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Asuntosy Alcance

La Revista Internacional de Economia y Gestion de las Organizaciones examina
la naturaleza de las organizaciones en  todas sus for masy m anifestaciones:
empresas, institu ciones educativas, orga nismos y agencias del secto r publico,
organizaciones no-gubernam entales, politica econdmica, etc. Sus contenidos se
extienden también m &s alla de los lim ites de las organizaciones: considera la
dinamica de las caden as de sum inistro, las alian zas o rganizativas, las red es
empresariales y de conocim iento, las comunidades de practica, la innovacion, la
creacion de valor, etc. En m edio de t odas estas perspectivas, se m antiene un
enfoque pragmatico que busca reex aminar las nociones de “organizacion” y de
“gestion” de grupos de personas que colaboran para fines productivos, y analizar
los factores que conducen al éxito y a la sostenibilidad.

La revista trata de abordar com o el ¢ onocimiento, la cultura y el cambio se
manifiestan en las organizaciones. Los ar ticulos abarcan tanto analis is te 6ricos
generales hasta estudios de caso detallados que versan sobre estrategias practicas
o sobre la m anera de convertir los valo res intangibles de la s organizaciones en
valores tangibles, el conocimiento tacito en explicito.

La revista es relevante para académicos en los campos de la gestion, las ciencias
econdmicas, las ciencias sociales y la educacién/formacion, para investigadores,
gestores del conocim iento, estudiantes, fo rmadores, consultores de la industria,
economistas, empresarios y em prendedores, profesionales de recursos hum anos,
expertos en gestion d el cambio y, en def initiva, cualquier p ersona con interés y
preocupacion por la gestion y por el cambio cultural en las organizaciones.

Conocimiento

Nos encontramos en la era de la econom 1ia del conocim iento, segiin dicen los
expertos. T al vez ha pasado ya un tiem  po pr udencial para dejar de llam arla
“nueva” economia, sobre todo si tenem os en cuenta que algunas cosas que hasta
hace poco considerdab amos emocionantem ente “nuevas” han resultado ser
decepcionantemente comunes y sobradamente conocidas.

(Qué significa tener una ‘econom ia del conocimiento’? La econom ia actual es
cada vez m 4s dependiente de la tecnol  ogia. La tecnologia digital ayuda a
monitorizar el flujo de la informacion, y esto, en cierto sentido, implica hablar de
una economia del conocimiento. El valor de una organizacion esta cada vez m as
localizado en intangib les tales com o la estruc tura organizativa, los s istemas de
negocio, la propiedad intelectual y las habilidades humanas, y, en este sentido, el
conocimiento se ha convertido enun  factor de producci 6n. Las necesidades
humanas se han transfor =~ mado hasta el punto que, en el m ercado, los
consumidores se interesan en la ‘represe ntacion del conocimiento’ y en el valor
de la innovacion tanto com o en la estética, el disefio, la m arca, la utilidad de los



productos, el valor anadido de los servicios, etc. Algunos de estos cambios hacen
que la economia del conocimiento sea, en cierto modo, “nueva”.

Pero ; qué es esta cosa abstracta que llam amos ‘conocim iento’? ;Y com o
hacemos para ges tionarla? Ciertamente, es una entidad que va m &s alld de los
sistemas TIC, o de los sistem as de gestion de contenidos, o del trabajo en grupo.
A menudo, muchas de las cosas que se ve  nden com o sistem as de gestion del
conocimiento no lo son. Sin duda, las nuevas tecnologias tienen la capacidad de
procesar la inform acién y transform ar el conocimiento tacito de una em presa,
pero el con ocimiento tam bién se en cuentra en las charlas y com unicaciones
informales, en la estructura de lasre  des de colaboracion, en las narraciones
personalizadas y en la formacion continua. Es, de hecho, no menos que el nticleo
del capital humano. El llamado ‘capital humano’ no es facil de m edir, a pesar de
los grandes progresos de la tecnologia digital.

Con o sin la ayuda de la tecnologia, la ~ gestidén del conocim iento consiste en
transformar el conocim  iento personal en conocim  iento ‘com unitario’, el
conocimiento implicito e individual en co mprension explicita y com partida, y el
sentido comun cotidiano en disefios sistematicos codificables en los s istemas de
arquitectura de la informacion.

No obstante, ain no hem os logrado deja r atrés el conocim iento tacito y la
subjetividad individual. Por el cont rario, em ergen con m &s fuerza que nunca
valores como la inspiracion, la imaginacion y la creatividad.

La gestion del cono cimiento debe perseguir la institu cionalizacion de la accidon
colaborativa y del intercam  bio de  conocimientos. Esto conducira a las
organizaciones a no “reinve ntar la rueda” con tinuamente. Las buenas lecciones
se aprend en de los erro res 'y es n ecesario compartir estas lecciones. C  on una
buena cultura de gestion del conocim iento, disminuye el peligro de desaparicion
de conocim iento cuando una persona clave abandona una  organizacion.
Organizar el conocimiento conlleva trabajo extra al comienzo, pero, sin duda, el
efecto a largo plazo es beneficioso.

Ahora que estam os gestionando conocim iento com o nunca antes, debem os
preguntarnos: /, qué es esto que estam os m anejando? En térm inos cartesianos,
podriamos decir que el conocim iento es el proceso de conectar la sustancia
mental con la sustancia m aterial de ]| mundo. El conocim iento no es una cosa
grabada (datos, informacion), o por lo menos, no es soélo eso. El conocimiento es
también una form a de accion. Se p uede conocer experimentando (comprension
profunda, intuiciones o juicios basados  en una inm ersion extendida en una
situacion particular, o bien m anejando herram ientas), o conceptualizando
(conocer los conceptos y teorias su byacentes a una discip lina o a un sistem a en
particular), o mediante el andlisis (vincular la causa con su efecto, las razones o
intereses con los com portamientos, lo s propositos o las intenciones con los



resultados), o por aplicacion (hacer algo nuevo o de nuevo). Estas son algunas de
las formas en que procede el conocimiento.

LY por qué es bueno adquirir conocim  iento? Por un lado, se crea un tipo
diferente de organizacion. En esta orga nizacion ciertos tipos de conocim  iento
ascienden a niveles m 4s altos de validez. Este es el conocim iento que ha sido
elaborado colectivam ente, bien docu mentado, revisado y aprobado por otros
colegas. Este conocim iento se convierte en autoridad en la m edida en que los
procesos d e construccion del co  nocimiento se hacen transparen  tes. Y la
transmision unidireccion al del cono cimiento (d e arriba a abajo, de ex pertos a
novatos, de la organizacion al cliente) se sustituye por un conocim iento basado
en el didlogo.

Cultura

La nuestra es una época en que las organizaciones son i mpulsadas por la cultura,
o al m enos esto es lo que m uchos guras en gestion de or ganizaciones afirman.
Esto contrasta directam ente con el én fasis que se pone en el sistem  ayla
estructura propios de épocas anteriores , cuand o la gestion se consideraba una
ciencia exacta.

A pequefia escala, los equipos son im pulsados por valores com partidos. En la
escala corporativa, los empleados se adap tan a los valores d e las organizaciones.
En una escala com unitaria o de m ercado local, las organizaciones tratan de
aproximarse a los clientes y de establecer estrechas relaciones con la cadena de
suministro. Y en la escala m acro o global, las organizaciones se enfrentan a un
mercado mundial en el que las culturas y las sociedades varian enormemente.

La cultura es un factor clave en una organizacion, no porque aporte una dindmica
unificadora de valores compartidos y de una vision singular, sino porque permite
tener una dindm ica de diversidad productiva. Es la diversidad que se encuentra

en el corazon de las culturas organizacionales, incluyendo areas cotidianas como
la gestion de recursos humanos, la estrategia de dive rsificacion de productos y

servicios, las ventas y el m arketing en una gran variedad de nichos, y la gestion

de las relaciones con los clientes, que no tiene por qué ser lam isma para dos

clientes diferentes.

Cambio

Estamos en una época de grandes  cam bios: unas veces, liberado res; y otras
veces, trau maticos. Las organizaciones se ven  golpeadas constan temente por
fuerzas externas: tecnologicas, m ercantiles, politicas y culturales. Y tienen ante
siel reto d e ser cada v ez més eficientes, eficaces, productiv as y com petitivas.
(Como pueden estas organizaciones alcanzar la maestria activa en la ge stion del
cambio en lugar de ser m  eros agentes pasiv 0s o reactivos? ; Como podrian



cambiar las organizaciones espontdneam ente como consecuencia Unicamente del
impulso generado por las personas que la s conforman, en lugar de esperar a que
cambie la o rganizacion en abs tracto, o en lugar de que los lid eres arrastren al
resto? Una organizacion no funcionara si no es capaz de aprender, en un sentido
colectivo, asi com o de velar por la for macion y el aprendizaje continuo de las
personas que pasan sus dias en el trabajo. Fracasara si no se ve a si misma como
un lugar de continua reinvencion persona |y corporativa, y de transform acion
individual e institu cional. La o rganizacion, y cada person a dentro d e ella, deb e
ser un agente de cambio en vez de un objeto de cambio.
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Disimilitud del tiempo dedicado por cada miembro de
la pareja al trabajo no remunerado en los hogares
espanoles: Cuidado de nifios

M. Angeles Medina, Universidad Complutense de Madrid, Espafia
Lorenzo Escot Mangas, Universidad Complutense de Madrid, Espafa
Cristébal Pareja Flores, Universidad Complutense de Madrid, Espana

Resumen: La plena igualdad de mujeres y hombres en el trabajo remunerado debe ir acompariada de
la plena igualdad de las mujeres y los hombres en las tareas domésticas, especialmente en el cuidado
de los nifios, que es una actividad que los psicologos recomiendan no externalizar totalmente. En este
trabajo se presenta un estudio del uso del tiempo realizado por el INE (Instituto Nacional de Estadistica)
en 2009/10 con el fin de comprobar a través de métodos estadisticos que el hombre no se ha sumado
aun a las tareas domésticas cotidianas. El objetivo de este articulo es analizar como las tareas de
cuidado de nifios se dividen en los hogares esparioles encabezados por una pareja heterosexual. Para
ello construimos indices de disimilaridad que la desigualdad de género o la segregacion sintetizan
en el cuidado de nifios y determinar qué factores y covariables son los mas influyentes en esta segrega-
cion mediante técnicas multiples. Este estudio supone un avance en el conocimiento de los fundamentos
necesarios sobre los que se apoyan las politicas publicas de igualdad. Después de observar que el
cuidado infantil estd integrado en la sociedad, pero no en todos los hogares, se puede concluir que
en los hogares donde la compatibilidad es posible los hombres se incorporan al cuidado infantil.

Palabras Clave: discriminacion, género, trabajo no remunerado, cuidado infantil, uso del tiempo

Abstract: The full equality of women and men in paid work must be accompanied by the full equality
of women and men in housework, especially regarding childcare, which is an activity that psychologists
recommend not to totally outsource. This paper presents a time-use survey conducted by INE (National
Statistics Institute) in 2009/10 in order to check through statistics methods that men has not joined
the most routine housework yet. The aim of this article is to analyze statistically how childcare tasks are
divided in Spanish homes headed by a heterosexual couple. For this purpose we build dissimilarity indices
that synthesize genus inequality or segregation in child care and determine which factors and covariates
are the most influential in this segregation using multivariate techniques. This study supposes an advance
in knowledge of necessary foundations on which support public politics of equality. After observing
that childcare is integrated in the society but not in every home, we can conclude that men are incor-
porated into childcare in homes where compatibility is possible.

Keywords: dissimilarity, gender, unpaid work, classification trees, childcare, time use
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Introduccion

A EQUIDAD ENTRE mujeres y varones constituye un derecho humano y ha sido

reconocida, a escala global, como un prerrequisito para el desarrollo. Desde mediados

de los afios setenta del siglo XX, las diferentes Conferencias Mundiales de Naciones

Unidas sobre la Mujer y el desarrollo de los estudios de género han traido consigo
la puesta en marcha de diferentes iniciativas politicas en pro de la igualdad, asi como la
emergencia de numerosas aportaciones académicas en esta direccion.

Uno de los objetivos de desarrollo del milenio propuestos por la Organizacion de las
Naciones Unidas (2005) es “Promover la igualdad de género y el empoderamiento de la
mujeres”.

El eje 3 del “Plan Estratégico de Igualdad de Oportunidades” esta dedicado a la “corres-
ponsabilidad” pues aunque varones y mujeres aprecian las ventajas de compartir las responsa-
bilidades familiares, las estructuras sociales y las mentalidades actian como freno que impide
establecer un nuevo modelo de relaciones que no implique la subordinacion de las mujeres.
En su diagnostico afirma que el 90% de los casos de abandono del mercado de trabajo “por
razones familiares” corresponden a las mujeres. En un estudio realizado en 2005 por el Ins-
tituto de la Mujer el 45% de los encuestados consideran que la mujer debe trabajar menos
horas que el varén para ocuparse con mayor intensidad de las responsabilidades familiares.

Hasta el momento, los avances en materia de igualdad de género han sido insuficientes e
incluso contradictorios. De acuerdo con los ultimos datos de Naciones Unidas para 2010,
aunque se han producido algunos progresos, la brecha existente entre mujeres y hombres
sigue siendo profunda. Persiste una fuerte feminizacion de la pobreza y una desigual incor-
poracion de las mujeres al mercado laboral formal y a los puestos de representacion y toma
de decisiones. Ademas, el trabajo no remunerado ni reconocido socialmente, sigue constitu-
yendo una responsabilidad mayoritariamente femenina.

Diversos estudios (Hufton, 1997; Testenoire, 1999; Ramos, 1990) han puesto de manifiesto
que, el fuerte enraizamiento de la desigualdad de género en innumerables normas y estruc-
turas sociales provoca que la lucha por la igualdad no sea una tarea sencilla. Y por con-
siguiente se ha de combatir sus causas estructurales de forma constante y a todos los niveles.
En la actualidad, la igualdad de género constituye un compromiso internacional asumido
por numerosos paises. En cambio, las politicas publicas no siempre han adoptado este tipo
de enfoque de trabajo, denominado enfoque de género, y en escasas ocasiones se analizan
los logros alcanzados y los retos atn pendientes. No siempre se comparte una misma
definicion de la igualdad de género, existe un grado desigual de institucionalizacion de la
desigualdad como problema publico y, con frecuencia, los compromisos politicos se evaporan
durante la planificacion e implementacion de las iniciativas. En distintos estudios realizados
por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) en las tltimas décadas, se viene observando
una progresiva incorporacion de los varones al trabajo doméstico no remunerado y al cuidado
de los nifios pequefios, lo que supone un giro con respecto a los roles tradicionales que en
Espaiia segregaban a los varones del trabajo doméstico, incluso cuando la mujer desarrollaba
ademas una actividad remunerada fuera del hogar.

Los escasos avances tanto en la integracion de la perspectiva de género como en la valora-
cion de los aportes de la ayuda a la igualdad suponen un importante reto para promover una
ayuda eficaz y de calidad, ademas debemos apoyarnos en un pensamiento y una forma de
vida que concuerde con estas politicas. El comportamiento de igualdad de género debe darse
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desde la primera infancia, en el colegio y dentro del hogar, evitando reproducir los roles
marcados por el sexo tan arraigados en las familias de nuestros padres.

La plena igualdad de mujeres y varones en los ambitos de la economia, la politica y la
sociedad debe tener como contrapartida, también, la plena igualdad de mujeres y varones
en el hogar, en el cuidado de los nifios y el trabajo asociado a las tareas domésticas.

Para conseguir una igualdad en el reparto de las tareas no remuneradas entre varon y mujer
necesitariamos empezar por la educacion y de la misma forma que en el colegio los profesores
ensefian a los nifios todas las materias y no solamente para las que han nacido mas capacitados,
en los hogares se debe fomentar el aprendizaje de todas las tareas necesarias para el buen
funcionamiento de un hogar. Aunque en un futuro, en los hogares que ellos formen, se espe-
cialicen en las tareas para las que tienen mejores cualidades. Hay tareas que se pueden ex-
ternalizar y tareas que se pueden pero no se deben externalizar, eduquemos para que con
independencia del sexo puedan responsabilizarse de aquellas que no se deben externalizar.
Se puede observar en el eje 4 del “Plan Estratégico de Igualdad de Oportunidades” como en
la educacion siguen persistiendo estudios y especializaciones en los que permanece la division
tradicional por roles, donde predomina mayoritariamente el alumnado de uno y otro sexo.

Las politicas publicas de igualdad van encaminadas, precisamente, a reforzar este proceso
de corresponsabilidad con las tareas domésticas del hogar. Este es un objetivo que, en la
medida en que descarga a las madres de ser las unicas responsables de las tareas del hogar
y cuidado de nifios, permite que éstas puedan desarrollar con menos presion y con menos
barreras sus carreras profesionales. Pero ademas es muy positivo para el bienestar y el desa-
rrollo de los nifios, para la estabilidad de las familias y, finalmente, para el propio bienestar
de los varones, en un contexto de desarrollo de una nueva masculinidad més rica y menos
restrictiva que la tradicional.

Debemos aprender a valorar el tiempo no solamente en términos monetarios sino también
en términos afectivos. Debemos desterrar la idea de que mi tiempo libre tiene el mismo
valor que el que tiene cuando estoy desempeiiando un trabajo remunerado (Becker 1965),
pues de esta forma seguimos manteniendo viva la idea de que lo que no es remunerado no
tiene valor.

El tiempo pude ser considerado como un vector que organiza la vida social. Desde la
perspectiva de Szalai (Bruschini 2006) el tiempo contabilizado en los estudios de uso del
tiempo constituye una “referencia estructurante” de las proporciones del compromiso de las
personas en toda una serie de actividades diarias. No es, por lo tanto, el tiempo en si mismo
y si el uso que las personas hacemos de de ese tiempo el objeto de los estudios de uso del
tiempo.

Las encuestas del empleo del tiempo nos ayudan a visualizar la manera especifica que
tiene la sociedad de ordenarse temporalmente dentro del hogar. Podemos enfocarlo como
Belloni (1988) observando las elecciones que cada persona realiza a lo largo del dia o como
Gershuny y Sullivan (1998) profundizando en el tiempo que se dedica a cada actividad.

Durén (2005) nos sefiala que los estudios del uso del tiempo son una forma de analisis de
la “ejecucion real” del contrato social. Estos estudios se utilizan sobre todo para explorar
aquella parte de la vida de las personas sobre la cual no hay otra informacién disponible. En
las ultimas décadas han sido utilizados para medir el trabajo “invisible” realizado dentro del
hogar.

Para Carrasco (2005) las macroencuestas del uso del tiempo llevadas a cabo en Europa
colaboraron en la construccion de bancos de datos que muestran la multiplicidad de tareas
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que componen el trabajo del hogar y la desigualdad de género que hay en el reparto de dichas
tareas.

En Espana Radiotelevision Espaiiola encargd investigaciones sobre el uso del tiempo en
1965, 1968, 1972, 1973, 1976 y1987 y Telemadrid en 1992 para conocer el uso del tiempo
de su audiencia (Raldua 2001). La investigacion de la realidad social motivo a instituciona-
lizar las encuestas del empleo del tiempo, en Espaiia se han realizado por el INE en 2002/03
y en 2009/10. En la década de los setenta proliferaron las comparaciones diacronicas (Raldua
1997,) y sincrénicas, el primer proyecto fue el presentado por Szalai para comparar los pre-
supuestos del tiempo de 12 paises (Szalai y Scheuch 1972). A mediados de la década de los
ochenta se crea una de las primeras bases de datos internacionales sobre el uso del tiempo
conocida como Multinational Longitudinal Time Budget Archive (MLTBA) y ahora esta la
Harmonized European Time Use Survey.

Todos estos avances se deben apoyar en un pensamiento y una forma de vida que concuerde
con estas politicas. El comportamiento de igualdad de género debe darse desde la primera
infancia, en el colegio y dentro del hogar, evitando reproducir los roles marcados por el sexo
tan arraigados en las familias de nuestros padres.

Por una parte, se asiste a una progresiva mayor presencia de la mujer en los mercados de
trabajo, modificando las pautas de organizacion familiar y social, hasta hace poco tiempo
vigentes. Sin embargo el hombre no se estd comprometiendo en las tareas del hogar con la
misma rapidez.

El objeto de estudio del presente articulo es la creacion de grupos de hogares homogéneos
para que, desde un conocimiento del funcionamiento de las familias, podamos incorporar
politicas de igualdad que de verdad modifiquen el reparto de los trabajos no remunerados.
En ¢l analizamos como es el reparto de las tareas del cuidado de los nifios en los hogares
espaiioles cuyos responsables son una pareja heterosexual a partir de la encuesta del Empleo
del Tiempo realizada por el INE en 2009/10 (EET09). Construimos indicadores de disimi-
litud que sinteticen la desigualdad o segregacion de género de las tareas del hogar correspon-
dientes al cuidado de nifios y determinamos cuales son los factores y covariables que mas
influyen en dicha segregacion utilizando técnicas multivariantes. Con este estudio avanzamos
en el conocimiento de los fundamentos necesarios en los que apoyar las politicas publicas
para la igualdad.

Entre los factores explicativos de la segregacion o disimilitud de género estan las variables
propias de los miembros que componen los hogares encuestados: edad, nivel de estudios,
ocupacion profesional y otras variables sociodemograficas de la pareja.

Metodologia

El modelo neoclasico de eleccion racional entre trabajo remunerado y trabajo no remunerado
supone que el individuo representativo asigna su tiempo de forma que se cumpla la condicion
de primer orden del problema de maximizacion que el salario real sea igual a la relacion
marginal de sustitucion, esto es el cociente de utilidades marginales. En este ambito destaca
la aportacion de Becker (1965) y su modelo de “asignacion del tiempo”, que ha dado pie al
surgimiento de una rica literatura sobre la “economia de la familia”. En este enfoque la
unidad de decision no es el individuo sino el hogar, el cual es considerado como una pequefia
empresa que produce bienes que generan utilidad. Estos bienes son producidos por los hoga-
res combinando bienes y servicios adquiridos en el mercado, con tiempo de los miembros
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del hogar. Mas generalmente, un hogar puede utilizar su tiempo disponible de tres maneras:
1°, puede ser vendido en el mercado de trabajo para obtener una renta monetaria que permita
acceder a la compra de bienes y servicios de mercado; 2°, puede ser utilizado en la produccion
doméstica; y 3°, puede ser utilizado en el consumo de bienes y servicios (ocio). Mediante el
analisis de como asignan su tiempo, entre esos tres usos, los diferentes miembros del hogar,
es posible abordar una serie de cuestiones de gran relevancia en las economias modernas,
una de las cuales es de especial importancia de cara al estudio de la participacion de la mujer
en el mercado de trabajo: se trata de explicar por qué algunos miembros del hogar se espe-
cializan (al menos parcialmente) en el sector de mercado y otros miembros se especializan
en el sector doméstico. La respuesta de Becker a esta tiltima cuestion reside en el principio
de la ventaja comparativa, segin el cual “cada miembro del hogar se especializara en
aquellas actividades productivas que puede realizar con la mayor eficiencia relativa posible”.

Frente a este enfoque neoclasico de la asignacion del tiempo basado en la ventaja compa-
rativa, otras aportaciones (Becker, 1987; Saravi, 1997 y Castafio, 1999, entre otros) apuntan
a que la asignacion o reparto del tiempo dedicado a las tareas del hogar entre los diferentes
miembros del hogar se encuentra dominado por una discriminacion en contra de la mujer,
con origenes culturales y sociales, que explica que independientemente de las ventajas
comparativas asigna mayor peso a la mujer al desarrollo de las tareas del hogar y cuidado
de nifios. Se tienen entonces que la unidad doméstica, el hogar, constituye una unidad de
decision y, por lo tanto de analisis; donde la toma de decisiones respecto a la 6ptima asig-
nacion de los recursos disponibles no se ajusta a la funcion de utilidad de la unidad doméstica.

En nuestro estudio hemos seleccionado los hogares cuyos responsables son una pareja
heterosexual, y hemos disefiado una serie de indicadores de disimilitud en el reparto de las
tareas del hogar entre ambos miembros de la pareja, y con estos indicadores hemos construido
grupos de hogares homogéneos utilizando las técnicas de arboles de clasificacion, que miden
el impacto que tienen las variables sociodemograficas propias del hogar en la explicacion
de dichos indicadores de disimilitud.

Lo primero que hemos hecho ha sido un estudio descriptivo para crear un mapa con las
distintas variables a estudiar y la creacion de unos indices que recojan la disimilitud entre
los dos miembros de la pareja de referencia de cada hogar. En esta fase, cuando realizamos
el tratamiento estadistico-matematico de toda la masa de los datos clasificados y tabulados
nos conduce a la formacion de lo que se llama “finding”, que consiste en afirmaciones sobre
propiedades estadistica de los datos.

Sin embargo, el analisis no puede quedar reducido a una operacion contable, de obtencion
de promedio, medias, indices, medida de asociacion etc. Los datos en si mismos tienen
limitada importancia por eso “es necesario hacerlos hablar”, esto es encontrar su significado,
precisamente en esto consiste la esencia del analisis o interpretacion de los datos.

Para analizar mas el por qué de ciertos datos, con los indices construidos hemos formado
grupos de hogares homogéneos utilizando las técnicas de arboles de clasificacion, que miden
el impacto que tienen las variables sociodemograficas propias del hogar en la explicacion
de dichos indicadores de disimilitud.

Cabe advertir que tanto el analisis como la interpretacion tienen mucho trabajo previo
hasta obtener una base de datos bien depurada, por lo cual esta fase no puede reducirse a
una simple operacion estadistica-matematica en esta labor ademas de la logica interviene la
“imaginacion sociologica”.
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Finalmente constatamos en este trabajo que sigue existiendo esta disimilitud en el tiempo
empleado por el varén y por la mujer en el cuidado de los nifios aplicando técnicas de seg-
mentacion (arboles de clasificacion) a los microdatos de nuestra encuesta de referencia, la
EETO09.

Descripcion de la Encuesta del Empleo del Tiempo 2009/10

Las encuestas sobre el empleo del tiempo comenzaron a realizarse a principios del siglo
pasado en Europa y Estados Unidos. En ellas se investigaban temas concretos relacionados
con asuntos de preocupacion social, como la planificacion de la URSS en 1920, los medios
econdmicos de vida en Londres en 1913, se estudid el problema de las horas de ocio en
Lundberg en 1934 y actividades no remuneradas de las familias en USA durante los afios
20.

Con la llegada de las politicas del bienestar, han ido proliferando este tipo de investiga-
ciones, y se han venido descubriendo nuevos y diversos usos posibles: indicadores sociales,
demanda de cultura y ocio, planificacion urbana, necesidades de cuidados de menores y
personas ancianas y calidad de vida.

Con esta trayectoria internacional, se propuso en los afios 60 una normalizacion de las
investigaciones sobre la distribucion o empleo del tiempo. Dicha normalizacion, auspiciada
por la UNESCO y conocida como “Estudio Szalai” (por ser éste su director), ha sido el intento
de armonizacion supranacional de mayor importancia hasta la actualidad. Se realiz6 en 1965-
66 en 13 ciudades de 11 paises (Bélgica, Checoslovaquia, ex-RFA, Francia, Hungria, Bulgaria,
Polonia, Ex-URSS, Estados Unidos, Yugoslavia y Per(1); en ella se recogieron 30.000 diarios
de actividades y sirvio como estudio piloto para ensayar una metodologia armonizada, una
lista de codificacion de actividades (que ha quedado como modelo de referencia en la practica)
y, lo que parece mas importante, sirvio para ensayar un trabajo multinacional para poder
comparar los resultados de los distintos paises.

Este tipo de encuestas utiliza un instrumento estadistico de medida llamado inicialmente
presupuesto de tiempo. Se trata de un diario (0 agenda) de tiempo, en el cual se anotan la
secuencia y duracion de (todas) las actividades realizadas por una persona a lo largo de un
periodo especifico (generalmente 24 horas), durante el cual se registran en orden cronologico
sus actividades diarias tales como trabajos, profesionales o en el hogar, educacion, tiempo
libre, etc. y para un determinado dia, utilizandose los 10 minutos como unidad de medida.

Desde mediados de los afios 70, en que se creo la International Association for Time Use
Research, y durante la década de los 80 se ha efectuado una intensa labor de recopilacion
de datos y metodologias de diversos paises, que pudieran servir para efectuar comparaciones
internacionales, para asi proceder a recomendar una armonizacion internacional (salvando
las peculiaridades nacionales) de las encuestas de empleo del tiempo que se realizan a través
de diarios o presupuestos.

En la actualidad estas encuestas utilizan:

* Un diario (diario de actividades) de tiempo, en el cual se anotan la secuencia y duracion
de todas las actividades realizadas por una persona a lo largo de las 24 horas, y en el que
se registran en orden cronologico sus actividades diarias tales como trabajos, profesionales
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o en el hogar, educacion, tiempo libre, etc. para un determinado dia asignado a priori,
utilizdndose los 10 minutos como unidad de medida.

* Cuestionario individual: se realiza a los miembros del hogar que tienen mas de 10 afios
y recoge informacion sobre la semana anterior.

* Cuestionario del hogar: lo realiza la persona de referencia del hogar. Se considera persona
de referencia del hogar a aquel miembro del hogar de 18 o mas afios que reside en la
vivienda y a cuyo nombre esta el titulo de propiedad o contrato de arrendamiento o
subarrendamiento de la vivienda.

La primera investigacion de este tipo se realizé en Espafia en los afios 90, existiendo algunos
intentos concretos (el CSIC en 1990 y el Centro de Investigaciones sobre la Realidad Social
(CIRES) en 1990). Mas recientemente, el Instituto Vasco de Estadistica (EUSTAT) ha
realizado cuatro Encuestas de Presupuestos de Tiempo en 1993, 1998, 2003 y 2008, y el
Instituto de la Mujer ha realizado una serie de investigaciones sobre los usos del tiempo en
los afios 1993, 1996, 2001 y 2006. E1 INE ha realizado dos Encuestas del Empleo del Tiempo,
una en 2002/03 (EET02) y otra en 2009/10 (EET09). No existe una periodicidad fija para
esta encuesta.

En nuestro caso nos centramos en la EET09, realizada en los hogares familiares, a los
miembros mayores de 10 afios, desde el 1 de octubre del 2009 hasta el 30 de septiembre del
2010.

Las directrices seguidas para la elaboracion de la EET09 fueron la de las HETUS (Har-
monised European Time Use Surveys). Las del afio 2000 han sido la piedra angular del
proceso de armonizacion europea sobre la utilizacion de tiempo. Fueron desarrolladas por
el Instituto de Estadistica de Finlandia y el de Suecia con el apoyo financiero de la Comision
Europea. La armonizacion se baso en la experiencia adquirida por algunos paises europeos
y éstos solicitaron la actualizacion de dos principios: la comparabilidad con las directrices
anteriores y la simplificacion. El grupo de trabajo “Time Use Survey” se formé en junio de
2005, y puso en marcha un proceso de consulta con los organismos nacionales de estadisticas
sobre el alcance de la revision y sobre las practicas nacionales. Las propuestas del grupo de
trabajo fueron discutidos en su reunion de abril de 2008 resultando las siguientes directrices
propuestas por Eurostat y que presentan los siguientes aspectos generales:

* Muestra aproximada de 5.000 hogares por pais, repartida uniformemente en el afio de
referencia o de estudio.

* Recogida mediante agenda cronologica a cumplimentar por todos los miembros del
hogar a partir de 10 afios, referida a dos dias, uno laborable mas un sabado o un domingo.

* Variables principales: actividades primarias y secundarias en cada intervalo de tiempo,
si la actividad principal fue realizada para personas ajenas al propio hogar, y en compaiiia
de quién se realiz6 dicha actividad principal.

» Utilizar horas y minutos como unidad de medida.

» La EETO09 se realiz6 a los miembros de los hogares privados espaioles mayores de 10
afios, del 1 de octubre de 2009 hasta el 30 de septiembre de 2010. Se excluyen las personas
que viven en hogares colectivos.

El tamafio muestral de la EET09 aconsejado, con respecto a las directrices de EUROSTAT,
era de 9.000 individuos. Este tamafio se podo reducir con respecto a la anterior encuesta del



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

empleo del tiempo (23.880 hogares en 2002/03) gracias a la experiencia aportada por ésta
y por la informacion de otros paises. El muestreo utilizado ha sido el bietapico estratificado
considerando 6ptimo que en cada seccidn se seleccionaran 8 viviendas, por lo que se ha
fijado una muestra de aproximadamente 1.200 secciones censales. Sin embargo, debido a
que el comportamiento de la poblacion es mas heterogéneo en los municipios de mayor
tamafio, el nimero de viviendas seleccionadas en las secciones de los municipios de 50.000
habitantes o mas se ha incrementado hasta 10. De esta manera, el tamafo muestral ha sido
finalmente de 11.538 hogares, que después de las incidencias se ha quedado reducido a 9.541
viviendas. En cada Comunidad se ha utilizado un minimo de 300 viviendas familiares, ya
que con este tamafio se esperaba obtener coeficientes de variacion inferiores al 12% para las
actividades principales. En Navarra, ha colaborado econémicamente el gobierno, por lo que
se ha podido ampliar el tamafio muestral y asi se ha realizado un analisis mas exhaustivo.

Para la segunda etapa del muestreo “vivienda familiar principal” se ha utilizado el padron
a 1 de enero del 2009.

Para los horarios de trabajo se toma como periodo de referencia una semana, haciendo
coincidir el séptimo dia con el dia en el que se debe cumplimentar el diario de actividades.

Como ya hemos sefialado, aunque las personas de todas las edades forman parte de la
muestra inicial, s6lo seran investigados exhaustivamente los miembros del hogar de 10 o
mas afios de edad. Por tanto, todas las personas con 10 o mas afios deberan cumplimentar
el diario de actividades y el cuestionario individual.

Las variables recogidas en estos tres cuestionarios las clasificamos en dos grupos: variables
de estudio y variables de clasificacion.

Las variables de estudio son la actividad principal y secundaria de cada miembro del
hogar. En bastantes ocasiones no estamos realizando una tinica actividad, sino que simul-
taneamos varias actividades (en la encuesta s6lo se consideran dos actividades simultaneas).
En nuestro caso las actividades que son objetivo de nuestro articulo es el grupo correspondi-
ente a “hogar y familia”, que es el que concentra el mayor desglose para permitir la medicion
de las actividades productivas en el hogar y, dentro de este grupo, “cuidado de nifios”.

Las variables de clasificacion son las que nos van a ayudar a proponer determinados
modelos y a clasificar las actividades: dia de la semana (en esta encuesta suponen que el
comportamiento del lunes al jueves es similar y se unifica en una unica categoria, el viernes,
sabado y domingo se estudian por separado), comunidad autéonoma, tamafio del municipio
donde vive, tamafio del hogar, niflos menores de 10 afios en el hogar, con o sin servicio
doméstico, sexo, edad, nivel de estudios, pais de nacimiento, situacion profesional, tipo de
jornada de trabajo e ingresos regulares mensuales, etc.

Resultados

En este apartado analizamos los datos obtenidos en la EET09 y, como nuestro objetivo es
comprobar que existe desigualdad de género dentro de cada hogar, s6lo estudiamos los datos
correspondientes a hogares formados por una pareja heterosexual y otros miembros.

En el apartado 4.1 comparamos algunos de los resultados de la EET09 y los datos selec-
cionados en este estudio. En el apartado 4.2 observamos cual es la conducta para cualquier
actividad del grupo “hogar y familia” y por tltimo en el apartado 4.3 nos centramos en el
subgrupo “cuidado de nifios”.
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Estudio de datos de la EET09 en los hogares formados por una pareja
heterosexual y otros

Primero veamos como ha sido la respuesta en los hogares, el INE se encuentra con un
problema a la hora de realizar un muestreo, /a falta de respuesta, para solventar este problema
el INE sustituye las viviendas con incidentes por otras con las mismas caracteristicas y que
estan de reserva. Asi tenemos la muestra tedrica expresada en numero de viviendas de acuerdo
con el documento de armonizacion elaborado por EUROSTAT en 2008 y la muestra efectiva
total (total de hogares encuestados) dependiendo de la variable “CAUT”, comunidad
autondmica:

Comunidad Hogares Hogares inclui—. Porcentaje de
muestreados dos en el estudio|respuesta
01. Andalucia 1054 1272 82,8616352
02. Aragon 396 494 80,1619433
03. Principado de Asturias  |402 440 91,3636364
04. Islas Baleares 394 452 87,1681416
05. Canarias 408 544 75
06. Cantabria 331 370 89,4594595
07. Castillay Leon 535 650 82,3076923
08. Castilla la Mancha 408 516 79,0697674
09. Catalufia 858 1274 67,3469388
10. Comunidad Valenciana |672 894 75,1677852
11. Extremadura 350 414 84,5410628
12. Galicia 636 684 92,9824561
13. Comunidad de Madrid 1008 1126 89,5204263
14. Region de Murcia 350 456 76,754386
15. C. foral de Navarra 701 736 95,2445652
16. Pais Vasco 461 538 85,6877323
17. La Rioja 304 358 84,9162011
18. Ceuta y Melilla 273 320 85,3125
Total 9541 11538 82,4

Tabla 4.1 Hogares encuestados por comunidades

Observamos que la comunidad con mayor respuesta ha sido Navarra con un 95,245% y la
que menos Catalufia con un 67,35% de participacion.

Segtn la informacion disponible en la pagina del INE en el documento “Evaluacion de
la falta de respuesta” la mayor falta de respuesta debido a las “negativas de los hogares” ha
sido en la comunidad autonoma de Castilla la Mancha con un 25,6%, debido a las “au-
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sencias” el mayor porcentaje lo ha tenido la Region de Murcia con un 34,6 por ciento y por
ultimo la “incapacidad para responder” es casi despreciable pues el maximo porcentaje es
tan solo de un 2,6 por ciento en Baleares.

Veamos la representatividad en todos los tipos de municipios de nuestro estudio. El
siguiente grafico recoge la proporcion de hogares encuestados atendiendo al tamaiio del
municipio en que estan ubicados.
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Graf. 4.1

Los municipios estan agrupados en cinco categorias: “1” corresponde a los municipios de
mas de 100.000 habitantes, “2” entre 50.000 y 100.000, “3” entre 20.000 y 50.000, “4” entre
10.000 y 20.000 y “5” menos de 10.000.

Como observamos en el grafico 4.1 la representatividad de los hogares que hemos elegido
sigue siendo similar a la de la encuesta original. También observamos, como ya se dijo an-
teriormente, que el estudio en los municipios de mas de 100.000 habitantes es mas exhaustivo
pues el comportamiento en este tipo de municipios es mas heterogéneo.

En el grafico 4.2, representamos el tamaiio de los hogares por comunidades en la EET09
y el de los hogares heterosexuales. Como podemos comprobar, la estructura de los hogares
es distinta y por consiguiente debemos tener cuidado a la hora de extrapolar algunos resulta-
dos.

10



Porcentaje

M. ANGELES MEDINA, LORENZO ESCOT MANGAS, CRISTOBAL PAREJA

0%

ESTRUCTURA DE LOS HOGARES DEFENDIENDO DE LA COMURNIDAD AUTOMNOMA
Lo HH
m
:
=1
| O
O
=
s E.s
me
L
] [=\H
g [}
1
H
a it
0
. | | | ‘ | o ‘
1 x § 1 4 5 1 T L] 1] 12 n 1= 13 it 15 15 T L}
CAUT
ESTRUCTURA DE LOS HOGARES HETEROSEXUALES b
n:
S00% o
O«
[ L]
(]
B
a0.0% (=]
(ml]
(= 11]
30, 1%
20,0%]
10.0%
| [ I | LMk ! | | | I I | |
1 2 3 4 5 & T ]

] Mmoo 12 13w s .
CAUT

Graf. 4.2

17

1=

En cuanto a la representacion de los dos sexos de la poblacion en nuestra muestra (Graf.
5.3), observamos que para cualquier edad menor de 80 afios existen al menos 50 personas
para realizar el estudio, por lo tanto como el tiempo de cuidado de nifios en los hogares cuyo
responsable es mayor de 80 es cero, nuestro estudio es significativo.
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Graf. 4.3

Estudio de las actividades del grupo “hogar y familia” en hogares
formados por una pareja heterosexual y otros

Pasamos ahora a estudiar las actividades del grupo “hogar y familia”. Lo primero que vamos
a realizar es un grafico para comprobar si el comportamiento esta cambiando debido a las

politicas de igualdad que se estan desarrollando.
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Graf. 4.4 Tiempo medio (unidades de 10 minutos) en las tareas del hogar dependiendo de
la edad.

En este grafico (4.4) podemos observar que el patron de comportamiento es el mismo con inde-
pendencia de la edad: desde los diez afos (edad minima recogida en este estudio), se le
asignan a la mujer mas responsabilidades en el hogar que al varon. Llama la atencion que,
siendo la mujer la que asume mas tareas del hogar, en media, los miembros mayores de 10
que aun no son responsables de un hogar sigan manteniendo el mismo comportamiento y el
varon dedique menos tiempo que la mujer a tareas del hogar.

