución de competencias internamente y 

las Instituciones de la Unión Europa y de los Convenios y 

Tratados internacionales celebrados por el Estado, exter-

namente, intentó indagar acerca de las ventajas que para 

toda empresa supondría la implantación y gestión 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 características de la empresa, por 
lo que, en definitiva, si bien existen marcos 
de actuación común, habrá que adaptarse 
a las propias necesidades de las entidades 
que deseen establecer estos sistemas de 
cumplimiento normativo. (2018:164).

Durante el 2019, Campanón Galiana 
realizó un análisis sobre la aplicación 

de la UNE 19602 en España, donde 
resalta la idea de crear una nueva 

relación entre la Administración y los 
administrados, y dice

El fomento de esta nueva relación jurídi-
co-tributaria basada en la transparencia, 
confianza mutua, prevención y colabo-
ración, debe predicarse en todo tipo de 
organizaciones, independientemente de 
su tamaño y actividad. Por ello, resulta de 
vital importancia, la difusión y formación 
de los miembros de las organizaciones 
en la correcta implantación de sistemas 
de compliance tributario para el correcto 
cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

En este contexto, Campanón Galiana 
(2019) encontró que las principales 

ventajas de la implementación de un 
sistema de compliance tributario son:

• SIERRA GRANDE: LA MINERA DE HI-
ERRO SUBTERRÁNEA MÁS GRANDE
DE LATINOAMÉRICA

• LA ATENUACIÓN O EXIMENTE DE
RESPONSABILIDAD PENAL POR
COMISIÓN DELITOS CONTRA EL FIS-
CO,

Fuente: https://www.freepik.es/
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• CONSTITUYE PRUEBA DE LA VOLUNTAD DE CUM-
PLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES TRIBUTARIAS
FRENTE A LA COMISIÓN DE SANCIONES ADMINIS-
TRATIVAS,

• IMPLICA UNA REDUCCIÓN DE LA LITIGIOSIDAD
Y AUMENTO DE LA SEGURIDAD JURÍDICA DE LA
EMPRESA, Y

• MEJORA LA REPUTACIÓN DE LA EMPRESA.

Por su parte, Grande Serrano planteó que para estimular 
el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias 
se había utilizado en España un modelo de contribuyente, 
que realizaba un análisis 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 más predispuesto a cum-
plir voluntariamente. Sostiene que, por el contrario 
Hemos visto que las personas no buscamos 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 visión que tenemos de nosotros mismos. (2019: 34).
Es decir que, como seres sociales, el cumplimiento voluntario de los 

obligados tributarios es mayor ante la creación de la expectativa de 

comportamientos similares de sus pares.

En Latinoamérica, por su parte, el planteo de 
incorporar el compliance tributario en empresas 

pequeñas o medianas no está ampliamente 
difundido, ni existe normativa específica que obligue 

a incorporarlo ni a certificarlo, pero esto no hace 
menos beneficioso para las mismas la implantación 

de un Programa de Compliance Tributario. Así, Cotrina 
Llamocca, R., Montoro Mendoza, C. J. & Rodríguez 

Chumpitaz, A. M.  desarrollaron un estudio en la zona 
de Villa El Salvador en Lima, Perú, durante 2017,

encontrando que un control anticipado de cumplimiento 
tributario ayuda a mitigar los riesgos tributarios ya que permite 
a la empresa conocer la situación real tributaria en la que se 
encuentra, permitiendo corregir de forma óptima los errores 
encontrados de manera anticipada, contrarrestar los posibles 
reparos tributarios ante una fiscalización y evitar a que incurra 

en sanciones administrativas 
o económicas, por lo que se
recomienda que la empresa
aplique un control integral
de manera anticipada como
política 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   Cuenca la   gestión   
tributaria   es   necesaria   
para   el éxito    organizacio-
nal,  por    consiguiente, la in-
corporación de estrategias 
es primordial con la  finali-
dad  de  obtener  ventajas  
competitivas para el desar-
rollo de sus actividades.
Adicional, se infiere que la 
gestión 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).