Observamos que en las tareas del hogar se da el mismo comportamiento sexista de “per-
sistencia de la desigualdad” que Shavit y Blossfeld (1996) identificaron con respecto a la
educacion. Sirealizamos el contraste de la Chi-cuadrado para comprobar que la distribucion
del tiempo que dedican los varones a las distintas actividades del hogar, segun su edad, es
igual a la distribucion de las mujeres, vemos que se rechaza la hipotesis nula de igualdad
para cualquier nivel de significacion.

13
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Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintotica (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2815,868 85 ,000
Razoén de verosimilitudes 2788,186 85 ,000
N de casos validos 245097

Como el niimero de tareas en el hogar es muy elevado, veamos si este comportamiento se
mantiene cuando nos fijamos en una tarea especifica del hogar. Para ello representamos el
nimero de unidades de tiempo (una unidad de tiempo equivale a 10 minutos) que dedican
los hogares espafoles a cada actividad del grupo “hogar y familia”.

Graf. 4.5 Porcentaje de tiempo que varones y mujeres dedican a cada actividad del hogar.

En este grafico (4.5) observamos que las tareas a las que mas tiempo se dedica es la 311 “prepara-
cién de comidas y conservacion de alimentos”, la 321 “limpieza de la casa”, 1a 361 “compras”
y la 381 “cuidado fisico y vigilancia de los nifios”. También podemos observar en el grafico
4.6 que hay tareas propiamente de varones como la 353 “fabricacion, reparacion y manteni-
miento del equipamiento del hogar”, tareas propiamente de mujeres como la 333 “confeccion
de la ropa y tareas que estan integradas, como es la 383 “leer, jugar, hablar o conversar
con los nifios”.
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Graf. 4.6 Porcentaje de actividad realizada por varones o mujeres.

De estos graficos se desprende que la mayor parte de las horas que se dedican a tareas del
hogar estan realizadas por mujeres. Ademas si nos fijamos en cada una de las tareas podemos
observar que las tareas propias de la mujer son aquellas que requieren mas tiempo y son
fundamentales para un buen funcionamiento del hogar mientras que las propias de los hombres
no requieren tanto tiempo y son secundarias. Si eliminamos del estudio aquellas actividades
que representan menos de un 1% del tiempo que se dedica al hogar, las tareas propias del
hombre desaparecen y solamente quedan las actividades en las cuales la mujer emplea mas
tiempo que el hombre o algunas integradas.

Como ya hemos sefialado, nuestro interés se centra en el comportamiento dentro de cada
hogar, para estudiar en qué hogares y en qué actividades trabaja mas el varon, y si se aplica
el principio de la ventaja comparativa de Becker.

Para eliminar ruidos del estudio, lo primero que vamos a hacer es identificar al responsable
del hogar y ver en que hogares este responsable convive en pareja pues nuestro interés se
centra en el comportamiento dentro de cada hogar, para estudiar en qué hogares y en qué
actividades trabaja mas el varodn, y si se aplica el principio de la ventaja comparativa de
Becker.

A partir de ahora solo nos vamos a fijar en las tareas que realizan el varén y la mujer en-
cargados del hogar (la pareja de referencia del hogar) y para cada hogar y cada tarea vamos
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a calcular cudl es la proporcion de tiempo que dedica la mujer con respecto al tiempo total
que la pareja invierte en dicha tarea. A este indice lo denotamos por p’ .. Por ejemplo, P3ez = 08
significa que el tiempo invertido por la mujer de la pareja de referencia del hogar 5 en la
actividad 382 es el 80% del que invierten los dos (la pareja de referencia).

En otros estudios de desigualdad de género en el mercado laboral o en los salarios, se ha
utilizado el indice Duncan y Duncan u otros similares. Su objetivo es comparar el trabajo
total que hace la mujer con el trabajo total que se lleva a cabo en la actividad que se esta
estudiando, y eso nos da una medida de disimilitud. En nuestro caso estos indices no nos
sirven para conseguir nuestro objetivo de formar grupos homogéneos y ver las caracteristicas
de aquéllos en los que hay mas equidad pues la informacion que nos da es la desemejanza
dentro de la actividad y no dentro de cada unidad de muestreo (hogar).

Observamos que, de los 9.541 hogares encuestados, el responsable vive en pareja tan s6lo
en 6.299 hogares. Como nuestro interés se centra en las diferencias por género, tenemos que
eliminar las 40 parejas de homosexuales, y por esto nuestro estudio esta basado en 6.259
hogares.

Veamos ahora como se nos queda el fichero de individuos, de los 25.895 miembros de
hogares de la encuesta 19.848 miembros corresponden a los hogares formados por una pareja
heterosexual y otros miembros. Sin embargo, 5.347 individuos de estos hogares no han
contestado la encuesta “diario de actividades”, por lo que tenemos 14.501 cuestionarios para
nuestro analisis. Tampoco han contestado el diario de actividades todas las personas de re-
ferencia ni sus parejas: de los 6.259 hogares, en 625 tenemos los resultados de la persona de
referencia pero no los de su pareja; en 346 solamente tenemos los de la pareja de la persona
de referencia, y en 46 no tenemos ni a la persona de referencia ni a su pareja. Es decir,
tenemos 5.242 familias completas, 4 de las cuales no hicieron nada en el hogar el dia que
tenian que rellenar la encuesta, por lo tanto no los podemos considerar en nuestro estudio
por ser casos atipicos.

Representamos ahora el indice # y (177+Y) en funcion de su edad para los dos miembros
de la pareja de referencia de los hogares estudiados y para el conjunto de las actividades del
grupo “hogar y familia”.
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Graf. 4.7 Proporcion de trabajo no remunerado de cada miembro de la pareja de referencia

Seguimos observando el mismo comportamiento dentro de la pareja e independiente de la
edad de ellos. No podemos afirmar que se detecte un cambio de conducta en los hogares
cuya pareja de referencia es mas joven. Es decir la educacion recibida y las nuevas politicas
puestas en marcha no varian el comportamiento de la pareja dentro del hogar. Por con-
siguiente, vamos a estudiar disimilitud en la actividad principal del hogar como una tnica
variable aleatoria independiente de la edad.

Realizamos el contraste de la t-Student para comprobar si el tiempo medio que dedica la
mujer al trabajo no remunerado es igual al del varon. Observamos que el tiempo medio que
dedican las mujeres es de 368,7 minutos mientras que el de los varones es de 183,6. Al restar
del tiempo que dedica ella el tiempo que dedica €1, para cada hogar, obtenemos una diferencia
media de 185,1 minutos lo que nos indica que existe diferencia significativa entre los dos
sexos para cualquier nivel de significacion:
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Estadisticos de muestras relacionadas
Media |N Desviacion tipica | Error tipico de la media
Par 1 mujer 36,87 6259 21,584 0,273
ar
hombre [18,36 6259 15,470 0,196
Prueba de muestras relacionadas
Diferencias relacionadas t g.l. |Sig. (bi-
lateral)
Media| Des- |Errortipico| 95% Intervalo de confianza
viacion |de la media para la diferencia
tipica Inferior Superior
TR s10 | 249 | 0316 | 17,891 19,129 (5859 625| 0,000
hombre

Ahora definimos un nuevo indice para cuantificar de forma grafica la proporcion de hogares
en los que la mujer invierte mas tiempo que el varon en las tareas del hogar:

gl = tiempo invertido por la mujer — tiempo invertido por el varén
. tiempo invertido por la pareja

y representamos todos los hogares ordenandoles de acuerdo al valor q.G).

Grafico de la diferencia de reparto dentro de cada hogar

Graf. 4.8 Valor de q.(j) para cada hogar

En este grafico observamos la desigualdad entre géneros dentro del mismo hogar. Asi -1
significa que el 100% del trabajo no remunerado del hogar lo realiza el varon y 1 significa
que la mujer ha realizado el 100% de las tareas domésticas. En media la mujer realiza un
32% mas que el varon.
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Como hemos detectado que dentro de la pareja, existe desigualdad de género a la hora de
invertir parte de nuestro tiempo libre en actividades no remuneradas del hogar. Vamos a
representar los valores q; para cualquier ' del grupo “hogar y familia” y volvemos a detectar
que claramente hay tres grupos de actividades, las propias de la mujer, las integradas y las
propias del varon.

En el grafico 4.9 podemos observar que la actividad 333 “confeccion de ropa” es asumida
practicamente en su totalidad por la mujer, y la 353 “Fabricacion, reparacion y mantenimiento
del equipamiento del hogar”, por el varon.

1 +
0.8
06 + @ L
0.4 + 2
0.2 - +*
0 = < <
0.2300 310 320 330 340 a5 360 379 380 390 400
0.4
0.6 %
0.8 * P
-1

Graf. 4.9

Observando el grafico 4.9 y comparandolo con el 4.5, podemos concluir que el varon esta
especializado en aquellas actividades que demandan muy poco tiempo y que por lo tanto se
pueden externalizar con relativo bajo coste.

Para poder profundizar en el tipo de hogares donde el varén estd mas comprometido con
las tareas del hogar, vamos a realizar tres subgrupos atendiendo a la clasificacion de las
actividades del hogar que realiza Duran, M. A. (2007) y asi disefiar pequeiias lineas de ac-
tuacion para cada uno de ellos que puedan evitar este desequilibrio dentro del hogar.

*  Primer subgrupo, formado por las actividades necesarias para cuidar a los nifios (activi-
dades que segun estudios socioldgicos no se deben externalizar en su totalidad).

» Segundo subgrupo, compuesto por todas las actividades necesarias para alimentar a todos
los miembros del hogar (actividades con menos componente afectiva, pero necesarias
por el elevado coste que tiene su total externalizacion).

» Tercer subgrupo formado por las actividades de limpieza y acondicionamiento de una
casa para transformarlo en un hogar. Este grupo es el que mejor se puede externalizar.

En este articulo s6lo vamos a analizar el primer subgrupo quedando pendiente para pos-
teriores investigaciones si los grupos construidos se pueden extrapolar a los otros dos o si,
por el contrario, tienen comportamientos diferenciados.
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Estudio de las actividades del subgrupo “cuidado de nifi os” en hogares
formados por una pareja heterosexual y otros

En este apartado analizamos el subgrupo “cuidado de niflos”. Desglosemos estas tareas
atendiendo a la clasificacion realizada por el INE en la EET09: las actividades 381, 382,
383, 384 y 389 son las que forman este subgrupo dentro del grupo “hogar y familia”; sin
embargo la actividad 938, “transporte debido al cuidado de nifios”, debemos tenerla en cuenta
cuando hablemos de tiempo invertido en el cuidado de nifios, para nuestro objetivo no es
necesario incluirla pues su comportamiento es similar al del subgrupo 38.

La actividad 381 “Cuidados fisicos y vigilancia de nifios” es la que mas tiempo consume
(64% del tiempo dedicado al cuidado de niflos) y es la requiere una participacion mas activa,
denominada “de alta intensidad” en la literatura sobre el tema. La actividad 382, “Ensefiar
a los ninos”, s6lo demanda el 8% del tiempo (denominada “de estimulacion”). Con la ac-
tividad 383, “Leer, jugar, hablar o conversar con los nifios”, es posible realizar otras tareas
secundarias del hogar o personales, y la pareja de referencia le dedica el 21% del tiempo
(denominada “de baja intensidad”). La 384, “Acompaiiar a los nifios”, es una actividad pasiva
pues podemos realizar otro tipo de tareas y solamente requiere del 7% del tiempo (super-
vision). No vamos a analizar la actividad 389 “otros cuidados de nifios, especificados o no”,
pues realmente su peso es irrelevante.

De forma general parece que estas actividades, que suponen el 15% del trabajo no remu-
nerado del hogar, estan integradas, es decir, practicamente el 50% del tiempo invertido en
estas actividades lo invierte el varon y 50% la mujer. En la siguiente tabla observamos
exactamente el porcentaje de actividad que realiza la mujer en cada una de las actividades, las
mujeres invierten algo mas tiempo en cualquiera de ellas.

Actividad: 381 382 383 384 389
% 69,8 66,4 50,6 57,1 54,6

Con los datos de la EET09 y utilizando las parejas heterosexuales que dedican algo de tiempo
al cuidado de nifnos, obtenemos:

381 382 383 384 389
Menores de [cr SEXO SEXO SEXO SEXO
10 anos
v M v M v M % M |V M
0 180 |663 |342 |495 |[138 191 |245 |274 |4 9

1 3202 8371 |309 |854 |[1886 |2042 (461 690 (55 45
3043 |6096 |209 |335 (1436 |1405 (302 {429 |9 24
424 11043 |49 112|156 |201 30 36
68 171 0 28 4 30 22 15

Al W DN

En esta tabla se recogen el numero de franjas de 10 minutos que los hogares dedican al
cuidado de nifios dependiendo del nimero de menores de 10 que hay en el hogar. Si dividimos
esta cantidad por el nimero de hogares, observamos que un hogar dedica 78, 207, 293, 331
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y 375 minutos en media, dependiendo de que haya 0, 1, 2, 3 0 4 menores de 10 afios en el
hogar. Para el caso de NMH10 = 4 no podemos decir que el resultado sea representativo
pues tan solo hay 9 hogares.

Estas cifras son relevantes para entender el coste real que la maternidad significa para las
mujeres jovenes, porque los nifios no sélo requieren actividades concretas de cuidado, sino
una disponibilidad que es relativamente incompatible con la necesaria disponibilidad para
otras actividades como el empleo, la vida politica o el tiempo para si mismo.

Graf. 4.10 Unidades de 10minutos invertidas en el cuidado de nifios.

En el 31,5% de los hogares el varon no realiza ningin cuidado de nifios mientras que sola-
mente en el 6,5% la mujer no colabora en el cuidado de nifios.

Para poder comprobar en que hogares es donde existe mas disimilitud, utilizamos P3zs.
(proporcion de tiempo que la mujer de la pareja de referencia dedica al cuidado de los nifios).
Si observamos el grafico 4.11 comprobamos que la frecuencia que mas se repite es el 1, y
esto significa que el hogar mas comun es aquél en el cual la inica que se encarga de los
nifios es la mujer. Este grafico, que representa la proporcion de tiempo que emplea la mujer
en el cuidado de los nifios en general, es similar al de cualquiera de las cuatro actividades.
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Grafico 4.11: histograma de frecuencias de la variable ij

En el grafico 4.12 representamos la curva de Lorenz para la actividad 383:

j — tpo.que el varén dedica a la act.i en el hogar j
£z, = KE_, tpo.que el varén dedica a la act.{ en el hogar |

) = tpo.que el mujer dedica a la act.i en el kogar |
P ,}EJ tpo.que el mujer dedica a la act.i en el hogar J
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Graf. 4.12 Curva de Lorenz para la actividad “leer, jugar y conversar con los nifios”

En el eje X representamos 2! (actividad acumulada del varén) y en el eje ¥ t1 (actividad
acumulada por la mujer). Observamos que difiere mucho de lo que seria el grafico ideal para
una actividad integrada en cada hogar, es decir, la bisectriz del primer cuadrante. Los graficos
4.11 y 4.12 nos estan poniendo de manifiesto que existe bastante especializacion dentro de
los hogares, pues menos del 50% de los hogares comparten la tarea “Leer, jugar, hablar o
conversar con los nifios”.

Después de analizar el resto de las actividades del cuidado de los nifios observamos
comportamientos similares, asi obtenemos que en el 42% de los hogares que invierten tiempo

en el cuidado fisico o vigilancia (381), el P3a. es igual a 1.

La actividad 382, “ensefar a los nifios” también es prioritaria de la mujer con un 66%.
Pero llama la atencion que solamente 409 hogares dediquen algo de tiempo a esta actividad.

La actividad 383, “Leer, jugar, hablar o conversar con los nifios”, llama la atencion porque
simultdneamente se estan realizando otras actividades del hogar, mas del 31% del tiempo
que le dedican las mujeres, éstas estan realizando una actividad secundaria, mientras que
entre los varones solo el 14% aprovechan este tiempo para realizan simultaneamente otras
tareas del hogar.

A la actividad 384, “Acompafiar a los nifios” solamente 398 hogares le dedican algo de
tiempo y, aunque globalmente esta integrada, dentro de cada hogar no es asi.

Todas las funciones de densidad, tanto la del tiempo total como las correspondientes a
cada una de las cinco actividades propias del cuidado de los nifios, son asimétricas (Graf.
4.12) y tienen varianzas demasiado grandes.
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Graf. 4.13 funcion de densidad de la actividad 381

Como ya hemos sefialado, vamos a utilizar el indice P: , “proporcion de trabajo que la mujer
realiza en la actividad ' -ésima del cuidado de los nifio y en el hogar? -ésimo”, para realizar
el estudio. El 0 significa que, en ese hogar, esa tarea la realiza solamente el varéon y 1 sola-

mente la mujer. Los datos perdidos son los hogares en los que no realizan esa tarea ninguno
de los dos.

Estadisticos

hogares prop hog |[prop 381 |prop 382 |prop 383 |prop 384
Validos 1714 1594 409 818 398

N Perdidos |0 120 1305 896 1316
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Graf. 4.14 Proporcion para la actividad 381 frente a la 383

En este grafico los valores del eje X significan: (1) que la mujer realiza menos del 25% en la
actividad 381; (2) entre 0,25 y 0,5; (3) entre 0,5 y 0,75 y (4) més de 0,75 y el eje Y nos indica el
numero de hogares. Como podemos observar, el mayor numero de hogares corresponde a
aquellos donde la mujer se ocupa de mas del 75% del tiempo que el hogar dedica tanto a la
actividad del cuidado fisico de los nifios como a la de leer.

Observemos el comportamiento de nuestro indice P: frente a otras variables de clasifica-
cion:

SSTE

SEEO—]

DDIASEM=dia de la semana al que se refiere la encuesta

Rainleby

T T T T T T v
1 & 3 4 5 a 7
DDIASEM

Graf. 4.15 Proporcion de tiempo de cuidado de nifios que realiza la mujer en el hogar de-
pendiendo del dia de la semana
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Graf. 4.15 Proporcion de tiempo que la mujer dedica al cuidado de nifios dependiendo de
su edad

La edad de la mujer no influye en su comportamiento respecto a quién se encarga de los
nifos.

INGRESOSH= ingresos del hogar

INGRESOSH

Graf. 4.16 Proporcion de tiempo que dedica la mujer al cuidado de nifios dependiendo de
los ingresos del hogar

Es interesante observar que este comportamiento se repite con los ingresos del hombre pero
no con los de la mujer: a mayor ingreso de la mujer mas trabaja con los nifios.
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Graf. 4.17 Proporcion de tiempo que la mujer dedica al cuidado de nifios dependiendo del
numero de personas que conviven en el hogar

CAUT=Comunidad Autdénoma

7o
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Graf. 4.18 Proporcion de tiempo que la mujer dedica al cuidado de nifios dependiendo de la
comunidad auténoma

En todos los graficos anteriores vemos que el comportamiento de la mujer cambia de-
pendiendo del valor de la variable de clasificacion, sin embargo todas estas variables de
clasificacion estan interrelacionadas, de forma que la distribucién marginal no es la misma
para todas las categorias de la otra variable.

Veamos ahora la implicacion del hombre y la mujer en el cuidado de los nifios dependiendo
del tiempo libre que tienen. Para ello, llamamos tiempo libre al que les queda si a las 24
horas del dia le restamos las horas del trabajo remunerado o estudio y las actividades del
hogar. Entonces, se vuelve a poner de manifiesto el comportamiento sexista dentro del
hogar. Para ello hemos realizado una regresion donde la variable independiente es la difer-
encia de tiempo libre entre el varon y la mujer de la pareja de referencia y la variable dependi-
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ente es la diferencia de tiempo invertido en el cuidado de los nifios entre los dos miembros
de la pareja.

Graf. 4.19 Diferencia de tiempo libre frente a diferencia de tiempo en cuidado de nifios

Analizando la ecuacion de la recta de regresion, comprobamos que el término independiente
de la recta de regresion es -5,74, lo que significa que cuando los dos miembros de la pareja
tienen el mismo tiempo libre, existe una diferencia de 57,4 minutos a favor de la mujer en
el cuidado de nifios. Si nos fijamos en la pendiente, observamos que es 0,26 cuando deberia
de ser 1 si no existiese discriminacion la mujer. La conclusion que obtenemos con esta recta
de regresion es que la mujer sacrifica més tiempo libre en cuidar a nifios que el varon.

Coeficientes
Coeficientes no estandarizados | Coeficientes est- | T Sig.
andarizados
B Error tipico Beta
varon_mujer |,264 ,011 ,506 24,280 ,000
(Constante) -5,749 ,255 -22,578 ,000

Como estamos comprobando un comportamiento diferenciado de la pareja de referencia en
el cuidado de nifios dependiendo de la variable que utilicemos para agrupar los hogares, y
puesto que existe una interrelacion entre estas variables de clasificacion, vamos a aplicar
ahora las técnicas de arboles de clasificacion para poder construir grupos homogéneos frente
al comportamiento de la pareja en el cuidado de los nifios. Para construir estos arboles hemos
utilizado dos variables:

« el indice que hemos creado para agrupar aquellos hogares donde el cuidado de nifios es
una actividad integrada y determinar en qué tipos de hogares la mujer es casi la tinica respon-
sable del cuidado de nifios.

. P.Itiempo total que la pareja de referencia dedica al cuidado de los nifios del hogar. Con
esta variable los hogares se van a agrupar poniendo de manifiesto el tipo de hogares en los
que la pareja invierte mas o menos tiempo.
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Graf. 4.20 Clasificacion de los hogares dependiendo de la proporcion de actividad, cuidado
de niflos, que realiza la mujer

Aplicando la metodologia CHAD hemos construido 9 nodos que corresponden a hogares

afines con referencia al indice #/. Atendiendo a esta clasificacion podemos destacar:

Los hogares de los nodos 13 y 14 son aquéllos en los que la mujer no tiene un trabajo re-
munerado o trabaja fuera de casa menos de 19 h./s. y el vardn tiene un trabajo remunerado
de al menos 39 h./s. En este caso, los dias laborables se encarga casi exclusivamente la mujer.

29



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Los hogares donde la mujer trabaja fuera de casa al menos 38 h./s. y el varon no tiene
jornada completa. En este los dos se responsabilizan de las tareas del cuidado de nifios (47%
de la actividad la realiza la mujer).

Podemos observar que cuando la mujer no trabaja, el varon se incorpora a este tipo de
tareas los fines de semana y por lo tanto la proporcion de tareas de las que se responsabiliza
la mujer es menor que en un dia laborable (66% a cargo de la mujer).
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Graf. 4.21 Clasificacion de los hogares dependiendo del tiempo que el hogar dedica a los
nifios

En este grafico podemos comprobar como, a medida que aumenta el nimero de menores en
el hogar, el tiempo que necesita la pareja para cuidar a los nifios también aumenta: de una
media de 77 minutos diarios, en los hogares sin nifios, pasamos a 293 minutos si en el hogar
hay més de un nifio menor de 10 afios.

Otro aspecto que destacamos de esta clasificacion es que las mujeres con estudios y
menores de 40 afos valoran el estar con los nifios y dedican una media de 341 minutos.

Conclusion

Diversos estudios han demostrado que la incorporacion de la mujer al mercado de trabajo
no ha ido en detrimento de la calidad del cuidado de nifios (Gutiérrez-Domenech, 2007).
Sin embargo, si influyen las caracteristicas sociales, econdmicas y laborales de las familias,
como son por ejemplo las condiciones en el puesto de trabajo.

Nosotros con la EET09 no podemos apreciar la calidad del cuidado de los nifios, sin em-
bargo, si hemos comprobado con el analisis multivariante (arboles de clasificacion) que la
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variable HORAHAB (n° de horas semanales no discrimina, lo que equivale a decir que el
numero de horas que la mujer dedica al cuidado de nifios es independiente del numero de
horas de trabajo remunerado.

Otro comportamiento que se refleja en los graficos 4.5 y 4.8 es la especializacion de algunas
tareas del hogar, esta especializacion se empieza a poner de manifiesto cuando a los nifios
del hogar les empezamos a asignar pequefias responsabilidades, en este momento en el que
todas las tareas deberian ser integradas, los responsables no inculcan politicas de equidad.

A partir de los indices Pi y 9 hemos podido demostrar que en los hogares espafioles
cuyos responsables son una pareja heterosexual sigue habiendo discriminacion de género
pues independientemente de la formacion o de los ingresos de la mujer, ésta se responsabiliza
de mayor ntimero de tareas que el varon y dedica mas tiempo libre a cuidar de los nifios.

También se ha podido comprobar a través del indice Pi que existe especializacion dentro
de los hogares aunque de nuevo podemos comprobar que siempre se discrimina a la mujer
pues el varon se especializa en las que necesita invertir menos tiempo.

Un resultado esperado, al menos para nosotros, es el hecho de que en algunos casos en
los pueblos pequefios, el varon esté menos integrado en el cuidado de nifios que en las
ciudades (Graf. 4.20) y ademas la pareja dedica menos tiempo (Graf 4.21).

Un aspecto que no hemos analizado aqui es la simultaneidad de la pareja en el cuidado
de los nifios, este hecho requiere tener un horario laboral parecido pero ayudaria a sustituir
a cualquiera de los miembros de la pareja en cualquier momento.
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Anexo

300 Actividades para el hogar y la familia no especificadas

311 Preparacion de comidas y conservacion de alimentos

312 Fregar la vajilla

321 Limpieza de la vivienda

322 Limpieza del jardin y exteriores de la vivienda

323 Calefaccion y abastecimiento de agua

324 Tareas diversas de organizacion

329 Otros mantenimientos del hogar, especificados o no

331 Colada

332 Planchado

333 Confeccion de ropa

339 Otras actividades de confeccion y cuidado de ropa, especificadas o no
341 Jardineria

342 Cuidado de animales domésticos

343 Cuidado de mascotas

344 Pasear al perro

349 Otras actividades de jardineria y cuidado de animales, especificadas o no
351 Construccion, renovacion de la vivienda

352 Reparaciones de la vivienda

353 Fabricacion, reparacion y mantenimiento del equipamiento del hogar
354 Mantenimiento de vehiculos

359 Otras actividades de construccion y reparaciones, especificadas o no
361 Compras

362 Servicios comerciales y administrativos

363 Servicios personales

369 Otras compras y servicios, especificados o no

371 Gestiones del hogar

381 Cuidados fisicos y vigilancia de nifios

382 Ensefiar a los nifios

383 Leer, jugar, hablar o conversar con los nifios

384 Acompaiiar a los niflos

389 Otros cuidados de nifios, especificados o no
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391 Cuidados fisicos de adultos dependientes miembros del hogar
392 Otras ayudas a adultos dependientes miembros del hogar
399 Ayudas a adultos miembros del hogar no dependientes
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Dos modelos, dos resultados para un mismo propoésito:
La colonizacion patagdénica mediante infraestructuras
ferroviarias publicas o en colaboracion publico-privado

Eduard Alvarez Palau, Universitat Politécnica de Catalunya, Catalunya,
Espafia
Mireia Hernandez Asensi, EGI SLP, Catalunya, Espana

Resumen: La colonizacion del territorio patagonico a principios del siglo XX se sustento en dos grandes
proyectos ferroviarios de interés nacional para la Argentina. Con el avance de la infraestructura in-
cremento la llegada de inmigrantes interesados en adquirir propiedades entorno las nuevas estaciones.
Este proceso se desarrollé de forma dispar en cada region, siendo el método de financiacion y explota-
cion de la infraestructura uno de los factores mas decisivos para el correcto desarrollo. Los dos
proyectos infraestructurales de referencia fueron el ferrocarril del Alto Valle del Rio Negro y Neuquén,
y el ferrocarril patagonico. El primero, fue un ferrocarril promovido por el Estado en colaboracion
con la compaiiia de capital britanico Gran Ferrocarril del Sud. El proyecto, fue ejecutado de forma
sublime por la compaiiia ferroviaria sin olvidar en ningiin momento su negociado principal: obtener
ingresos mediante el flete de mercancias. Por ello, aun y las ayudas publicas, implementé un programa
de microinversiones encarado a mejorar la productividad agricola en el corredor, lo que incremento
substancialmente las mercancias transportadas. El segundo proyecto, se concibe con el Estado como
promotor y explotador de la linea. Estableciendo un mecanismo de financiacion que consistia en ir
avanzando la linea a medida que se vendiesen los lotes habilitados entorno las estaciones ya construi-
das. La falta de inversiones complementarias en abastecimiento de servicios fue un factor limitante
de la demanda de terrenos, de modo que el mecanismo de financiacion de la infraestructura quebro.
En consecuencia el proyecto se vio truncado, dejando tres ramales inconexos que nunca llegaron a
completarse. El presente trabajo pretende comparar ambas organizaciones desde el punto de vista
funcional, con la finalidad de entender qué actuaciones fueron determinantes para conseguir el objetivo
primordial: la colonizacion territorial patagonica.

Palabras Clave: Gestion de Proyectos, Publico-Privado, Ferrocarril

Abstract: The colonization of Patagonian territory in the early twentieth century was based on two
major rail projects of national interest for Argentina. With the advancement of infrastructure increased
the influx of immigrants interested in acquiring properties around the new stations. This process was
developed unevenly in each region, with the method of funding and exploiting the infrastructure. The
two infrastructure projects in question were the railroad of Alto Valle del Rio Negro and Neuquén,
and the Patagonian railroad. This paper aims to compare the two organizations from the point of view
of functionality, in order to understand what actions were decisive in achieving the ultimate goal:
Patagonian territorial colonization.
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Antecedentes y objetivos

OMO COMENTA WRIGHT en su libro Los ferrocarriles ingleses en la Argentina,

durante la segunda mitad del siglo XIX, las lineas de ferrocarriles inglesas fueron

extendiéndose poco a poco por todo el territorio argentino, siendo sin duda, un ins-

trumento de civilizacion y desarrollo utilizado por los gobiernos progresistas de la
época.

Entre 1856 y 1914 el pais construyo la mas extensa red ferroviaria de América Latina,
controlada por capitales ingleses que ejecutaban y gestionaban la mayor parte de las lineas.
Segtin Wright, los ferrocarriles pusieron fin a industrias débiles y aisladas y reconfiguraron
los mercados regionales del pais. Al mismo tiempo, contribuyeron a que los centros del in-
terior fueran cada vez mas dependientes de las ciudades portuarias de la costa oriental, espe-
cialmente Buenos Aires y Rosario. De hecho, este mismo efecto se dio también en otras
naciones, donde los ferrocarriles tendieron a beneficiar al maximo las areas ricas del pais y
al mismo tiempo extender su campo de influencia dando promover el desarrollo de sus re-
giones mas remotas (Taafe, 1963).

La colonizacion del territorio argentino, y en concreto de los Territorios Nacionales formo
parte de las prioridades politicas de todos los Gobiernos de la Nacion a finales del siglo XIX
y principios del XX (Tarragd, 1981). El caso patagonico, por su aislamiento geografico,
puede ser estudiado como si de un sistema aislado se tratara, es decir, conociendo todos sus
elementos y su entorno. Se entiende asi, que las injerencias de otros factores son claramente
identificables y pueden mantenerse al margen del proposito de estudio. En este sentido, se
analizan las regiones septentrionales de la Patagonia: Rio Negro y Neuquén en comparacion
a las centrales: Chubut y Santa Cruz. En el primer caso F.C.S. construyo el ferrocarril del
Alto Valle del Rio Negro y Neuquén, mientras que en el segundo fue el Estado Argentino
el encargado de desarrollar el proyecto del Ferrocarril Patagonico.
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Figura 1: Lineas de ferrocarril en la Patagonia argentina. Elaboracion propia

La primera infraestructura se propone a mitad del siglo XIX, cuando el Gobierno Argentino
insta a la empresa F.C.S., que hasta el momento operaba una serie de lineas férreas del sur
de Argentina, a desarrollar la zona Patagonica mediante la construccion de un ferrocarril.
La nueva linea se planteé como el ferrocarril del Alto Valle del Rio Negro y Neuquén, co-
nectando el puerto de Bahia Blanca con Neuquén y Zapala. En 1898 se finaliz6 la construccion
del primer tramo de linea, que conectaba el Puerto con la ciudad de General Roca. En 1902
la linea llegaba hasta Neuquén, y en 1914 hasta Zapala. Cuatro afios antes, en 1910, se ejecutd
un ramal de conexion entre Confluencia y la localidad Contralmirante Cordero. Esta linea,
que se gestion mediante una colaboracion publico-privada, fue una de las mayores iniciativas
de desarrollo territorial de la zona patagoénica sustentada en la construccion de infraestructuras.
La consolidacion de este nuevo territorio se queria articular a través de la inmigracion de
europeos que se establecieran en las nuevas localidades, por lo que la intervencion del socio
britanico parecia ser una buena oportunidad para asegurar el éxito de estos nuevos desarrollos.

Viendo los resultados obtenidos, en 1908 el Gobierno Argentino aprobd la Ley 5559 de
Fomento de los Territorios Nacionales, con la que se pretendia continuar con el desarrollo
de la Zona Patagonica. En este sentido, se plante6 la construccion del Ferrocarril Patagonico,
concebido como un proyecto de inversion publica que colonizase la zona central patagonica
desde la costa hasta la cordillera Andina. Con un capital inicial equivalente a menos de una
cuarta parte del coste total de la obra, se iniciaron las obras el mismo afio desde los puertos
de San Antonio, Puerto Deseado y Comodoro Rivadavia. A diferencia del caso anterior, el
Gobierno optd, como promotor de la obra, a no adelantar el importe total de la misma, sino
a ejecutar solamente una parte y esperar que la llegada de colonos europeos comportase su-
ficientes ingresos para continuar la misma. De este modo, la infraestructura fue avanzando
muy lentamente hasta quedar truncada en Ing. Jacobacci (1916)-Bariloche (1934) (Vapnarsky,
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1983), Las Heras (1914) (Torres, 2004) y Sarmiento (1914) (Ciselli, 2006), respectivamente.
Como puede observarse en las fechas de paralizacion de los trabajos, la Primera Guerra
Mundial jug6 un papel trascendental contra las pretensiones argentinas: por un lado trunco
la posibilidad de obtener capitales internacionales, y mas concretamente britdnicos, y por
otra redujo considerablemente la afluencia de nuevos colonos europeos. Al finalizar la guerra,
el potencial econdmico britanico se vio limitado y, por tanto, el Estado no pudo obtener
financiacion hasta transcurridos largos afios. A su vez, los cambios politicos alteraron las
prioridades y limitaron las expectativas de expansion patagénica. Tanto es asi, que los
cambios politicos y economicos que se sucedieron durante la construccion del Ferrocarril
Patagonico influenciaron, sin duda, los resultados de la inversion.

La presente comunicacion pretende, por tanto, comparar ambos casos y determinar qué
factores fueron determinantes para conseguir el éxito de los proyectos, asi como su correcta
implantacion en las distintas regiones patagonicas.

Aspectos basicos sobre la gestion de proyectos infraestructurales

El modo de abordar la gestion de un proyecto es, sin duda, uno de los factores determinantes
de su éxito. Para ello, uno debe tener en cuenta el alcance del mismo, siendo fundamental
determinar el significado exacto de “proyecto”, que segiin los manuales estandares de PM-
BOK! se describe como “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, ser-
vicio o resultado tnico”.

Segun la guia citada, las areas de conocimiento en las que se descompone la gestion de
un proyecto son: la integracion, el alcance, el tiempo, los costes, la calidad, los recursos hu-
manos, las comunicaciones, los riesgos y las adquisiciones del proyecto.

Ademas, es necesario definir dos conceptos complementarios que rigen los intereses del
proyecto: el ciclo de vida y los interesados. El ciclo de vida corresponde a las fases en las
que puede subdividirse un proyecto, siendo elemento crucial en la gestion del mismo. Los
interesados del proyecto, o stakeholders, son personas y organizaciones que participan de
forma activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la
ejecucion del proyecto o de su conclusion.

En base a estos items, se trataran dos casos reales de gestion de proyectos de infraestructura
ferroviaria en los que se ha optado por dos modelos organizativos distintos, la asociacion
publico-privada, internacionalmente reconocida como PPP?, y la gestion estrictamente
publica, conocida como PP>.

La aparicion de las PPP a menudo se trata como un tipo de gestion novedoso, pero tal
como apunta Fitzpatrick en su articulo Asociaciones publico-privadas: principales aspectos
economicos y directrices bdsicas, conviene no olvidar que las administraciones publicas y
el sector privado historicamente han unido sus fuerzas a menudo en la provision de bienes

"La guia de PMBOK, cuyas siglas corresponden a la terminologia inglesa Project Management Body of Knowledge,
es un estandar reconocido internacionalmente (IEEE std 1490-2003) que provee fundamentos de la gestion de
proyectos que son aplicables a una amplio rango de proyectos. Fue desarrollado por el Project Management Institut
(PMI), y actualmente es muy utilizada en la Administracion de proyectos. El PMBOK es una coleccion de procesos
y areas de conocimiento generalmente aceptadas como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos.
Comprende dos grandes secciones, la primera sobre los procesos y contextos de un proyecto y la segunda sobre
las areas de conocimiento especifico para la gestion de un proyecto.

2 Las siglas PPP corresponden a Public Private Partnership.

3 Las si glas PP corresponden a Public Partnership.
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y servicios. De hecho, las PPP pueden verse como otra forma de aprovisionamiento publico
para el desarrollo de proyectos de cierta envergadura, como es el caso de las infraestructuras
de transporte.

En esta linea, uno deberia preguntarse si ademas de la transferencia de la inversion dichas
colaboraciones presentan algiin beneficio adicional para el socio publico y, en especial, qué
es lo que motiva realmente este tipo de colaboraciones. Sin duda, la carga financiera de
proyectos como el de colonizacion suponen un desembolso para las administraciones ptblicas
que no siempre es factible. La incorporacion de un socio privado que asuma inicialmente
este coste parece ser el elemento mas ventajoso en la motivacion de este tipo de asociaciones,
pero la naturaleza de las PPP no se basa unicamente en factores econdmicos. La aportacion
de experiencia o know-how en proyectos en los que la administracion publica no tiene una
trayectoria consolidada supone también la transferencia de un riesgo sumamente importante
en términos de viabilidad técnica y de optimizacion del coste de ejecucion. El privado, mo-
tivado por la obtencion de beneficios monetarios que rentabilicen su inversion, aportara los
conocimientos técnicos suficientes para asegurar el éxito del proyecto, lo que también bene-
ficiara al socio publico, cuyo maximo objetivo sera llevar a cabo el desarrollo de una parte
de su territorio.

En el caso que nos ocupa, uno de los factores mas relevantes del proyecto es la temporali-
dad. Cabe tener en cuenta que los procesos de colonizacion se dilatan mucho en el tiempo,
puesto que tienen ciclos de vida largos que se subdividen en fases que abarcan cada una de
las inversiones complementarias y que han de garantizar la consolidacion de la poblacion.
Por ello, la alternancia politica puede suponer el truncamiento del objetivo final del proyecto
si se suceden cambios en las prioridades de la actuacion que se esta llevando a cabo, llegando
incluso a la paralizacion de los trabajos si las prioridades politicas cambian.

Aunque las colaboraciones PPP también pueden verse truncadas por cambios guberna-
mentales, es cierto que las leyes que amparan este tipo de asociaciones intentaran proteger
la inversion que se esta realizando lo maximo posible. Es por ello, que en los proyectos de
colonizacidn este tipo de gestion aparece como una oportunidad para asegurar la continuidad
del proyecto en el tiempo.

Aplicacidn practica al caso de las infraestructuras ferroviarias de
colonizacion en la Patagonia argentina

El proceso de colonizacion de la Patagonia argentina se articuld mediante varias iniciativas
distintas: la creacion de puertos comerciales, la creacion de colonias agricolas y pastoriles,
etc. Sin embargo para el caso de estudio se ha centrado el analisis en dos de ellas: la construc-
cion de infraestructuras de transporte por ferrovias. Concretamente, seran objeto de este
articulo el Ferrocarril del Alto Valle del Rio Negro y Neuquén y el Ferrocarril Patagénico.

Aunque estas intervenciones podrian tratarse de forma individual, dadas las caracteristicas
y los objetivos de las mismas, se pueden englobar en un proyecto tnico que, atendiendo a
la definicién citada en el apartado anterior, podria definirse como el “esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un resultado inico de desarrollo territorial: la colonizacion patago-
nica”.

El Ferrocarril del Alto Valle del Rio Negro y Neuquén fue un ferrocarril promovido por
el Estado argentino en colaboracion con la compaiiia de capital britanico F.C.S. Se optd, por
tanto, por una gestion PPP, donde se establecid por contrato que la compaiiia privada se en-

39



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

cargaria de la construccion de la linea férrea y del telégrafo; rentabilizando su inversion a
través del cobro de fletes para transportar personas y mercancias. El gobierno, por su parte,
se comprometid a pagar parte de la obra y eximi6 del pago de impuestos y otras obligaciones
a la compaiia.

Por otro lado, el Ferrocarril Patagonico se concibié como un proyecto publico con el Estado
como promotor y explotador de la linea, lo que requeria una capacidad de inversién consi-
derable. Dicho problema se suplio con la incorporacion de un mecanismo de financiacion
que consistia en ir avanzando la linea a medida que se vendian los lotes* habilitados entorno
las estaciones ya construidas. Es decir, el avance de la linea férrea se financiaba mediante
la plusvalia del negocio inmobiliario. De este modo, se conseguia minimizar la deuda del
estado partiendo de una inversion inicial baja, y se pretendia amortizar la construccion a
través de la demanda de tierras por parte de inmigrantes europeos, que supuestamente era
lo suficientemente elevada como para conseguir la complecion de la ambiciosa red ferroviaria
que se habia planeado.

En ambos casos, la motivacion inicial del proyecto fue la misma, el desarrollo de la zona
patagonica, pero los intereses depositados en el mismo fueron totalmente distintos. Por su
parte, el socio privado buscaba la maximizacion de sus beneficios, lo que le llevo a la reali-
zacion de inversiones paralelas que motivaran la ocupacion del territorio que estaba desarro-
llando. El agente publico, en cambio, sin ninguna motivacion financiera que rentabilizara
su inversion, se limitd a construir bajo peticion de demanda de los futuros usuarios, sin
contemplar otras inversiones complementarias que permitieran sostener la economia local
en caso de estancarse el retorno de capital mediante plusvalias.

A continuacion se muestra un extracto de los documentos oficiales que rigieron los dos
tipos de proyectos de inversion descritos. Por un lado el contrato firmado entre el estado
argentino y la compaiiia de capital britanico F.C.S. el afio 1896, y por el otro la Ley marco
5559 de Fomento de los Territorios Nacionales con la que se desarrollo el Ferrocarril Pa-
tagdnico, aprobada el afio 1908. La informacion sustraida de ambos documentos se presenta
agrupada por conceptos con el fin de poder comparar las dos inversiones realizadas, sus
fundamentos y los resultados obtenidos sobre el territorio a desarrollar.

4 Unidad de medida agronomica utilizada para significar una finca o parcela en que se divide el territorio urbano
o rural.
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Tabla 1: Comparativa entre el contrato Gobierno - FCS y la ley 5559 de Fomento de
los Territorios Nacionales

CON- CONTRATO FCS - Estado (PPP), afio |[LEY 5559 de desarrollo del FFCC
CEPTO 1896 Patagonico (PP), afio 1908
FFCC del Alto Valle del Rio Negro y
Neuquén
Adjudica- |Art. 1 Se obliga a la construccion de una |Art. 1 Se autoriza al Estado para
cion del linea férrea y de telégrafo a la empresa |estudiar, construir y explotar los fe-
proyecto e |Gran Ferrocarril del Sud siguiendo el |rrocarriles:
inicio de los |trazado més conveniente. Sant Antonio — Nahuel-Huapi, Puerto
trabajos Art. 2 Los estudios seran sometidos a la|Deseado — Nahuel-Huapi y ramales
aprobacion del estado 6 meses después |a Comodoro Rivadavia, Lago Buenos
de la firma del contrato Aires y Colonia 16 de octubre.
Art. 6 El Gobierno se compromete a  |Art. 4 La construccion de cada linea
obtener las prorrogas necesarias para la|podra ser comenzada una vez realiza-
ejecucion de prolongaciones y ramales |dos los estudios de méaxima y termina-
pendientes. dos los proyectos de los tramos inicia-
dos.
Art. 5 El ejecutivo podra licitar la
construccion, adjudicarla libremente
o ejecutarla por administracion.
Ex- Art. 3 El estado adquirira por su cuenta | Art. 7 El Poder Ejecutivo tendra
propiaciones | y escriturara gratuitamente a la empresa |derecho a adquirir o expropiar el agua
y titularidad |los terrenos necesarios para la via, esta- |que necesita para el servicio de la
de las tie- |ciones y casas de camineros segln las |construccion y explotacion de las
rras proporciones siguientes: lineas, de los rios, arroyos, lagos y

- 35m de ancho para la via.

- 20ha para cada estacion principal, 14ha
para cada estacion intermedia y 14ha pa-
ra casas de camineros.

Art. 16 La empresa tendra derecho a to-
mar el agua que necesite para las esta-
ciones, casa de camineros y para el ser-
vicio de la explotacion del Ferrocarril,
de los rios que se encuentren a inme-
diaciones del trayecto, asi como condu-
cirla por medio de canales, acequias o
cafierias des del punto de toma hasta el
Ferrocarril.

manantiales que se encuentren a inme-
diaciones del trayecto, asi como para
conducirla por medio de canales,
acequias o cafierias desde el punto de
toma hasta el ferrocarril, declarandose
de utilidad publica el derecho a la
servidumbre de paso de éstas por las
propiedades que deben cruzarse.
Art. 13 El estado no podra compro-
meter la disponibilidad de tierras
afectadas por esta ley por ventas, a-
rrendamientos o permisos de ocupa-
cion.
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Art. 14 Las tierras propias para agri-
cultura quedaran reservadas mientras
no se hayan puesto en comunicacion
con los centros comerciales del pais.
Art. 16 Al realizarse la venta de tie-
rras de pastoreo se acordara el titulo
definitivo al aprobarse el remate.
Art. 21 Autorizase al Poder Ejecutivo
para expropiar las tierras de
propiedad particular cuya ocupacion
sea necesaria para la ejecucion de las
obras autorizadas por la presente ley,

Caracter-
isticas téc-
nicas

Art. 4 La via tendra la misma trocha y
sera construida con materiales de la
misma calidad que la red de la empresa.

Art. 2 La trocha de estas lineas sera
fijada segun resulte en cada caso mas
conveniente de los estudios y
proyectos.

Art. 3 Las lineas seran de caracter
secundario, y su explotacion sera re-
gida por una ley especial de ferroca-
rriles secundarios. Seran declaradas
de primer orden cuando el PIB supere
el 6% del capital invertido.

Inversiones
complement-
arias

Art. 11 Se autoriza a la empresa para la
construccién de muelles, pescantes, de-
positos y demas instalaciones que fuesen
necesarias en el Puerto Bahia Blanca.
Art. 15 La empresa tendré derecho a
prolongar la linea y construir ramales
en cualquier direccion previa aceptacion
de los planos por parte del Estado.

Art. 6 Se autoriza al Poder Ejecutivo
para construir en los puertos, por in-
termedio del Departamento de Obras
Publicas, los muelles depdsitos y de-
mas instalaciones que fuesen necesari-
as para la carga, descarga y acomodo
de todo lo que constituye el trafico
del ferrocarril.

Art. 10 Autorizase al Poder Ejecutivo
para invertir hasta la suma de tres
millones ochocientos cincuenta mil
pesos oro (3.850.000 $ oro) en los
estudios y obras.
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Utilizacidn
de mater-
iales

Art. 8 Se declaran eximidos de derechos
de introduccion e impuestos de cualquier
clase los materiales que se introduzcan
durante 50 afios para la construccion y
explotacion del ferrocarril y el telégrafo,
de sus prolongaciones y ramales y de
toda la red de propiedad de la compaiiia.
Art. 9 Todos los afios el Estado de
acuerdo con la empresa fijara el monto
y clase de los materiales y articulos que
deberan entrar libres de derechos.

Art. 8 Los materiales destinados a la
construccion y explotacion de estas
lineas se introduciran libres de
derechos. Las lineas y sus dependen-
cias no podran ser gravadas con im-
puestos nacionales, provinciales ni
municipales.

Caracter-
isticas de la
Inversion

Art. 7 La lineas, sus prolongaciones y
ramales quedaran eximidas de la obser-
vancia de las disposiciones legales du-
rante quince afos.

Art. 10 Las propiedades, muebles ¢ in-
muebles que constituyan los Ferroca-
rriles y telégrafos de la Empresa y sean
destinados para su explotacion y trafico
no pagaran impuestos durante 50 afios.
Art. 14 El estado pagara a la empresa
756.000 pesos m/n oro sellados, pagade-
ros en diez anualidades de 75.600 pesos
cada una, debiendo efectuarse el pago
conjunto de dos anualidades el dia que
se dé al servicio publico la linea en toda
su extension y las subsiguientes al fin
de cada afio.

Art. 17 La empresa pagara al estado la
suma de 5.000 pesos de oro por cada
mes de retardo en la terminacion de las
obras.

Art. 11 Las obras, estudios y adquisi-
ciones se pagaran en efectivo hasta
la suma de 25.000.000 pesos en oro.
Art. 19 El Estado podra atender a los
primeros gastos que sea necesario
anticipar para la ejecucion de esas
obras, con las entradas de la Direc-
cion de Tierras y Colonias no afecta-
das por el célculo de recursos vigente.
Art. 20 Los estudios y contratos de
construccion de las obras autorizadas
por esta ley quedaran a cargo del De-
partamento de Obras Publicas, con la
intervencion que corresponda al De-
partamento de Agricultura.

Ingresos

Art. 12 La empresa aplicard a la via fé-
rrea y al telégrafo las tarifas basicas y
podré mantenerlas mientras que el pro-
ducto liquido no exceda del 10% al afio
sobre su capital en acciones y obliga-
ciones.

Art. 13 Los gastos quedan fijados en el
50% de las entradas y, llegado el caso,
la reduccion de las tarifas serd propor-
cional con el exceso del liquido de los
productos.

Art. 13 El precio de venta de las tie-
rras de las zonas de influencia de las
estaciones tendra un valor minimo
del doble del coste de las obras.

Art. 17 El pago de las tierras ad-
quiridas se hara abonando un servicio
semestral del 5% de interés anual y
del 5% de amortizacion anual o acu-
mulativa.
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Plazos de  |Art. 5 El ferrocarril y el telégrafo seran
ejecucion  [terminados dentro de los dos afios
siguientes a la aprobacion de los estu-
dios.

Art. 20 El plazo para la presentacion de
estudios y planos comenzara a correr
des de la fecha del contrato.

Analizando la tabla anterior se observan diferencias importantes que afectan a la gestion de
los proyectos analizados. En concreto, existen diferencias en la propia definicion del proyecto,
la propiedad de las tierras, las caracteristicas de la inversion, la obtencion de ingresos y, por
supuesto, en los plazos de ejecucion previstos para las obras. De todos ellos, como veremos
mas adelante, algunos no causaron diferencias significativas, pero otros fueron determinantes
para la consecucion del objetivo inicial.

La comparativa de los dos casos que se han presentado se realizara partiendo de los datos
fundamentales de ambos tipos de gestion. Para ello, se resume en la tabla 02 aquellos con-
ceptos que se consideraban esenciales para la evaluacion de los dos proyectos analizados.

Tabla 2: Comparativa entre ambos tipos de gestion y sus principales condicionantes

DATOS FFCC Alto Valle Rio Negro y Ferrocarril Patagénico
Neuquén

Tipo de Gestion | Asociacion Publico-Privada (PPP) |Gestion y ejecucion publica (PP)

Agentes que in- |- Gobierno Argentino. - Gobierno Argentino.
tervienen - Gran Ferrocarril del Sud (FCS).

Motivaciony |Agente Publico: Desarrollo de la  |Agente Publico: Desarrollo de la
objetivos Zona Patagdnica por cuestiones es- |Zona Patagdnica por cuestiones es-
tratégicas del territorio. Poblacion de |tratégicas del territorio. Poblacion
zonas que se encuentran desiertas. |de zonas que se encuentran desier-
Agente Privado: Optimizar las inver- |tas.

siones que esta gestionando para el
desarrollo de la Zona Patagonica y
crear nuevas oportunidades de inver-
sion que produzcan nuevas fuentes
de ingresos. Maximizar el beneficio
economico.
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Capital 5% Publico + 95% Privado 100% Publico
Capital Publico = 756.000 pesos.  |Capital Publico = 109.287.646
(Rogind, 1937) pesos. (Alonso, 1998)
Capital Privado = 15.000.000 pesos |(Inversion inicial del estado =
(aprox.) 25.000.000 pesos; el resto se pre-
tende obtener de las plusvalias in-
mobiliarias).
Inversiones - Construccion de una linea de ferro- |- Construccion de varias lineas de
carril de des Bahia Blanca hasta ferrocarril: Sant Antonio — Nahuel-
Neuquén. Huapi, Puerto Deseado — Nahuel-
- Obras de regulacion hidraulica Huapi y ramales a Comodoro Riva-
(Limay-Neuquén) davia, Lago Buenos Aires y Colonia

- Microinversiones complementarias | 16 de octubre.
en agricultura.

Condicionantes |- Incapacidad técnica y financiera de |- Desarrollo basado en cuestiones
la administracion argentina para lle- |estratégicas. Falta de motivacion
var a cabo el desarrollo de todala |econdmica que acompaiie al Plan.
zona Patagodnica. - Falta de liquidez (financiacion)
- Necesidad de un socio externo para |para llevar a cabo la inversion de
la ejecucion y financiacion del plan. |forma continua.

- Oportunidad de generar nuevas in- |- Temporalidad del Proyecto sin
versiones por parte del socio privado. |determinar.

- Plazos de ejecucion cerrados.

Riesgos asum- |Agente Publico: Parte del riesgo fi- |Riesgo financiero, de disefio,

idos nanciero. planificacion, construccion y gestion
Agente Privado: Riesgo financiero, |de la inversion.

riesgo de disefio, planificacion, cons-
truccion y gestion de la inversion.

Uno de los elementos claramente diferentes entre ambos tipos de gestion es la doble motiva-
cioén que se da en las PPP, donde el socio privado, ademas de compartir la motivacion del
publico, ve la inversidon como una oportunidad para generar nuevas inversiones que puedan
ayudar a desarrollar el territorio y generar otros ingresos que inicialmente no se habian
previsto. Esto es lo que le llevara a realizar microinversiones paralelas que activen la economia
local de las nuevas poblaciones que se van desarrollando. La generacion de nuevos polos
economicos sera determinante para la atraccion de inmigrantes que quieran establecerse en
el nuevo territorio, articulando asi un entramado de intereses econdmicos que sin duda sos-
tendra el proyecto del ferrocarril.

En el caso de la gestion plblica, el interés del territorio recaera inicamente en la inversion
del ferrocarril, hecho que debilitara el alcance de dicho proyecto, en tanto que la fuerza del
mismo se debera al éxito de la propia inversion. En este caso, el riesgo que se asume es
mayor, puesto que cualquier imprevisto en la ejecucion de la nueva infraestructura repercutira
directamente sobre el plan que se habia propuesto.
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Seglin las areas de conocimiento que constituyen la base tedrica de la gestion de proyectos,
los dos tipos de gestion que se estan analizando para el caso de estudio presentan algunas
diferencias que merecen ser comentadas.

En cuanto a alcance’ se refiere, en el caso de la gestion publica no se concretaron los
plazos de ejecucion del plan, con lo que la temporalidad del mismo pasaba a ser ilimitada y
dependia tinicamente del ritmo de avance de la inversion y de la obtencion de nuevos ingresos
para poder continuar ejecutando la misma®. Esta dilatacién en el tiempo dificulta la gestion
del proyecto, siendo dificil poder establecer una prevision de los costes y los ingresos que
se van produciendo.

Contrariamente, en la PPP los plazos de ejecucion venian claramente definidos en el
contrato’, realizdndose un control exhaustivo de la inversion. Este es un hecho que beneficia
tanto al socio publico, que quiere ejercer un control sobre la inversion que ha delegado a un
externo, como al socio privado, para el que es imprescindible poder acotar los costes y los
ingresos8 de la inversion para obtener la rentabilidad que habia planificado.

ntimamente relacionado con el alcance del proyecto debe mencionarse el tiempo, enten-
diendo este concepto como la puntualidad del proyecto. En este sentido, el planteamiento
de inversion abierta’ que se va refinanciando a la largo del tiempo que se planteo en el Ferro-
carril Patagdnico, no dejaba de ser un elemento perjudicial para “el tiempo de la inversion”.

Otro de los puntos donde radica la diferencia entre ambos tipos de gestion son los costes,
entendiendo éstos como los procesos de planificacion, estimacion, presupuesto y control de
gastos. Es evidente que las colaboraciones publico-privadas presentan ciertas ventajas en
este sentido para la administracion publica, quien por falta de capacidad financiera o por
limitaciones en su apalancamiento ve esta formula como una salida para desarrollar su terri-
torio sin necesidad de repercutir la inversiéon en el momento de su ejecucion. De ahi la
diferencia que el Ferrocarril del Alto Valle Rio Negro presentaba frente al Ferrocarril Pa-
tagonico en cuanto al capital de inversion, en un 95% privado, y con una pequefia inyeccion
de capital publico de 756.000 pesos valorado en el 5% de la inversion total. Atin siendo
minoritaria, la participacion de capital del sector publico en la inversion no deja de ser el
reflejo de la busqueda del control de la infraestructura por parte de la administracion, quien
lejos de transferir al 100% la inversion al socio privado, intenta mantener un minimo vinculo
que le dé potestad para intervenir.

En el lado opuesto, tenemos el modelo de financiacion del Ferrocarril Patagonico, 100%
de capital publico. Sin duda, seguramente este elemento fue uno de los motivos de discon-
tinuidad en su ejecucion, dada la falta de liquidez de la administracion, que se formalizé con
la busqueda de formulas de financiacion alternativas que no permitieron el desarrollo de la
infraestructura tal como se hubiera deseado. Por tanto, atin teniendo el 100% del control de
la inversion, la falta de capacidad de las arcas publicas acabaron condenando la intervencion,
que lejos de desarrollar el territorio patagonico, se redujo a la construccion de distintos
tramos inconexos de ferrocarril cuyo impacto sobre el territorio fue dudoso.

3 Segun definicion del PMBOK el alcance corresponde a los procesos necesarios para que el proyecto incluya solo
el trabajo requerido.

© Véase los datos de capital recogidos en la tabla 02.

7 Véase los datos de plazos de ejecucion recogidos en la tabla 01.

8 Véase los datos de adjudicacion del proyecto recogidos en la tabla 01.

9 Véase los datos de expropiaciones y titularidad recogidos en la tabla 01.

46



EDUARD ALVAREZ PALAU, MIREIA HERNANDEZ ASENSI

También es bueno comentar la calidad'® en los dos tipos de gestion analizados, factor
clave para el éxito del proyecto. En el caso de la colaboracion publico-privada se establecieron
algunos procesos clave para llevar a cabo la inversion. De ellos, las microinversiones fueron
uno de los fundamentales, dado que permitieron articular un conjunto de actuaciones que
afiadieron valor a la inversion. Todos los procesos fueron controlados por el socio privado
que, interesado en rentabilizar la inversion, procurd detallar estratégicamente las actuaciones
que se iban produciendo para no repercutir negativamente en los costes del proyecto. Asi se
consiguié una intervencion mucho mas eficaz en el territorio, en donde se implementaron
infraestructuras como es el caso del Puerto de Ing. White en Bahia Blanca, los caminos
entorno las estaciones de la linea o las obras de regulacion de los rios Neuquén y Limay.
Estas obras hidraulicas, cuyo costo asumio el Gobierno y en donde F.C.S actué como contrata,
fueron probablemente las mas determinantes puesto que permitieron la extension de una
gran red de canales que irrigaron todo el Valle del Rio Negro permitiendo su uso agrario.
En cualquier caso, F.C.S implementd ademds otras actuaciones de menor escala como la
promocion urbanistica, las campaiias de atraccion de colonos en Europa, la creacion de una
estacion agrondmica de experimentacion sobre los cultivos o la constitucion de la Argentine
Fruit Distributors para la exportacion internacional de las materias primas. Por otro lado, en
el segundo caso en que primo la gestion publica no se ven indicios de planificacion estratégica
de procesos, con lo que la calidad de la gestion en este caso es practicamente inexistente.

Finalmente, otro de los hechos que sin duda motivan la incorporacién de un socio privado
por parte de la administracion publica son los riesgos, que con este tipo de gestion suelen
estar mas controlados (por el propio interés del socio privado) y transferidos en su mayor
parte. La inexistencia de obtener una determinada rentabilidad del proyecto en la gestion
publica lleva muchas veces a la asuncion de algunos riesgos que, ya sea por falta de expe-
riencia o por una mala planificacion, acaban por hacer fracasar el proyecto. Como puede
verse en la tabla 02, en el caso de la PPP la mayor parte de los riesgos fueron transferidos
al privado, de forma que la administracion publica incurria solamente en una minima parte
del capital. Aunque no se tengan datos concretos de ello, puede suponerse que el privado
realiz6 una planificacion y gestion de los riesgos en la fase previa de la inversion, dado que
esto constituye un elemento indispensable para obtener financiacién externa (en este caso,
créditos hipotecarios mayormente obtenidos de la City londinense). Por el contrario, en la
gestion publica los riesgos fueron asumidos en su totalidad por la administracion, que si ya
no habia establecido una planificacion de la inversion cabe pensar que dificilmente establecid
un analisis de riesgos.

Consecuencias territoriales de las actuaciones implementadas

Partiendo de la idea que ambas infraestructuras pueden catalogarse como subproyectos de
un proyecto de alcance superior: la colonizacion patagdnica, se agrupa un conjunto de actua-
ciones dirigidas por el Estado, que se enmarcan dentro del ciclo de vida del proyecto, y que
pueden clasificarse en tres etapas:

10 Segun definicion del PMBOK la calidad corresponde a los procesos necesarios para que el proyecto cumpla los
objetivos.
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1. La campafia militar denominada La Conquista del Desierto liderada por el General
Roca y que finaliza con la rendicién indigena en 1884. Territorialmente se articula un
sistema de fuertes militares que dan paso a colonias agricolas y pastoriles aisladas en
el territorio.

2. La construccion de lineas férreas para dar accesibilidad a las regiones centrales y
favorecer el poblamiento por extension del area de influencia de los puertos que facili-
taban el intercambio comercial. La extension se produce de forma anisétropa, en la di-
reccion de la infraestructura, y discontinua por formalizar tinicamente poblaciones
entorno las estaciones o paradas.

3. Lainversion en infraestructuras complementarias: servicios urbanos, regulacion hidrica,
abastecimiento de energia, etc., que favorecen la llegada de inmigrantes y la consolida-
cion demografica debida las expectativas de desarrollo regionales, a la vez que la posi-
bilidad de crear puestos de trabajo en el sector secundario y terciario (Mases, 1985).

Posteriormente, surge una nueva etapa que puede enmarcarse dentro del propio proyecto de
colonizacién: el descubrimiento de petrdleo en la region. Esta iniciativa estaria ligada al
apartado anterior de inversiones complementarias, sin embargo, la importancia para la desa-
rrollo regional es tan grande que merece un tratamiento especifico. Ademas, territorialmente
produce unas consecuencias diametralmente opuestas al caso anterior, donde en lugar de
mejorar las expectativas de las localidades preexistentes se pretende crear emplazamientos
temporales dedicados tinicamente a la explotacion del recurso. En este caso, el Estado actlia
como ente regulador y ejerciendo un control estricto de los permisos de cateo, limitando la
actividad privada y liderando el mercado de extraccion, destilacion y venta a través de la
empresa estatal Yacimientos Petroliferos Fiscales.

Agrupando las fases anteriores del proyecto colonizador y diferenciando segun el caso
estudiado se puede sintetizar las consecuencias sobre el modelo territorial resultante en la
tabla siguiente:
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Tabla 3: Comparativa entre las actuaciones infraestructurales y las consecuencias
territoriales de cada fase

ETAPA

Caso del ferrocarril del Alto Valle

Caso de los ferrocarriles patagonicos

1. Conquista
del Desierto

- Campana militar que finaliza con
la disposicion de emplazamientos
militares diseminados por el territorio
(ESTADO).

- Campana militar que finaliza con la
disposicion de emplazamientos mili-
tares diseminados por el territorio (ES-
TADO).

Consecuen-
cias

Reconversion de los emplazamientos
militares en puertos y colonias agri-
colas y pastoriles. (Vapnarsky, 1987)

Fundacion de puertos y colonias agri-
colas y pastoriles. (Alonso, 1998)

2. Proyectos

- Construccion infraestructural y

- Construccion del primer tramo de los

ferroviarios |creacion de estaciones en funcion de |ferrocarriles y disposicion de estaciones
los requerimientos infraestructurales |cada 20 km (ESTADO).
(ESTADO - FCS).
Consecuen- |Creacion de localidades a lo largo de|Construccion de pequeias localidades
cias la linea en funcién del potencial de |entorno las estaciones ejecutadas. Al-
los terrenos atravesados. Las paradas |gunas de ellas desaparecieron después
previstas inicialmente tuvieron que |de afios sin actividad. (Aguado, 2006)
incrementarse a medida que se po-
blaban nuevos territorios. (Vapnars-
ky, 1983)
3. Inver- - Construccion de obras de regula- |- Compra de terrenos para la practica
siones com- |[cion de los rios Limay y Neuquén |de la ganaderia extensiva (Privados).
plementarias |(diques, y embalses) y un sistema in-

tegral de riego (ESTADO - FCS).

- Desarrollo de la actividad inmobi-
liaria en los terrenos aledafios a las
estaciones (Privados).

- Desarrollo de la agricultura inten-
siva en los terrenos irrigados. Forma-
cién de cooperativas y asociaciones
locales (Privados).

- Investigacion para mejorar cultivos
y creacion de estaciones agrondmicas
(FCS).

- Constitucion de la compaiiia AFD
para la comercializacion de productos
agricolas internacionalmente (FCS).
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Consecuen-
cias

Consolidacion territorial de un area

metropolitana irrigada continua que
agrupa diferentes municipios. Facilita
la radicacion de pequefios inversores
en las localidades y la division terri-
torial en forma de minifundios.

Aparicion de grandes inversores que
adquieren latifundios para la explota-
cion ganadera a gran escala. La evolu-
cion de los asentamientos es escasa
debido a la falta de actividad econo-
mica. (Ciselli, 1999)

4. Industria

- Descubrimiento de petroleo en

- Descubrimiento de petréleo en Co-

cosa que permite la diversificacion
econdmica y la reduccion de la de-
pendencia de la agricultura.
Territorialmente aparecen nuevos
asentamientos localizados de forma
diseminada y que rompen la estruc-
tura continua anterior. (Alvarez,
2011)

petrolera Plaza Huincul (1918). Decreto de una|modoro Rivadavia (1907). Decreto de
reserva fiscal para la explotaciéon  |una reserva fiscal para la explotacion
publica del recurso y solicitud de  |publica del recurso y solicitud de per-
permisos de cateo privados (YPF). |misos de cateo privados (YPF).

Consecuen- |Incentiva la llegada de nuevos inver- | Incentiva la llegada de nuevos inver-

cias sores a la region (Gadano, 2006),  |sores, cosa que supone la aparicion de

una actividad econdémica que permite
trabajar a los pobladores.
Territorialmente aparecen nuevos
asentamientos localizados de forma
diseminada (Dropulich, 2005). Cosa
que permite consolidar el poblamiento,
aunque se acelere el proceso de aban-
dono de los nticleos ferroviarios en de-
Suso.

Conclusiones

En definitiva, la comparacion entre ambas formas de gestion de proyectos aplicadas a dos
casos similares y con suficiente vision histérica nos permite extraer algunas conclusiones
fundamentales para conocer las debilidades y fortalezas de cada tipo de organizacion. Lo-
gicamente, la especificidad del caso, su acotacion temporal y su aislamiento geografico
permiten obtener unas conclusiones que no siempre seran generalizables, pero que si son
fundamentales para entender las diferencias basicas entre PPP y PP.

La comparativa entre ambas organizaciones nos indica que la gestion publico-privada
juega con la ventaja de trabajar con un operador especializado en la materia: el agente privado.
Quién ademas de aportar conocimiento se hace participe de parte de la inversion econémica
y del riesgo que comporta. En este sentido, el inversor capitalista es mucho mas exigente
que el gestor publico en la definicion del proyecto puesto que el nimero de interesados con
derecho a decidir sobre el proyecto es mucho mayor. Esto supone una mayor concrecion del
alcance, unas estimaciones de costos e ingresos mucho mas precisas y un control estricto de
las desviaciones posteriores. Ademas, el hecho de tener que operar posteriormente la infraes-
tructura para retornar las inversion inicial les obliga a poner en marcha politicas basadas en
microinversiones complementarias que optimicen el funcionamiento del conjunto, es decir
que incrementen progresivamente las cargas transportadas y preferiblemente su coste. En el
caso en que la gestion es inicamente publica, nos encontramos en que se plantea un proyecto
abierto y mucho mas ambicioso, sin estimaciones tan detalladas y con unas previsiones de
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retorno de capital poco justificadas. De este modo, las dificultades de obtencion de capital
para invertir y la falta de demanda de tierras, es decir ingresos, acaba suponiendo un escollo
insalvable que obliga a paralizar las obras.

Desde el punto de vista territorial, las consecuencias son también importantes. En el primer
caso, la voluntad de mejora constante del operador privado y la implementacion de infraes-
tructuras de soporte permiten articular un drea metropolitana irrigada que permite la explota-
cién intensiva del suelo y por tanto genera productos de mayor valor afiadido. Las expectativas
creadas inducen una mayor atraccion de pobladores, que a la vez permiten consolidar el
sector secundario y terciario. En el segundo caso, la inversion infraestructural publica no
trae aparejada otras actuaciones, de forma que el modo principal de subsistencia es la
ganaderia extensiva. Ademas, se agudiza el problema por falta de recursos hidricos y ener-
géticos, que deben ser subministrados por el propio ferrocarril. En definitiva, las condiciones
de vida actian como factor limitante de la demanda de tierras en la region. No es hasta afios
mas tarde cuando la generalizacidn del proceso de extraccion del petréleo en la zona permite
consolidar una industria lo suficientemente fuerte como para arraigar a los pobladores.
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El efecto curvilineo del capital relacional en el
desempeno financiero de la empresa: evidencia de
México

Daniel A. Cernas Ortiz, Universidad Auténoma del Estado de México,
Estado de México, México

Patricia Mercado Salgado, Universidad Auténoma del Estado de
México, Estado de México, México

Resumen: El capital relacional de una empresa consta del conocimiento que se encuentra incrustado
en sus relaciones con entidades ajenas a ella. Diversas corrientes de investigacion han proporcionado
hallazgos divergentes sobre el posible efecto del capital relacional en el desemperio financiero de la
empresa. Construyendo sobre la teoria de la fortaleza de las relaciones sociales débiles, en esta in-
vestigacion se hipotetiza, y se encuentra, que el capital relacional tiene un efecto curvilineo-invertido
sobre la rentabilidad empresarial. En otras palabras, que la rentabilidad es mas alta a niveles medios
que a niveles bajos o altos de capital relacional. También se encuentra que la experiencia entre una
empresa y aquéllas entidades con las que se relaciona modera tal efecto en forma parcial. La prueba
empirica de esta investigacion se realiza con una muestra de 29 empresas mexicanas que cotizan en
el mercado de valores y que llevaron a cabo al menos una alianza estratégica o una joint venture
durante los afios 2000 y 2005.

Palabras Clave: Capital relacional, Desempeiio financiero, Alianzas y joint ventures

Abstract: A firm's relational capital encompasses the knowledge that is embedded in its relations with

external parties. Several research streams provide divergent results concerning the possible effect of
relational capital on financial performance. Elaborating on the strength of weak ties theory, in this
study we hypothesize, and find, that relational capital has an inverted-curvilinear (inverted U-shaped)

effect on financial performance. More specifically, we find that financial performance is higher at

medium rather than at low or high levels of relational capital. We also find that experience in inter-
organizational relationships partially moderates such affect. The empirical study is undertaken with
a sample of 29 Mexican public companies that carried out, at least, one strategic alliance or joint
venture during the period 2000 to 2005.

Keywords: Relational capital, Financial performance, Alliances and joint ventures

Introduccion

ADA ANO, CIENTOS de empresas alrededor del mundo invierten importantes
recursos en relaciones formales e informales con otras compaiiias; en otras palabras:
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en su capital relacional. Un ejemplo reciente es el de la empresa mexicana FEMSA, quien
en el afio 2010 invirti6 7,347 millones de ddlares en formalizar una relacion de negocios
con la cerveceria internacional Heineken® (Roldan, 2010). Si bien las relaciones entre
empresas tienen como objetivo el proveer a éstas de un acceso a recursos ajenos sobre los
que pueden capitalizar para mejorar su desempefio, la evidencia cientifica indica que tales
relaciones no siempre son benéficas y que las potenciales pérdidas econdémicas suelen ser
considerables (Park & Ungson, 2001; Kale & Singh, 2009).

De acuerdo a una variedad de estudios sobre capital intelectual, el capital relacional tiene
un efecto benéfico en el desempefio de la empresa. Segun Bontis (1999), el término capital
relacional se refiere al conocimiento incrustado en las relaciones externas que una organiza-
cién mantiene, sean éstas con clientes, proveedores, compafieros de alianza, el gobierno o
asociaciones industriales. Una suposicion convencional de la literatura sobre el concepto en
mencién es que entre mas duradera o estrecha sea la relacion entre una empresa y otra, u
otras, entidad(es) mayor sera su capital relacional (Bontis, 1998, 1999; Moon & Kim, 2006).
Ya que la organizacion puede utilizar el conocimiento que posee de las entidades con las
que tiene relacion para satisfacer mejor las necesidades de éstas, a mayor capital relacional
mejor el desempefio financiero de la empresa (Bontis, Keow & Richardson, 2000; Horimiga,
Batista & Sanchez, 2011).

No obstante los supuestos beneficios del capital relacional, varias investigaciones apuntan
que éste también puede tener implicaciones perniciosas para la empresa. Contrario a lo que
la literatura sobre capital intelectual sugiere, algunos hallazgos provenientes de la investiga-
cion en alianzas estratégicas indican que las relaciones duraderas y estrechas que una organi-
zacion tiene con otras entidades pueden tener un efecto negativo en el desempefio financiero
de ésta (Hoang & Rothaermel, 2005; Goerzen, 2007). El contraste de estos hallazgos con
aquéllos que apoyan los beneficios del capital relacional pone de relieve la necesidad de
mayores investigaciones que ayuden a entender el verdadero efecto que éste tiene en la
rentabilidad de las organizaciones modernas. En este contexto, uno de los propositos de la
presente investigacion es dar respuesta a la pregunta de: jc udl es el efecto del capital rela-
cional en el desemperio financiero de la empresa?

Si bien la pregunta anterior es interesante, ésta se vuelve intrigante si se toma en cuenta
que diversos factores pueden afectar la influencia del capital relacional en el desempefio
financiero. La experiencia que una organizacion tiene en relaciones inter-organizacionales
es uno de tales factores. Anand y Khana (2000) encuentran que aquellas empresas con ex-
periencia en relaciones con otras entidades son mas efectivas para aprender de éstas que las
que no la tienen. Si los hallazgos previos sobre el tema estan en lo correcto, entonces la ex-
periencia en relaciones inter-organizacionales podria afectar el efecto del capital relacional
en el desempefio financiero de la empresa. Esta conjetura sugiere la siguiente interrogante
(Cual es el impacto que la experiencia en relaciones inter-organizacionales tiene sobre
la relacion entre el capital relacional y el desemperio financiero de la empresa? Un se-
gundo propdsito de esta investigacion es el dar respuesta a este cuestionamiento.

* Este documento fue elaborado con el apoyo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia de México (Conacyt).
Los autores agradecen este apoyo y aclaran que el contenido del presente documento expresa su perspectiva y
puntos de vista y no los del citado organismo de apoyo a la ciencia. Los autores también agradecen las valiosas
sugerencias y contribuciones hechas a este documento por dos revisores andnimos.
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En aras de cumplir con los propositos anteriores, en este estudio se elabora sobre la teoria
de la fortaleza de las relaciones sociales débiles inicialmente articulada por Granovetter
(1973). Esta teoria sugiere que las relaciones distantes, o débiles, que una persona tiene con
otras (sus conocidos) son importantes pues le proveen de informacioén que por su novedad
es dificil de obtener a través de sus relaciones estrechas, o fuertes (sus amigos y parientes).
Aplicada al contexto organizacional, la mencionada teoria sugiere que cuando la organizacion
mantiene una gran cantidad de relaciones fuertes, o lo que es lo mismo su capital relacional
es alto, ésta se priva de informacion que por novedosa es valiosa, y que es mas probable de
obtener si su capital relacional no fuera tan alto, y por lo tanto, contara con algunas relaciones
débiles. Con base en esta logica, en este documento se sugiere, y se encuentra, que el efecto
del capital relacional sobre el desempefio financiero de la empresa es curvilineo. En otras
palabras, la rentabilidad empresarial es mas alta a niveles medios que a niveles bajos o altos
de capital relacional. Adicionalmente se encuentra que la experiencia en relaciones inter-
organizacionales modera parcialmente este efecto curvilineo.

Al brindar una respuesta a las preguntas de investigacion presentadas anteriormente, esta
investigacion contribuye tanto al conocimiento tedrico actual sobre capital relacional como
a la practica administrativa. En cuanto a la teoria, clarificar el efecto del capital relacional
en el desempefio de la empresa ayuda a integrar predicciones y hallazgos divergentes sobre
los beneficios econdmicos de éste. Respecto a la practica, es posible informar a las empresas
sobre los beneficios y posibles riesgos de comprometer importantes sumas de recursos en
la formacion y consolidacion de su capital relacional.

Es de notar que aunque el capital relacional incluye relaciones con diversos tipos de en-
tidades, en este documento so6lo se analiza el capital en mencién como relaciones de alianza
y joint venture (inversiones conjuntas). Esta acotacion se justifica, pues el efecto del capital
relacional como alianzas y joint ventures requiere de mayor investigacion (Moon & Kim,
2006). Ademas, las alianzas estratégicas son fuente importante de recursos intangibles (por
ejemplo: conocimientos) que pueden afectar positivamente el desempefio de las empresas
(Garrette, Castafier & Dussauge, 2009).

Antes de introducir el resto de este documento, también es importante resaltar que enfocar
la atencidn de la investigacion en México es importante para la investigacion sobre capital
relacional. Seglin una variedad de estudios, las implicaciones que las relaciones inter-organi-
zacionales pueden tener para la empresa difieren en este pais con respecto a contextos mas
desarrollados como los de los Estados Unidos, Canadé o Francia (Hitt, Dacin, Levitas, Arregle
& Borza, 2000).

El resto de este documento fluye como sigue. Primero se presentan algunos antecedentes
de investigacion sobre el tema en cuestion. Segundo, se introduce la teoria de la fortaleza
de las relaciones sociales débiles. Tercero, se presenta un argumento tedrico que sustenta
las hipdtesis centrales de esta investigacion. Cuarto, se describen los métodos de investigacion
utilizados para verificar las hipotesis y se muestran los andlisis y resultados correspondientes.
Finalmente, se discuten los hallazgos obtenidos y se describen algunas limitaciones del
estudio junto con varias oportunidades para investigaciones futuras sobre el tema.

Anomalias en la investigacion sobre relaciones entre organizaciones

A la fecha, diversos estudios sugieren que el capital relacional de la empresa contribuye a
su capital intelectual. Una variedad de autores han definido el capital intelectual en formas
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distintas: genéricamente como la diferencia entre el valor en libros y el valor de mercado de
la empresa (Brooking, 1997), o el conjunto de activos intangibles de ésta (Knight, 1999), y
especificamente como el conocimiento que posee una organizacion (Nahapiet & Goshal,
1998). Aunque la gama de definiciones sobre capital intelectual es amplia, la mayoria de los
autores concurre en que éste tiene tres compontes: el capital humano, el capital estructural
y el capital relacional (Rodriguez-Ruiz & Fernandez-Menéndez, 2009). De acuerdo a la gran
mayoria de los estudios sobre capital intelectual, cada uno de los componentes de este con-
cepto contribuye al acervo de conocimiento que la organizacion posee (Bontis, 1998, 1999).
En el caso concreto del capital relacional, éste es importante para aumentar el capital intelec-
tual, pues es fuente de conocimiento no perteneciente a la organizacion, y que, dado su costo
o su naturaleza histdrico-dependiente (Teece, Rumelt, Dosi & Winter, 1994), podria ser di-
ficil para la empresa desarrollar en forma independiente.

A pesar de la aparente relevancia del capital relacional, la investigacion es ambigua en
cuanto a la naturaleza del conocimiento al que este concepto se refiere. Una de las definiciones
mas citadas del mencionado capital es la de Bontis (1998, 1999), quien lo define en términos
generales como el conocimiento incrustado en las relaciones que una organizacion mantiene
con entidades ajenas a ella. No obstante, esta concepcion tiene al menos dos interpretaciones.
La primera: que el conocimiento al que se refiere el capital relacional es aquél que la empresa
desarrolla sobre otras entidades, por ejemplo sus clientes, a través de la interaccion con ellas.
Y la segunda: que el capital relacional se refiere al conocimiento que es propio de las entidades
externas con las que una organizacion tiene relacion y al que ésta puede tener acceso en
virtud de tales relaciones. A la fecha, una variedad de estudios sobre capital relacional
parecen tomar la primera interpretacion, pues indican que el conocimiento que una empresa
desarrolla sobre sus clientes le habilita a satisfacer mejor las necesidades de éstos, y por lo
tanto, a mantener negocios duraderos con ellos (Bontis, Keow & Richardson, 2000; Moon
& Kim, 2006; Hormiga, Batista y Sanchez, 2011; Sussan, 2012).