Se plantea, así, la necesidad de integrar la gestión 
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, Así mismo,
Carrasco-Paz y Erazo-Álvarez 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 tamaño o actividad, tiene un 
crecimiento constante e innovador porque toda sociedad 
debe cumplir con la normativa tributaria vigente; por esta 
razón, se enfatiza en las herramientas de gestión de riesgos 
para que las empresas mitiguen sus sanciones. (2021:368).
En la misma época, Rojas Arias (2021) realizó en Colombia 
un estudio exploratorio sobre la existencia de un sistema de 
compliance tributario en el país encontrando que en el mismo 
no existe una norma de estandarización ni exigencia desde la 
legislación tributaria o medidas de atemperación de sanciones. 
También en Colombia, Ruiz Peña (2021) desarrolló un análisis 
práctico de la funcionalidad que el compliance tributario 
genera a nivel organizacional, concluyendo que implantar un 
Sistema de Gestión 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 artículos 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 educación tributaria, 
con el desarrollo de una “nueva cultura tributaria”, abordando la 

dimensión social y económica 
de los impuestos, como 
herramienta de justicia social. 
(2010:17).
En Argentina, con la sanción de 

la Ley 27.401 (B.O. 01/12/217) de 

Responsabilidad Penal Empresaria, 

se establecieron una cantidad de 

delitos, cuya responsabilidad penal 

es atribuible a las personas jurídicas 

privadas, pero también se establecen 

una serie de parámetros para los 

jueces en cuanto a la graduación de 

penas, que permiten la ponderación 

de comportamientos y conductas 

desarrollados por los infractores a la 

ley, pudiendo atenuar la gravedad del 

castigo, entre los cuales se encuentra 

la implementación de medidas de 

prevención internas.

Pero años antes, la 
Ley 24.769 Régimen 

Penal Tributario (luego 
abrogada por la Ley 

27.430), aplicable a todos 
los contribuyentes sin 

importar su tipificación, 
contemplaba ya la 

graduación de las penas, 
en los casos de personas 

jurídicas, en su artículo 14 
de la siguiente manera

Para graduar estas sanciones, 
los jueces tendrán en cuenta 
el incumplimiento de reglas 
y procedimientos internos, la 
omisión de vigilancia sobre 

"crear una nueva relación entre la 
Administración y los administrados"
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“CIUDADANO FISCAL”,

la actividad de los autores y partícipes, la 
extensión del daño causado, el monto de dinero 
involucrado en la comisión del delito, el tamaño, 
la naturaleza y la capacidad económica de la 
persona jurídica. (Párrafo incorporado por art. 
13 de la Ley N° 26.735 B.O. 28/12/2011).
Respecto a esto, Borinsky (2013:155), consideró que “es 

crucial la inclusión de la regla según 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, años después, afirmaron Rozen, C., Posentti, E. & 

Etchepare, L. (04/10/2022) en su artículo 

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 específicos 

del compliance tributario, entre ellos:

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

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

• FACILITAR LA CREACIÓN DE ME-
CANISMOS DE DETECCIÓN Y COR-
RECCIÓN, ASÍ COMO PAUTAS DE
PREVENCIÓN CON MIRAS AL FUTU-
RO.

• DEMOSTRAR LA CORRECTA ACTU-
ACIÓN DE LA EMPRESA, EVITANDO
ASÍ CALIFICACIÓN DOLOSA EN CASO
DE INCUMPLIMIENTOS.

• APORTAR SEGURIDAD JURÍDICA A
LA ORGANIZACIÓN, ASÍ COMO A LOS
STAKEHOLDERS.

Estos objetivos se ven plasmados dentro de los Programas de 
Compliance Tributario, que la Dra. Teresa Gómez (18/07/2022), 
referente argentina en Derecho Tributario y una de las prime-
ras impulsoras de la aplicación 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 podrá afirmar, luego de 
haber preparado un compliance tributario, que, en su 
sociedad, se ha dado un marco técnico-jurídico para:

• A) EVITAR LAS OMISIONES DE PRESENTACIÓN DE
DECLARACIÓN JURADA O LAS PRESENTACIONES
FUERA DE TÉRMINO.

• B) EVITAR LA INCORRECTA LIQUIDACIÓN DE LOS
TRIBUTOS.

• C) EVITAR LAS OMISIONES DE ACTUACIÓN COMO
AGENTE DE RETENCIÓN/PERCEPCIÓN EN LAS COR-
RESPONDIENTES JURISDICCIONES.

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

• E) EVITAR LA UTILIZACIÓN DE FACTURAS APÓCRI-
FAS.

• F) DISMINUIR LA MALA CALIFICACIÓN EN EL SIPER

• G) EVITAR EL AUMENTO DE ALÍCUOTA EN EL SIR-
CREB.

• H) EVITAR MALA CALIFICACIÓN DEL ESTADO AD-
MINISTRATIVO DE LA CUIT.

• I) LIMITAR LA IMPUGNACIÓN DE GASTOS POR IM-
PROCEDENCIA.

Dada la situación de las empresas PyME en nuestro país, existe cierta 

incredulidad sobre la posibilidad de implantar un Programa de Compliance 

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

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

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

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Oficina Anticorrupción.

Fuente: https://www.freepik.es/
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• DESARROLLO
EL SISTEMA DE GESTIÓN DE COMPLI-
ANCE TRIBUTARIO
La organización 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 jurídica de los administrados. En este 

contexto, Sánchez Macías reflexiona sobre los beneficios 

de la implementación de un sistema de gestión de com-

pliance tributario diciendo 

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

...Sistemas de 
cumplimiento 

normativo.

secución de objetivos de compliance tributario, así como las políticas, procesos y pro-

cedimientos para lograr dichos objetivos”. Grainger (2022) menciona que el sistema de 

gestión de compliance, en general, “comprende todas las medidas, estructuras y pro-

cesos que una empresa u organización establece para garantizar el cumplimiento de las 

normas y la ley”, advirtiendo que es una herramienta útil a la hora de implementar los 

requisitos de compliance, así como que sus principales elementos son el programa de 

compliance y los riesgos.

CONCEPTO DE PROGRAMA DE COMPLIANCE TRIBUTARIO
Reconocida por la máxima autoridad de una organización la necesidad de implantar un 

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

El concepto de sistema es también adoptado por la 

Ley 27.401, al establecer es un artículo 9, que serán 

eximidas de pena y responsabilidad administrativa 

las personas jurídicas, cuando, entre otros

• B) HUBIERE IMPLEMENTADO UN
SISTEMA DE CONTROL Y SUPER-
VISIÓN ADECUADO EN LOS TÉRMI-
NOS DE LOS ARTÍCULOS 22 Y 23 DE
ESTA LEY, CON ANTERIORIDAD AL
HECHO DEL PROCESO, CUYA VIO-
LACIÓN HUBIERA EXIGIDO UN ES-
FUERZO DE LOS INTERVINIENTES EN
LA COMISIÓN DEL DELITO.

En palabras de Sánchez Macías y Leo Castela (2020: 

34) un sistema de gestión de compliance tributar-

io puede ser definido como “Conjunto de elemen-

tos de una organización interrelacionados o que

interactúan para concretar y medir el nivel de con-

los elementos fundamentales del mismo, el Programa de Compliance Tributario. Éste, 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 prácticas y políticas que las empresas implementan, 

en el ejercicio de su autorregulación, para identificar, evaluar y mitigar los riesgos legales 

asociados a las actividades económicas que realizan, contribuyendo así al desarrollo de 

una cultura de cumplimiento en el interior de las organizaciones. (Torres Robles, 2021:8).

Por su parte, la Confederación Canaria de Empresarios (2018:3), menciona al plan de 

Compliance diciendo

Un plan de compliance es, por tanto, un conjunto de normas internas y procesos, políticas 

y medidas, controles y evaluaciones, instaurados en y por la empresa con la finalidad de 

implementar un modelo de organización y gestión idóneo 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 

Jurídicas, no regula ni menciona específicamente a los Programas de Compliance Trib-

utario, pero dedica su artículo 22 a los Programas de Integridad, en relación a los delitos 

establecidos por la misma en su artículo 1°. En el mismo establece

Las personas jurídicas comprendidas en el presente régimen podrán implementar pro-

gramas de integridad consistentes en el conjunto de acciones, mecanismos y proced-

imientos internos de promoción de la integridad, supervisión y control, orientados a pre-

venir, detectar y corregir irregularidades y actos ilícitos comprendidos por esta ley.