El asumir que el conocimiento que una organizacion desarrolla sobre las entidades con
las que tiene relacion constituye el capital relacional conlleva una suposicion importante.
Esto es, que para que tal conocimiento se desarrolle, la interaccion entre organizaciones debe
ser constante y estrecha. Esta suposicion queda de relieve en varios estudios que sostienen
que de la interaccion frecuente con sus clientes (Moon & Kim, 2006; Susan, 2012), o
proveedores (Hormiga, Batistay Sdnchez, 2011), una organizacion aprende sobre las necesi-
dades y caracteristicas de éstos en una forma tal que la probabilidad de interaccion futura
con ellos se eleva. Aunque suponer que la interaccion estrecha entre empresas eleva el capi-
tal relacional es ciertamente valido, también resulta problematico a la luz de una variedad
de hallazgos que parecen contradecir los beneficios de este tipo de interaccion.

Investigaciones llevadas a cabo en el campo de las alianzas estratégicas brindan evidencia
de que la interaccion constante entre dos organizaciones no siempre es benéfica. Comenzando
con Kogut (1988), diversos estudios se han llevado a cabo con el objetivo de demostrar los
beneficios de la formacion repetida de alianzas entre dos empresas. El argumento basico es
que de la formacion recurrente de alianzas entre las mismas organizaciones germinan bene-
ficios que facilitan alcanzar los objetivos de la alianza, y por lo tanto, aumentar la rentabili-
dad de las empresas que la formaron (Kogut, 1988; Gulati, Levie & Singh, 2009). Entre éstos,
el aprendizaje mutuo sobre las necesidades y procesos de cada una de las partes que forman
la alianza, asi como el desarrollo de la confianza, amistad y respeto entre ellas. No obstante
la logica de esta linea de pensamiento, varios estudios han encontrado que cuando una
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empresa forma alianzas constantes con el mismo (o los mismos) compafiero(s), su desempefio
es mas probable que baje en vez de aumentar (Hoang & Rothaermel, 2005; Goerzen, 2007).

Como se infiere de los parrafos anteriores, la investigaciéon sobre capital relacional y
aquélla sobre alianzas estratégicas requieren de reconsideracion y/o integracion. Por una
parte, la literatura sobre capital relacional sugiere que la interaccion constante entre empresas
genera un capital que tiene el potencial de incrementar el desempefio financiero de la empresa.
Por otro lado, la literatura sobre alianzas sugiere que tal interaccion puede afectar negativa-
mente la rentabilidad empresarial. La existencia de esta discrepancia entre corrientes de in-
vestigacion sugiere la existencia de un fenémeno hasta ahora poco estudiado. Esto es: el
capital relacional puede aumentar el desempefio de la empresa hasta cierto punto —como lo
sugiere la literatura en capital intelectual—y afectarlo después de éste —tal y como lo sugiere
la literatura sobre alianzas estratégicas. Como se detalla en la siguiente seccidn, la teoria de
la fortaleza de las relaciones sociales débiles provee de una explicacion para esta especulacion
y ayuda a hacer predicciones al respecto.

La teoria de la fortaleza de las relaciones sociales débiles

En 1973, Granovetter postula la teoria de la fortaleza de las relaciones sociales débiles. Segin
esta teoria, todo individuo tiene relaciones sociales fuertes y débiles. Mientras que las rela-
ciones sociales fuertes se caracterizan por ser estrechas y frecuentes (amigos), las relaciones
débiles lo hacen por ser distantes e infrecuentes (conocidos). El punto de vista dominante
de los afios setenta sostenia que sélo las relaciones fuertes son relevantes para un individuo
pues éstas brindan apoyo, comprension, legitimidad e informacion detallada e idiosincratica
imposible de adquirir via mecanismos de mercado. Granovetter (1973; 1983), sin embargo,
indica que las relaciones fuertes también tienen desventajas y que, al contrario de lo que se
creia, las relaciones sociales débiles pueden ser de gran valor.

Seglin la teoria en cuestion, la principal desventaja de las relaciones fuertes es que la in-
formacion que proporcionan al individuo redunda con la que ¢l posee. De acuerdo con pos-
tulados psicologicos anteriores a los setenta (por ejemplo los de Vroom, 1966), los seres
humanos tienden a socializar con individuos que son similares a ellos en una variedad de
caracteristicas personales como percepciones, actitudes y valores. Cuando un individuo en-
cuentra a otro similar experimenta un confort que, dado el contexto apropiado, hace muy
probable que se forme una relacion estrecha y frecuente con él. No obstante, si todos los
individuos con los que una persona tiene relacion fuerte se parecen a ella, por implicacion
todas las personas que guardan una relacion de esta magnitud con tal persona también
tenderian a parecerse entre si. Segin Granovetter (1973), la desventaja de este fendmeno es
que la informacion que una persona puede obtener de sus relaciones fuertes es redundante
con la que ésta ya posee dada su similitud con ellas y la de ellas entre si.

A diferencia de las relaciones sociales fuertes, las débiles proveen al individuo de informa-
cion, que por no ser redundante, es valiosa. Continuando con la 16gica de Granovetter, cuando
un individuo encuentra a una persona no similar a él, y dado el contexto apropiado, lo mas
que ésta pudiese formar con aquélla es una relacion débil. Puesto que es poco probable que
los individuos con los que una persona en particular tiene relaciones débiles se parezcan a
ella, tales individuos tampoco se parecerian a aquéllos con los que la persona en particular
tiene relaciones fuertes. Debido a la diferencia entre individuos en una relacion débil, la in-
formacion que una persona puede obtener de relaciones como éstas es poco probable que
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redunde con lo que ya sabe, y lo que puede saber por medio de sus relaciones fuertes. Una
variedad de hallazgos dan soporte empirico a este raciocinio. Por ejemplo, desde inicios de
los ochenta se encontré que un individuo puede obtener informacion sobre mejores opor-
tunidades de empleo de sus conocidos que de sus parientes o amigos (Lin, Ensel & Vaughn,
1981).

El efecto curvilineo del capital relacional en el desempeiio financiero

Aplicada al tema del capital relacional, la teoria presentada anteriormente predice que el
capital relacional puede ser benéfico para la empresa (al menos hasta cierto punto). De
acuerdo con algunas investigaciones llevadas a cabo en el campo de la estrategia empresarial,
es mas probable que una organizacion se relacione con entidades similares a ella que con
aquéllas que no lo son. Por ejemplo: cuando una empresa produce y vende articulos de bajo
costo es mas probable que se relacione con clientes que prefieren bajos precios que con
aquéllos que no lo hacen (Song, Calantone & Di-Benedetto, 2002). Notablemente, la simili-
tud entre empresas hace probable las relaciones duraderas, y por lo tanto el aprendizaje
mutuo que conlleva al desarrollo de un alto grado de capital relacional. Si el conocimiento,
producto de una relacion estrecha y frecuente (o fuerte), hace probable la interaccion futura
entre las empresas que forman tal relacion (Moon & Kim, 2006), entonces a mayor capital
relacional mayor el desempefo financiero de la empresa pues la posibilidad de realizar
nuevos negocios con las mismas organizaciones es alta.

No obstante lo anterior, la teoria de la fortaleza de las relaciones sociales débiles predice
que, después de cierto nivel, el capital relacional puede tener efectos negativos en el
desempefio de la empresa. Ademas de que, por virtud de sus relaciones, una organizacion
puede aprender sobre sus contactos (por ejemplo: sus gustos y necesidades), también tiene
la posibilidad de aprender de ellos. Mediante sus relaciones con otras organizaciones una
empresa tiene acceso al conocimiento que éstas poseen y que le seria muy dificil o costoso
aprender o desarrollar por cuenta propia (Hammel, 1991). El conocimiento que una empresa
obtiene de otras organizaciones es critico pues le habilita a reconfigurar sus capacidades y
recursos en formas novedosas que le pueden permitir mantenerse a la cabeza de sus com-
petidores (Lane & Lubatkin, 1998), e identificar nuevas oportunidades de negocios (Desmond,
2007). Sin embargo, cuando una organizacion posee una gran cantidad de relaciones fuertes,
aunque se puede decir que tiene un capital relacional alto, el conocimiento que puede obtener
de sus contactos es posible que redunde con el que ya posee, pues no solo sus contactos
serian muy similares a ella sino también muy parecidos entre si. Una empresa sin renovacion
de conocimientos es poco creativa (Capaldo, 2007), y por lo tanto es poco probable que ob-
tenga rendimientos superiores a los de sus competidores.

A diferencia de las relaciones fuertes, las débiles aportan conocimiento no redundante al
que la empresa ya posee pues aquellas organizaciones con las que ésta mantiene relaciones
de tal tipo serian poco similares a ella. El conocimiento no redundante contribuye a que la
empresa reconfigure sus recursos y capacidades en una forma tal que su nivel de creatividad
¢ innovacion aumenta (Capaldo, 2007), y por lo tanto también lo hacen sus ganancias.

Una sintesis de los escenarios anteriores sugiere que la empresa puede tener un desempefio
financiero mas alto cuando su capital relacional es medio que cuando es muy bajo o muy
alto. Si cuando el capital relacional es bajo la empresa conoce poco sobre las entidades con
las que se relaciona, y cuando éste es muy alto lo que la empresa puede aprender de ellos es
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redundante con lo que ya sabe, entonces el desempefio financiero de una organizacion seria
mas alto a niveles medios que a niveles bajos o altos de capital relacional. A un nivel medio
de capital relacional una empresa no s6lo mantiene negocios constantes con las mismas or-
ganizaciones, sino que también se beneficia de lo que puede aprender de aquéllas con las
que mantiene relaciones débiles. Esta argumentacion sugiere la siguiente hipdtesis:

HI. El capital relacional tiene un efecto curvilineo-invertido en el desemperio financiero
de la empresa

No obstante que el capital relacional puede tener un efecto no lineal en la rentabilidad de
una empresa, este efecto puede variar de acuerdo a la experiencia que aquélla pudiese tener
en relaciones con otras entidades. La literatura sobre relaciones inter-organizacionales sugiere
que de la experiencia de formar relaciones con otras organizaciones, una empresa aprende
amanejar sus relaciones para la mejor transferencia de conocimientos (Helfat & Lieberman,
2002).

De la practica de formar relaciones con otras organizaciones, una empresa aprende lo que
debe y no debe hacer para ganarse la confianza de sus compaifieras de relacion. La empresa
por ejemplo, aprende a formular e implementar una serie de mecanismos administrativos
para interactuar con otras entidades sin que éstas perciban un interés desmedido en aprender
mas de lo que se deberia (Park & Kim, 1997). Cuando una empresa percibe que sus com-
pafieras de relacion intentan aprender mas de la cuenta, ésta tiende a formular e implementar
procedimientos (burocraticos) para impedir tal oportunismo (Park & Russo, 1998). Lo nega-
tivo de tales mecanismos es que no solo disuaden el potencial oportunismo, sino que inter-
fieren con toda transferencia de conocimientos que pudiese darse entre organizaciones (Park
& Russo, 1998). Por el contrario, una empresa que por su experiencia aprende a no ser per-
cibida como oportunista se gana la confianza de sus compafieras de relacion. La confianza,
a su vez, facilita el aprendizaje de, y sobre, otras entidades (Anand & Khana, 2000;
Schreiner, Kale & Cortesen, 2009).

El razonamiento anterior sugiere que la experiencia en relaciones inter-organizacionales
puede alterar el efecto curvilineo del capital relacional en el desempefio financiero de una
empresa. Si la confianza entre organizaciones es clave para la transferencia de conocimientos
(Anand & Khana, 2000), entonces una empresa con poca experiencia en relaciones con otras
entidades es posible que sea mas lenta para aprender de, y sobre, las organizaciones con las
que forma y sostiene relaciones fuertes y débiles. Por el contrario, una empresa con alta ex-
periencia es muy probable que sea rapida y efectiva para ganarse la confianza de sus com-
pafieras de relacion, y por lo tanto para aprender de, y sobre las organizaciones con las que
tiene relaciones de ambos tipos. Si la experiencia en relaciones con otras organizaciones
afecta lo que una empresa puede aprender de sus conexiones, entonces tal experiencia tiene
el potencial de moderar el posible efecto curvilineo del capital relacional en el desempeiio
financiero de la empresa. Una sintesis de este argumento sugiere la siguiente hipotesis.

H?2. La experiencia en relaciones inter-organizacionales modera el efecto curvilineo-
invertido del capital relacional en el desemperio financiero de la empresa en una forma
tal, que a niveles medios de capital relacional la rentabilidad es mas alta cuando la
experiencia es alta que cuando es baja.
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Método de investigacion

Datos y muestra

Para efectos de esta investigacion, las relaciones que una empresa tiene con otras se opera-
cionalizan como aquellas alianzas estratégicas y joint ventures (inversiones conjuntas) que
¢ésta formo durante un periodo de tiempo.

En congruencia con una variedad de estudios sobre relaciones inter-organizacionales, la
muestra de empresas requerida para verificar las hipotesis planteadas fue obtenida de la base
de datos SDC Platinum®. Esta base de datos es un producto de Thompson Reuters® y pro-
porciona informacion detallada y completa sobre las alianzas y joint ventures llevadas a cabo
por las empresas mas importantes de una gran cantidad de paises. Solo aquellas empresas
mexicanas que llevaron a cabo una o mas alianzas o joint ventures durante el periodo de
tiempo que va del afio 2000 al afio 2005 y que cotizan en algun mercado de valores fueron
tomadas en cuenta. Entre los mercados de valores considerados estan el New York Stock
Exchange (ONYSE), el American Exchange (OAMEX) y la Bolsa Mexicana de Valores
(©BMV). La informacion financiera de las empresas que cotizan en NYSE y AMEX fue
obtenida de la base de datos Standard & Poors Compustat®. La informacion financiera de
las empresas que cotizan en BMV fue obtenida directamente de tal organismo. Informacion
complementaria fue obtenida de la base de datos ©Hoover's que es un producto de © Dun
& Bradstreet.

La limitacion temporal de 1a muestra obedece a que a la fecha en que los datos necesarios
para llevar a cabo esta investigacion fueron recolectados no se tuvo acceso a los datos que
la SDC Platinum publicé con anterioridad a 1995 y con posterioridad al afio 2005. El limite
inferior de la muestra es el afio 2000, pues como se vera mas adelante se requiere informacion
adicional de por lo menos cinco afios anteriores al inicio del periodo de estudio para calcular
la experiencia que las empresas tienen en relaciones con otras organizaciones. Solo se con-
sideran las empresas que cotizan en bolsa debido a que inicamente ellas publican informacion
necesaria para analizar su desempefio financiero.

En total, la SDC Platinum reporta 60 empresas mexicanas que formaron al menos una
alianza o joint venture durante el periodo de tiempo especificado. Dado que 31 organizaciones
fueron eliminadas debido a que no cotizan en bolsa, la muestra final empleada en este estudio
incluye 29 empresas. Para el afio 2005, el promedio de ventas de las compaiiias bajo analisis
fue de 38, 545,437 miles de pesos, por lo que se pueden considerar como grandes de acuerdo
a los criterios de la Secretaria de Economia de México.

No obstante, dado que las empresas incluidas en la muestra fueron examinadas cada vez
que realizaban una nueva alianza o joint venture, y a que varias de éstas llevaron a cabo mas
de un trato de este tipo durante el periodo especificado, la muestra final se compone de un
total de 118 observaciones. Examinar a las empresas cada vez que realizan una alianza o
joint venture es apropiado para analizar los cambiantes efectos del capital relacional en el
desempeiio financiero pues cada vez que una empresa se asocia con otra su capital relacional
cambia. El minimo de tratos realizado por una empresa en la muestra es dos y el maximo
veinte.
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Operacionalizacion de variables

Variable dependiente: Desemperio financiero. Esta variable se operacionaliza como el retorno
sobre los activos (ROA) de las empresas bajo estudio en el afio fiscal cuando ocurre una
determinada alianza o joint venture. E1 ROA es una de los indicadores mas utilizados en
administracion estratégica y finanzas para medir las implicaciones financieras de las acciones
empresariales (véase por ejemplo: Delong & Deyoung, 2007). El uso de este indicador finan-
ciero permite que los resultados de esta investigacion puedan ser comparados con el de otras
investigaciones que utilizan el mismo indicador (por ejemplo: Goerzen, 2007). ROA se mide
como la utilidad neta dividida sobre los activos totales. Agle, Mitchel y Sonnefeld (1999)
sugieren promediar el ROA de un afio focal con el del afio inmediato anterior para reducir
sesgos causados por posibles observaciones anuales atipicas.

Variable independiente: Capital relacional. Para medir esta variable se realizaron varios
calculos. Primero, durante un periodo de tiempo de cinco afios (contados desde la fecha de
formacién de una determinada alianza o joint venture entre los afios 2000 y 2005 hacia atras)
se identifico a todas aquellas empresas con las que una empresa en particular estaba relacio-
nada por lo menos con una alianza o joint venture. El limite de cinco afios obedece a que
después de este tiempo los efectos de aprendizaje de las relaciones entre organizaciones
tiende a declinar (Hoang & Rothaermel, 2005). Posteriormente, se contaron todas las alianzas
y joint ventures que la empresa en particular formé con cada una de las empresas con las
que en el paso anterior se detectd que se habia relacionado. Esto se llevé a cabo de un modo
similar al utilizado por Gulati, et al. (2009) para medir experiencia en alianzas con los mismos
compafieros. El nimero de alianzas y joint ventures que la empresa formo con cada una de
las entidades con las que estaba relacionada se promedio para obtener un indicador de capital
relacional.

El indicador de capital relacional empleado en esta investigacion es inédito. No obstante,
se considera valido, pues encapsula la nocién basica de éste como un producto de la inter-
accion constante y estrecha entre organizaciones. Es de notar que entre mayor es el promedio
de alianzas y joint ventures que una empresa ha llevado a cabo con aquellas organizaciones
con las que esta relacionada, mas constante y estrecha se infiere la relacion con ellas, y por
lo tanto mas alto se presume su capital relacional.

Variable moderadora: Experiencia en relaciones inter-organizacionales. En congruencia
con la literatura sobre alianzas estratégicas (por ejemplo: Anand & Khana, 2000), esta variable
se mide como el niimero total de alianzas estratégicas y joint ventures que una empresa de-
terminada formé durante los cinco afios anteriores inmediatos al anuncio de una alianza o
joint venture en particular. Hoang y Rotheaermel (2005) sugieren, y encuentran, que después
de cinco afios los efectos de la experiencia estan sujetos a rendimientos decrecientes.
Variables control. Para asegurar su validez interna y minimizar la probabilidad de encontrar
relaciones espurias, un estudio debe estar disefiado en una forma tal que minimice algunas
hipotesis rivales que pudiesen explicar o afectar la covariancia entre variables. En esta in-
vestigacion se incluyen los siguientes controles:

» Aiio. Con el objetivo de minimizar potenciales efectos macroecondomicos en el ROA de
las empresas bajo analisis se incluyen variables dummy por cada afio considerado en la
muestra. E1 2000 es el afio base.
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* Tamario de la empresa. Este factor se controla ya que puede afectar la rentabilidad de
la organizacién al simultaneamente facilitarle un costo de capital bajo y disminuir su
riesgo (Chang & Thomas, 1989). Aunque las empresas bajo analisis son grandes (como
se indica anteriormente), el tamafio se controla porque aun dentro de esta categoria las
empresas difieren considerablemente en su tamafio. En esta investigacion el tamafio de
las empresas se mide como el logaritmo natural de los activos totales de éstas. La escala
logaritmica se utiliza para suavizar las discrepancias entre los datos obtenidos.

*  Apalancamiento de la empresa. El apalancamiento financiero se debe controlar, pues es
un factor que al influir en la relacién entre el riesgo y el retorno econémico de la empresa
puede afectar su rentabilidad (Jensen, 1989). En esta investigacion el apalancamiento
financiero se mide como la division de la deuda total de las empresas entre sus activos
totales.

*  Proporcion de joint ventures a alianzas estratégicas en el portafolio total de relaciones
inter-organizacionales de una empresa (Proporcion jv/ae). Esta variable es controlada
ya que una alta proporcion de joint ventures en el portafolio de relaciones de la empresa
puede fomentar un desempefio financiero alto. Ya que una joint venture implica una
importante inversion de capital, las empresas que las llevan a cabo estan mas compro-
metidas a lograr una rentabilidad alta que aquéllas que forman alianzas estratégicas sin
compromisos importantes de capital.

»  Sector industrial. Es de notar que en los siguientes analisis también se controld por el
sector industrial primario al que pertenecen las empresas incluidas en la muestra. Dado
que en un analisis preliminar no se detectaron efectos industriales significativos, el control
de sectores no se incluye en los analisis que se presentan a continuacion.

Analisis y resultados

La Tabla 1 muestra algunas estadisticas descriptivas de las variables bajo estudio asi como
correlaciones bivariadas entre ellas. Como se observa, el ROA de las empresas y su capital
relacional no parecen tener una asociacion lineal significativa; lo cual sugiere que tal relacion
puede ser cuadratica tal y como se propone en la hipdtesis 1. Por su parte, la experiencia en
relaciones inter-organizacionales tiene una relacion positiva y marginalmente significativa
con la rentabilidad de las empresas. A primera instancia, este resultado pone en duda el
caracter moderador de la experiencia, pues de acuerdo con Baron y Kenny (1986) una variable
moderadora no deberia tener una relacion significativa con la variable dependiente de una
ecuacion de regresion. Ademas, el que la experiencia esté asociada significativamente con
el capital relacional sugiere posibles problemas de multicolinealidad en el analisis del efecto
moderador. Algunas de las variables control muestran relaciones significativas entre ellas.

Tabla 1: Estadisticas Descriptivas y Correlaciones
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La técnica econométrica empleada para verificar las hipdtesis anteriormente presentadas es
la regresion de series de tiempo transversales de efectos fijos por el método de minimos
cuadrados (OLS, ordinary least squares por su acronimo en inglés). Esta técnica corrige por
la auto-correlacion del error debido a efectos invariantes especificos a cada empresa al insertar
un término de error que se asume constante sobre el tiempo (Greene, 2003). En la presente
investigacion es importante controlar por tales efectos especificos debido a que los datos
obtenidos constituyen un panel desbalanceado que incluye varias observaciones de las mismas
empresas a través de los afios especificados. La estimacion por efectos fijos fue elegida
debido a que el resultado de la prueba de Hausman rechaza la hipotesis de la aleatoriedad
de los residuales (y 2=19.77, p <0.05). La técnica elegida controla los factores especificos
de la empresa (heterogeneidad no observada como el talento gerencial o la cultura organiza-
cional) que pudiesen afectar la influencia de la variable independiente sobre la variable de-
pendiente (Greene, 2003; Wooldridge, 2010).

La Tabla 2 contiene cuatro modelos de estimacion que verifican las hipdtesis de este trabajo.
En esta tabla, los nimeros sin paréntesis representan coeficientes de regresion, y aquéllos
con paréntesis errores estandar. E1 Modelo 1 de dicha tabla sugiere que existen efectos par-
ticulares a cada afio (presumiblemente macroeconémicos) que afectan el desempeiio de las
empresas y que difieren del afio 2000 (el aio base). E1 Modelo 1 sugiere también que el
tamafio de la empresa, su grado de apalancamiento y su proporcion de joint ventures a alianzas
estratégicas tienen un efecto significativo en el ROA, y por lo tanto justifican su control ya
que pueden contaminar los posibles efectos del capital relacional sobre éste.

La hipétesis 1 sugiere que el capital relacional tiene un efecto curvilineo-invertido en el
desempeilo financiero de la empresa. Aiken y West (1990) indican que para verificar la exis-
tencia un efecto de este tipo, en una ecuacion de regresion se deben incluir tanto efectos
lineales como cuadraticos de la variable independiente. Si ambos efectos son estadisticamente
significativos, siendo el lineal de signo positivo y el cuadratico de signo negativo, entonces
se puede decir que una variable tiene un efecto curvilineo-invertido sobre otra. Es de notar
que en los analisis que siguen se utilizan variables centradas a la media para evitar multico-
linealidad entre efectos lineales, cuadraticos e interacciones.
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Tabla 2: Estimacion OLS de efectos fijos sobre el ROA

En la Tabla 2, el Modelo 2 incluye, ademas de las variables control, efectos lineales y
cuadraticos del capital relacional. Dado que los coeficientes de estos efectos son significativos
y ademas siguen el patrdn sugerido de signos, la hipédtesis 1 es soportada. El efecto cuadratico
del capital relacional sobre el desempefio financiero de la empresa se ilustra en la Figura 1.
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Figura 1. Efecto Curvilineo-invertido del Capital Relacional
sobre el Desempefio Financiero

La hipétesis 2 indica que la experiencia en relaciones inter-organizacionales modera el efecto
descrito en la hipotesis 1. Aiken y West (1990) sugieren que la verificacion de efectos
moderadores en una relacion cuadratica involucra dos pasos.

Primero, en la ecuacion se deben incluir, ademés de los efectos principales lineales y
cuadraticos de la variable independiente, el efecto principal de la variable moderadora y la
interaccion que se obtiene de multiplicar el efecto lineal de la primera por la Gltima. Si la
mencionada interaccion resulta estadisticamente significativa, entonces se puede decir que
la relacion cuadratica entre dos variables es moderada por una tercera; o lo que es lo mismo:
que se comporta de manera distinta a diferentes niveles de ésta. No obstante, que esta inter-
accion sea significativa no quiere decir que la relacion cambie de concava a convexa —o
viceversa.

En un segundo paso, ademas de lo anterior, a la ecuacion de regresion se agrega la inter-
accion formada por la multiplicacion del efecto cuadratico de la variable independiente por
el efecto lineal de la variable moderadora. Si esta interaccion resulta significativa, entonces
la relacion cuadratica no s6lo cambia a diferentes niveles de la variable moderadora, sino
que también altera su concavidad.

En la Tabla 2, el Modelo 3 incluye, ademas de las variables control y los efectos lineales
y cuadraticos del capital relacional, el efecto principal de la experiencia en relaciones inter-
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organizacionales y la interaccion formada por éste y el efecto lineal del capital relacional.
Debido a que el coeficiente de la interaccion resulta marginalmente significativo, entonces
la hipotesis 2 es solo parcialmente soportada. Ademas, dado que en el Modelo 4, de la Tabla
2, la interaccion entre el término cuadratico del capital relacional y la experiencia en relaciones
inter-organizacionales no es significativa, la posible relacion cuadratica entre el desempeiio
financiero y el capital relacional no cambia su concavidad a los diferentes niveles del capital
relacional.

La Figura 2 ilustra el efecto moderador marginal de la experiencia en relaciones inter-
organizacionales en la relacion entre el capital relacional y el desempeifio financiero. Como se
observa, la relacion entre estas dos variables, aunque diferente en pendiente, no cambia su
concavidad a diferentes niveles de experiencia en relaciones inter-organizacionales. Notable-
mente, el desempeiio financiero de las empresas con alta experiencia en relaciones inter-
organizacionales es s6lo marginalmente mayor al de aquéllas con baja experiencia cuando el
capital relacional es mediano. Se observa también que a niveles relativamente bajos de capi-
tal relacional, las empresas con baja experiencia son incluso, aunque minimamente, mas
rentables que aquellas cuya experiencia es alta. La Figura 2, por lo tanto, provee también
solo un soporte parcial para la hipotesis 2.

Es de notar que los resultados anteriormente descritos fueron replicados utilizando el re-
torno sobre el capital (ROE) como medida de desempeiio. No se encontraron diferencias
significativas entre los resultados obtenidos mediante la utilizacion de este indicador y
aquéllos obtenidos mediante la utilizacion del ROA.

Figura 2. El Efecto Curvilineo-invertido del Capital Relacional sobre el Desempefio Financiero
a Diferentes Niveles de Experiencia en Relaciones Inter-organizacionales
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Discusion

Encabezando un andlisis detallado del efecto del capital relacional en el desempefio financiero
de la empresa, este estudio se enfoco en examinar un fendmeno poco considerado en la lite-
ratura relevante al tema. Esto es: que la influencia del capital relacional en el desempefio
financiero no es lineal y esta sujeta a moderacion por parte de diversos factores que pueden
alterar su forma y fuerza. Recurriendo a la teoria de las relaciones sociales débiles, este
estudio brinda evidencia que ayuda a considerar la importancia del capital relacional bajo
una optica diferente.

Los resultados de esta investigacion confirman parcialmente, ademds de extender, el
conocimiento actual sobre el efecto del capital relacional en la rentabilidad empresarial. La
investigacion sobre la dimension relacional del capital intelectual supone generalmente que
el conocimiento incrustado en ésta es incrementalmente benéfico para la empresa. En otras
palabras, que a mayor capital relacional mayor puede ser la rentabilidad de una organizacion.
No obstante, los resultados reportados en este documento muestran que éste no es necesaria-
mente el caso, y que al contrario de lo que generalmente se supone, el capital relacional
definido como las relaciones fuertes que una organizacion tiene con otras entidades no s6lo
alcanza a tener un valor incrementalmente decreciente, sino que después de cierto punto
tiene un efecto progresivamente negativo en el desempeiio financiero. Esta evidencia sugiere
que las empresas deben poner atencion a sus relaciones débiles, pues éstas pueden ser im-
portantes para aumentar su capital intelectual, y en consecuencia sus ganancias.

Dicho lo anterior, esta investigacion también muestra evidencia de que los efectos del
capital relacional en el desempefio financiero son contingentes sobre una variedad de factores;
en el caso concreto de esta investigacion: sobre la experiencia que la empresa puede tener
en relaciones inter-organizacionales. Generalmente, la literatura que aborda los efectos del
capital relacional supone que éstos son constantes bajo una mayoria de circunstancias. Si
bien los resultados de esta investigacion se circunscriben a sélo un factor, éstos indican que
tal no es el caso y que se deben explorar las condiciones bajo las cuales el capital relacional
contribuye en mayor medida a las utilidades de la empresa.

En una forma mas concreta, en este estudio se encuentra que la experiencia en relaciones
inter-organizaciones puede afectar el efecto del capital relacional en formas imprevistas. Si
bien los resultados anteriormente presentados sugieren que las consecuencias econéomicas
del capital relacional pueden variar de acuerdo a la experiencia de la empresa en relaciones
con otras entidades en una forma tal que a niveles medios de capital relacional las empresas
con amplia experiencia son un poco mas rentables que aquéllas cuya experiencia es limitada,
también sugieren que una experiencia alta no siempre tiene un efecto benéfico. De hecho, a
un nivel relativamente bajo de capital relacional las empresas con poca experiencia son li-
geramente mas rentables que aquéllas con experiencia amplia —como lo revela la Figura 2.
Y aunque esto podria poner en duda los beneficios de la experiencia en relaciones inter-
organizacionales, el desempefio financiero de las empresas con una experiencia alta decrece
menos conforme el capital relacional aumenta que el de las empresas con baja experiencia.
Este hallazgo sugiere que, efectivamente, de la experiencia las empresas parecen aprender
a ganarse la confianza de sus compaieras de relacion y, por lo tanto, pueden absorber de
ellas conocimientos y capacidades que eventualmente realzan su desempefio financiero. En
sintesis, la experiencia si importa y es benéfica para la empresa.
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Desde un punto de vista meramente teorico, esta investigacion también brinda soporte a
la teoria de la fortaleza de las relaciones sociales débiles ya que apoya una de sus proposi-
ciones fundamentales. Esto es: que las relaciones fuertes, ya sea individuales u organiza-
cionales, no siempre son benéficas. Los resultados de esta investigacion, por lo tanto, hacen
eco a aquéllos (por ejemplo: Capaldo, 2007), que han mostrado las potenciales desventajas
de las relaciones fuertes para las empresas.

Se reconoce, por supuesto, que como todas las investigaciones, la presente exhibe pro-
blemas de disponibilidad de datos y otras limitantes que restringen la generalizacion y poder
explicativo de los resultados obtenidos. Aunque los hallazgos son sugerentes, éstos realmente
no sefialan cudl es el nivel de capital relacional en el que las empresas maximizan sus bene-
ficios economicos. Adicional, y quiza mas importantemente, los hallazgos aqui reportados
estan circunscritos a una definicién y operacionalizacion de capital relacional (alianzas y
joint ventures) que no es del todo prevalente en la literatura sobre capital intelectual. Si los
resultados se sostienen, o cambian de acuerdo a otras perspectivas tedricas con otras defini-
ciones y operacionalizaciones del concepto en mencion es un asunto que motiva futuras in-
vestigaciones sobre el tema.

También es importante hacer notar que los hallazgos reportados en este documento no
sugieren causalidad —que el capital relacional causa el ROA. Cabe recordar que el objetivo
de este trabajo es demostrar que el capital relacional tiene un efecto curvilineo en el desem-
pefio financiero mas no explicarlo. El ROA de las empresas es una funcion de multiples
factores que estan fuera del alcance de esta investigacion.

Al final, este estudio aporta al entendimiento del efecto del capital relacional sobre el
desempeilo financiero de las organizaciones modernas. Mientras que existe soporte para in-
dicar a las empresas que la construccion y fortalecimiento de su capital relacional puede ser
rentable, también lo existe para indicarles que, como en muchos otros aspectos, el mejor
nivel de capital relacional es aquél que se aleja del exceso. Es nuestro deseo que el presente
documento sea una pieza que motive a otros investigadores a describir y entender en una
forma mas clara y concienzuda los efectos fascinantes del capital relacional.
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La agricultura espaiiola ante la reforma de la PAC

Emilio J. Gonzalez, Universidad Auténoma de Madrid, Espana

Resumen: La Union Europea ultima una nueva reforma de la politica agricola comun por la que
pretende conseguir que la actividad del sector agrario esté cada vez mds enfocada hacia el mercado
¥, de forma simultanea, que proporcione alimentos de calidad, coadyuve a la conservacion del medio
ambiente y mantenga comunidades rurales viables. Sin embargo, esos objetivos pueden estar en
entredicho para el caso espariol, debido a que la reduccion de las ayudas que prevé puede estimular
un nuevo proceso de abandono de tierras y a que la reforma no tiene en cuenta las particularidades
de Esparia en cuanto a calidad del suelo y, sobre todo, que segun las estimaciones de la Comision
Europea, puede ser el pais de la UE mas afectado por el cambio climatico.

Palabras Clave: politica agricola comun, marco financiero plurianual, desacoplamiento, pagos directos,
renta agraria, demografia, pautas alimenticias, cultivos energéticos, petroleo, fertilizantes, productividad,
cambio climatico

Abstract: The European Union is about to finish a new reform of the Common Agricultural Policy. It
tries getting that agricultural sector focuses more towards market and, simultaneously, supply with
high quality food, help to preserve the natural environment and keep rural communities with economic
viability. However, for the Spanish case, those targets could be difficult to achieve, because a new cut
in aids can stimulate a new process of giving up the land. Moreover, the reform has not properly taken
into account the poor quality of the Spanish soil and, mainly, that is the State member more affected
by the climate change.

Keywords: Common Agricultural Policy, financial framework, decoupling, direct payments, agrarian
yield, demography, food patterns, energy crops, oil, fertilizers, productivity, climate change

Introduccion

A UNION EUROPEA ultima una nueva reforma de la politica agricola comun, que
entrara en vigor en 2013, por la que pretende conseguir que la actividad del sector
agrario esté cada vez mas enfocada hacia el mercado y, de forma simultanea, que
proporcione alimentos de calidad, coadyuve a la conservacion del medio ambiente
y mantenga comunidades rurales viables. Segun el documento La PAC en el horizonte de
2020: Responder a los retos futuros en el ambito territorial, de los recursos naturales y ali-
mentario, presentado por la Comision Europea el 18 de noviembre de 2010 como base para
la discusion sobre la reforma de la politica agricola comun, “la reforma de la PAC debe
seguir avanzando para reforzar la competitividad, mejorar la utilizacién de los recursos
fiscales y obtener los beneficios de la politica publica efectiva demandada por los ciudadanos
europeos en los &mbitos de la seguridad alimentaria, el medioambiente, el cambio climatico
y el equilibrio social y territorial, con el fin de instaurar un crecimiento mas sostenible, mas
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inteligente y mas inclusivo en las zonas rurales de Europa.”1 Esta declaracion de intenciones
resume a la perfeccion la filosofia de los cambios que pretende poner en marcha el Ejecutivo
comunitario. El problema fundamental para la agricultura espafiola es que el proyecto de
reforma nuevamente considera que todo el territorio comunitario es homogéneo y, por tanto,
no tiene en cuenta las particularidades geograficas de Espafia, que requieren de un tratamiento
diferencial a la hora de alcanzar los objetivos que persigue la nueva politica agricola comtin.

El marco presupuestario y los pagos directos

El marco presupuestario general de la reforma continuara siendo la reduccion paulatina tanto
del gasto en la politica agricola comin como del peso de esta partida en los presupuestos de
la Unién Europea. De hecho, en la propuesta de marco financiero plurianual 2014-2020 que
realiza la Comisioén Europea en su documento Un presupuesto para Europa 2020, presentado
el 29 de junio de 2011, el capitulo de ‘Gastos de mercado y pagos directos’ a la agricultura
se reducira el 9,9% en términos reales a lo largo del periodo de vigencia del marco financiero
plurianual, mientras que el gasto total de la Union Europea se incrementara el 5,7%. Ademas,
esta partida pasara a suponer el 29,6% del total de créditos de compromiso en 2014, frente
al 36,2% que representaba en 2006, y caera hasta el 25,2% en 2020, tal y como se deduce
del siguiente cuadro’:

!'La PAC en el horizonte de 2020. COM(2010) 672 final, pag. 3.
2Un presupuesto para Europa 2020. COM(2011) 500 final, pag. 7.
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Marco financiero plurianual (UE-27) (mill. EUR — precios 2011)
CREDITOS DE
COMPROMISO

1. Crecimiento |64.696 |65.580 [68.133 (69.956 |71.596 |73.768 |76.917 |490.908
inteligente e in-
tegrador

2014 |2015 |2016 |2017 |2018 (2019 |2020 |TOTAL

de los cuales:
cohesion social,
econdmica

y territorial

50.468 |51.543 [52.542 |53.609 [54.798 |55.955 |57.105 |376.020

2. Crecimiento
sostenible: re- |57.386 [56.527 |55.702 |54.861 |53.837 |52.829 |51.784 (392.927
cursos naturales

de los cuales:
gastos de mer-
cado y pagos
directos

3. Seguridady [2.532 |2.571 [2.609 |2.648 [2.687 |2.726 [2.763 |18.535
ciudadania

4. Europa global |9.400 |9.645 |9.845 (9.960 |10.150 |10.380 |10.620 [70.000

5. Administra- |8.542 |8.679 |8.796 |[8.943 (9.073 (9.225 (9.371 |62.629
cién

42.244 141.623 |41.029 [40.420 |39.618 |38.831 |38.060 |281.825

de los cuales:
gasto adminis-
trativo de las in-
stituciones

Total créditos de|142.556|144.002 [ 145.085|146.368|147.344|148.928 (150.7181.025.000
compromiso

6.967 |7.039 |7.108 |7.191 |7.288 |7.385 |7.485 |[50.464

En consecuencia, la reforma de la politica agricola comun va a venir marcada por un pre-
supuesto decreciente para esta partida de gasto, en linea con lo que viene sucediendo desde
1992. Ademas, no parece posible que cuando el Consejo Europeo discuta el marco financiero
plurianual 2014-2020 vayan a cambiar las cosas de manera sensible, teniendo en cuenta que
en los debates sobre el marco financiero plurianual 2007-2013 los paises contribuyentes
netos forzaron la reduccion del techo de gasto de la Union Europea, frente a la propuesta de
la Comision que pedia un incremento del mismo teniendo en cuenta el desafio presupuestario
que representa la ultima ampliacion de la UE a los paises ex comunistas de Europa Central
y del Este, cuyo nivel de desarrollo econémico es muy inferior al de los demas Estados
miembros. No obstante, la propuesta de reforma de la PAC contempla la posibilidad de
renacionalizar una parte de esta politica y que sean los propios Estados miembros quienes
se encarguen de financiarla a través de los presupuestos nacionales. Sin embargo, dada la
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situacion de dificultades de las finanzas publicas en muchos de ellos, debido a la crisis del
euro, y las obligaciones de saneamiento de las mismas que esta imponiendo Alemania para
salvar la Union Econdmica y Monetaria, no parece posible que, a corto plazo, dichos paises
se encuentren en una posicion financiera que les permita asumir el reto de la renacionalizacion
de la PAC. La cuestion es si, con menos recursos, la politica agricola comtin va a ser capaz
de asumir los desafios de futuro que se le plantean.

En este contexto presupuestario, la propuesta de reforma de la politica agricola comtin
continua la tendencia al desacoplamiento de los pagos directos que se inici6é en 2003 y con-
solida el techo maximo de 300.000 euros de pagos directos por explotacion y afio que se
introdujo con ocasion de la reforma de la PAC de 2009. La reduccién de la partida presupues-
taria dedicada a la agricultura supondra un nuevo recorte de las ayudas que se establecera
de acuerdo con el siguiente esquema:

* Entre 150.000 y 200.000 euros anuales por explotacion: -20%
*  Entre 200.000 y 250.000 euros anuales por explotacion: -40%
* Entre 250.000 y 300.000 euros anuales por explotacion: -70%

Este sistema supondra que Espaiia recibira 4.935 millones en 2014 y 4.989 millones anuales
entre 2017 y 2020, ademas de 330 millones para el algoddon y el programa de opciones es-
pecificas para las Islas Canarias. En los tltimos afios, las ayudas recibidas por la agricultura
espaiiola en concepto de pagos directos han ascendido a 5.526 millones de euros de media
anual.

En una propuesta muy criticada por varios Estados miembros, la Comision Europea pre-
tende que el 30% de los pagos directos a la agricultura se destinen a explotaciones que de-
sarrollen una politica verde, lo que implica que el cultivo principal no supere el 70% de la
superficie total, que otros dos cultivos superen al menos el 5% cada uno de ellos y que el
7% se deje en barbecho. En la ganaderia se obtendria esta ayuda si se mantiene un pasto
permanente. Ademas, el Ejecutivo comunitario abre la puerta para que cada pais pueda
realizar pagos desacoplados. Asimismo, Bruselas prevé medidas de intervencion limitada,
a través de compras, en los mercados de cereales, derivados lacteos o vacuno y ayudas al
almacenamiento privado para el aceite de oliva, los derivados lacteos, el bovino, el porcino,
el ovino y el caprino.

Esta reforma sera negativa para los cultivos o zonas que se han beneficiado en los Gltimos
afios de pagos elevados por rendimientos historicos, que ya no se tendran en cuenta, sobre
todo en los regadios, los cereales y el olivar. En cambio, ganaran las zonas que tengan asig-
nados menos rendimientos, en especial la ganaderia sin base territorial. Pero la pregunta
fundamental que sigue en el aire es si después de esta reforma, las explotaciones agrarias
contaran con margenes de explotacion suficientes para acometer las inversiones que requiere
un marco general mas competitivo y orientado hacia el mercado en el que las nuevas tecno-
logias, los nuevos productos y los nuevos métodos de produccion podrian convertirse en
factores competitivos de primer orden.

Retos y objetivos de la futura PAC

Segtn la propuesta de la Comision Europea, el primer reto que se le plantea a la PAC es la
seguridad alimentaria, en el sentido de que la UE debera contribuir a satisfacer la demanda
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mundial de alimentos, por lo que considera esencial que mantenga y aumente su capacidad
de produccion, todo ello en un entorno mas competitivo, mientras los ciudadanos de la UE
exigen alimentos de elevada calidad, que cumplan normas estrictas de seguridad, de calidad
y de bienestar animal. Para la Comision, este contexto representa una oportunidad para los
exportadores de productos agroalimentarios, pero considera también que las perspectivas
de los mercados serdn cada vez mas “inciertas e inestables”. Ademas, advierte de que “la
futura PAC entrara en vigor tras una crisis econémica que ha afectado gravemente a la agri-
cultura y a las zonas rurales, ligdndolas directamente a contextos macroeconémicos mas
amplios que han repercutido en los costes de la produccion agricola. Tras una década de es-
tancamiento, la renta agricola cay6 sustancialmente en 2009, agravando una situacion ya
fragil en que la renta agricola es perceptiblemente mas baja (estimada en un40 % por unidad
de trabajo) que la del resto de la economia, y la renta por habitante en las zonas rurales es
considerablemente inferior (alrededor del 50 %) a la de las zonas urbanas.”

El segundo desafio esta relacionado con el medio ambiente y el cambio climatico. Segiin
la Comision Europea, la agricultura y la silvicultura desempefian un papel clave en la con-
servacion del medio ambiente, la estabilidad del clima y la capacidad de respuesta ante de-
sastres naturales como inundaciones, sequias e incendios, si bien muchas actividades
agrarias también pueden provocar el agotamiento del suelo, la escasez y contaminacion del
agua y la pérdida de biodiversidad y hébitats naturales.

Como tercer y tltimo se encuentra el equilibrio territorial. La Comisiéon Europea reconoce
que la agricultura sigue siendo el motor fundamental de la economia del medio rural en la
UE, hasta el punto de que el 80% del territorio comunitario esta ocupado por actividades
relacionadas con la agricultura y la silvicultura, las cuales representan un 16% del empleo
total en la Union Europea.

Teniendo en cuenta estos desafios, la propuesta de reforma de la PAC que realiza la
Comision Europea establece los siguientes objetivos:

Objetivo 1: Produccion alimentaria viable

» Contribuir a la renta agricola y limitar su variabilidad, teniendo en cuenta que la volati-
lidad de los precios y de las rentas y los riesgos naturales son mas acusados en el sector
agricola que en la mayoria de los demas sectores y que los rendimientos y los niveles de
rentabilidad de los agricultores son de media inferiores a los del resto de la economia;

*  Mejorar la competitividad del sector agricola y aumentar su cuota de valor en la cadena
alimentaria, ya que el sector agricola esta mas disperso que otros sectores de la cadena
alimentaria que estan mejor organizados y tienen, por tanto, mas capacidad de ne-
gociacion; ademas, los agricultores europeos se enfrentan a la competencia del mercado
mundial al tiempo que deben respetar las normas muy rigurosas de medio ambiente,
calidad, seguridad alimentaria y bienestar animal, que exigen los ciudadanos europeos;

» Compensar dificultades de produccion en zonas con limitaciones naturales especificas,
ya que estas regiones se enfrentan a un riesgo cada vez mayor de abandono de la tierra.

Objetivo 2: Gestion sostenible de los recursos naturales y accion por el clima :

3 La PAC en el horizonte de 2020. COM(2010) 672 final, pag. 5
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» Garantizar practicas de produccion sostenibles y mejorar el suministro de bienes publicos
medioambientales, ya que muchos de los beneficios publicos generados por la agricultura
no estan remunerados a través del funcionamiento normal de los mercados;

» Estimular el crecimiento ecoldgico a través de la innovacion, lo que requiere adoptar
nuevas tecnologias, desarrollar nuevos productos, modificar los procesos de produccion
y promover nuevos modelos de demanda, especialmente en el ambito de la bioeconomia
emergente;

* Proseguir las acciones de mitigacion del cambio climatico y de adaptacion al mismo;
dado que la agricultura es particularmente vulnerable a los efectos del cambio climatico,
el hecho de facilitar la adaptacion del sector a los efectos de fluctuaciones extremas del
clima también puede reducir los efectos negativos del cambio climatico.

Objetivo 3: Desarrollo territorial equilibrado :

* Apoyar el empleo rural y mantener el tejido social de las zonas rurales;

*  Mejorar la economia rural y promover la diversificacion a fin de ayudar a los agentes
locales a liberar su potencial y a optimizar la utilizacion de otros recursos locales;

*  Permitir la diversidad estructural de los sistemas agricolas, mejorar las condiciones de
las pequeiias explotaciones agricolas y desarrollar los mercados locales, ya que la hetero-
geneidad de las explotaciones agricolas y de los sistemas de produccion europeos con-
tribuyen al atractivo y a la identidad de las regiones rurales.

Para la Comision Europea, “estos objetivos solo podran alcanzarse si se mantiene el apoyo
publico al sector agricola y a las zonas rurales”. Sin embargo, la politica presupuestaria de
la Unién Europea no parece ser consistente con dichos objetivos.

Perspectivas de la demanda mundial de productos agricolas y
energéticos

La reforma de la politica agricola comun apuesta por una agricultura mas orientada hacia el
mercado que, a través de una mayor demanda de productos agroalimentarios, permita la via-
bilidad de las explotaciones agrarias a pesar de la reduccion de las ayudas. De hecho, la FAO
estima que, en 2050, la demanda mundial de alimentos se habra incrementado en un 70%
en relacion con los niveles actuales, debido a la demografia y a los cambios en la dieta de
miles de millones de personas derivados de la mejora de su nivel de renta.

Las previsiones de evolucion de la poblacién mundial son favorables para la agricultura.
De acuerdo con el US Census Bureau, en el afio 2050 el planeta tendra 9.441 millones de
habitantes, lo que supone un incremento del 37,5% en relacion con los 6.868 millones de
habitantes de 2010. Segtin todas las proyecciones demograficas, a mediados del siglo XXI
se alcanzara el maximo de poblacion de la Tierra, ya que aunque el nimero de habitantes
sigue aumentando, su ritmo de crecimiento se desacelera de forma progresiva desde la década
de 1960, cuando alcanzo6 su maximo con una tasa anual del 2,04%. Desde entonces ha caido
al 1,35% anual a mediados de la década de 1990 y las estimaciones indican que se reducira
hasta el 0,7% anual entre 2025 y 2030 y hasta el 0,33% entre 2045 y 2050.
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Fuente: US Census Bureau

La evolucion de la poblacion, sin embargo, no es el tnico determinante de la demanda de
productos agroalimentarios. Los procesos de desarrollo econémico que estan teniendo lugar
en amplias zonas del planeta, al amparo de la globalizacion, estdn dando lugar a mejoras en
los niveles de renta de los paises en desarrollo que se traducen en un mayor consumo de ali-
mentos. De acuerdo con las estimaciones de la FAO, en su informe WorldAgriculture: towards
2030/2050, el consumo mundial de calorias por persona y dia se incrementara el 12% entre
2000y 2050 como consecuencia, fundamentalmente, del incremento que tendra lugar en los
paises en desarrollo para acercarse cada vez mas a las pautas alimenticias propias de los
paises industrializados.
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Consumo de alimentos per capita (kcal/persona/dia)

1969/71 {1979/81 [1989/91 [1999/01 |2015 |2030 {2050

Mundo 2.411 2.549 |2.704 |2.789  {2.950 |3.040 |3.130
Paises en desarrollo 2.111 2.308  |2.520 |2.654 {2.860 [2.960 |3.070
Africa subsahariana 2.100 2.078 2.106 2.194 2.420 |2.600 {2.830
-excl. Nigeria 2.073  |2.084 |2.032 [2.072  [2.285 |2.490 |2.740

Norte de Africa/Oriente  |2.382 2.834 3.011 2.974 3.080 |3.130 (3.190
Medio

Latinoamérica y Caribe  |2.465  |2.698  |2.689  |2.836  (2.990 [3.120 [3.200

Sur de Asia 2.066 2.084 2.329 2.392 2.660 (2.790 {2.980
Asia Oriental 2.012 2.317 2.625 2.872 3.110 |3.190 |3.230
Paises industrializados 3.046 3.133 3.292 3.446 3.480 [3.520 {3.540
Paises ex comunistas 3.323 3.389 3.280 2.900 3.030 |3.150 {3.270
Fuente: FAO

El cambio en las pautas alimenticias sera no solo cuantitativo, sino que tendra también un
caracter cualitativo ya que se incrementara el peso de la carne, la leche y sus derivados en
la dieta diaria, asi como el de otros alimentos, incluido el pescado y la fruta. Sin embargo,
esto no quiere decir que la dieta vaya a ser mas equilibrada, porque también aumentard el
consumo de otro tipo de alimentos ricos en grasas saturadas o de origen industrial. En cual-
quier caso, el cambio cualitativo afectara, sobre todo, a la demanda de carne, de leche y, en
especial, de cereales, que se incrementara no solo por el mayor consumo humano, sino
también porque el consumo creciente de carne y lacteos implicara aumentar la produccion
de animales, para lo cual se necesitaran mas cereales con que alimentarlos. De hecho, la
FAO calcula que para producir un kilo de carne se precisan seis kilos de cereales.
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Kg/persona/afio 1969/1 {1979/1 |1989/1 |1999/1 {2030 |2050
Cereales, alimentacion 148,7 |160,1 [171,0 |165,4 |165 [162
Cereales, todos los usos 302,8 (3250 |(329,3 |308,7 |331 339
Raices y tubérculos 83,7 73,4 64,5 69,4 75 75
Azcar 22,4 23,4 233 23,6 26 27
Legumbres 7,6 6,5 6,2 5,9 6 6
Aceites vegetales, semillas oleaginosas|6,8 8,3 10,3 12,0 16 17

y productos

Carne 26,1 29,5 33,0 374 |47 52
Leche y derivados, excluida mantequilla|75,3 76,5 76,9 78,3 92 100
Otros alimentos (kcal/persona/dia) 216 224 241 289 325 (340
Total (kcal/persona/dia) 2411 |2.549 |2.704 |2.789 |3.040 {3.130
Cambios en la composicion de la dieta (paises en desarrollo)

Kg/persona/afio 1969/1 {1979/1 |1989/1 |1999/1 {2030 |2050
Cereales, alimentacion 146,3 |161,7 |173,7 |165,7 (166 |163
Cereales, todos los usos 191,8 |219,1 |238,6 (2380 (268 |279
Raices y tubérculos 78,8 69,6 60,1 67,0 75 77
Azlcar 14,7 17,5 19,2 20,7 25 26
Legumbres 9,2 7,8 7,3 6,7 7 7
Aceites vegetales, semillas oleaginosas|4,9 6,5 8,6 10,4 14 16

y productos

Carne 10,7 13,7 18,2 26,7 38 44
-Paises en desarrollo sin China y Brasil | 10,7 12,5 13,6 15,9 26 32
Leche y derivados, excluida mantequilla|28,6 34,0 38,1 452 67 78
Otros alimentos (kcal/persona/dia) 123 140 171 242 285 300
Total (kcal/persona/dia) 2.111  (2.308 |2.520 |2.654 (2.960 [3.070
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Cambios en la composicion de la dieta (paises industrializados)

Kg/persona/afio 1969/1 {1979/1 |1989/1 |1999/1 {2030 [2050
Cereales, alimentacion 132,3 1394 (1544 1624 [159 |[156
Cereales, todos los usos 531,1 |542,0 |543,7 |591,8 |641 [665
Raices y tubérculos 74,2 67,1 69,4 66,7 61 57
Azcar 40,5 36,7 32,6 33,1 32 32
Legumbres 3,4 2,8 32 3,6 4 4

Aceites vegetales, semillas oleaginosas|13,2 15,7 18,5 21,5 24 24
y productos

Carne 69,7 78,5 84,3 90,2 99 103
Lechey derivados, excluida mantequilla|189,1 {201,0 (211,2 |214,0 |223 |227
Otros alimentos (kcal/persona/dia) 486 500 521 525 565 |580
Total (kcal/persona/dia) 3.046 (3.133 |3.292 |3.446 |3.520 [3.540

Fuente: FAO

El tercer pilar sobre el que se asientan las perspectivas favorables de la demanda de productos
agrarios se refiere a los cultivos energéticos. Su importancia deriva de las caracteristicas de
la estrategia energética de los paises industrializados, basada en tres principios: la seguridad
del suministro, que éste sea a precios que no estrangulen el crecimiento econdmico y que la
produccién y consumo de energia sean respetuosas con el medio ambiente. La seguridad en
el suministro implica que las fuentes del mismo dependan cada vez menos de paises politica-
mente inestables o con relaciones dificiles con Occidente, lo que supone que los paises in-
dustrializados necesitan contar con fuentes propias de energia. Asimismo, el acceso a la ener-
gia ha de ser a precios razonablemente baratos, una condicion que el petréleo esta dejando
de cumplir. Por tltimo, la energia debe ser limpia, lo que no sucede ni con el petrdleo ni con
el carbon. Teniendo en cuenta estas caracteristicas de la politica energética en el siglo XXI,
los biocombustibles estan llamados a desempeifiar un papel cada vez mas importante porque
permiten el autoabastecimiento de energia, porque las nuevas generaciones de biocombustibles
son cada vez mas baratas y porque es una energia limpia. Ademas, los avances tecnologicos
en este sentido estan permitiendo obtener biocombustibles con un contenido energético cada
vez mas elevado hasta el punto de que ya han empezado a realizarse pruebas con ellos como
combustible para aviones, mientras que el balance energético en su produccion es cada vez
mas favorable porque se va consiguiendo consumir cada vez menos unidades de energia por
cada unidad de energia de biocombustibles que se obtiene en el proceso productivo. Por ul-
timo, a pesar de que ya estamos en la cuarta generacion de biocombustibles, algunos de ellos
todavia son caros de fabricar, pero empiezan a ser rentables a medida que sube el precio del
petroleo.

La Comision Europea, en su documento Energy 2020. A strategy for competitive, sus-
tainable and secure energy, publicado el 10 de noviembre de 2010, se ha hecho eco de estas
cuestiones y ha establecido una estrategia energética basada en los principios de seguridad
del abastecimiento, competitividad y respeto al medio ambiente en la cual incluye como
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objetivo que, en 2020, el 20% como minimo del consumo total de energia de la Union
Europea proceda de las energias renovables. Los biocombustibles son una de ellas y, por
tanto, parecen llamados a desempeiar un papel importante en las estrategias energéticas del
siglo XXI, al menos en los paises desarrollados. De hecho, la OCDE y la FAO, en su publica-
cion conjunta Agricultural Outlook, estiman que la producciéon mundial de biodiesel se in-
crementard el 763,5% entre 2005 y 2020 mientras que la de etanol crecera el 220,2%. Dado
que la materia prima para la produccion de biocombustibles procede, en su mayoria, de los
cultivos energéticos; dado el impulso que se esta dando en los paises industrializados, y en
especial en la Union Europea, a la utilizacion de energias renovables, y dado el liderazgo de
la Unioén Europea en este sector, cabe deducir unas perspectivas favorables de demanda para
la agricultura europea como consecuencia de las estrategias energéticas de las economias
mas avanzadas del mundo.

Fuente: OCDE-FAO Agricultural Outlook

85



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Fuente: OCDE-FAO Agriculture Outlook

Demografia, cambio en las pautas dietéticas de una gran parte de la poblacion, derivado de
la mejora de su nivel de renta, e impulso a las energias renovables se convierten, por tanto,
en factores estimuladores de la demanda de productos agroalimentarios que, para la Comision
Europea, justifican que la politica agricola comun se apoye cada vez menos en las ayudas a
las explotaciones agrarias y tenga una orientacién cada vez mas marcada hacia la produccion
para el mercado, dado que una demanda creciente de productos agrarios deberia traducirse
en mayores ingresos para las explotaciones agroalimentarias. Ahora bien, la viabilidad de
dichas explotaciones no depende tan s6lo de una demanda creciente. Los costes a los que se
enfrentan también cuentan. Y los dos primeros factores que explican la evolucion creciente
de la demanda de productos agroalimentarios a lo largo del siglo XXI también pueden explicar
una evolucion creciente de los costes de produccion.
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Fuente: Agencia Internacional de la Energia

Segun las estimaciones de la Agencia Internacional de la Energia4, la demanda mundial de
energia se incrementara en un tercio de aqui a 2035, como consecuencia del aumento de la
poblacion mundial asi como del nivel de vida de buena parte de ella. E1 90% del crecimiento
de la demanda se debera a los paises que no pertenecen a la OCDE, esto es, a las economias
emergentes, entre las que destaca China, que actualmente consume un 30% de la energia
que emplea Estados Unidos pero que, en 2035, consumird un 70% mas que la economia
norteamericana. En gran medida, el aumento de la demanda de energia se debera a los
transportes y, en menor grado, al desarrollo industrial de las economias emergentes. Como
consecuencia de ello, la demanda de petroleo se incrementard, lo que obligara a las compaiiias
productoras a realizar mds inversiones en capacidad de extraccidn, transporte y refino. La
extraccion sera cada vez mas costosa, puesto que las reservas de petroleo que son facilmente
accesibles se van agotando y, por tanto, serd necesario obtenerlo de aquellas otras de mas
dificil acceso, bien porque se encuentran a mucha mas profundidad, tanto en la tierra como
en el mar; bien porque se encuentran en zonas que, por razones climaticas o geologicas, re-
quieren de técnicas especiales de perforacion y extraccion del crudo. En este contexto, con
una demanda mundial de crudo fuertemente creciente y con una extracciéon cada vez mas
costosa, la Agencia Internacional de la Energia prevé que el petréleo seguird encareciéndose
a ritmos superiores a los de su tendencia historica y alcanzara en 2035 una cotizacién media
anual de 210 doélares por barril. Seglin las estimaciones de la propia Agencia, los cambios
que puedan tener lugar en la coyuntura macroeconémica internacional tendrdn un efecto
marginal sobre la evolucion de la demanda mundial de petrdleo y, por consiguiente, no
modificardn apenas sus previsiones en relacion con los precios.

* World Energy Outlook 2011.

87



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Fuente: Agencia Internacional de la Energia

Para la agricultura europea, este escenario de precios del petroleo puede suponer tanto una
oportunidad como, sobre todo, un serio problema. La oportunidad surge por el lado de los
cultivos energéticos. Cuanto mas crezca el precio del petrdleo, mas tipos de biocombustibles
seran rentables, lo que, a medida que avance su desarrollo, en especial en contenido energético
y en reduccion de costes de produccion, puede incrementar su demanda y, por tanto, la
rentabilidad de los cultivos energéticos. Los problemas vienen por el lado del petréleo, que
es un input importante dentro del proceso productivo de las explotaciones agrarias. Los
precios de la energia se encuentran estrechamente vinculados con los del crudo, con lo cual,
cuanto mas altos sean éstos, mayores seran los costes energéticos que tendran que afrontar
las explotaciones agrarias. Ademas, el gas, cuyo precio también se encuentra muy vinculado
con el del petrdleo, es un elemento necesario para la produccion de fertilizantes y puede
llegar a suponer hasta un 90% del coste total de la misma. En consecuencia, si se encarece
el petrdleo, también lo hara el gas y, por derivada, los fertilizantes. Por tanto, si el crecimiento
de los precios energéticos y de los fertilizantes se acelera mas que el incremento de los precios
agricolas se producird una caida de la renta agraria, con lo que el potencial de beneficios de
una mayor demanda de productos agrarios se perdera porque no podra traducirse en una
mayor rentabilidad de las explotaciones agrarias. De hecho, esté situacién se produjo en la
década pasada, en especial durante la crisis de los alimentos y del petréleo de 2007 y 2008.
Durante la misma, los precios de los alimentos a nivel mundial se incrementaron fuertemente,
como demuestran los dos graficos siguientes.
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Fuente: Ministerio de Economia y Hacienda

Fuente: FAO

A pesar de este comportamiento de los precios de los productos agrarios, la cotizacion del
petroleo se incrementé mucho mas, con lo que se produjo un estrechamiento de los margenes
de beneficio de las explotaciones agrarias que provoco la caida de la renta agraria. Incluso,
en algunos tipos de cultivos, los agricultores registraron pérdidas debido al encarecimiento
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del petrdleo y de los fertilizantes. El siguiente grafico muestra la evolucion comparada de
los precios mundiales del petroleo y los alimentos, mientras que en el siguiente cuadro se
puede apreciar la caida de la renta agraria en la Unién Europea como consecuencia del en-
carecimiento tanto de la energia como de los fertilizantes.

Fuente: Ministerio de Economia y Hacienda

Gasto en energia y fertilizantes
y precios y renta agrarios en la Unidén Europea
(2005=100)

Energia Fertilizantes Precios Renta agraria
2003 80,5 92,3 101,3 100,1
2004 86,7 98,0 102,0 106,8
2005 100,0 100,0 100,0 100,0
2006 108,5 102,1 105,0 103,8
2007 110,2 114,2 115,4 114,2
2008 128,2 149,3 121,8 109,8
2009 108,1 131,4 108,3 98,5
2010 125,7 118,4 116,9 110,0

Fuente: Eurostat

Como se puede apreciar en el grafico, desde 2002 el precio del petrdleo ha crecido mucho
mas que los precios mundiales de los alimentos. Sin embargo, el encarecimiento del crudo
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ha provocado la subida de los precios de la energia y, especialmente, de los fertilizantes que
pagan las explotaciones agrarias de la Uniéon Europea y, entre ambos, la reduccion de la
renta agraria en 2005, 2008 y 2009. Ademas, mientras el precio pagado por la energia se
incremento el 56,15% y el de los fertilizantes subi6 el 28,28% en el periodo 2003-2010, la
renta agraria solo se increment6 el 9,89%, lo que indica un deterioro de los margenes de la
explotacion agraria de la UE a pesar de la subida de los precios mundiales de los alimentos
y de las ayudas que percibe de la politica agricola comun. Dicho de otra forma, la presion
alcista sobre los precios del petroleo, y, por tanto, de la energia y de los fertilizantes, que
provoca tanto el aumento de la poblacion mundial como el nivel de renta de las economias
emergentes impide que la explotacion agraria de la UE pueda aprovechar el crecimiento de
los precios mundiales agrarios derivado de la presion demografica, de los cambios en la dieta
de cientos de millones de personas y del impulso a los cultivos energéticos, lo que no con-
cuerda con el objetivo 1 de la nueva politica agricola comun.

En este contexto, la cuenta de resultados de la explotacion agraria europea y, por tanto,
la renta agraria, podria mejorar si las subidas en los costes de produccion se trasladan a los
precios finales. Sin embargo, esta posibilidad se enfrenta con un serio obstaculo. Una de las
caracteristicas de la nueva politica agricola comun es abrir cada vez mas el sector a la com-
petencia internacional, bien mediante la reduccion de la proteccion a la agricultura
comunitaria, bien mediante acuerdos internacionales como los firmados con Mercosur o
Ucrania, dos de los grandes y mas eficientes productores agrarios mundiales, con lo que la
posibilidad de subir precios queda limitada en tanto en cuanto la misma puede suponer la
pérdida de mercados intra y extracomunitarios. La otra via posible es el incremento de la
productividad del sector europeo, en linea con los Objetivos 1 y 2 de la nueva politica agricola
comun. Sin embargo, dada la desaceleracion en el crecimiento de los rendimientos de la
tierra que se esta produciendo en la Union Europea, dichos aumentos de productividad s6lo
seran posibles mediante mas inversiones. La cuestion es si la explotacion agraria europea
tiene capacidad para acometerlas en un contexto de ayudas decrecientes y reduccion de
margenes empresariales.

Este hecho plantea un segundo aspecto, relacionado con cuestiones estratégicas. En teoria,
la accion de las fuerzas del mercado en el sector agricola deberia premiar al productor mas
eficiente, desplazando o dejando fuera al menos ineficiente o productivo. Si el primero no
pertenece a la UE y el segundo si, el mercado comunitario pasara a abastecerse, en todo o
en parte, a través de las importaciones. Sobre el papel, en principio, no hay ninguin problema
hasta que empiezan a considerarse los elementos estratégicos. La produccion agricola, a
diferencia de la industrial, no se puede incrementar a voluntad del productor y en el momento
en que éste lo desee. Por el contrario, las cosechas, en su inmensa mayoria, responden a
ciclos anuales y la cantidad de producto depende, fundamentalmente, de un elemento que
no esta bajo el control del agricultor: el clima. Si un afio se produce una mala cosecha en
los paises de los que pudiera abastecerse la UE, entonces podria suceder que dichas naciones
optaran por restringir las exportaciones para evitar subidas de precios y desabastecimiento
en sus respectivos mercados nacionales. Es, por ejemplo, lo que hicieron los productores de
arroz en 2007, desabasteciendo al mercado estadounidense, o Rusia con los cereales entre
2007 y 2010. En este caso, si la UE no cuenta con productores propios, careceria de capacidad
de respuesta frente a la interrupcion del flujo de abastecimientos.

Ademas, algunos paises productores han empezado a considerar el comercio internacional
de productos alimentarios con el mismo caracter que tiene el petroleo para la OPEP y han
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propuesto la creacion de carteles para reducir los intercambios y forzar subidas de precios.
Vietnam lo hizo con el arroz en 2007. En 2008, en los mercados internacionales corrio el
rumor de que Ucrania, el tercer productor de cereales del mundo, iba restringir sus exporta-
ciones debido a una mala cosecha. Al momento, los precios de los cereales se incrementaron
el 50%. Al dia siguiente, el Gobierno ucraniano desmintio semejante posibilidad y los precios
regresaron de forma automatica a su nivel precedente. Este hecho no pasé desapercibido en
Moscu e, inmediatamente, el Kremlin envi6 a Kiev a su ministro de Asuntos Exteriores para
negociar con Ucrania la creacion de un cartel del cereal junto con Rusia y Kazajstan, a lo
que este ultimo pais se negd porque pertenece a la Organizacion Mundial del Comercio, que
prohibe estas practicas, mientras que Rusia y Kazajstan no son miembros. Estos dos ultimos
paises continian actualmente con su presion sobre Ucrania para formar dicho cartel. Estos
acontecimientos demuestran que la produccion de alimentos, o, mejor dicho, la garantia de
abastecimiento a precios razonables puede ser una cuestion estratégica, como lo es en el
caso de la energia. Sin embargo, en las propuestas y debates sobre el futuro de la agricultura
en la Unioén Europea no se contempla esta cuestion.

Las particularidades del caso espaiiol

Todas las cuestiones anteriores afectan a todos los paises de la Union Europea sin excepcion,
aunque por igual. Sin embargo, la propuesta de reforma de la politica agricola comtn no
tiene en cuenta la importancia que revierte para algunos paises los elementos diferenciales
propios de ellos en relacion con el conjunto de la Union Europea. Por el contrario, el docu-
mento de la Comision apenas establece mecanismos de discriminacion positiva en favor de
los paises con mas problemas a pesar de que el Objetivo 3 de la reforma se refiere a un de-
sarrollo territorial equilibrado. El objetivo se enuncia, pero no viene acompaiiado de los
medios necesarios para hacerlo realidad.

a) La geografia y la calidad del suelo

El primer elemento diferencial entre Espafia y la Union Europea es el geografico. Nuestro
pais es, junto con Portugal, Italia, Grecia, Chipre y Malta, el mas meridional de la UE, lo
que condiciona sus posibilidades agrarias. Al estar tan al sur, la pluviosidad en Espaia es el
50% de la media de la Unioén Europea y las lluvias son mas irregulares. Ademas, el tercio
norte del territorio concentra dos tercios de las precipitaciones anuales, por tener un clima
mas parecido al del resto de Europa, mientras que a medida que se avanza hacia el sur, los
niveles de precipitaciones decrecen de forma sensible.

Por otra parte, Espafia es el segundo pais mas montafioso de Europa, después de Suiza y
la altitud media sobre el nivel del mar es mucho mas elevada que en la Union Europea. El
20% del territorio espaiol se encuentra por encima de los 1.000 metros, el 40% entre los
500y los 1.000 metros y el 40% restante por debajo de los 500 metros. En cambio, la mayor
parte de la Union Europea se encuentra por debajo de los 100 metros, lo que favorece mucho
mas el desarrollo de las actividades agrarias.

Debido a las caracteristicas geograficas y orograficas espafiolas, los veranos son mucho
mas calidos que en la mayor parte del continente, a causa de la posicion meridional de nuestro
pais, mientras que los inviernos son muy frios, como consecuencia de la altitud sobre el
nivel del mar. Todo ello da lugar a que la escorrentia —el porcentaje de las precipitaciones
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que va a parar a los rios- sea de, tan solo, el 50%, frente a valores medios del 80% en la
Union Europea. En consecuencia, en Espaiia los rios y los acuiferos subterraneos no son ni
tan abundantes ni tan caudalosos como en el resto de Europa, lo que dificulta el desarrollo
de una agricultura intensiva basada en el regadio en buena parte del territorio nacional si no
es a través de grandes inversiones en métodos de riego ahorradores de agua.

Por ultimo, la calidad del suelo en Espaiia es de mala a mediocre. El 10% del territorio
esta formado por rocas completamente desnudas, el 35% es poco productivo debido a la
altitud sobre el nivel del mar, la sequedad o la mala composicion del mismo; el 45% es me-
dianamente productivo, debido a la escasez de agua y a la topografia y sélo un 10% del total
es verdaderamente apto para la agricultura. Por ello, solo el 20% de la agricultura espafiola
es intensiva, de regadio, mientras que el 80% restante es extensiva, de secano. Si el suelo
de Francia tuviera las mismas caracteristicas que el de Espafia, su produccion agraria seria
la mitad de la que es.

b) Productividad y renta agraria

Debido a los factores anteriores, la productividad del suelo en Espafia es sensiblemente in-
ferior a la media de la Unioén Europea, como demuestra el siguiente grafico, relativo a la
productividad de los cultivos de cereales, los mas importantes de la UE.

*Datos correspondientes a 2009

Fuente: Eurostat

En cambio, cuando las cosas se contemplan desde la perspectiva de la productividad de las
explotaciones, medida como el valor anadido bruto (VAB) por unidad de trabajo anual
(UTA), y de la renta agraria por unidad de trabajo anual, Espafia mejora posiciones y pasa
desde el pentiltimo lugar de la Union Europea, sin considerar a los paises de la ultima am-
pliacion, hasta la octava plaza. Este hecho se debe a que la agricultura de regadio, a pesar
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de que solo representa el 20% de la superficie agraria, supone el 65% del valor total de la
produccidn, lo que provoca que los valores medios nacionales de productividad y renta
agraria se aproximen a la media de la Unién Europea a quince. Si se descuenta el regadio,
los valores de ambas variables resultan sensiblemente inferiores y mas acordes con la baja
productividad del suelo espafiol, pero también con el hecho de que el tamafio medio de las
explotaciones espaiolas es inferior a la media europea, con lo que nuestro pais emplea
muchas mas UTAs en el proceso productivo. En la UE, la productividad y, por tanto, la renta
agraria, son mayores cuanto mas grandes son las explotaciones agrarias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eurostat
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Fuente: Eurostat

Las ayudas de la UE percibidas hasta ahora apenas modifican esta situacién ya que Espafia
es uno de los paises que menos dinero recibe de la PAC por unidad de trabajo anual.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eurostat
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La rentabilidad de las explotaciones agrarias espafiolas puede mejorar incrementando el
tamafio de buena parte de ellas (el 45% de las explotaciones espafiolas tiene menos de 100
hectéreas), para aprovechar mejor las economias de escala y reducir el nimero de unidades
de trabajo anuales empleadas en la produccion. Sin embargo, la reduccion progresiva del
volumen de ayudas que percibira la agricultura espafiola por la PAC presionara a la baja los
ingresos de la explotacion agraria. Si este efecto es mas intenso que el primero, la renta
agraria se reducira. Teniendo en cuenta que la rentabilidad de la agricultura es inferior a la
de otros sectores productivos, este hecho puede provocar el abandono de tierras. Una subida
de los precios agricolas podria compensar la caida de las ayudas, siempre y cuando dicha
subida no sea el fruto de las presiones al alza que puedan ejercer los precios de la energia y
de los fertilizantes, o de otros costes de produccion. La tendencia a medio y largo plazo de
la cotizacion del petroleo, sin embargo, es alcista, como consecuencia de los factores expues-
tos anteriormente. En consecuencia, si la explotacion agraria espafiola no encuentra la forma
de incrementar su productividad, la renta agraria podria reducirse, con las consecuencias
que ello conllevaria, en contra del espiritu del Objetivo 1 de la nueva politica agricola comtin.
Una posible salida a esta situacion se encuentra en que las explotaciones agrarias puedan
aumentar su cuota de valor en la cadena alimentaria, organizandose para elaborar productos
agroalimentarios de mas valor anadido y para distribuir y comercializar sus producciones,
en especial de cara al abastecimiento de los mercados locales, tal y como sefiala el Objetivo
1 de la nueva politica agricola comun. En este sentido, la reforma de la PAC puede dar un
nuevo impulso a la transformacion de las explotaciones agrarias en empresas societarias que
se apropien de una proporcion mayor del valor afiadido del sector agroalimentario. No obs-
tante, esta posibilidad cuenta con importantes limitaciones en el caso espafiol. En primer
lugar, segun el informe OSCAE 2010. Macromagnitudes del cooperativismo agroalimentario
espariiol, en 2009 habia en nuestro pais habia 3.939 cooperativas agrarias, cuya facturacion
conjunta (18.322 millones de euros) equivali6 el 74,5% del PIB agrario espaiiol de dicho
ejercicio. Ademas, el nimero de socios cooperativistas supuso 1.160.337 personas y que la
Encuesta de Poblacion Activa indica que, en 2009, habia 740.000 ocupados en la agricultura.
Con relacion a la produccion, las cooperativas suponen el 100% de la de tabaco, el 80% de
la oferta de mosto, el 70% de la produccion de aceite de oliva y vino, el 60% de la de arroz,
el 45% de la de citricos, leche de vaca y de oveja y frutos secos; y el 35% de la produccion
de aceitunas de mesa, frutas, carne de ovino y caprino, cereales, oleaginosas y algodon.
Muchas de estas cooperativas, ademas, trabajan en toda la cadena de valor de los productos
que comercializan. En consecuencia, el grado de organizacion del sector agrario espafiol es
razonablemente elevado y, por tanto, con un margen de mejora mas bien estrecho.
Ademas, la parte de la cadena de valor afiadido en la que entra la industria alimentaria se
caracteriza por la gran atomizacion del sector y el reducido tamafio de las empresas. De las
30.000 compaiiias que lo componen, el 96,31% de las mismas son pequeiias empresas, segun
datos de la Federacion de la Industria de Alimentacion y Bebidas, en su Informe economico
2010. Este sector supone el 16% de las exportaciones industriales espafiolas y el 7,6% del
PIB total. Sin embargo, tiene que competir dentro y fuera de nuestro mercado con las grandes
multinacionales del sector, que, en muchos casos, y comosucede también con las explotaciones
agrarias extranjeras, se encuentran apoyadas financieramente por grandes fondos de inversion
internacionales, como KKR o Carlyle. En este contexto, las empresas agrarias espafiolas se
encuentran en inferioridad de condiciones, dada su capacidad limitada para financiar grandes
planes de expansion e internacionalizacion de sus actividades y so6lo pueden apoyarse en la
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imagen de la marca Espafia y en la suya propia. Ademas, las grandes multinacionales del
sector tienden, cada vez mas, a integrarse verticalmente, dejando menos margen de actuacion
a las pequeiias, las cuales necesitan contar con mayores recursos para invertir en investigacion,
produccién y comercializacion. En este sentido, la reduccion de ayudas de la PAC, unido a
la menor rentabilidad de la explotacién agraria espafiola, va en contra del Objetivo 1 de la
nueva politica agricola comun.

¢) Cambio climatico y equilibrio territorial

Lo mismo cabe decir en relacion con el cambio climatico y el equilibrio territorial. Una de
las misiones de la agricultura es evitar la erosion del suelo y el avance de la desertificacion
mediante la mejora y el desarrollo de la cubierta vegetal del territorio. Ahora que el cambio
climatico se ha convertido en una de las principales preocupaciones de las sociedades occi-
dentales, la agricultura adquiere una relevancia especial a la hora de luchar contra el mismo.
Asi lo reconoce la propia Comision Europea cuando insiste en la importancia del agricultor
en este ambito porque es quien mejor puede colaborar en esa lucha mediante la adopcion de
nuevas tecnologias, nuevos productos y nuevos procesos de produccion mas respetuosos
con el ecosistema y que promuevan la conservacion y mejora de la cubierta vegetal.

Este hecho es especialmente importante para la agricultura espafiola. Seglin las previsiones
de la Comision Europea en relacion con el cambio climatico en la Union Europea, Espaia
serd uno de los territorios mas afectados, debido a su cardcter meridional. Dichas estimaciones
apuntan a que en nuestro pais aumentara la temperatura, se reducira la pluviosidad y, con
ella, la disponibilidad de agua; se incrementara el riesgo de sequia; disminuira la producti-
vidad de los cultivos y se incrementara la extension de tierra poco o nada apta para la agri-
cultura en un territorio en el que el avance de la desertificacion es un hecho constatado a lo
largo del siglo XX.

La Comision Europea pretende luchar contra este efecto, entre otras medidas, destinando
el 30% de los pagos directos a las explotaciones ‘verdes’. Sin embargo, la cuestion funda-
mental de cara al Objetivo 2 de la nueva politica agricola comun, como al Objetivo 3, rela-
cionado con el equilibrio territorial, es que si la continua reduccion de las ayudas a la agri-
cultura sigue presionando a la baja la renta agraria, continuara estimulando el abandono de
tierras por parte de los agricultores espafioles, lo que va en contra de los Objetivos 2 y 3.
Esta situacion, empero, no se produce en la mayor parte de la Union Europea debido a que,
por sus caracteristicas geograficas, orogénicas, geoldgicas y climaticas, la productividad de
las explotaciones y la renta agraria son mayores, con lo que el riesgo de abandono de las
tierras es mucho menor y podran mantener mejor el equilibrio territorial y luchar de forma
mas eficaz contra el cambio climatico.

En resumen, la nueva politica agricola comtn no tiene en cuenta las particularidades de
la agricultura espafiola, que precisa de una politica especial y mas adecuada a las mismas
que la politica general que desarrolla la Comisién Europea.
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La aplicacién de los graficos radiales en el analisis
contable del sector pesquero en Cataluia: Grafico radial
y analisis contable

Miguel Angel Pérez Benedito, Universidad de Valencia, Espafia

Resumen: La evaluacion del sector pesquero en Cataluiia se aborda desde la perspectiva contable
utilizando como herramienta metodolégica la aplicacion de los grdficos radiales. Para su construccion
se incorporan en los ejes perimetrales los periodos medios de maduracion de las empresas del sector
pesquero en Cataluiia basados en la informacion obtenida de la base de datos SABI. Seleccionadas
las empresas que presentan informacion mas actualizada, se realiza un andlisis individualizado de
las empresas seleccionadas a través de indicadores deducidos los grdficos radiales y se evalua el
conjunto del sector. Efectuada una clasificacion de las empresas se realiza un andlisis de dos de ellas
en el area de gestion que presenta mayor liquidez. Los resultados demuestran la validez analitica de
los grdficos radiales en la evaluacion de las situaciones patrimoniales, aplicable para un periodo de
tiempo o para explicar la situacion financiera de una observacion, tanto a nivel de sector como de
empresa.