El Programa de Integridad exigido deberá guardar relación con los riesgos propios de la 

actividad que la persona jurídica realiza, su dimensión y capacidad económica, de confor-

midad a lo que establezca la reglamentación.

Estas definiciones, si bien hablan de los programas de compliance en general, 
no obstan la aplicación del mismo concepto al ámbito tributario en particular, 
ya que como explica el Libro blanco de la función de Compliance respecto a los 
programas de compliance 
La organización puede disponer de uno o varios Programas de Compliance 
destinados a la prevención, detección y gestión de riesgos específicos de in-
cumplimiento asociados con las obligaciones de Compliance sobre las que se 
proyectan respectivamente (riesgos penales, de vulneración 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 específico para los riesgos 

propios del área tributaria, sin ser un impedimento para la existencia de otros programas 

que se destinen a riesgos de otras áreas de la misma empresa.

Se debe destacar que un Programa de Compliance Tributario debe ser adecuado a las 

circunstancias internas y externas de la organización, pero todas las obligaciones de 

compliance tributario deben quedar sujetas a uno o más programas, en todos los casos 

documentados, para determinar sus alcances, sus cometidos y sus responsables. La Res-

olución 27/2018 (B.O. 04/10/2018) del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Oficina 

“U
n

 p
ro

g
ra

m
a

 n
o 

eq
u

iv
a

le
 a

 u
n

a
 re

ce
ta

 d
efi

n
id

a
 y

 s
u

 c
on

te
n

id
o 

va
ría

 y
 

se
 a

d
a

p
ta

 s
eg

ú
n

 la
s 

ca
ra

ct
er

ís
ti

ca
s 

y 
la

 d
in

á
m

ic
a

 d
e 

ca
d

a
 o

rg
a

n
iz

a
ci

ón
”

Desarrollo de un Programa de Compliance Tributario 
para PyMEs sobre el modelo de la Ley 27.401
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Anticorrupción, cuyo Anexo I contiene los “Lineamientos de Integridad 

para el mejor cumplimiento de lo establecido en los artículos 22 y 23 

de la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Personas Jurídicas” 

refuerza este punto al mencionar “Un programa no equivale 
a una receta definida y su contenido varía y se adapta 
según las características y la dinámica de cada organi-
zación” (p. 21).

• EXIMIR O REDUCIR LAS SANCIONES TRIBUTARIAS

• DISMINUIR LA POSIBILIDAD DE GENERAR DEUDA
FIRME, JUICIOS DE EJECUCIÓN FISCAL Y TRABAS
DE EMBARGO

• DISMINUIR EL RIESGO DE INCURRIR EN DELITOS
PENALES TRIBUTARIOS

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

• DISMINUIR LAS PRIMAS DE SEGURO DE CAUCIÓN Y
DE SEGURIDAD DE ADMINISTRADORES

• FACILITAR LA CONTRATACIÓN DE DIRECTIVOS

• MEJORAR LAS RELACIONES ENTRE ACCIONISTAS Y
DIRECTORES

• DISMINUIR LAS PROBABILIDADES DE INCURRIR EN
CAUSAS INICIADAS POR AFIP REFERIDAS A UTI-
LIZACIÓN DE FACTURAS APÓCRIFAS

• 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

• DEBE ESTAR ADECUADAMENTE DISEÑADO, ATEN-
DIENDO ESPECÍFICAMENTE 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 ESTÁ EXPUESTA, LO
QUE PERMITIRÁ TAMBIÉN 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 MÁS COMPLEJA
LA OPERACIÓN Y SUMEN COSTOS INNECESARIA-
MENTE

• DEBE PRESTARSE ATENCIÓN A LA EDUCACIÓN DEL
PERSONAL, LA CAPACITACIÓN CONTINUA ES UN
ELEMENTO CENTRAL

• DEBE CONTAR CON UN ACTIVO APOYO DE LA DI-
RECCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN.