Palabras Clave: Analisis contable, Grafico radial, Estrategias empresariales

Abstract: The assessment of the fisheries sector in Catalonia is approached from an accounting pers-
pective as a methodological tool using application graphs. For its construction, the average maturity
periods of fishing enterprises in Catalonia, based on information obtained from the SABI database,
are incorporated in radial axes. Selected companies exhibiting most current information, is made an
individualized analysis of selected companies through radar charts deducted indicators and assesses
the whole sector. A classification of business is done and two of them have been analyzed in the area
that presents the greatest liquidity management. The analytical results demonstrate the validity of
radar charts in assessing economic situations, applicable for a period of time or to explain the financial
situation of an observation, both at sector and company.

Keywords: radar chart, accounting analysis, strategies

Introduccion

0S GRAFICOS RADIALES presentan en forma de radio las variables que inter-

vienen en el analisis de un objeto de investigacion desde un centro que es tomado

como referencia por todas ellas. La utilizacion de los graficos radiales surge en 1801

con el tratado de William Playfair’s The Statistical Breviary (Draper et al. 2008) y
es de aplicacion generalizada en distintos campos de estudio. En las tablas 1 y 2 se facilitan
las posibilidades de aplicacion en distintos campos de conocimiento.
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Tabla 1

Aplicacion del grafico radial para variables discretas

Campo de investiga-
cion

Autor y afio

Mercado de trabajo

Comision Europea (1998); (2010)

Turismo

Comision Europea (2002)

Seguridad nuclear

Nuclear Energy Agency (2002)

Sanidad

Comision europea (2003)

Gestion de proyectos

Comision Europea (2004) (2007)

Educacion Gutiérrez Lopez, J. (2005).

Economia Organisation For Economic Co-Operation And Development
(2005);
Banco de Espafia (BDE); (2010); Gulyani, S. et al (2010)

Documentacion Herrera Viedma et al (2006)

Sector publico Wall, A.A., Gerristen-Medema, G. (2006); Sezhian, M. V. et al
(2011)

Medio Ambiente Agencia Europea de Medio Ambiente (AEMA), (2009).

Calidad de vida Agarski, B. et al (2010)

Tabla 2

Aplicacion del grafico radial para variables continuas

Campo de investigacion

Autor y afio

Economico

Gelb, a. et al (2007)

Fisica

Belyaev, V.V. et al (2008)

Ingenieria Quimica

Rao. P.V,, Baral, S.S. (2009)

Calidad

Rabharjo, H. et al (2010)

Informatica

Christiernin, L.G. (2010)

Farmacia

Ritchie, T.J. et al (2011)

Mecanica vehiculos

Plug, Ch et al (2011)

La incorporacion de las variables al grafico radial requiere un proceso de transformacion
con objeto de homogeneizar sus valores y, de esta forma, efectuar contrastes entre las mismas
variables o entre las distintas observaciones realizadas sobre un mismo objeto en dos mo-
mentos diferentes y aplicar criterios de eficiencia, eficacia o de economia, dependiendo de
las necesidades del evaluador.

Para analizar contablemente la dinamica de la actividad empresarial se utilizan dos indica-
dores: los plazos de venta, cobro y pago de la actividad mercantil y las rotaciones respectivas
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(Martinez, F.J. y Somohano, F.M. 2002. 441-445). Un plazo es el periodo con que, por termino
medio, se repite una transaccion econémica o financiera. En nuestro caso se consideran los
plazos de la actividad mercantil de las entidades que comprenden el periodo de venta, tiempo
transcurrido desde la adquisicion de un producto hasta su venta, el periodo de cobro, tiempo
transcurrido desde la venta hasta el cobro del producto, y el periodo de pago, tiempo com-
prendido desde la adquisicion del producto hasta su pago. La forma de obtenerlos viene de-
terminada a través de la siguiente proporcion:

Saldo medio de una partida del circulante
= vinculada a las Ce (+/-) 6 CF (+/-).

Tiempo de elaboracion de los EE.FF Pi

Ce(+/-) 6 Cf (+/-)

i = v(venta), ¢ (cobro), p ( pago)

En la proporcion anterior los numeradores estan compuestos por variables de naturaleza
econdmica o financiera y en el denominador las variable estar referidas a magnitudes tem-
porales. Las transacciones econémicas o financieras estan contenidas en las corrientes eco-
ndémicas (Ce) o financieras (Cf) que se han producido en el periodo de elaboracion de los es-
tados financieros (EE.FF.) y que, en nuestro caso, corresponde a 365 dias. La rotacion, por
otra parte, indica el nimero de veces que es colocado el saldo medio de una partida de balance
en la corriente econdmica (Ce) o financiera (Cf) que la ha generado. Esta forma dinamica
de medir la actividad mercantil es susceptible de ser representada en un grafico radial.

La incorporacién de los periodos medios de maduracién en los ejes radiales no supone
trasformacion alguna. Ademas el limite de cada radio viene determinado por el periodo de
elaboracion de los estados financieros a partir de los cuales se obtienen los periodos de
maduracion indicados que, en nuestro caso, serd de 365 dias dado que se utiliza la informacion
anual de las entidades sujetas a estudio. Por otra parte, el limite indicado, 365 dias, es un
valor constante independiente del periodo de maduracion obtenido. Es decir, en cada radio
o eje perimetral obtendremos la siguiente relacion constante.

Rotacion (i) * Periodo de maduracién (i) = 365
i=v (ventas), ¢ (cobro), p (pago)

Como ejemplo tedrico se ha construido el grafico radial 1. Las figuras geométricas contenidas
en el grafico radial 1 representan distintas situaciones patrimoniales. Los graficos radiales
obtenidos a partir de la incorporacién de los periodos medios de maduracion en los ejes ra-
diales no se han generado por casualidad. Son la consecuencia de una actividad que es sus-
ceptible de ser medida y evaluada a partir de representacion obtenida.
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GRAFICO RADIAL 1

Cuando Wilhelm Conrad Réentgen en 1895 obtiene la imagen interna de un cuerpo humano
a través de la aplicacion de los rayos X y se le concede el premio Nobel de Fisica en 1901
aporta un valor afiadido al diagnostico médico. En nuestro caso, la representacion de los
periodos medios de maduracién en un grafico radial ofrece una nueva forma de analizar las
realidades econdmicas y financieras de las entidades basadas en los principios de la geometria
plana o Euclidiana. En primer lugar, la mayor o menor concentracion de los graficos radiales
representados en el grafico radial 1 indica el mayor o menor dinamismo en la actividad de
las entidades debido al efecto de los coeficientes de rotacién que actian como variables im-
plicitas. Cuando un grafico esta muy concentrado las rotaciones son mayores y, en sentido
contrario, cuando los graficos radiales estan mas dilatados respecto del cetro del grafico ra-
dial, las rotaciones son menos elevadas, indicando una menor actividad empresarial. En el
grafico 1, la serie 3 es el grafico radial mas extendido indicando una menor actividad debido
a que las rotaciones son menores en cada uno de sus ejes respecto de las rotaciones de las
series 1 y 2. Sin embargo, en la serie 1 las rotaciones del periodo de pago y de cobro son
mayores que las representadas en la serie 3, indicando una mayor concentracion en esos ejes
con periodos de maduracion mas cortos. No obstante, las rotaciones de las ventas son similares
en las series 1 y 3 indicado que la colocacion del producto en el mercado presenta, aproxi-
madamente, el mismo dinamismo.

En segundo lugar, la orientacion de los lados de los graficos perimetrales tiene significado
financiero y es susceptible de ser medida a través de los coeficientes angulares internos de
los graficos radiales. Cuando un lado del gréafico radial de una serie es paralelo al de otra
serie, indica que no se han producido alteraciones en la situacion financiera de la entidad
pese al cabio estratégico producido medido a través de las alteraciones en los periodos de
venta, de cobro o de pago. En sentido contrario, cuando los lados de los gréaficos perimetrales
no son paralelos se ha producido un cambio de estrategia que es observable en cada una de
las dimensiones representadas en el grafico radial o, en sentido comparativo, dos empresas
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han respondido de forma diferente en un ejercicio econdomico ante las condiciones contrac-
tuales existentes en un mismo sector econémico.

Un grafico radial, en las condiciones indicadas, sintetiza un comportamiento estratégico
desde el que podemos deducir, por la mera observacion, qué efectos se producen en la
situacion financiera de las empresas por las alteraciones producidas en las variables repre-
sentadas. Es decir, se produce una causa efecto que requiere de una metodologia propia indu-
ciendo aquellos indicadores que confirmen la observacion representada y que presentan la
caracteristica de ser ajenos a la subjetividad del analista dado que se obtienen por la aplicacion
de los principios de la geometria plana. Como se recoge en Schumpeter (1995, 1.267) en
principio la vision de los hechos y de las significaciones es anterior al trabajo analitico; el
cual, procede luego al paso con ella en una interminable relacion de toma y daca. Los
apartados que se desarrollan a continuacion persiguen la finalidad indicada. Las variables
perimetrales y las relaciones de los coeficientes angulares obtenidas simplifican el analisis
de las realidades econdmicas justificando en qué media los resultados de gestion en las dis-
tintas areas representadas en un grafico radial producen liquidez y, en consecuencia, ofrecen
suficiencia financiera en un area de gestion o es la posicion financiera adoptada por la
empresas, ajena a la actividad mercantil, quien genera la suficiencia financiera detectada.

Las variables del grafico radial

Las distancias perimetrales

Las distancias perimetrales (Dpi) son las distancias existentes entre los ejes perimetrales que
contienen los periodos medios de maduracion y se obtienen por aplicacion del teorema del
coseno.

Dpi2 = (pm)2+ (pn)z— 2*coseno (360/3)*pm*pn
m# n; m=v, ¢, p; n=v, ¢, p.; [=1,2,3,

Las distancias perimetrales que corresponden a las areas de ventas, compras y financiera
son las siguientes:

* Dpl esladistancia perimetral de las ventas que mide la distancia ente el periodo de venta
(pv) y el periodo de cobro (pc). Se obtiene a través de la siguiente expresion:

Dpl = pv? + pc? - 2*coseno (360/3)*pv*pc

* Dp2 es la distancia perimetral de suficiencia financiera que mide la distancia ente el
periodo de cobro (pc) y el periodo de pago (pp). Se obtiene a través de la siguiente ex-
presion:

Dp2= pc2 + pp2 - 2*coseno (360/3)*pc*pp

* Dp3 esladistancia perimetral de las ventas que mide la distancia ente el periodo de pago
(pp) y el periodo de venta (pv). Se obtiene a través de la siguiente expresion:

Dp3= pp2 + pV2 - 2*coseno (360/3)*pp*pv

103



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Estableciendo las diferencias (di) entre las distancias perimetrales (Dpi) de acuerdo con
una significacion financiera (Martinez, Pérez, 2011), orientada a la obtencion de suficiencia
financiera en las distintas areas de la empresa, tendriamos que:

1. Se produce suficiencia financiera en el area de venta cuando Dp3>Dp2 y la diferencia
perimetral d1 sera positiva. Es decir, d1 = Dp3 - Dp2 >0

2. Se produce suficiencia financiera cuando Dp3>Dpl vy la diferencia perimetral d2 sera
positiva. Es decir, d2 = Dp3 — Dpl >0

3. Seproduce suficiencia financiera en el area de compras cuando Dp2>Dpl1 y la diferencia
perimetral d3 sera positiva. Es decir, d3 = Dp2 — Dpl >0

La obtencion de una suficiencia financiera cuando las diferencias perimetrales obtenidas son
positivas (di>0) indica que para mantener la actividad en un area no es necesario obtener
fuentes de financiacion ajenas a la misma, dado que en la propia actividad se obtiene sufi-
ciencia financiera. En caso contrario, puede ser la suficiencia financiera generada en las otras
areas la que permita mantener la actividad que presenta insuficiencia financiera. Ahora bien,
es necesario advertir que la distancia perimetral d2 es combinacion lineal de las diferencias
perimetrales d1 y d3 (d2 = d1 + d3). De esta forma, cuando la distancia perimetral d2 es
negativa (d2<0) se produce una insuficiencia financiera en el area de financiacion o tesoreria
que afecta a la solvencia financiera a corto plazo y son las fuentes de financiacion ajenas a
la actividad mercantil las que cubren la insuficiencia producida en el ejercicio de la actividad
y toma relevancia la utilizacion de fuentes de financiacion a largo plazo asi como el analisis
del coste financiero a soportar.

Los coeficientes angulares y las relaciones angulares

Los coeficientes angulares se obtienen por aplicacion del teorema del seno a través de las
siguientes expresiones asociadas a las areas de ventas, financiera y de compras:

a) Coeficientes angulares asociados al area de ventas: al y 1.
b) Coeficientes angulares asociados al area financiera: a2 y 2.

¢) Coeficientes angulares asociados al area compras: a3 y 3.

Dpl 3 Pv 3 Pc
Seno 120 Seno B1 Seno al
Dp2 3 Pc 3 Pp
Seno 120 Seno B2 Seno a2
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Dp3 Pp Pv
Seno 120 Seno B3 Seno o3

Obtenidas las relaciones angulares anteriores y considerando el significado financiero de las
diferencias perimetrales (Dpi), se pueden establecer relaciones angulares a partir de las cuales

1. Se analiza la situacion de solvencia financiera de la actividad mercantil considerando
la suficiencia financiera obtenida en las areas de ventas, compras y tesoreria.

2. Se analiza la adecuacion del resultado de la actividad obtenido en un area, medido en
distintas escalas, a la situacion financiera de la misma.

En el primer caso, las condiciones suficientes para obtener suficiencia financiera en las
areas de compras, de ventas y financiera se pueden establecer a través de las relaciones an-
gulares para las distintas areas

a) Solvencia financiera en el area de ventas
b) Solvencia financiera en el area financiera o de tesoreria.

¢) Solvencia financiera en el area de compras

Pp/Seno B3 Seno o2 o2

Dp3 > Dp2 >1; >1; > — (D)
Pp/Seno a2 Seno B3 B3
Pv/Seno o3 Seno B1 B1

Dp3 > Dpl >1; >1; > +— Q)
Pv/Seno B1 Seno o3 a3
Pc/Seno 2 Seno al al

Dp2 > Dpl >1; >1; > — ()
Pc/Seno al Seno B2 B2

En el segundo caso, se establecen las condiciones suficientes para que el resultado sea con-
secuente la situacion empresarial alcanzada. En este caso, se comparan las relaciones angulares
con las relaciones de las partidas de la cuenta de pérdidas y ganancias de las areas de ventas,
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compras y financiera. El analisis comparativo de ambos indicadores puede realizarse de
forma estatica, para una observacion, o analizar su evolucion en el periodo de tiempo ana-
lizado. El analisis del resultado, utilizando las partidas de la cuenta de perdidas y ganancias
como relacion, permite considerar en el area de compras el resultado al coste de los factores
a través del indicador C/CV que compara las compras ( C ) con el coste de ventas (CV), en
el area ventas se mide el resultado al precio de mercado comparando el coste de venta (CV)
y el volumen de venta del producto (V) a través del indicador CV/V y en el area financiera
se considera el resultado de las transacciones externas de los materiales adquiridos y productos
elaborados por la empresa utilizando el indicador C/V que compara las compras ( C ) con
el volumen de ventas (V). Es decir, se alcanza una mayor explicacion del resultado obtenido
por la entidad al considerar tres areas de gestion diferente en el analisis de la actividad
empresarial.

En el area de ventas, las relaciones de las partidas de la cuenta de pérdidas y ganancias y
los coeficientes angulares se obtendrian de acuerdo con las siguientes expresiones.

Pv/Seno a3 rc/Seno a3 Ccv B2
Dp3 > Dp2; >1; >1; > 4)
Pc/Seno B2 rv/Seno 2 A" o3

En el area de financiera, las relaciones sujetas a comparacion se obtendrian a partir de la
comparacion entre las distancias perimetrales Dp3 y Dpl.

Pp/Senof3 rc/Seno B3 al
Dp3 > Dpl; >1; >1; > (5)
Pc/Seno al rp/Seno al v B3

(@)

En el area de compras las relaciones sujetas a comparacion se obtendrian a partir de la
comparacion entre las distancias perimetrales Dp2 y Dpl.

Pp/Seno B2 rv/Seno a2 C B1
Dp2 > Dpl; >1; >1; > (6)
Pc/Seno al rp/Seno B1 CV o2

En las comparaciones 4, 5 y 6 se han omitido las relaciones de los saldos medios de las
partidas de balance que intervienen en la comparacion con un efecto multiplicador sobre las
relaciones de las partidas de las cuenta de pérdidas y ganancias. De esta forma, su eliminacién
acentla el significado de la comparacion de las partidas del resultado de la empresa con las
relaciones angulares y podemos determinar si el resultado de la actividad realizada en un
area ofrece liquidez y contribuye a la obtencion de una suficiencia financiera o, en sentido
contrario, es la suficiencia financiera del area la que proporciona el resultado obtenido.
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De acuerdo con el contenido del parrafo anterior, estaremos considerando la eficiencia
del resultado obtenido en un area contrastando un resultado propio del area con una medida
de la situacion financiera en esa area. De esta forma, las decisiones adoptadas en un area no
pueden ser consideradas de forma aislada. La decision tomada en un area afecta al area
misma y al resto de las areas representadas en un grafico radial. Es decir, el grafico radial,
tal y como se ha desarrollado, representa un todo, el conjunto de la actividad mercantil de
la entidad, y una modificacion de un grado, un minuto o un segundo en un coeficiente angular
no es indiferente al resto de los coeficientes angulares obtenidos. Una alteracion en un coe-
ficiente angular afecta al conjunto de los coeficientes obtenidos y tiene una consecuencia en
la medida y estimacion de los resultados y de la situacion financiera generada en cada una
de las areas, aspecto éste que no es observable con las técnicas de analisis contable vigente.

Las condiciones necesarias de los coeficientes angulares

La observacion realizada de las situaciones patrimoniales de las empresas a través de un
grafico radial que incorpora los periodos medios de maduracion en los ejes radiales y la de-
duccion posterior sobre su situacion financiera, se realiza considerando una posicion de
equilibrio previa en la que los dngulos interiores toman el valor de 30 grados. En el grafico
radial 1 la incorporacion de una posicion de equilibrio da lugar a un grafico de lineas discon-
tinuas representado en el grafico radial 2.

El grafico de linea discontinua que representa el equilibrio en la situacion patrimonial en
sus tres areas puede representar asimismo los objetivos de la empresa en el desarrollo de su
actividad segun la estrategia prevista por la empresa en el desarrollo de su actividad mercantil
o la incorporacion de la medida de cualquier otro objetivo perseguido por la empresa. En
nuestro caso se incorpora la media de la suma de los periodos medios de maduracion para
obtener angulos internos de 30 grados a partir de la significacion financiera de las compara-
ciones de las diferencias perimetrales (Dpi) y podemos establecer las condiciones necesarias
que deben cumplir los coeficientes angulares para obtener liquidez en las areas de ventas,
compras y suficiencia financiera, recogidas en la tabla 1.
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GRAFICO RADIAL 2
Tabla 3
Definicion de las areas Area de ventas |Area financiera |Area de compras
Distancias perimetrales Dp3 > Dp2 Dp3 > Dpl Dp2 > Dpl
Angulos o al <30 a2 >30 a3 <30
Angulos B B1>30 B2 <30 B3 >30
Suma de los angulos internos 60 60 60

De acuerdo con las condiciones obtenidas, en el ejemplo del eje radial 2 la serie 1 cumple
todas las condiciones exigidas para la obtencion de liquidez en las tres areas. La serie 2
presenta liquidez en el area de compras. Por tltimo, la serie 3 no presenta liquidez en el area
de ventas. Las lineas discontinuas presentan la situacion de equilibrio en la que los angulos
interiores miden 30 grados cada uno.

De forma resumida el conjunto de condiciones que deben cumplir las razones de los re-
sultados y las relaciones angulares para validar la situacion de solvencia de las empresas y la
obtencion de liquidez en el ejercicio de la actividad tanto respecto de la situacion patrimonial
como respecto del resultado obtenido en cada una de las areas estan incluidas en la tabla 2.
Siun area cumple las condiciones necesarias y suficientes garantiza que la empresa obtenga
suficiencia financiera. En caso contrario, si no se cumplen las condiciones necesarias pero
si las suficientes la empresa utiliza la posicion financiera adoptada en su patrimonio para
obtener liquidez en un area determinada.
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Tabla 4

Condicion necesaria Condicion suficiente

Coeficientes angulares |Suficiencia financiera |Resultado
Area de ventas al <30 B1>30 a2/B3>1 CV/V <B2/a3 <1
Area financiera a2 >30 B2 <30 Bl/a3>1 C/V<al/B3<l
Area de compras  |a3 <30 B3>30 al /p2>1 C/CV <Bl/o2<1

Aplicaciones de los graficos radiales al analisis contable

La base de datos y metodologia

El proposito de este articulo “el andlisis del sector pesquero en Cataluiia” se ha realizado
considerando, en primer lugar, la celebracion del VII Congreso Internacional Sobre Ciencias
Sociales Interdisciplinares en Barcelona y, en segundo lugar, se ha elegido el sector pesquero
en contraposicion al sector industrial tan presente en Catalufla y mas concretamente en
Barcelona. En la tabla 5 se observa esta singularidad de las empresas dedicadas al sector
pesquero que se presenta con la calificacion 152. Esta actividad se incrementa junto con
otras clasificadas con 63 y superiores. Esta caracteristica tendra su relevancia cuando ana-
licemos la actividad del sector pesquero en el apartado 3.4.
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Tabla 5

2009 (2008 (2007 12006 {2005 |2004 {2003 (2002 |2001

Cataluina
Total grupos CNAE93 619624 | 626020 | 612404 | 578340 | 567019 | 43719 | 525557 | 515173 | 494153

15 Industria de productos
alimenticios y bebidas

3613 |3631 |3632 (3627 (3613 3859 {3967 |4112 |3963

152 Elaboracion y conserva-
cioén

de pescados y prod. abase |17 |74 |74 |70 |80 |83 |87 o2 o3

de pescado
155 Industrias lacteas 149 (144 |146 |141 |142 |154 (161 |[167 |[163
17 Industria textil 2744 12960 |3200 |3381 (3884 (4099 4185 |4424 |4379

18 Industria de la confeccion

y de la peleteria 3330 |3712 |4103 |4355 5062 5330 {5478 |5600 |4993

21 Industria del papel 633 |642 |651 |675 (719 |729 (747 |787 |753
24 Industria quimica 1213 {1254 |1299 |1307 (1360 {1380 1415 {1430 |1399
27 Metalurgia 318 |328 349 |361 (401 [400 (418 |434 |435

29 Industria de la construc-
cion

de maquinaria y equipo
mecanico

4344 14326 (4289 (4234 |4520 |4529 (4467 [4692 4467

30 Fabricacion de maquinas
de oficina y equipos in- 238 |257 |260 (266 |300 (297 |301 (293 263
formaticos

31 Fabricacion de maqui-
naria y 782 (816 |860 (877 925 (890 |901 (924 (950
material eléctrico

32 Fabricacion de material
electronico;

fabric. equipo y aparatos ra-
dio, tv

311 |326 |349 |352 (375 (387 |401 |417 |400

34 Fabricacion de vehiculos
de motor, 519 |532 |531 |[522 |555 (563 |573 |605 |615
remolques y semirremolques

37 Reciclaje 56 |56 |57 |58 51 40 |47 |47 |48

40 Produccion y distribucion
de energia

eléctrica, gas, vapor y agua
caliente

1329 |812 |554 |368 (374 (365 |338 |328 |314
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50 Venta, mantenimi. y re-
paracion

vehic. motor, motocicletas y
ciclomotores

12568 [ 12624 1254312344 | 12684 | 12632 | 12523 | 12635 | 12404

51 Comercio al por mayor e
Intermediarios del comercio,
excepto vehiculos motor y
motoc.

55 Hosteleria 4402943080 |42603 [41459 | 4261742698 | 41474 | 41478 | 39856

60 Transporte terrestre;
transporte por tuberias

4472044425 |43994 |42171 | 42534 4079739790 | 39786 | 39052

4144541963 |41666 40606 | 41159 (4022239641 |39214 {39238

63 Actividades anexas a los
transportes;

actividades de agencias de
viajes

5218 |5108 |4906 |4680 [4664 [4573 (4529 |4444 14295

67 Actividades auxiliares a
la 1085410666 |10167|9592 |8878 |8497 (8256 [7516 |7679
intermediacion financiera

70 Actividades inmobiliarias | 53366 | 53198 {48814 39584 | 31675 | 26022 23305 [21149|19085
72 Actividades informaticas |8903 8532 (8180 |7513 [7274 |6540 |6056 5765 {5036
73 Investigacion y desarrollo |4534 {4335 |4378 |4075 (3776 {3622 |3601 |3466 |3231

74 Otras actividades
empresariales

80 Educacion 12365|11573|10979|10283 9510 {9215 {9005 {8591 |8094
91 Actividades asociativas |4640 |4526 |4384 |4150 (4402 {2174 {1904 |753 |720

Fuente; INE/Empresas por CCAA, actividad principal (grupos CNAE93) y estrato
de asalariados. Unidades:/ Numero de empresas

94024 19375489628 | 83340 | 76637 | 72422 | 68976 | 66419 | 61959

De esta forma el criterio de oportunidad del encuentro y la singularidad de un sector son
tratados a través de una metodologia general que, por ser exigentes los criterios utilizados,
someten a prueba la validez de las conclusiones que se puedan alcanzar en el analisis del
sector pesquero en Catalufia a través de la metodologia indicada. Por otro lado, es significativo
que utilizando la base de datos de Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI), gene-
ralmente utilizada cuando se trata de evaluar informacion contable adaptada al Plan General
de Contabilidad vigente en Espaiia, se obtiene mayor numero de empresas cuando el nivel
de contratacion es menor. Es decir, estamos considerando empresas de pequefio tamaiio
donde las relacione sociales son intensas y las decisiones a tomar, en ocasiones, afectan al
propio patrimonio de los propietarios de las mismas. La estrategia de busqueda utilizada ha
dado el siguiente resultado:
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Actualizacion 148
Fecha de la exportacion |16/12/2011

Resumen de busqueda

Criterios seleccionados | Valores u opciones especifica- | Resultado cri- |Resultado
das terio busqueda

Pais/Com. Catalufa 255959 255959

Auténoma/Provincia

Codigo CNAE 2009 Todos Cédigos : 03 - Pescay {3201 336
acuicultura

Ultimo néimero empleados | [Min 10] 197923 54

Numero total de empresas seleccionadas: 54

En la seleccion del numero de empresas se ha considerado la informacion de los estados
financieros comprendida en los afios 2000 a 2010 y que presenten una gestion continuada
en la actividad. En el analisis realizado sobre el sector pesquero en Catalufia se han obtenido
los valores medios de las variables perimetrales y angulares para cada empresa de las obten-
idas en la base SABI. Los valores medios del sector se encuentran en el anexo respectivo.
En el grafico radial 3 estan representados los graficos radiales correspondientes a cada afo
del periodo considerado. En los ejes perimetrales se han incorporado la medida de los perio-
dos medios de maduracion. Con objeto de analizar el comportamiento del sector se han
representado los Gltimos afios de la actividad. A partir de esta representacion se pude deducir:

1. La fijacion del periodo de pago indica la exigencia de liquidez por parte de los
proveedores en las adquisiciones de materia prima.

2. Los clientes presentan una posicion de liquidez estable en las operaciones de venta.

3. Lacolocacion del producto en el mercado no siempre tiene la misma aceptacion en el
mercado dada la variacion del periodo de venta.
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GRAFICO RADIAL 3

La variacion del periodo de venta frente a la estabilidad de los periodos de cobro y de pago
supone que la empresa puede obtener mayor o menor solvencia financiera. La estabilidad
de los periodos de cobro y de pago respecto del periodo de venta determina, de forma indi-
recta, la obtencion de mayor o menor liquidez en las areas de compra y de venta. No obstante,
el sector en ninglin momento alcanza solvencia financiera, las condiciones necesarias de
suficiencia financiera no se cumplen a lo largo del periodo, y, en consecuencia, toma rele-
vancia en el sector la gestion financiacion ajena a la actividad mercantil.

En el grafico radial 3, la observacion del afio 2010 indica que la empresa presenta dificulta-
des en todas las areas de gestion de la empresa. La disminucion del periodo de venta bajo
la hipotesis de una mayor aceptacion del producto en el mercado en ese afio sin modificar
los aplazamientos de cobro y de pago provoca que la empresa no obtenga liquidez en ninguna
de las areas y la situacion patrimonial presente dificultades.

La actuacion descrita puede venir condicionada por la oportunidades que ofrece el entorno
econdmico en el actiia la empresa. En el analisis del entorno econdmico se ha realizado
utilizando las variables macroeconémicas indicadas en la tabla 3. En la tabla 3 la eleccion
de las variables estan vinculadas a la actividad mercantil de las empresas considerando,
dentro del marco conceptual de contabilidad del Plan General del Contabilidad del afio 2007,
la aplicacion del principio de equivalencia econdmica.

De acuerdo con el principio de equivalencia economica las transacciones externas pueden
clasificarse como econdémicas o financieras, donde estas ltimas actiian como contrapartida
de las primeras. Es decir, las transacciones financieras son derivadas de las transacciones
economicas de tal forma que la compensacion mutua de las mismas permite obtener el mismo
valor al concluir un ejercicio econémico. En la tabla 6 se han elegido las variables que inciden
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directa o indirectamente en la transacciones economicas o financieras realizadas por la so-
ciedad.

Tabla 6

Variable Instituto Nacional de Estadistica (INE):

PIB/PIB%/ INC PIB% |Producto Interior Bruto en Catalufia a precio de mercado:
Valor/Estructura porcentual/ Tasa de Variacion Interanual.

Bass de datos INE: Contabilidad Regional de Espaiia. Base 2000. Principales
Resultados.
Serie 1995-2010.PIB a precios de mercado. Precios Corrientes.

IPC Alm /Hotel Indice de Precios de Consumo: Alimentacion/Hoteles
Base de datos INE: indices por comunidades auténomas de subgrupos. Unidades:
Base

2011=100. Variacion de las medias anuales

Base de datos INE: Indices de precios de consumo. Comunidades Auténomas por
general y grupos COICOP. Unidades: Indices y tasas. Variacion de
las medias anuales.

impuestos Estadisticas de impuestos . Recaudacion de tributos.
Base de datos INE: Serie 1986-2009.Recaudacion de tributos del Estado por
capitulos,

agentes gestores y periodo. Unidades: miles de euros.
Catalufia/Total/Capitulo I/II/111.

Variable Direccion General de Presupuestos

Impuestos 2011 Ingresos y Gastos por capitulos. Datos consolidados. Presupuestos
iniciales de las Comunidades Auténomas. Ejercicio 2011.
Comunidad
Auténoma de Cataluiia

Variable Banco de Espafia (BdE)
Nivel de deuda contraida en Catalufia

DEUDA Bde. Serie: DTNPDE9S5 P00000 PS ESA ACT. Administraciones
publicas.

Comunidades autonomas. Cataluiia. Deuda segun el protocolo de
deéficit excesivo. Total. unidades que no se clasifican como
comunidades auténomas

Euribor D INBAD372. Mercado Monetario. Tipos de Interes Mercado In-
terbancario.
Euribor. A Tres Meses

variables Elaboracion propia
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II+I1I/ CAP I Imposicion indirecta / imposicion directa: mide el peso impositivo
Cap I/ Total Imposicion directa/Total de ingresos publicos
Cap II / Total Imposicion indirecta/Total de ingresos publicos

INC DEUDA T% |Incremento interanual de la deuda ptiblica

INC ACM DEUDA |Incremento acumulado de la deuda publica en t%
T%
PIB/DEUDA Indica la necesidad de financiacion para la obtencion del PIB en
Cataluiia.

Solvencia financiera

En el grafico relaciones angulares 1 se observa la evolucion de las relaciones angulares que
miden la solvencia financiera de la entidad. Para que la solvencia financiera se produzca en
la empresa es necesario que en las areas de gestion se produzcan suficiencia financiera. En
el grafico relaciones angulares 1 se obtiene suficiencia en la gestion de la cartera de clientes.

Sector pesquero : analisis de suficiencia financiera
35 1
3
0,85
2,5
2 07
15 7 0,55
1
04
0,5
0 0,25
dic-00 dic-01 dic-02 dic-03 dic-04 dic-05 dic-06 dic-07 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11
—— a2 /P3 >1 p1/a3>1 al/p2>1
= &= P|B/DEUDA = ¥s oI+l CAPI

RAFICO RELACIONES ANGULARES 1

El coeficiente de liquidez de la cartera de clientes (02/33), medido en el eje principal de las
ordenadas, supera en todo momento el valor de la unidad excepto en el ultimo ailo, indicando
la perdida de liquidez en el area de ventas. Las relaciones angulares de liquidez en el area
de compras (a1/B2) y de tesoreria (B1/a3) estdn medidas en el eje secundario y en ningun
caso superan el valor de la unidad. Es decir, a lo largo del periodo no se obtiene suficiencia
financiera ni en la cartera de proveedores ni en el area de tesoreria. Por otra parte, la evolucion
de la relacion angular que mide la suficiencia financiera del area de ventas presentan las
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mismas alteraciones que la relacion angular de tesoreria. El coeficiente de correlacion lineal
entre las dos relaciones angulares que figura en el anexo es el mas elevado (0,729) de ente
ellos. En consecuencia, la suficiencia financiera en el area de tesoreria dependera de la ob-
tenida en el area de ventas y la solvencia financiera del sector dependera de la actuacion
seguida en el gestion del area de ventas.

Analizando la observaciones obtenidas en el grafico relaciones angulares 1, a partir del
afio 2004 la financiacion de la empresa se vuelve mas comprometida dado que la relacion
angular del area de ventas disminuye paulatinamente a lo largo del periodo y en el afio 2010
presenta un valor inferior a la unidad indicando la grave situacion por la que atraviesa el
sector. Es necesario advertir que las condiciones necesarias recogidas en la tabla 2 no se
cumplen durante todo el periodo en ninguna de las areas, de acuerdo con el valor de los
coeficientes angulares contenidos en el anexo 2. En consecuencia, sélo las areas de compras
y de tesoreria son consecuentes con los resultados obtenidos, indicando que la liquidez ob-
tenida en el area de ventas es provocada por la estructura financiera adoptada por el sector.

En relacion con las variable elegidas para medir el entorno econdémico, las variables PIB
y DEUDA presentan, en el anexo 2, correlaciones positivas con la relacion angular del area
de compras (a1/B2), indicando que las relaciones angulares del area de ventas (a2/B3) y del
area de tesoreria (B1/ a3) estan asociadas. Por otra parte, estas dos tltimas relaciones angulares
presentan correlaciones positiva respecto del el indicador PIB/DEUDA que esta asociado a
un concepto de renta. En este sentido, la pérdida de rentabilidad en Catalufia supone la exis-
tencia de insuficiencia financiera en el area de ventas que afecta también a la insuficiencia
en el area de tesoreria generando insolvencia financiera, de esta forma las empresas deben
acudir a la financiacion ajena para mantener su actividad. El cambio de tendencia del indicador
al/B2 en el afio 2007 indica el cambio de estrategia en el sector dirigido a obtener solvencia
financiera a través de la suficiencia financiera que le proporciona el area de compras que,
como hemos visto, presenta correlaciones positivas con el PIB y con la DEUDA y tiene una
correlacion negativa con la variable PIB/DEUDA (-0,636). Por otra parte, el cambio de
tendencia del indicador a.1/B2 también esta asociado al comportamiento del tipo de imposicion
medido a través del indicador Cap II+III/Cap 1. Cuando aumenta la imposicion indirecta
también se incrementa el indicador a1/B2 y cuando aumenta la imposicion directa disminuye
el indicador a1/B2. Esta tendencia es consecuente con el valor del coeficiente de correlacion
(-0,824) obtenido en el anexo al de esta relacion angular con el indicador Cap I/Total que
mide la imposicion directa de los tributos en Cataluiia.

En el andlisis realzado es relevante la posicion adoptada por la relacion angular del area
de tesoreria (B1/a3) dado que determina la solvencia financiera de la entidad. Es decir, en
el caso de que su valor supere la unidad es la actividad realizada en el sector la que propor-
ciona solvencia financiera. En caso contrario, cuando la relacion angular es inferior a la
unidad, es la estructura financiera de la empresa la que proporciona determinada suficiencia
financiera en alguna de las areas de la empresa. En consecuencia, es necesario analizar la
naturaleza del resultado obtenido por el sector en cada una de las areas para analizar la efi-
ciencia de la actividades realizadas en las mismas.

Evaluacion del resultado del sector

La evolucion de las relaciones angulares relacionadas con el resultado en sus respectivos
niveles o agregados esta representada en los graficos de relaciones angulares 2 a 4. Como
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ya hemos indicado en el parrafo anterior el area de ventas es relevante en la politica financiera
del sector pesquero. En el grafico relaciones angulares 2 se muestra la evolucion del resultado
bruto, medido a través del coeficiente (CV/V) que esta relacionado con la solvencia obtenida
en el area de ventas medida a través de la relacion angular $2/03.

GRAFICO RELACIONES ANGULARES 2

En el grafico indicado, la linea continua muestra la evolucién del coeficiente CV/V cuyos
valores estan representados en el eje primario de las ordenadas. En el eje secundario del
referido grafico se mide la relacion angular f2/03. En la evolucion de ambos indicadores,
se observa como el resultado bruto cumple las condiciones suficientes de la tabla 2 hasta el
afio 2004. Desde esta observacion hasta el final del periodo el resultado bruto deja de
cumplir las condiciones suficientes de liquidez en esta area. Es decir, a partir del afio 2004
el resultado obtenido no favorece la obtencion de liquidez en el area de ventas aunque los
indicadores presenten la misma tendencia posteriormente. La distorsion existente entre los
indicadores del resultado y las relaciones angulares a partir del afio 2004 indica que el sector
financia la obtencion de resultados y no se produce liquidez en el area de ventas y, en con-
secuencia, no favorece la solvencia financiera de la entidad.

Como podemos observar en el grafico relaciones angulares 2, el resultado del area de
ventas esta condicionado al comportamiento de la variacion del IPC Alim hasta el afio 2007.
En ese afio la reduccion de la inflacion no produce el aumento del resultado esperado pero
favorece su obtencion. En relacion con la evolucion de la clase de imposicion, medida a
través del indicador CaplI+III/Capl, se produce la contradiccion de obtener peores resultado
(CV/V) enlos afios 2003 a 2005 aumentando la imposicion indirecta y la liquidez del resultado
disminuye. En el afio 2004,como ya hemos indicado, se produce la pérdida de liquidez del
resultado en el area ventas. En los siguientes afios el aumento de la imposicion directa sobre
la indirecta no supone un aumento de la liquidez del resultado. En el aiio 2010 la perdida de
liquidez, pese a la obtencion de mejores resultados, esta acompafiada de un aumento de la
imposicién indirecta y un aumento de la inflacion y se pierde la mejora de los resultados al-
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canzada en el afio anterior 2009. En consecuencia, la clase de imposicion no afecta a la li-
quidez del resultado y, de acuerdo con los coeficientes de correlacion obtenidos en el anexo
la, existe una correlacion lineal del resultado del area (CV/V) respecto del tipo de imposicion
y de su liquidez respecto de la inflacion y de la rentabilidad de Cataluiia (PIB/DEUDA).

Analizando el valor alcanzado por los coeficientes angulares del area de ventas al y 1
contenidas en el anexo 1, se observa que no cumplen la condicidon necesaria de la tabla 2 a
lo largo del periodo. Es decir, pese a que el sector obtiene liquidez en el area de ventas,
presenta insuficiencia financiera en el periodo. La contradiccion producida indica que las
actuaciones llevadas cabo en el area de ventas son independientes de las otras dos y esta
disociacion significa la utilizacion de fuentes de financiacion ajenas a la actividad mercantil
para favorecer su gestion continuada en el tiempo. En otros términos, la liquidez que pueda
generar el resultado obtenido en el area de ventas se debe a las actuaciones de financiacion
que favorecen su obtencion ajenas al objeto mercantil del sector.

En el grafico relaciones angulares 3 se representa la evolucion del area de compras. Su
analisis se efectua comparando el resultado bruto del sector, medido a través de la relacion
de las magnitudes de la cuenta de pérdidas y ganancias de compras( C ) y costes de venas
(CV), con los coeficientes angulares B1/a2.