• DEBE CONTAR CON POLÍTICAS Y PROCEDIMIEN-
TOS QUE CONTENGAN LOS LINEAMIENTOS DE
CONDUCTA ESPERADOS DEL PERSONAL DE LA
COMPAÑÍA, EVITANDO AMBIGÜEDADES, E IDEN-
TIFICANDO LOS CANALES A DISPOSICIÓN DE LOS
EMPLEADOS Y TERCEROS PARA REALIZAR CON-
SULTAS O DENUNCIAS RELACIONADAS.

Haciendo foco en particular sobre el apoyo que deben brindar los 

más altos funcionarios de una empresa, se expresan otros autores, 

como Torres Robles et al (2021: 11), quien resalta el papel la dirección 

de la organización al manifestar

De esta manera, para que un programa de compliance sea efectivo, 

se considera como elemento esencial que se estructure acompañado 

de los valores empresariales enmarcados en el código de ética y en el 

compromiso y liderazgo activo de la alta dirección, que es la llamada 

a crear, mantener y fortalecer una cultura de cumplimiento desde la 

integridad y coherencia en su discurso.

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 

traerá como beneficios:

Sorzana (2022), por su parte, 
menciona que, para que un 

Programa de Compliance 
resulte exitoso, deben darse 

una serie de requisitos:
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  10 Periodista, divulgador y economista. Escribe 

sobre economía no convencional e innovación en 

La Nación. Tambien sobre   creatividad, bienestar, 

biotech y cubo Rubik.

El autor (prestigioso periodista de La Nación) es un 

curioso explorador de los escenarios futuros en to-

dos los campos: la alimentación, la salud, los nuevos 

negocios, la biotecnología, el trabajo, el avance de 

la inteligencia artificial, el cambio climático y todo 

lo relacionado con tendencias que ya se están visu-

alizando como otras megatendencias que sí o sí se 

consolidarán en un futuro que es hoy. 

Respetando una modalidad de trabajo de perma-

nente consulta y haciendo referencias a  citas y 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 cuerpo y mente.

Todo el texto es gestionado con atractiva dinámica. 

Por citar la creciente evolución de star 

ups vinculadas con well tech (tecnología del biene-

star que incluye tecnologías para 

adultos) que estarán rentabilizando al corto plazo 

negocios que representarán 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 sueño: fatiga, es-

trés, exceso laboral, y remata el tema con la célebre 

El Futuro del Bienestar
Ideas, hábitos e Innovación para 

vivir más y mejor

Autor: 
Sebastián 

Campanario*10

Editorial Sudamericana (2022).

  11 Lic. .en Recursos Humanos / Lic. en Relaciones 

Públicas – Docente de Administración de los RRHH

Lic. Eduardo M. Martínez *11

frase de Reed Hastings (CEO de Netflix) que decía que el enemigo de Netflix no es ni HBO 

ni otra plataforma, es el sueño.

Cuánto hemos escuchado o leído acerca de cambio climático?. Muchos comentarios, 

alarmas, advertencias y escaso curso de acciones conjuntas para dar avances concretos 

sobre esta problemática. Nucleando la información de fuentes de inocultable talla, el au-

tor nos desborda con registros cuantitativos acerca de cuánto se daña el planeta y nos re-

cuerda que vivimos en situación de “default ambiental” dado que planeta gasta todos los 

recursos hasta que un día pasa “a deber”, así de sencillo como un movimiento contable.

“La inteligencia artificial va a ganar” aseguró Kahneman (Psicología y Premio Nobel de 

Economía). Esa aseveración tiene destino de sentencia, sólo hay espacio para debate en 

términos de alcances y plazos. El modelo de lenguaje GPT-3 juega con 175.000 millones 

de parámetros y da respuestas de asombrosa eficiencia a tal punto que allí se registran 

casos de resolución 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 situación conocida como “niebla mental”. Según la Dra. Lorena 

Llobenes los psicodélicos van a legalizarse y permitirán el debido tratamiento de enfer-

medades como depresión, traumas, adicciones y trastornos alimentarios.

Campanario remata su obra hablando de posibles escenarios en los que combina atina-

damente la utopía y la distopía, con marcada aceptación de la última (recordar la serie 

Black Mirror) donde futuro y ciencia ficción se dan la mano en forma pragmática.

El libro no intenta ser un catálogo de citas de innovaciones tecnológicas, por el contrario 

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

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

COMENTARIO BIBLIOGRÁFICO //El Futuro del Bienestar | Ideas, hábitos e Innovación para vivir más y mejor // Autor: Sebastián Campanario AÑO 6 - N° 11 (Segunda época) // Abril 2023



MAESTRIA EN ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

Aprobada por CONEAU Nº 11484/13, RESOLUCIÓN Nº 2788/15 
del Ministerio de Educación. El título que se obtiene es 
MAGISTER EN ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS.

Está dirigida a profesionales con título de grado universitario 
con potencial adecuado para la proyección, gestión y 
administración de negocios en sus áreas de formación 
profesional. 

Los objetivos de la carrera son  
nuestros doce:

1. Promover la formación de profesionales y analis-

tas en la administración de negocios que les

permitan desempeñarse de modo óptimo en el

marco del bien personal y del bien común.

2. Impartir conocimientos tendientes a capacitar a

profesionales en la aplicación de sus aptitudes

en beneficio del desarrollo y progreso naciona-

les.

3. Valorar la trayectoria educativa de la Facultad

de Ciencias Económicas y Empresariales y de la

Universidad de Morón y el caudal de egresados 

en la generación de impacto en el ámbito de la 

administración de negocios de la comunidad.

4. Promover y cubrir la necesidad de acceder al

conocimiento de diversidad de campos de la ad-

ministración de los negocios.

5. Optimizar la administración de los negocios lo-

cales y a nivel internacional desde el más alto

nivel de avance científico y profesional.

6. Promover el aprovechamiento de los recursos

favorecedores de la calidad de vida de las na-

ciones.

7. Apoyar desde el saber las realizaciones económi-

Inf
or

ma
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n

cas en su ámbito de influencia y de brindar a la 

comunidad local y regional un espacio de pro-

moción de sus emprendimientos.

8. Generar innovación, promover y gestionar ne-

gocios en el mejoramiento de la calidad de vida

individual y social-comunitaria.

9. Promover la interacción teoría-práctica en la

elaboración de propuestas superadoras en el

ámbito de las decisiones de la administración

de negocios.

10. Profundizar en el ámbito tecnológico como fac-

tor potenciador de los negocios y su adminis-

tración.

11. Generar ámbitos de encuentro, discusión y elab-

oración de soluciones desde diferentes aportes

profesionales acerca de proyectos en la Admin-

istración de Negocios.

Estos objetivos fueron fijados con el criterio de 

brindarle al maestrando una trayectoria de tipo “pro-

fesional” con fuerte impronta en la aproximación al 

ámbito de negocios a través de prácticas internas y 

externas, permitiéndole generar y administrar ne-

gocios en su ámbito de incumbencia. 

Esta maestría tiene una carga horaria total de 700 

horas dentro de las cuales, el maestrando realizará 

130 horas de actividades prácticas comprendiendo 

ejercicios de simulación de negocios, estudio de 

casos y Taller de Trabajo Final. Además, realizará 30 

horas de prácticas externas que serán desarrolladas 

en empresas de primera línea 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 áreas en la selección de 

asignaturas y tareas: comercial, operaciones, admin-

istración, finanzas y humanidades. Las actividades 

curriculares alternan contenidos conceptuales con 

la promoción de habilidades y destrezas a través 

de prácticas acordes a la Maestría de tipo “profe-

sional”. Se manifiesta a lo largo del plan un proceso 

formativo de complejidad creciente, pivoteando so-
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Fuente: https://www.freepik.es/

Fuente: https://www.freepik.es/
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bre el eje “profesional”. Esto se observa en las prác-

ticas internas de las asignaturas de primer año. En 

el tercer y cuarto cuatrimestres el proceso formativo 

profundiza la complejidad lo cual se manifiesta en 

la asignatura “Simulación de Negocios”, de carácter 

eminentemente práctico, donde los maestrandos 

ejercitarán situaciones de las cinco áreas en las que 

se asienta la Maestría. 

La culminación de la Maestría en Administración 

de Negocios consiste en la realización de un tra-

bajo final, que permita evidenciar la integración de 

aprendizajes realizados en el proceso formativo, la 

profundización de los conocimientos y el manejo 

de destrezas y perspectivas innovadoras en la pro-

fesión.  
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