GRAFICO RELACIONES ANGULARES 3

La situacion observada en el grafico relaciones angulares 3 indica la dificultad de este sector
en el area de compras. En el eje principal de las ordenadas se mide la evolucion de la razéon
C/CV y enel gje secundario se mide la relacion f1/a2, la clase de imposicion (CaplI+III/Capl)
y la variable PIB/DEUDA. La disminucion del indicador C/CV a lo largo del periodo indica
que este sector soporta un aumento continuado de cargas de los factores de produccion
diferentes a la materia prima. En el ailo 2004 ese comportamiento se estabiliza. La evolucion
de la relacion B1/02 es similar a la de la razéon C/CV. Sin embargo, su valor en ningun caso
es inferior a la unidad, indicando las dificultades de liquidez en esta area. Es decir, el valor
elevado de B1/a2 frente al valor de la razon C/CV le permite cumplir las condiciones sufi-
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cientes establecidas en el tabla 2, en comparacion con el resultado obtenido, pero mantiene
un valor superior a la unidad y no se cumple la condicion suficiente de liquidez.

En relacion con la evolucion de los indicadores de la economia Catalana representados
en el grafico relaciones angulares 3, se observa como la evolucion de la relacion PIB/DEUDA
tiene efectos diferentes. Hasta el afio 2007 un aumento de la renta (PIB/DEUDA) supone
una disminucién de liquidez. A partir del afio 2007 la relacion es inversa hasta el afio 2010
en el que la pérdida de rentabilidad de la deuda supone pérdida de liquidez. No ocurre lo
mismo al analizar la evolucién de la clase de imposicion. Hasta el afio 2004 se produce un
aumento de la imposicion indirecta y las empresas aumentan la liquidez del resultado en el
area de compas. La disminucion de la imposicion indirecta supone pérdida de liquidez del
resultado. A partir del afio 2004 se produce un cambio de imposicion disminuyendo la im-
posicion indirecta y este cambio supone disminucion del resultado medido al coste de los
factores (C/CV) y de su liquidez. En el afio 2007 la clase de imposicion, el resultado del area
y su liquidez presentan el mismo comportamiento hasta el aiio 2010. En el afio 2010 se pierde
la liquidez del resultado con un aumento de la imposicion indirecta. La evolucion del resultado
y su liquidez esta mas vinculada a las condiciones de imposicion que a la rentabilidad de la
DEUDA vy justifica la baja correlacion entre las variables que miden la gestion del area de
compras y las condiciones del mercado en Cataluiia.

En el area de compras, los coeficientes angulares $3 y a3 no cumplen las condiciones
necesarias de medicion angular a lo largo del periodo. Es decir, las actuaciones mercantiles
en esta area no proporcionan liquidez. El valor de los coeficientes y relaciones angulares no
cumplen las condiciones necesarias y suficientes. Esta situacion indica que la actividad del
area de compras es financiada por medios ajenos a esta actividad o que esta actividad condi-
ciona la estructura financiera en el sector.

GRAFICO RELACIONES ANGULARES 4
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En el gréfico relaciones angulares 4 se analiza el area de tesoreria de la empresa. En el eje
de ordenadas principal se encuentran los valores de la razon C/V y en el eje de ordenadas
secundario se encuentra valorada la relacion angular a1/B3. La razén C/V indica que la
empresa obtiene mejores resultados en los afios 2004 a 2006 y en los afios 2009 y 2010. Por
otra parte, la relacion angular mantiene un comportamiento estable desde el afio 2002. Sus
valores superan la unidad y, en consecuencia, no se alcanza la suficiencia financiera durante
todo el periodo. Esta situacion indica que la obtencion de resultados en esta area no ofrece
liquidez al sector pesquero.

El comportamiento de los coeficientes angulares, individualmente considerados de a2 y
B2 que se encuentran en el anexo 1, asociados al area financiera, no mantiene el valor de las
condiciones necesarias de validez durante todo el periodo. El coeficiente angular a2 presenta
valores inferiores a 30 grados y, en consecuencia, el coeficiente $2 los supera. Las condiciones
necesarias y suficientes que debe cumplir la relacion C/V para ofrecer liquidez no se cumplen.
Esta situacion indica la utilizacion de financiacion ajena para mantener la actividad econémica
en esta area. Por otra parte, la evolucion de la clase de imposicion condiciona la evolucion
de la liquidez del resultado y de éste mismo.

En relacion con las variables del entorno econémico de Cataluiia, es posible observar
como la liquidez del resultado presenta un comportamiento diferente a lo largo del periodo.
Hasta el afio 2003 y desde el afio 2007 a2009 la clase de imposicion (II+III/CAP I) tiene un
comportamiento asociado a la liquidez del resultado. Durante los afios 2004 a 2006 se ob-
tienen mejores resultado y mayor liquidez del mismo cuando el peso de la imposicion indirecta
es menor. El aumento de la liquidez del resultado y la obtencion de un mejor resultado en
el periodo 2004 a2007 es debido al aumento de la rentabilidad de la deuda (PIB/DUDA)
representado en el grafico relaciones angulares 3.

En el anexo 1 las relaciones angulares relacionadas con el resultado del area de compras
(C/CV<P1/02) y financiera (C/V<al/B3) presentan una correlacion de 0,9997 y el analisis
de al varianza confirma el nivel de relacion entre estas dos variables. Es decir, la posicion
financiera esta vinculada al comportamiento del area de compras y, de esta forma, las ges-
tiones en el area de compras y en el area de tesoreria condiciona la utilizacion de financiacion
ajena a la actividad mercantil del sector a lo largo del periodo. No obstante, la tendencia del
sector en los ultimos afios es la obtencion de liquidez en el 4rea de compras compensandola
con su pérdida en el area de ventas. En el anexo 1 el coeficiente a3 disminuye y el coeficiente
al aumenta. Esto supone un cambio de estrategia y provoca que el coeficiente 02 de tesoreria
aumente y se favorece la obtencion de liquidez en el area de tesoreria aumentando la sufi-
ciencia financiera del sector sin que ello suponga la obtencion de solvencia financiera porque
el coeficiente angular a2 esta muy lejos de alcanzar los 30 grados.

Conclusiones

En el analisis de las empresas pertenecientes al sector pesquero hemos introducido la meto-
dologia de los graficos radiales. Esta metodologia nos ha permitido analizar de forma singular
la evolucion del sector pesquero en un periodo de tiempo y analizar las posiciones adoptadas
por las empresas de forma singular en cada una de las observaciones realizadas. Es decir,
hemos considerado su adaptacion a la singularidad del sujeto economico como a la observa-
cion realizada. Como herramienta analitica hemos utilizado una hoja de calculo Excel y, en
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todo momento, hemos controlado las salidas de informacion para la evaluar las situaciones
planteadas.

La utilizacion de los coeficientes angulares y sus relaciones, deducidos de una figura
geométrica, es suficiente para garantizar la toma de decisiones o para analizar la situacion
patrimonial de las empresas. La informacion contenida en los anexos de los balances de las
sociedades analizadas se aporta a los solos efectos de contrastar las deducciones obtenidas
y nos ha permitido justificar la estructura financiera adoptada como respuesta a las pertur-
baciones del mercado, medidas en los periodos medios de maduracion.

Los graficos radiales permiten visualizar como afectan las alteraciones en un area de la
actividad empresarial en el resto de las mismas y deducir su efecto en la situacién patrimo-
nial de las entidades. Esta vision multidireccional convierte a los graficos radiales en una
herramienta metodolégica alternativa a considerar en los analisis de las situaciones patrimo-
niales. Establecer estrategias no dependera exclusivamente de la eleccion de un modelo ex-
plicativo considerando una variable explicada aislada, sino del efecto que tal estrategia
produzca en la distintas areas de la empres y que ahora se puede visualizar en conjunto. Esta
circunstancia, mejora la capacidad explicativa de las situaciones patrimoniales e invita a
considerar la aplicacion de esta herramienta analitica de forma generalizada

La capacidad explicativa expuesta a través del analisis deducido de un grafico radial, tanto
para el conjunto del sector como para una empresa del sector o como para una observacion
del periodo analizado, ofrece una alternativa al analisis de las situaciones patrimoniales cuya
validez no esta condicionada por la validez interna de las variables utilizadas. La validez de
los indicadores angulares descansa en la validez de los principios de la geometria plana. La
capacidad explicativa de la realidad econémica cobra mayor significado debido al caracter
no agregado de los indicadores ni de las variables contables utilizadas, garantizando de forma
mas consistente las tomas de decisiones.
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Anexo 1

VALORES MEDIOS

gggﬁfﬁgs PERI- 2010{2009|2008|2007 {2006 {2005 {2004 {2003 2002 (2001 {2000
DP 1 85 |84 |112 [151 [157 |105 |135 |227 (125 |450 |564
DP 2 65 |52 |57 (62 |78 |60 |62 |47 (62 |105 |126
DP3 32 |47 |76 |110 |118 |60 (88 |199 |84 |387 |483
SMA DP 182 |183 |241 |324 (354 (226 |286 |473 (272 (942 (1174
N° TABAJADORES 17 (16 |16 |17 |18 (17 |18 |17 |17 |17 |13
SDP / MO 12 (12 |16 |25 (28 (17 |28 |34 |22 |[118 (139
DIFERENCIAS PERI-

METRALES

d1 DP3 - DP2 -33 |-5 |16 |48 |41 |0 27 (152 |23 283 |357
d2 =DP3 -DP1 -53 |-37 |40 |-41 |-39 |45 |-46 |-28 |-40 |[-62 |-81
d3=DP2 -DP1 -20 |-33 |-56 |-89 |-80 |[-45 |-73 |-181|-63 |-345(-438
ANOS 2010(20092008 (2007|2006 {2005 [2004 2003|2002 {2001 {2000
PV 30 |43 |69 [104 (103 |57 |85 |195 |79 (382 |483
PC 64 (49 |54 |58 |65 |58 (59 (44 |58 |101 |126
PP 2 4 4 6 17 |3 4 4 6 6 1
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VALORES MEDIOS

gggULos OBTENI- 150102009 2008|2007 | 2006 | 2005 | 2004|2003 | 2002 | 2001 | 2000
al 44,6 41,7 139,1(35,4(36,7(38,2 (35,6 [32,3 [34,6 [35,1 [31,7
Bl 15,4 (18,3 [20,9]24,6 23,3 (21,8 (24,4 (27,7 (25,4 [24,9 [28,3
SUMAS COMPROBA- ¢ 1 160.0 60.0 60,0 (60,0 {60.0 [60.0 60,0 |60.0 [60.0 |60.0
CION

o2 55 (43 (3,0 3,2 2,7 3,5 [48 [3,9 [29 [3,0 |16
B2 54,5 55,7 157,0 56,8 [57,3 [56,5 [55,2 56,1 [57,1 |57,0 | 58,4
?:%14\1% COMPROBA- |6 0 60,0 60,0 60,0 [60,0 60,0 |60,0 60,0 |60,0 60,0 [60,0
o3 36,8 (39,7 40,7 [42,6 [40,8 |41,5 45,5 [49,1 |50,5 |50,0 57,6
B3 23,2 1203 [19,3]17,4 (19,2 [18,5 14,5 (10,9 (9,5 [10,0[2,4
z%f\fs COMPROBA- |6 0 60,0 60,0 60,0 [60,0 60,0 |60.0 60,0 |60.0 60,0 {60,0
CONDICIONES SUFICIENTES DE

SOLVENCIA

a2 /B3> 1 06 [1,3 [1,1 2,0 [1,9 [1,1 [2,0 [3,0 [1,5 [3,1 [1.5
1/ a3> 1 04 |04 |04 [0,5 0,4 [0,4 [0,5 [0,5 |05 |05 (0,5
al /B2>1 0,8 (0,8 (0,7 [0,7 [0,7 [0,7 [0,7 |o,6 |0,6 |06 0,5
CONDICIONES DEL RESLTADO

EMPRESARIAL

RESULTADO

CV/V 08 (0,9 (0,9 [0,9 0,8 [0,8 [0,8 [0,8 [0,8 |0,8 [0,8
c/CV 0,5 0,5 (0,5 [0,6 0,5 [0,5 [0,5 [0,7 [o,6 |06 |06
C/V 04 (0,5 [0,5 0,5 0,5 [0,4 [0,4 [0,5 |05 |05 (0,5
COEF. ANGULAR

CV/V<p2/a3 0,7 0,7 [0,7 0,7 0,7 0,7 [0,8 [0,9 [0,9 [0,9 [1,0
C/CV< Bl/a2 19,7 (17,3 24,3 (25,0 [24,6 [21,8 [22,0 [28,7 [29,4 |76,9 | 104,6
C/V<al/B3 20,9 17,9 [23,6(23,8[23,4]21,4[21,2]26,3 [28,6 [69,6 (93,8
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Coeficientes de correlacion lineal general de las empresas

o2p3>1\p1/03>1\al/p2>1|CV/V |C/CV|C/V | CVV<B2/03| CICV<Ble2| CV<al /3
o2/f3>1 |1,000
Bl/a3>1 10,721 |1,000
al/p2>1 |-0,577]-0,732 |1,000
CvV/vV -0,450(-0,362 |0,113 [1,000
c/cvV 0,744 0,603 |-0,722 |-0,447|1,000
C/vV 0,514 10,369 |-0,698 [0,215|0,700 (1,000
CV/V<B2/t3|0,480 10,686 (-0,844 |-0,2970,680|0,587 (1,000
C/CV<pl/o2|0,311 |0,297 |-0,667 [-0,092(0,405(0,535|0,801 1,000
C/V=<al/p3 0,293 0,278 |-0,653 (-0,087(0,391{0,528|0,795 1,000 1,000
Analisis de varianza de un factor
RESUMEN
Vari-
Grupos Cuenta Suma Promedio |anza
C/CV< Bl/a2 11,00 394,37 35,85 788,60
C/V=<al/B3 11,00 370,37 33,67 600,88
ANALISIS DE VARIANZA
Promedio Valor
Origen de las Suma de Grados de |de los cua- Probabili- |Critico
variaciones cuadrados |libertad drados F dad F
Entre grupos 26,18 1,00 26,18 0,04 0,85 435
Dentro de los
grupos 13894,89 20,00 694,74
Total 13921,07 21,00
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Anexo 2

Coeficientes de correlacion de las variables macroeconémicas con las variables angulares

al g1 a2 g2 a3 |p3 |a23>1 |pr/a3>1lal/p2> 1

PIB 0,688 |-0,688]0,211 [-0.211]-0,921]0,921|-0,661  [-0,688 [0,619
PIB% -0815(0,815[-0.321 0,321 0,898 |-0,898[0,759 0,807 [-0,737
INC PIB% -0,779(0,779 |-0,48 |0,48 [0,578(-0,578[0,561  [0,747 |-0,724
IPC Alim. -0,674]0,674]-0261]0,261]0,529]-0,529[0,431  [0,652 [-0,627
IPC Hotel -0,76110,761 |-0,6150,615 {0,551 [-0,551[0,436 0,628  [-0,793
DEUDA 0,871 |-0,871]0,504 |-0,504|-0,866 0,866 [-0,679  |-0,852 (0,793
INC DEUDA T%[-0,226{0,226 |-0,507[0,507 0,325 |-0325]0,239  [-0,062 |-0,453
E\IE%‘E(;%% 0,78 |-0,78 |0,425|-0,425|-0,904|0,904 |-0,684 |-0,76  |0,714
DEUDA% 0,142 |-0,142]-0,02910,029 |-0364|0,364 -0,157  |-0,106 0,164
EUR -0,571[0,571[-0,781 0,781 [0,277]-0277[0,356 {0,392  |-0,656
MED EUR -0,52810,528 [-0,826 10,826 [0,395-0,395[0,383 0,324  [-0,638

PIB/DEUDA -0,70410,704 {-0,42210,422 0,841 |-0,8410,653 0,692 |-0,636
[I+111/ CAP 1 0,1841-0,184(0,514|-0,514|-0,037(0,037|-0,122  |-0,056 0,263
CAPI /total -0,86310,863 [-0,681(0,681 |0,761 |-0,761|0,6 0,794 |-0,824
CAP II+11I/total |-0,328{0,328 [-0,494|0,494 0,094 |-0,094 0,26 0,26 -0,343
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cvwv |crev\ew  [cvv<pa/a3 |C/cv<plio2 |C/V<al/p3
PIB 0,64 [-0,59 [-0,30 [-0,925 -0,651 -0,643
PIB% 0,55 (0,60 [0,40 [0,891 0,681 0,665
INC PIB% 0,36 1037 [021 0,537 0,384 0,36
IPC Alim. 0,22 1035 [0,14 0,524 0,196 0,18
IPC Hotel 0,08 046 (0,62 0,506 0,232 0,212
DEUDA 0,38 |-0,47 |-0,34 |-0,824 -0,558 -0,537
INCDEUDA T%  |-0,18 (0,54 (0,41 [0,297 0,246 0,243
ITI;I/OC ACMDEUDA g 44 |.0.48 |-0,37 |-0,875 -0,704 -0,691
DEUDA% 0,50 [-0,29 |-0,10 [-0,392 -0,494 -0,508
EUR 0,36 10,17 0,54 [0,195 0,31 0,291
MED EUR 0,39 10,25 [0,77 0,307 0,494 0,479
PIB/DEUDA 0,37 10,37 1035 [0,807 0,768 0,757
II+I11/ CAP 1 -0,58 (0,03 |-0,36 [0,029 0,067 0,083
CAPI /total 0,18 (0,41 037 0,691 0,36 0,332
CAP II+III/total 0,47 (0,00 (0,27 [0,024 -0,048 -0,073
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La utilidad de las hojas de tiempo como instrumento
para medir la eficiencia promocional del sistema
universitario publico espanol

Maria Alvarado Riquelme, Universidad Rey Juan Carlos, Madrid,
Espafia

Resumen: Los numerosos informes de diagnostico del Sistema Universitario Espariol (SUE) sefialan
que nuestro modelo se encuentra agotado. Nuestra posicion en los rankings universitarios no se co-
rresponde con el peso de nuestra economia, lengua o cultura en el mundo. Las reformas emprendidas
en las ultimas décadas se han orientado a garantizar el acceso universal a este tipo de enseiianza
-objetivo logrado en buena parte-y a modificar periédicamente el sistema de incorporacion de funcio-
Narios y de eleccion del rector. Sin embargo, apenas se han introducido medidas encaminadas a trans-
formar la cultura institucional y la gobernanza universitaria. La situacion del SUE se ha agravado
con la crisis econémica y el gobierno ha decidido emprender una reforma estructural del mismo. El
éxito de la misma vendra condicionado, entre otros aspectos, por la disponibilidad de una informacion
fiable, completa y comparativa de cada una de las universidades. El Ministerio de Educacion ha dado
un paso crucial en este sentido al promover la implantacion de un sistema de contabilidad analitica
para las universidades publicas en el curso académico 2012-2013. En esta ponencia analizamos la
calidad de la informacion que suministrara este modelo, centrandonos en el andlisis de las estimaciones
que el mismo propone para conocer la distribucion de los costes del personal docente e investigador
(PDI) entre las diferentes actividades de docencia, gestion, investigacion y extension universitaria.
Como alternativa a dichas estimaciones proponemos la implantacion de un sistema de hojas de tiempo
que permitiran conocer la dedicacion real del profesorado como base indispensable para el adecuado
andalisis y gestion de estos recursos de personal en aras de alcanzar la eficiencia promocional como
pieza clave del éxito o fracaso de la reforma universitaria en la que estamos inmersos.

Palabras Clave: Universidad Espafiola, Contabilidad Analitica, CANOA, Plantillas Docentes, Eficien-
cia Promocional

Abstract: Numerous reports on Spain's university system have diagnosed it as a worn out model. Our
position in university rankings is not consistent with the international influence of our economy, lan-
guage, and culture. Reforms undertaken in recent decades have been geared to guaranteeing universal
access to a university education—an objective largely achieved—and periodic modifications of the
system for incorporating university employees (civil servants) and electing the vice-chancellor. Hardly
any measures have been introduced, however, aimed at transforming institutional culture and university
governance. Because Spain's universities have been impacted by the economic crisis, the government
has decided to undertake structural reforms of the university system, the success of which will depend
on various factors, including the availability of reliable, complete, and comparative information on
each university. The Ministry of Education has taken a crucial step in this direction by promoting the
implementation of an analytical accounting system at public universities in the 2012-2013 academic
year. In this article, we will analyze the quality of the information this system will provide—in parti-
Cular, the estimates it proposes for determining the distribution of teaching and research personnel
(TRP) costs across the different activities of teaching, management, research, and university extension.
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As an alternative to these estimates, we propose the implementation of a time sheet system to determine
actual faculty hours worked. This information is indispensable to the proper analysis and management
of personnel resources and fosters promotional efficiency—a key factor in the success or failure of
the university reforms in which we are immersed.

Keywords: Spanish university, time sheets, analytical accounting, CANOA, promotional efficiency

Introduccion

A GESTION DE los servicios universitarios publicos demanda la aplicacion

efectiva’, econdmica y transparente de los recursos que la sociedad invierte en su

cobertura. En definitiva, se trata de implantar las politicas que mejor satisfagan las

necesidades de los ciudadanos, que tengan un coste asumible y cuyos impactos so-
ciales y econdmicos tengan un acceso publico.

Para conseguir estos objetivos, tradicionalmente se ha venido esgrimiendo que el sistema
universitario espafiol necesita una financiaciéon adecuada que respete el marco competencial
y las disponibilidades presupuestarias, que cumpla con los pardmetros de equidad y suficiencia
y que favorezca la generacion y mantenimiento de estructuras para la excelencia académica
con criterios de estabilidad y eficacia en su gestion (Ministerio de Ciencia e Innovacion,
2009).

En este momento, el sistema universitario espafiol estd sometido a dos graves presiones
y una peligrosa inercia que hacen insuficiente e inadecuada una estructura financiera basada
en “el mantenimiento de estructuras”. Nos referimos, por un lado, a las reformas de las en-
seflanzas universitarias para ajustarlas al espiritu de Bolonia y a la crisis financiera y, por el
otro, a la resistencia y falta de costumbre en la rendicion transparente de cuentas.

Para solventar los problemas actuales consideramos que es necesario una reforma global
del sistema universitario que afecte a su estructura, tanto fisica, como de gestion y gobernanza,
que optimice los medios financieros existentes, limitados y dificiles de incrementar en el
contexto actual de crisis financiera mundial, y que se aleje de inercias a parchear las estruc-
turas, los medios y los procedimientos existentes. Tendencia que ha favorecido la creacion
de ingentes y complejas estructuras universitarias, volcadas en su autonomia, alejadas de la
rendicion trasparente de cuentas y de la inquietud por aportar efectividad al conjunto del
sistema universitario espaiiol y europeo.

En este sentido, la modernizacion de las universidades del Sistema Universitario Espafiol
se ha planteado, en el marco de la Estrategia Universidad 2015, en torno a tres ejes funda-
mentales: la financiacién universitaria, la rendiciéon de cuentas y la gobernanza (Secretaria
General de Universidades, 2011b).

En Espaia, desde el afio 75, hemos vivido una etapa expansiva de la universidad que ha
logrado una elevada cohesion territorial de la educacion superior al incorporar entornos
universitarios en la mayor parte de capitales de provincia. Este proceso, homogéneo y
transversal en toda la geografia, ha dificultado la promocién de entornos con la excelencia
y el tamaifo adecuado para competir a nivel global. Ademas, las dificultades de financiacién
de las universidades por parte de las correspondientes Comunidades Auténomas han producido

! Consideramos efectivas las universidades publicas que mejores resultados obtengan en relacion a las necesidades
del pais (relativas a la docencia, investigacion, cultura y deporte), independientemente de los marcados por la ad-
ministracion autondmica correspondiente (eficacia).
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un alargamiento de la finalizacion de las inversiones en el tiempo y el incremento de los
costes de financiacion (Consejo de Universidades y Conferencia General de Politica Uni-
versitaria, 2010).

No obstante, el Banco Mundial ha considerado el sistema universitario espafiol como un
ejemplo de eficiencia educativa. Espafia, con un gasto medio por estudiante un 26,9% inferior
al de la media de la OCDE, ha sido capaz de formar egresados con una buena cualificacion,
que resisten con €xito la comparacion académica cuando se integran en el resto de universid-
ades europeas. Sin embargo, los resultados de [+D+i no son excelentes, la actividad de [+D+i
es en Espafia el 50% de la media de la OCDE y resulta todavia mas débil si la comparamos
con la de los paises de referencia (Consejo de Coordinacion Universitaria, 2007).

Si bien es cierto que el gasto ptblico espafiol en educacion terciaria (Educacion Universi-
taria y Ciclos Formativos de Grado Superior) medido sobre su PIB es bajo (1,1%) si lo
comparamos con la media de la OCDE (1,3%) y de la UE-21 (1,3%); también lo es que la
remuneracion media del profesorado en este nivel educativo es superior a la de la OCDE y
UE-21 (OCDE, 2011). Este ultimo aspecto, resulta especialmente curioso, ante la falta de
efectividad de nuestro sistema educativo en la retencion y captacion del talento. Sin duda,
esta carencia tiene que estar relacionada con una de las deficiencias mas significativas del
mismo, el déficit en [+D+i, por la falta de unas directrices claras, de medios, de una politica
de estimulo dirigido a la retencidn de este tipo de profesorado desde el inicio de su carrera
y a la formacion y sostenimiento de equipos de investigacion potentes centrados en la resolu-
cion de los grades problemas nacionales, europeos y mundiales que permitan exportar inter-
nacionalmente el fruto de dicho talento.

Para lograr estos objetivos, es necesario elaborar un plan de accion nacional que fije unos
objetivos claros y los indicadores para la evaluaciéon de su cumplimiento y que venga
respaldado con la financiacion necesaria (Jordana y Ramio, 2000; Consejo de Coordinacion
Universitaria, 2007).

Como paso previo, las instituciones y sus gestores necesitan informacion fiable que les
permita conocer a nivel de cada centro, provincia, comunidad, especialidad y area de
conocimiento:

1. Los recursos disponibles, su grado de utilizacion, su nivel de eficiencia y adaptacion a
las necesidades de la organizacion, asi como, en el caso de los recursos humanos, su
nivel de satisfaccion con las funciones desarrolladas en la misma, sus inquietudes,
quejas y demandas.

2. Los productos y actividades generadas, con el detalle de su efectividad y rentabilidad.

Esta informacion, con el nivel adecuado de agregacion e importancia relativa, debe también
estar disponible para los estamentos politicos y la sociedad. La ausencia de elementos de
costes de referencia que hayan objetivizado las necesidades de financiacion para la provision
de los servicios universitarios ha coadyuvado a que el mapa de financiacion universitaria
sea tan heterogéneo. Su incorporacion al sistema universitario permitira impulsar avances
en clave de equidad, contribuira a mejorar la competitividad de algunas universidades y fa-
cilitara la deteccion de ineficiencias en el &mbito de las actividades universitarias (Consejo
de Coordinacion Universitaria, 2007).

Hay cuatro hechos que configuran y condicionan el comportamiento productivo, financiero
y de gestion del sistema universitario espafiol:
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1. Elcontinuado y progresivo aumento, desde finales de la década de los 70, que ha venido
registrando la demanda de las actividades universitarias, especialmente las de caracter
reglado de primer nivel (estudios de grado, diplomaturas y licenciaturas).

2. La autonomia universitaria, consagrada en la constitucion espafiola y materializada
operativamente a partir de la Ley de Reforma Universitaria de 1983.

3. Ladescentralizacion del modelo de educacion superior, a través de la transferencia de
las competencias en materia universitaria a las Comunidades Autonomas (Ley Organica
9/1992, de 23 de diciembre).

4. Laimplantacion del modelo educativo derivado de la plena integracion del sistema es-
pafiol en el Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES).

Como destaca Hernandez Armenteros (2006), el voluntarismo y la reducida profesionalidad
con el que se han venido gestionando amplias parcelas de la actividad productiva de las
universidades podia comprenderse en la primera etapa de avalancha de la demanda para la
que nuestras instituciones no estaban materialmente preparadas; sin embargo, décadas después
resulta necesario adecuar las estructuras de gestion a un espacio universitario dinamico y
global.

En este sentido Fuentes Vega (1996, 72) anade “los gestores publicos aparecen preocupados
por aplicar, de acuerdo con los procedimientos legalmente establecidos, los medios presupues-
tarios puestos a su alcance, antes que por la consecucion de unos objetivos concretos, por
lo demas no siempre claramente establecidos”. Esta realidad, no solucionada hasta el momento
en nuestro Sistema Universitario Publico, se ha visto agravada desde 1998 por una crisis
financiera que ha obligado en ocasiones a parar inversiones y reducir recursos humanos
(EUA, 2011); todo ello en un contexto educativo, el Espacio Europeo de Educacion Superior,
con unas necesidades de financiacion (tanto en volumen de medios materiales y humanos,
como en especializacion de estos tltimos) superiores a nuestro sistema tradicional. En con-
secuencia, estudios recientes sobre la gobernanza del sistema universitario espafiol, como
el del profesor Arenilla (2012) concluyen que el sistema universitario espafiol esta suponiendo
un lastre para afrontar los retos socioecondmicos espafioles, no es eficiente, ni garantiza su-
ficientemente la generacion de talento y la retencion del mismo.

En este escenario es prioritaria la implantacion de Sistemas Integrados de Informacion
Universitaria que puedan reportar datos, informes e indicadores adecuados y uniformes para
la toma de decisiones de los gestores de estas instituciones y de los responsables de la co-
ordinacion universitaria, tanto a nivel autonémico como nacional. El Ministerio de Educacion,
junto con las Comunidades autdnomas han acordado la implantacion de este Sistema (SITU)
que consiste en una plataforma de informacion, apoyada en una herramienta informatica
potente, que mantiene una estructura de datos coherente e integral para todo el Sistema
Universitario Espafiol. Este sistema permitira (Secretaria General de Universidades, 2011b):

1. Recepcion y carga de informacion con distintos origenes y procedente de diferentes
fuentes.

2. Validacion y procesamiento de la informacion.

Calculo de indicadores robustos y consistentes.

4. Consulta de resultados.

(98]
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La labor principal del Ministerio consiste en garantizar la homogeneidad de la informacion
y la comparabilidad de los datos y los indicadores, asi como garantizar la proteccion de datos.
Las Comunidades Auténomas ejerceran la coordinacion de sus universidades en materia
estadistica, la validacion de la informacion y la garantia de cumplimiento del calendario y
de los protocolos de funcionamiento del SITU.

Para poder atender con éxito las necesidades del SIIU, las universidades deberan contar
con un sistema de gestion dotado de dos elementos (Nevado Peiia, 1999):

1. Una estructura de control, compuesta por:
a. Indicadores financieros y no financieros que permita medir la eficiencia y el
desempenio de la institucion.
b. Un sistema de informacion: contabilidad financiera y analitica.
c. Un sistema de incentivos financieros.
2. El proceso de control, formado por los siguientes elementos:
a. La planificacion (presupuesto).
b. La comunicacion de la informacion.
c. Laevaluacion.

Las universidades publicas espafiolas gozan, en mayor o menor medida, de estos instru-
mentos financieros de forma extensiva a excepcion de la contabilidad analitica, implantada
en alguna de ellas, pero que, hasta el afio 2011, carecia de unas directrices marcadas por el
Ministerio de Educacion.

En este articulo abordaremos el analisis del Modelo de Contabilidad Analitica para Uni-
versidades creado por la Comision de Costes® en 2011, centrandonos en el andlisis de las
estimaciones que el mismo propone para distribuir los costes del personal docente e investi-
gador (PDI) entre los diferentes centros y actividades de cada institucion. Queremos concluir
si la informacion que se obtendra del mismo permitira la elaboracion de informes que permi-
tan analizar la eficiencia promocional de cada institucion.

A efectos de nuestro analisis, entenderemos que una universidad alcanza la eficiencia
promocional cuando es capaz de lograr los objetivos de estructura de plantilla marcados por
su administracion autondmica a un coste razonable e inferior a las universidades de su
entorno.

Para la medicion y el analisis de la eficiencia promocional, sera necesario conocer los
patrones del trabajo del profesorado de cada institucion, asi como, los de las entidades y los
de los profesores lideres, por area de conocimiento, en gestion, docencia, investigacion y
transferencia de conocimiento. Ello solo es posible si se cuenta con la dedicacion real de
estos profesores, siendo el sistema mas extendido para conocer ésta las hojas de tiempo,
tanto en los ambitos publicos como privados.

Con el fin de conocer la extension de la utilizacion de hojas de tiempo en las universidades
publicas espaiiolas, partimos de un breve analisis de los modelos de contabilidad analitica
existentes hasta el aflo 2011 en base a la revision de la literatura relacionada (Seccion: La
Implantacion de modelos de contabilidad analitica en las universidades publicas espafiolas)
y de los resultados de una encuesta realizada a 13 universidades publicas espafiolas (Seccion:

2 Esta comision fue creada en 2010 en el seno del Consejo de Universidades y la Conferencia General de Politica
Universitaria.
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Herramientas para la medicion de la inversion de tiempo del PDI en las universidades pu-
blicas espafiolas).

En la Seccidon, Herramientas para la medicion de la inversion de tiempo del PDI en el
«Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades 2011») estudiamos el procedimiento
de distribucion de horas productivas del PDI que suministrara la propuesta de Modelo de
Contabilidad Analitica para Universidades, en la Seccion, Las hojas de tiempo: elemento de anali
sis y gestion de la fuerza docente) exponemos la utilidad de las hojas de tiempo para la medicion
de la inversion real de horas del profesorado y finalizamos este articulo ofreciendo las prin-
cipales conclusiones sobre el trabajo realizado.

La implantacion de modelos de contabilidad analitica en las
universidades publicas espainolas

La utilizacion de modelos de contabilidad analitica en las universidades publicas espafiolas,
antes de la aprobacion del Modelo de la Comision de Costes en 2011, se puede calificar de
escasa y dispar. Sus origenes se remontan al afio 1983, momento en el que se incluyo en el
Plan General de Contabilidad Publica (en adelante PGCP) un grupo 9 dedicado a la conta-
bilidad analitica, cuya principal relevancia fue constituir el primer intento para configurar
este tipo de contabilidad en el 4mbito pablico, a través de un sistema dualista moderado®.

Las entidades publicas no implantaron, al menos de modo generalizado, el grupo 9, que
no fue desarrollado en la siguiente version del PGCP (1994). No obstante, existieron ini-
ciativas para su aplicacion a las universidades, siendo la mas destacable el Sistema de Conta-
bilidad Analitica para las Universidades (SCAU), elaborado en 1991 por la IGAE, a peticion
de las propias universidades (IGAE, 1991a). Este proyecto nacio con la finalidad de obtener
informacion que permitiese identificar los productos y servicios que ofrece la universidad
para tratar de conocer sus costes y gestionar eficientemente la aplicacion de los recursos que
financian el sistema.

El poco interés suscitado por estos antecedentes no supuso un abandono de la Contabilidad
Analitica Publica que de mano de la IGAE sigui6 desarrollandose a través de otras formulas,
siendo consciente de la necesidad de dotar a los entes publicos de un lenguaje y una termino-
logia comn, y generalizar unas pautas para un calculo homogéneo y comparable de sus
costes, ingresos y margenes.

De este modo surgio en 1994 el Proyecto CANOA -Sistema de Contabilidad Analitica
Normalizada para las Organizaciones Administrativas- que presenta una concepcion necesaria-
mente generalista adaptable a la diversidad de actividades realizadas y servicios prestados,
con el animo de hacerlo aplicable a cualquier ambito del sector ptblico.

El proyecto CANOA (IGAE, 1991b) parte de un modelo contable estandar, personalizable
para cada Ente, que permite valorar el coste de las actividades desarrolladas por las distintas
unidades y proporciona un conjunto de informaciones dirigidas a analizar el empleo de los
recursos publicos y a facilitar la adopcion de decisiones sobre la produccion de bienes y
servicios y la fijacion de tasas y precios publicos. En definitiva, se trata de poner a disposicion
de los gestores publicos una informacion sobre en qué unidades (centros de coste) se produce
un coste y qué productos o servicios (actividades) lo consumen.

3 La contabilidad analitica no esta integrada en la contabilidad general, pero mantienen vinculos de intercambio de
informacién y control de datos.
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Las caracteristicas y objetivos de los modelos SCAU y CANOA son muy similares, si
bien en el primer caso con un alcance mas reducido.

La publicacion del Proyecto CANOA gener6 un destacado interés, en el ambito universita-
rio, asi, las pautas contenidas en su desarrollo se han adoptado en distintas universidades:
Universidades de Oviedo (Proyecto Escudo, Lopez Diaz, 2000); Cadiz (Araujo et. al, 2000),
Jaime I (Alcarria, 2000), etc. Igualmente cabe destacar los desarrollos que sobre el mismo
han hecho la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas y el Libro
Blanco de Costes de las Universidades.

La particularizacion mas reciente del Proyecto CANOA es un Modelo de Contabilidad
Analitica para Universidades elaborado por la Comision de Costes del Ministerio de Educa-
cion en septiembre de 2010. Este modelo se aprob6 en marzo de 201 14 y su implantacion
se prevé en el curso académico 2012-2013. Analizaremos mas ampliamente este modelo,
en la Seccion, Herramientas para la medicion de la inversion de tiempo del PDI en el
«modelo de contabilidad analitica para universidades 2011».

También es interesante destacar la existencia de otros modelos que integran el proyecto
CANOA. Asi en 1996, surge el proyecto SOROLLA a través de un convenio firmado por
el Secretario de Estado de Presupuestos y Gastos, el Secretario de Estado de Universidades
y los Rectores de las universidades participantes. El objetivo era proveer a los centros gestores
de la administracion del Estado y de sus Organismos Autéonomos y a las gerencias de las
universidades publicas de un sistema informatico que facilitase la gestion economica, al
mismo tiempo que propicie la instrumentacion normalizada de los procedimientos asociados
a esa gestion.

Como comentédbamos al principio de esta seccion, la utilizacion de modelos de contabili-
dad analitica en las universidades ptiblicas espaiiolas hasta el afio 2011 se puede calificar de
escasay dispar. Los motivos fundamentales de la falta de implantacion generalizada de estos
modelos han sido, a nuestro juicio, la carencia de directrices obligatorias y comunes (ine-
xistentes hasta el modelo de la Comision de Costes de 2011), asi como la dedicacion preferente
de los recursos a cubrir la creciente demanda de puestos universitarios en detrimento, tal y
como comentabamos en la introduccion de este articulo, de la investigacion y la implantacion
de herramientas de gestion.

No obstante, no hay que desdefiar el avance conseguido en la contabilidad analitica de
este tipo de instituciones gracias al impulso de las universidades pioneras, los articulos
doctrinales, informes como el Libro Blanco y las contribuciones en el seno de AECA. Todo
este bagaje se ha volcado en la actual propuesta de 2011.

Con respecto a la distribucion de las horas del PDI, en ninguno de los casos analizados
en esta Seccion hay evidencia de utilizacion de sistemas que permitan conocer la distribucion
real de las horas invertidas por su profesorado, basandose en estimaciones sobre €sta.

* El documento se aprobé por la Comision Mixta de Financiacion el 10 de marzo de 2011 y fue ratificado por el
Consejo de Universidades 31 17 de marzo de 2011 y por la Conferencia General de Politica Universitaria el 24 de
marzo de 2011 (Comision de Eficiencia, Eficacia y Rendicion de Cuentas, 2011).
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Herramientas para la medicién de la inversion de tiempo del PDI en las
universidades publicas espanolas

En orden a conocer la implantacion real de la contabilidad analitica en las universidades
publicas espafiolas, asi como las herramientas para la medicion de la inversion de tiempo
por el profesorado, realizamos una encuesta a los Gerentes, Vicerrectores de Ordenacion
Académicay Responsables de personal de 13 universidades en marzo de 2011. Los objetivos
de la encuesta venian marcados por la convocatoria del Ministerio de Educacion con la
realizamos esta investigacion y se centraban en la obtencidon de diferentes modelos para el
analisis de los costes de los procesos de mejora de la carrera docente del personal docente
e investigador y de la carrera profesional del personal de administracion y servicios, asi
como modelos que permitan conocer y medir alternativas de disefio de acciones estratégicas
para la atraccion e incorporacion de talento al sistema universitario.

La encuesta fue estructurada en dos partes, una relativa a la gestion de los procesos de mejora
de la carrera docente del PDI y del personal de administracion y servicios y otra relativa a
al analisis de los costes de este proceso.

En este articulo detallaré los resultados relativos al grado de implantacion de los sistemas
de contabilidad analitica en las universidades encuestadas, su opinion sobre el Modelo de
Contabilidad Analitica de 2011, el tratamiento de los costes del personal docente e investi-
gador en sus modelos y la utilizacion de herramientas para conocer la inversion real de
tiempo de su profesorado (En el Anexo se detallan las preguntas formuladas).

Estas encuestas se realizaron telematicamente (salvo en el caso de la Universidad
Politécnica de Valencia. Esta Universidad fue la primera que visitamos dado que cuenta con
un sistema de contabilidad analitica recocido nacionalmente como el mas puntero y no le
remitimos encuesta telematica dado que nos presentaron todos los datos en la entrevista) y
se reforzaron con entrevistas a los gerentes y/o vicerrectores de ordenacion académica de
las universidades. A continuacién mostramos un cuadro resumen de las respuestas recibidas:
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Tabla 1. Relacion de universidades donde se aplicé el cuestionario. Fuente: elaboracion
propia, 2011.

Gerentes | Vicerrectores |Responsables
O.A. Personal

Universidad Auténoma de Barcelona \ \
Universidad Autonoma de Madrid V \
Universidad Carlos III de Madrid \
Universidad de Alcala de Henares \
Universidad de Alicante \
Universidad de Cadiz \
Universidad de Granada \ \ \
Universidad de la Laguna S
Universidad de las Palmas de Gran Canaria |V V
Universidad de Oviedo \
Universidad de Zaragoza \ \
Universidad Politécnica de Valencia \
Universidad Rey Juan Carlos
Numero de respuestas recibidas 7 6 5

Hemos obtenido respuestas de Gerentes y/o Vicerrectores de Ordenacion académica de
nueve universidades, de las cuales s6lo cuatro (44%) universidades tenian implantados sis-
temas de contabilidad analitica: la Universidad Autonoma de Barcelona, la Universidad de
Oviedo, la Universidad de Zaragoza y la Universidad Politécnica de Valencia.

En todas las Universidades se utiliza en mayor o menor medida un sistema de estimaciones
para la asignacion de los costes del PDI basado en los planes de ordenacion docente y es-
timaciones sobre el esfuerzo de diferentes tareas. Pero en ninguna, el sistema proporcionaba
la informacion del coste de los recursos ociosos del PDI. Este dato es muy relevante y que
debe ser conocido. Por recursos ociosos, en este contexto, entendemos las horas disponibles
del profesorado, bien porque no se dediquen a tareas universitarias (docencia, investigacion,
gestion universitaria) o porque no sean eficientes. Analicemos este concepto mas detenida-
mente. Los profesores tienen una jornada laboral de 37,5 horas a la semana, de ellas, si apli-
camos una dedicacion de 32 créditoss, las horas medias semanales invertidas en docencia
pueden oscilar entre 8 o 11 horas, el resto tienen que distribuirse entre preparacion de clases,
tutorias, gestion universitaria, investigacion y extension universitaria, todas aquellas horas
no dedicadas a estas tareas o dedicadas de forma ineficiente, compondrian los recursos
ociosos del mismo. La sociedad como ultimo destinatario de los servicios universitarios
publicos tiene derecho a conocer como se invierten estas horas y estar segura que todas se
realizan de un modo razonablemente eficiente.

5 Dedicacion maximo recogida en la LOU tras su tltima reforma en 2012 (Ley 6, 2001).
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Ninguno de los Gerentes o Vicerrectores de Ordenacion Académica se pronuncia sobre
el Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades 2011 que analizamos en la siguiente
Seccion, si bien todos lo conocen.

Analizadas las encuestas y entrevistas realizadas podemos concluir que en ninguna de las
universidades publicas analizadas se puede conocer la distribucion real del tiempo del pro-
fesorado, todas parten de distribuciones tedricas, en funcion, de la carga docente y otras
asignaciones conocidas como proyectos de investigacion (en el caso de la Universidad
Politécnica de Valencia la informacion de estos proyectos se alimentaba de asignaciones
reales cuando las convocatorias exigian el desglose real de tiempos del equipo investigador),
tesis defendidas, etc.

Herramientas para la medicion de la inversion de tiempo del PDI en el
«Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades 2011»

Las herramientas que la contabilidad analitica puede ofrecer para la gestion del personal
estan centradas en la medicion del grado de utilizacion de estos recursos y su productividad.

En un entorno de crisis y, por tanto de escasez de recursos, el conocimiento del grado de
eficacia y eficiencia del principal recurso de las universidades se convierte en una informacion
basica para su gestion. Pero también deberia serlo para incentivar el desarrollo de las carreras
universitarias del profesorado.

Las herramientas que aporta el modelo del Contabilidad Analitica para Universidades a
la gestion de personal pueden resumirse en las siguientes:

* Permite conocer el coste del personal por naturaleza del gasto (sueldos y salarios, cotiza-
ciones sociales a cargo del empleador, prevision social de funcionarios®, indemnizaciones
y otros costes sociales) y por categoria profesional o tipo de vinculacion con la univer-
sidad (funcionarios: catedraticos de universidad, titulares de universidad, catedraticos
de escuelas universitarias, titulares de escuela universitaria; contratados laborales: ayu-
dantes, ayudantes doctor, profesores colaboradores, profesor contratado doctor, profesor
asociado, profesor visitante; profesor asociado de Ciencias de la Salud; profesor emérito;
becarios de colaboracion; personal investigador en formacion; conferenciantes; profesores
de titulaciones propias; personal contratado investigador).

» Informa de los ingresos por docencia (oficial y titulos propios) a nivel de titulacion, curso
y asignatura y por los contratos de investigacion celebrados al amparo de las universidades
(Ley 6, 2001, art. 83).

A continuacién analizaremos un aspecto muy relevante del Modelo, los criterios que éste
adopta para el reparto de los costes de personal, diferentes de los complementos por quin-
quenio, sexenio o cargo académico (comentados en el parrafo anterior), entre las diferentes
actividades que realiza el PDI (Comisién de Costes, 2011, 196-201):

* A efectos de realizar la distribucion de dichos costes de personal se considera que la
jornada laboral semanal del PDI a tiempo completo asciende a 37,5 horas’. Cuando se

© Costes calculados.
7 El articulo 29 del Borrador de Estatuto del PDI (2011), establece que esta jornada sera la establecida con caracter
general para los funcionarios de la Administracion del Estado, fijada actualmente en 37,5 horas.
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trate de otro personal que realice su jornada a tiempo parcial, se determinara el nimero
de horas aplicando la proporcion correspondiente al total de 37,5 horas.

37,5=HD + HGNR + HI

Siendo:

HD: Horas dedicadas a la docencia.

HGNR: Horas dedicadas a la gestion inducida que no cuentan con una retribucién
diferenciada en la némina.

HI: Horas dedicadas a la investigacion.

» Las horas de dedicacion a la docencia vienen determinadas por de la universidad (el
Programa de Ordenacion Académica, en adelante POA).

En ellas se incluird, ademas de las horas de docencia presencial, o equivalente, las
horas de preparacion de clases, las horas dedicadas a la evaluacion, las horas de tutoria,
etc. Estas horas de docencia no presencial se estimara que coinciden con el nimero de
horas de docencia presencial incluido en el POA.

Por ejemplo, 8 horas presenciales semanales se estima que conllevan 8 horas no presenciales,
por tanto una carga de 16 horas semanales de docencia.

» Las horas dedicadas a la gestion inducida, si no estan reconocidas en sus retribuciones,
tendran reconocido un tiempo minimo normalizado para este tipo de tareas. Estas
horas de gestion vendran inducidas por dos actividades diferenciadas: aquéllas dedicadas
a la innovacion docente y aquéllas dedicadas a la gestion de proyectos de investigacion.
Asi pues, y con el fin de conseguir dicha normalizaciéon se acuerda computar 2 horas
semanales al PDI que realice innovacion docente y 2 horas mas cuando el PDI sea IP en
alglin proyecto. De manera que como maximo se asignaran 4 horas semanales de dedi-
cacion a labores de gestion administrativa. Estas horas s6lo seran computables cuando
el PDI tenga jornada laboral completa.

» Las horas dedicadas a la investigacion se deberan establecer en funcion de un conjunto
de criterios estandar de reparto de horas. Sobre este aspecto, la comision también apuesta
por una estimacion de horas, que a priori considera complicada y cuyos indicadores se
desarrollaran posteriormente. Mientras tanto, de acuerdo con lo establecido en el
Real Decreto 898/1985, se efectuara una asignacion inicial a la actividad de investigacion
por 1/3 de su jornada, ascendiendo, por tanto, en el caso del PDI a tiempo completo, a
12,5 horas. Esta asignacion a investigacion se considera el tiempo que con caracter
general y minimo dedica todo el PDI a la investigacion.

De este modo, un profesor sin cargas de gestion remunerada, dedicacion a tiempo completo,
con 8 horas semanales de clase presencial o equivalente, con carga de gestion no remunerada
por actividades docentes y de investigacion tendria justificadas:
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‘ 32,5 horas = 16 (docencia) + 4 (gestion inducida) + 12,5 (investigacion) ‘

Quedarian pendientes de asignar:

‘ 37,5 horas - 32,5 horas = 5 horas ‘

Estas horas se utilizaran para analizar el diferente esfuerzo investigador realizado en cada
una de las universidades, atendiendo a los siguientes criterios:

1.  Fondos competitivos obtenidos en el marco del Plan I+D y programa Marco:
a. Convocatorias internacionales de investigacion fundamental: 5 horas.
b. Proyectos de investigacion fundamental orientada del Plan Nacional de I+D+i: 4
horas.
c. Proyectos de investigacion fundamental orientada de Planes regionales: 3 horas.
Actividades del Programa Marco: 6 horas.
e. Contratos de investigacion celebrados al amparo de las universidades (Ley 6, 2001,
art. 83): 4 horas.
f.  Creaciones artisticas por encargo, etc.: 4 horas.
2. Tesis doctorales: 2 horas.

A la luz de lo anterior, podemos concluir que la informacion que este modelo prevé que
alimente los costes de personal estara basada en unas estimaciones que no podemos probar
que se acerquen a la realidad, ni siquiera en las horas de docencia. Por todos es conocido
que los profesores con prestigio tienen que viajar a menudo a lo largo del curso académico
y sus sustituciones las realizan ayudantes, en estos casos, el sistema asignaria el 100% de
las horas tedricas de docencia al coste del profesor titular, y valoraria las mismas a su coste,
perdiendo informacion del coste de la sustitucion, y no sé6lo eso, de la necesidad de sistemas
de este tipo si queremos profesores de esta indole en nuestras universidades. Si este modelo
quiere establecer un sistema de costes estandar en lo relativo al personal docente, es indis-
pensable que conozcan previamente los reales dado que los primeros nunca pueden constituir
un sistema adecuado de costes si no pueden recoger de forma razonable los costes reales.
Por este motivo reivindicamos la necesidad del establecimiento de un sistema de hojas de
tiempo que de forma sencilla pueda alimentar el sistema de contabilidad analitica con dis-
tribuciones reales de costes de personal.

Las hojas de tiempo: elemento de andlisis y gestion de la fuerza docente

El método de estimacion del reparto de la fuerza docente que analizdbamos en la Seccion
anterior, puede tener su utilidad inicial para analizar los costes de centros y actividades, pero
no ofrece datos reales sobre la distribucion de la jornada laboral de los docentes y no permite
conocer en profundidad los recursos ociosos ni las eficiencias e ineficiencias del PDI.

Hay aspectos muy relevantes de la promocion del profesorado que el texto de este modelo
enuncia pero no da solucion:
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» Elreparto de las horas dedicadas a la investigacion la Comision apuesta por una estimacion
de horas basada en unos indicadores.

» Eltiempo de formacion del profesorado, especialmente importante en tiempos de cambios
de modelos docentes como el actual®.

Ademas, las estimaciones que introduce para el reparto de los costes de personal, aunque
a priori parecen sencillas, en la casuistica real pueden llegar a ser muy complicadas, como
lo es la dedicacion de un profesor universitario. Los criterios de acreditacion nos obligan a
gestionar, investigar y realizar tareas docentes y podemos facilmente encontrarnos con pro-
fesores con jornadas laborales muy superiores a las 37,5 horas contempladas por el modelo.

El instrumento que proponemos incorporar para mejorar esta informacion y su posterior
gestion es una hoja de tiempos que todo el personal deberia rellenar con una periodicidad
prefijada y obligatoria (semanal, quincenal o mensual) desglosando las horas invertidas en
cada una de las actividades de docencia, investigacion o gestion en el periodo. Esta infor-
macion deberia ser contrastada con el plan de ordenacion académica, la relacion de cargos
académicos, proyectos de investigacion. .. debiendo analizarse las imputaciones no esperadas,
excesivas, escasas. ..

Si bien es cierto que cuando exista un catalogo de cargas de trabajo seglin tareas y categoria
del personal, la necesidad de estas hojas puede reducirse a personas con alta dedicacion in-
vestigadora.

En este sentido, para el ambito de las actividades de Investigacion, Desarrollo ¢ Innovacion
(en adelante I+D+i), se pronuncia la Red OTRI (2010, 7): “Actualmente, gran parte de los
programas de financiacion publica de las actividades de Investigacion, Desarrollo e Innovacion
estan abogando por una modalidad de participacion a costes totales. En este contexto, se
hace necesaria y urgente la aplicacion de registros horarios que permitan conocer, de una
forma fehaciente y comprobable, el tiempo dedicado por todo el personal de las distintas
entidades participantes a los proyectos de [+D+i de manera compatible con el resto de las
actividades que componen su jornada laboral”.

Como este informe sefiala, basandose en una encuesta realizada entre las universidades
y OPI (Organismos Publicos de Investigacion) espafioles en el afio 2009: las universidades
espafiolas utilizan algun tipo de sistema o herramientas para que el personal investigador
registre el tiempo dedicado a proyectos europeos (mas del 90%), sin embargo, apenas se
utilizan en proyectos nacionales (en torno al 5%).

8 Si bien el modelo no desarrolla como incluir en el computo de la dedicacion del personal estas actividades, si
habla de la necesidad de tenerlas en cuenta tanto en investigacion como en docencia (Comision de Costes, 2011).
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Porcentaje de personal vinculado a la ejecucion de proyectos de investigacion
que registra su tiempo de dedicacion

mSi
mNo
//
o

Proyectos Europens Proyectos Plan Caontrates art. 83
Nacional Lou

Fuente: Red Otri (2010)

No obstante, un 80% de ellas carece de herramientas especificas para el registro de tiempos.
Existencia de herramientas especificas para el registro de tiempos

mNo mS1

Fuente: Red Otri (2010)

Aunque el 81 % de las universidades considera necesario contar con un sistema integral
de tiempos de dedicacion del personal de la institucion a las diferentes tareas que realiza.
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Valoracion de la necesidad de llevar a cabo un registro integral de tiempos de
dedicacion del personal de la institucion a las diferentes actividades que
desarrolla a lo largo de su jornada productiva (docencia, investigacion,
gestion,...)

s
e

Fuente: Red Otri (2010)

A nuestro juicio, la informacion obtenida de los informes de distribucion real de tiempos
deberia contrastarse con los resultados obtenidos en cada actividad: éxito de Ia titulacion,
evaluaciones del alumnado, publicaciones en revistas de prestigio, etc.

Una de las conclusiones de un informe de la Oficina de Cooperacion Universitaria (OCU,
2010, 77) sobre el futuro de la universidad (horizonte 2020) es la posible especializacion
entre universidades orientadas principalmente a la docencia de grado y otras con mayor
dedicacion a posgrado e investigacion.

Esta misma idea se refleja en el documento base del Modelo de Contabilidad Analitica
para Universidades (Comision de costes, 2011), donde se dice que el Ministerio de Educacion
se elaborara en su momento el baremo a efectos de poder clasificar a las universidades en
alguno de los tres niveles siguientes: alto, medio y bajo.

» Nivel alto: 70% horas a investigacién y 30% horas a docencia.
» Nivel medio: 50% horas a investigacion y 50% horas a docencia.
» Nivel bajo: 30% horas a investigacion y 70% horas a docencia.

Esto supone que cada universidad debera planificar su estrategia y disefiar unos perfiles
de profesorado que se adecuen a sus objetivos. Este es un proceso delicado que necesariamente
debe comenzar por un analisis exhaustivo de la composicion de la plantilla del profesorado
y de su dedicacidn; es decir, como distribuye su tiempo entre tareas de docencia e innovacion,
investigacion y transferencia, formacion y promocion propia, gestion, actividades de repre-
sentacion sindical, extension universitaria e incluso, administrativas y técnicas, tales como
la participacion de forma activa en la prevencion de riesgos laborales y en el mantenimiento
de las instalaciones y equipos, asi como la admisioén de estudiantes en las ensefianzas que
se impartan en la universidad (Secretaria General de Universidades, 2011a, art. 8).

En el contexto de la Universidad Publica, no sdlo es necesario establecer objetivos a nivel
de Universidad, sino también, y previamente, a nivel de nacion y autonomia. Objetivos que
deberan ser razonables y ambiciosos que motiven a su personal y permitan gestionar adecua-
damente la fuerza docente de las universidades evitando la fuga del talento. Objetivos que
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deberan ser también rigurosos y especializados, no se puede pedir a todos que hagan de todo,
no se puede cargar a los profesores con tareas administrativas y técnicas, ademas de las do-
centes, de investigacion y gestion, como se plantea en el borrador del estatuto del PDI de 4
de abril de 2011. Con ello, a nuestro juicio, no se fomenta la captacion de talento ni la reten-
cion del mismo.

Los informes de hojas de tiempo, adecuadamente disenados, facilitarian esta labor de ade-
cuacion de las plantillas a los objetivos de las universidades, permitirian conocer las
trayectorias mas brillantes, extraer modelos por area de conocimiento, incidir en la innovacion,
generalizar las mejores practicas, incrementar la motivacion de las personas mas eficientes
y desarrollar modelos propios para mejorar la promocion de los profesores. Este sistema
facilitaria, ademas, la obtencion de costes reales por actividades y centros que generarian,
por lariqueza de la informacion con la que se alimentan, un instrumento de gestion con gran
potencialidad para analizar las plantillas, comparar éstas entre universidades y fomentar la
eficiencia promocional. Ademas, se facilitaria la elaboracion del “plan de dedicacion
académica individual (PDAI)” que el proyecto del Real Decreto por el que se establecen los
requisitos basicos para la creacion, reconocimiento y funcionamiento de universidades y
centros universitarios y se determina su estructura minima, propone exigir a las universidades
en el plazo de seis meses desde su entrada en vigor (Consejo de Universidades y Conferencia
General de Politica Universitaria, 2010).

Pese a lo anterior, en la encuesta a la que haciamos alusion en la Seccion 3. Herramientas
para la medicién de la inversion de tiempo del PDI en las universidades publicas espaiiolas,
ninguno de los gerentes, vicerrectores de ordenacion académica y responsables de personal
encuestados conocian el sistema de de hojas de tiempo como base para la medicion de la
productividad de los medios humanos de la universidad.

Conclusiones

La gestion de los servicios universitarios publicos demanda la aplicacion efectiva, econdomica
y transparente de los recursos que la sociedad invierte en su cobertura. Para lograr la efecti-
vidad y la economicidad de la oferta universitaria es preciso que a nivel nacional, autonémico
y de universidad se establezcan unos objetivos razonables, ambiciosos, especificos y rigurosos
y que se instauren politicas necesarias para realizarlos con el menor coste posible. Para
conocer los impactos sociales y econdmicos de estas politicas debe existir, en primer lugar,
la voluntad de comunicarlos y ademas debe contarse con sistemas integrados de informacion
universitaria que puedan reportar datos, informes e indicadores adecuados y uniformes para
la toma de decisiones de los gestores de estas instituciones y de los responsables de la co-
ordinacion universitaria, tanto a nivel autonomico como nacional, prioridad asumida por el
Ministerio de Educacion y en fase de desarrollo.

En este contexto, hay que destacar las iniciativas para la aplicacion a las universidades de
modelos de contabilidad analitica previas al Modelo elaborado por la Comision de Costes
del Ministerio de Educacion en marzo de 2011. Entre las mas relevantes se encuentran el
Sistema de Contabilidad Analitica para las Universidades (SCAU), elaborado en 1991 por
la IGAE y el Proyecto CANOA (Sistema de Contabilidad Analitica Normalizada para las
Organizaciones Administrativas) de 1994. Ninguno de tales proyectos se ha configurado
como un modelo de calculo de costes generalizable al ambito universitario, ¢ incluso, ni

144



MARIA ALVARADO RIQUELME

siquiera constituyen, en la mayoria de los casos, implantaciones que hayan resultado ver-
daderamente operativas en las universidades en las que se desarrollaron. Los motivos funda-
mentales de la falta de penetracion de esos modelos ha sido la carencia de directrices obliga-
torias y comunes (inexistentes hasta el modelo de la Comision de Costes de 2011), asi como
la dedicacion preferente de los recursos a cubrir la creciente demanda de puestos universi-
torias en detrimento de la investigacion y la implantacion de herramientas de gestion.

El modelo de Contabilidad Analitica para Universidades de 2011 es una particularizacion
del Modelo CANOA que nace con la aspiracion de ser implantado en el curso académico
2012-2013 para que las universidades, desde ese momento, conozcan el coste real de toda
la oferta de titulaciones y de cada uno de sus centros.

El conocimiento del grado de eficacia y eficiencia del profesorado se convierte en una
informacion basica para su gestion, pero también deberia serlo para incentivar el desarrollo
de las carreras universitarias del profesorado. La informacién sobre las actividades que
realiza el PDI, su inversion en horas y, a ser posible, su rentabilidad, deberia poder obtenerse
del Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades propuesto por el Ministerio.

Sin embargo, consideramos que el método de estimacion del reparto de la fuerza docente
propuesto en este modelo, al igual que el de sus predecesores, no permite conocer en pro-
fundidad la carga real del profesorado, su distribucion, su rentabilidad, los recursos ociosos
y, por tanto, las eficiencias e ineficiencias del PDI (El 78 % o mads de la distribucion de la
carga docente del profesorado es estimada). El instrumento que proponemos incorporar para
mejorar esta informacion y su posterior gestion es una hoja de tiempos que todo el personal
deberia rellenar periddicamente (semanal, quincenal o mensualmente) desglosando las horas
invertidas en cada una de las actividades de docencia e innovacion, investigacion y transfe-
rencia, formacioén y promocion propia, gestion, actividades de representacion sindical y ex-
tension universitaria realizadas en el periodo. Esta informacion deberia ser contrastada con
el plan de ordenacion académica, la relacion de cargos académicos, proyectos de investiga-
cion,. .. debiendo analizarse las imputaciones no esperadas, excesivas, escasas,... La necesidad
de estas hojas puede reducirse cuando se confeccionen catdlogos de cargas de trabajo segin
tareas y categoria del personal. Con ello, ademas, se facilitaria la elaboracion del “plan de
dedicacion académica individual (PDAI)” que el proyecto del Real Decreto por el que se
establecen los requisitos basicos para la creacion, reconocimiento y funcionamiento de uni-
versidades y centros universitarios y se determina su estructura minima, propone exigir a
las universidades en el plazo de seis meses desde su entrada en vigor.

Este sistema facilitaria, ademas, la obtencion de costes reales por actividades y centros
que generarian, por la riqueza de la informacion con la que se alimentan, un instrumento de
gestion con gran potencialidad para analizar las plantillas y fomentar la eficiencia promo-
cional. Consideramos que una universidad alcanza la eficiencia promocional cuando es capaz
de lograr los objetivos de estructura de plantilla marcados por su administracion autonémica
a un coste razonable e inferior a las universidades de su entorno.
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ANEXO

En este anexo reproducimos las preguntas de las encuestas a Vicerrectores de Ordenacion
Académica, Gerentes y Responsables de Personal relacionadas con la implantacion de sis-
temas de contabilidad analitica, sus opiniones sobre el Modelo de Contabilidad Analitica de
2011 y la utilizacion de hojas de tiempo.

I. ENCUESTA DIRIGIDA A GERENTES GENERALES

(...

P6 Diga si su Universidad tiene implantado un sistema de contabilidad analitica.

oSI oNO

Sélo en caso de contestacion afirmativa.

P6.1 ;Qué sistema de contabilidad analitica tiene implantado su Universidad?

(..0)
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P8.1 Valore de 1 a 5 el grado de utilidad de los objetivos marcados por la Comisiéon de
Contabilidad Analitica (1 muy poca utilidad, 5 mucha utilidad).

Objetivos Valora
Poco Alguna|Mucha
Mﬁ.godca Utili- ng“' utili- utili-
utihida dad | ¥ | dad | dad
1. Desarrollo de un modelo de referencia de 1 2 3 4 5

Contabilidad de Costes adaptado a las Univer-
sidades Publicas Espaiolas

2. Determinacion de criterios de reparto de los 1 2 3 4 5
costes que permitan la comparabilidad de la

informacion

3. Determinacion de un conjunto de informes 1 2 3 4 5

e indicadores estandar

P8.2 Diga qué mejoras significativas presenta este modelo de contabilidad analitica con
respecto al implantado en su universidad. Valore de 1 a 5 estas mejoras (1 muy poco signi-

ficativa, 5 muy significativa).

Objetivos Valora
Is\i/hzgg:_o Poco sig- | Regu- Isiéﬁj(;i- Muy signi-
g nificativo| lar . ficativo
tivo cativo
1. 1 2 3 4 5
2. 1 3 4 5
3. 1 2 3 4 5

P8.3 Diga qué deficiencias significativas presenta este modelo de contabilidad analitica con
respecto al implantado en su universidad. Valore de 1 a 5 estas deficiencias (1 poco signifi-

iativa, 5 muy significativa).

Objetivos Valora
ls\i/[uz{[i)(c:):_o Poco sig- | Regu- ;&ilg%_ Muy signi-
e nificativo | lar & ficativo
tivo cativo
L. 1 2 3 4 5
2. 1 3 4 5
1 2 3 4 5
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P8.4 Qué indicadores de los contemplados en éste modelo de contabilidad analitica considera
utiles para orientar el desempefio de sus responsabilidades de gestion. Valore de 1 a 5 la
utilidad de la informacion que suministraria (1 muy poca utilidad, 5 mucha utilidad).

Valora

Poca Alguna|Mucha
M‘g.godca Utili- ng“' utilid utili-
utiida dad | ' | dad | dad

1. 1 2 3 4 5
2. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

P8.5 Qué indicadores de los no contemplados en éste modelo de contabilidad analitica con-
sideran utiles para orientar el desempefio de sus responsabilidades de gestion. Valore de 1
a 5 la utilidad de la informacion que suministraria (1 muy poca utilidad, 5 mucha utilidad).

Valora

Poca Reu- Alguna|Mucha
BY 1 utili utili-

e | |
dad dad dad
1. 1 3 4 5
2. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

(..)
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P13.3 ;Considera que la implantacion del sistema de “hojas de tiempo” mejoraria signifi-
cativamente los instrumentos de gestion del personal que tiene al alcance en su Universidad?
Valore de 1 a 5 el grado de mejora que esto supondria (1 muy poca mejora, 5 mucha mejora).

Valora
Poca Alguna|Mucha
Mﬁ.godca utili- ng“' utili{ utili-
WHEE T dad | M | dad | dad
Sistema de de hojas de tiempo y gestion de 1 2 3 4 5
personal

P13.1 Valore de 1 a 5 su utilidad para la medicion de la productividad del PAS y PDI (1

muy poca utilidad, 5 mucha utilidad).

Valora
Poca Alguna|Mucha
M‘tlgiggga Utili- Rfi“‘ utili{ utili-
" dad dad | dad
Sistema de de hojas de tiempo 1 2 3 4 5

P13.2 Valore de 1 a 5 el grado de dificultad que supondria la implantacion de este sistema
en su Universidad (1 muy poca dificultad, 5 mucha dificultad).

Valora
Muy poca cha Regu- Alggna Mgcha
dificultad | Gif1- | g | difi-] difl
4 cultad cultad | cultad
Implantacion del sistema de de hojas de 1 2 3 4 5
tiempo

P13.3 ;Considera que la implantacion del sistema de “hojas de tiempo” mejoraria signifi-
cativamente los instrumentos de gestion del personal que tiene al alcance en su Universidad?
Valore de 1 a 5 el grado de mejora que esto supondria (1 muy poca mejora, 5 mucha mejora).

Valora
Alguna
Muy poca | Poca | Regu- - Mucha
mejora |mejora| lar . mejora
jora

Sistema de de hojas de tiempo y gestion de 1 2 3 4 5
personal
(..)
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IL. ENCUESTA DIRIGIDA A VICERRECTORES DE ORDENACION ACADEMICA
(...)

P12 ;Conoce el modelo de contabilidad analitica para las universidades publicas elaborado
en 2010 por la Comision de Contabilidad Analitica creada en el seno del Ministerio de
Educacion?

oSI oNO

P12.1 Solo en caso de contestacion positiva. Qué indicadores de los contemplados en éste
modelo de contabilidad analitica considera que son ttiles para medir la eficiencia promocional.

Valore de 1 a 5 la utilidad de la informacion que suministraria (1 muy poca utilidad, 5 mucha
utilidad).

Indicadores Valora
Mu.y'poca cha Regular Utili- chha
utilidad | utilidad dad | utilidad
1. 1 2 3 4 5
2. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

P13 Valore de 1 a 5 (1 escasa utilidad, 5 mucha utilidad) el sistema de indicadores propuestos
para medir la eficiencia promocional del PDI.

Valora
Al-
Muy poca| Poca |Regu-| guna | Mucha
utilidad | Utilidad | lar utili{ utilidad
dad
Indicadores de investigacion y transferencia de conocimientos
Relacion porcentual entre el nimero de 1 2 3 4 5
sexenios concedidos a los profesores y el
numero total posible de sexenios de estos
profesores.
Relacion porcentual entre el namero total 1 2 3 4 5
de doctores producidos en el ultimo quin-
quenio y el ntimero total de doctores exis-
tentes.
Relacion porcentual entre el nimero total 1 2 3 4 5
de PDI (nuevos doctores) de la Universidad
y el niimero total de PDI doctores.
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Indicador que mide el potencial investigador |1 2 3 4 5
de la plantilla docente.

Con este indicador se puede calcular el incre-| 1 2 3 4 5
mento de nuevos doctores respecto al afio an-
terior.

_
[\
w
N
(o)

Relacion porcentual entre programas de docto-
rado con mencién de calidad y el total de pro-
gramas de doctorado (con o sin mencion de
calidad).

Relacion porcentual entre nuevos becarios de | 1 2 3 4 5
investigacion financiados a través de convo-
catorias competitivas y el total de becarios fi-
nanciados a través de convocatorias competi-
tivas.

Relacion porcentual entre los ingresos por 1 2 3 4 5
actividades docentes en “matricula no reglada
y masteres oficiales” y los ingresos totales por
actividades docentes.

N° Total de proyectos de investigacion 1 2 3 4 5
N° Total de proyectos de Art. 83 1 2 3 4 5

Relacion porcentual entre nuevas spin-off 1 2 3 4 5
creadas en la Universidad y el total de spin off
existentes en la Universidad.

Relacién porcentual entre nuevos viveros de |1 2 3 4 5
empresas creados en la Universidad y el total
de viveros existentes en la Universidad.

Relacion porcentual entre programas de post-| 1 2 3 4 5
grado con mencion de calidad y el total de
programas de postgrado (con o sin mencion
de calidad).

Numero total de becas FPU sobre el numero |1 2 3 4 5
total de PDI.

._‘
[\
w
N
o)

Numero total de patentes registradas sobre
numero total de PDI.

Indicadores de docencia
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Relacion porcentual de la suma del producto |1 2 3 4 5
de n° de afios en graduarse por n° de alumnos

graduados entre el nimero total de alumnos

graduados.

Relacion porcentual entre el nimero total de |1 2 3 4 5

créditos del plan de estudios superados por los
alumnos en un estudio y el numero total de
créditos en los que realmente se han matricu-
lado.

Relacion porcentual entre el nimero total de | 1 2 3 4 5
créditos superados en el primer afio por los
estudiantes de nuevo ingreso y el nimero total
de créditos matriculados.

Relacion porcentual entre el numero total de |1 2 3 4 5
Créditos superados5 por los alumnos en un
estudio y el numero total de Créditos
presentados a examen.

Relacion porcentual entre el n® de alumnos que| 1 2 3 4 5
finalizan los estudios segun la duracion oficial
y el n° total de alumnos de nuevo ingreso en
el curso (x-n)+1.

Porcentaje de estudiantes que finalizan la en- | 1 2 3 4 5
seflanza en el tiempo previsto en el plan de
estudios o en dos afios académicos mas en
relacion a su curso de entrada.

Relacion porcentual entre el numero de alum-| 1 2 3 4 5
nos no matriculados en los dos Gltimos cursos
y el niimero de alumnos de nuevo ingreso.

P14 ;Conoce el sistema de de hojas de tiempo como base para la medicion de la productividad

de los medios humanos de la Universidad?
oSI oNO
Solo en caso de contestacion afirmativa.
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P14.1 Valore de 1 a 5 su utilidad para la medicion de la productividad del PAS y PDI (1
escasa utilidad, 5 mucha utilidad).

Valora
Muy.p.o- Poca | Regu- Algl.n.la Mucha
ca utili- Utilidad | 1 Utili- tilidad
dad ilida ar dad | tilida
Sistema de de hojas de tiempo 1 2 3 4 5

P14.2 Valore de 1 a 5 el grado de dificultad que supondria la implantacién de este sistema
en su Universidad (1 escasa dificultad, 5 mucha dificultad).

Valora

] Algo de | Mucha
Muy poca |Pocadifi- | Regu- difi- difi-

dificultad | cultad lar cultad | cultad

Implantacion del sistema de de hojas de 1 2 3
tiempo

P14.3 ;Considera que la implantacion del sistema de “hojas de tiempo” mejoraria signifi-
cativamente los instrumentos de gestion del personal que tiene al alcance en su Universidad?
Valore de 1 a 5 el grado de mejora que esto supondria (1 muy poca mejora, 5 mucha mejora).

Valora
Muy
poca|Pocame-| Regu- Al%ﬁ:? Mucha
me- | jora lar . mejora
. jora
jora
Sistema de de hojas de tiempo y gestion de 1 2 3 4 5
personal
(...)
JEFES DE SERVICIO DE PERSONAL
(...)

P5 ;Conoce el sistema de de hojas de tiempo como base para la medicion de la productividad
de los medios humanos de la Universidad?

oSI oNO
Solo en caso de contestacion afirmativa.
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P5.1 Valore de 1 a 5 su utilidad para la medicion de la productividad del PAS y PDI (1 muy
poca utilidad, 5 mucha utilidad).

Valora
Muy.po- Poca | Regu- Algl.n.la Mucha
ca utili- Utilidad | 1 Utili- tilidad
dad ilida ar dad | utilida
Sistema de de hojas de tiempo 1 2 3 4 5

P5.2 Valore de 1 a 5 el grado de dificultad que supondria la implantacion de este sistema en
su universidad (1 muy poca dificultad, 5 mucha dificultad).

Valora

Muy PO~ o difi- Regu- |Alguna di- N(Iilll;}_la

ca difi-
cultad cultad lar ficultad cultad
Implantacion del sistema de de hojas de 1 2 3 4 5

tiempo

P5.3 ;Considera que la implantacion del sistema de “hojas de tiempo” mejoraria signifi-
cativamente los instrumentos de gestion del personal que tiene al alcance en su Universidad?
Valore de 1 a 5 el grado de mejora que esto supondria (1 muy poca mejora, 5 mucha mejora).

Valora
Muy poca | Pocame- Alguna Mucha
. ) Regular| me- .
mejora jora . mejora
jora
Sistema de de hojas de tiempo y gestion de 1 2 3 4 5
personal

P6 ;Hay en su universidad algun sistema de valoracion de puestos de trabajo? ;Cual?

oSI oNO

P6.1 S6lo en caso de contestacion afirmativa. Valore de 1 a 5 el grado de utilidad del sistema
actual de valoracion de puestos de trabajo (1 escasa dificultad, 5 mucha dificultad).

Valora
Muypo-| o Regu- Alguna | ha
cautili- | yiidad | tar | U | Gilidad
dad dad | "M
Valoracion de puestos de trabajo 1 2 3 4 5

(..)
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Introduccion

AS UNIVERSIDADES ESPANOLAS son mayoritariamente de caracter publico,
organismos autonomos que disponen de libertad para la gestion de sus recursos hu-
manos y financieros. Los sistemas de informacion tienen una larga tradicion de apoyo
en la toma de decisiones y en la gestion universitaria. Actualmente la implantacion
de las nuevas titulaciones oficiales de Grado, la normativa estatal acorde con el Espacio
Europeo de Ensefianza Superior (EEES) y la incorporacion de un Sistema de Garantia Interna
de Calidad (SGIC) en cada uno de los nuevos titulos, que conlleva en la practica la incorpora-
cion de un plan estratégico, ha supuesto que los requisitos de los sistemas de informacion
hagan posible responder a las necesidades de los stakeholders, obligando a estos sistemas a
desarrollarse de manera extraordinaria.
Se presentan aqui los distintos sistemas de informacion y de Gestion de la Calidad con
los que cuenta la universidad espafiola, deteniéndonos especialmente en la Universidad del
Pais Vasco (UPV/EHU).

Sistemas de informacioén tradicional y emergentes

Los presupuestos

Los presupuestos han sido la herramienta informativa mas utilizada por los gestores universita-
rios para alcanzar los objetivos fijados, de la misma forma que en el resto de érganos de la
administracion publica. Los Gnicos usuarios de esa informacion eran los propios gestores
universitarios, y en todo caso, los o6rganos de supervisién que controlan las cuentas
presentadas (Tribunal de Cuentas, fundamentalmente) y que realizan la labor de verificabi-
lidad de la objetividad de la informacién suministrada, y por tanto de su elaboracion, indi-
cando, el grado de fiabilidad de esa informacion, especialmente de cara a los proveedores de
fondos y a la sociedad en su conjunto.

Los presupuestos representan los hechos econémicos acontecidos a través de dos flujos
opuestos: gastos e ingresos, cuya comparacion da lugar a un superavit, déficit o equilibrio
presupuestario. No obstante, en muchos casos la confusion conceptual o la biisqueda de la
liquidez de las organizaciones han distorsionado los términos utilizados, cifiéndose los
gestores universitarios al control de los cobros y pagos, es decir acudiéndose mas a un pre-
supuesto de Tesoreria que a un presupuesto econdmico o de resultados, y en donde el prin-
cipio de caja se superpone al de devengo, error muy extendido en el ambito publico.

Su elaboracion y aprobacion se deberia realizar antes del inicio del ejercicio presupuestario
y pueden tener como ambito de aplicacion desde la propia institucion universitaria en su
conjunto como cualquier otro grado de descentralizacion que se considere adecuado contem-
plar (departamentos, centros universitarios, campus, etc.). El ejercicio presupuestario suele
coincidir con el afio natural y no con la actividad académica que lo soporta, que en muchos
casos acaba en Septiembre o incluso antes, seglin la adaptacion al nuevo marco de EEES.

En el ambito espaiiol, destaca el trabajo de investigacion realizado por Boned y Bagur
(2007) en donde se indica que cada vez el entorno universitario es mas complejo y dindmico,
y por ello deben utilizarse sistemas mas flexibles y actualizados de informacion y de gestion
que sirvan para planificar y controlar mejor la universidad publica espaiiola.
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Estos autores sostienen que la mayor parte de las universidades espafiolas (algo mas del
60%) utilizan los presupuestos financieros tradicionales pero que cada vez mas a menudo
optan por la implantacién de un mayor desarrollo de aquéllos a través de la consideracion
de presupuestos por programas, en donde se establecen subobjetivos para cada uno de ellos.

También se indica en este trabajo que normalmente la incorporacion de mas herramientas
de informacion y gestion suele estar unida al tamafio y complejidad de la institucion uni-
versitarios, de tal forma que las mas grandes son las que muestran mayores necesidades de
informacioén, y por tanto, tienen necesidad de acudir a nuevas herramientas.

Los sistemas de informaciéon emergentes

A medida que los responsables de las instituciones universitarias espafiolas han ido de-
mandando mas informacion, han ido surgiendo e incorporandose en el sistema de informacion
universitario nuevas herramientas ya arraigadas en las empresas, entre las que destacan las
aportadas por la Contabilidad Financiera y la Contabilidad de Costes.

La Contabilidad Financiera ha cubierto parte de las carencias informativas que tenia la
presupuestaria al poder recoger la situacion patrimonial de la universidad y, aunque sea
globalmente, la situacion econémica. La publicacion en las tltimas tres décadas de distintos
Planes Generales de Contabilidad Pablica' concebidos a semejanza de los utilizados en el
ambito empresarial, ha facilitado que se tenga una vision econdémico-patrimonial de la que
se carecia anteriormente. El ultimo plan2 ademas se ha elaborado teniendo en cuenta las
Normas Internacionales aplicables a la Contabilidad del Sector Publico (NIC-SP), no obliga-
torias pero recomendadas en la Union Europea (UE), lo cual puede ir conduciendo a una
mayor armonizacion contable europea (si el resto de estados también lo aplica), y por tanto
a una mejor comparabilidad, aspecto éste fundamental, si se buscan referencias que sirvan
para gestionar mejor la institucion universitaria (benchmarking).

Los gestores universitarios han necesitado informacion econdémica cada vez mas detallada
que no era posible obtener con los sistemas anteriores, de ahi la incorporacion de la Contabi-
lidad de Costes o de Gestion en los ultimos afios en las instituciones publicas en general y
en las universidades en particular. La necesidad de calcular los costes de los servicios que
presta la Universidad es pues una de las informaciones mas relevantes que necesita el gestor
para su toma de decisiones, tanto desde la optica de determinar qué financiacion se necesita
y las fuentes correspondientes, como la determinacion y analisis del grado de cobertura
costes/ingresos de cada servicio, la planificacion a corto y largo plazo, etc.

En Espafia, en relacion a la implantacion de sistemas de costes en el ambito universitario,
destacan varios hitos que por su repercusion y los avances que han supuesto en la introduccion
de las metodologias de costes merecen ser recogidos, como son:

* El SCAU (Sistema de Contabilidad Analitica para Universidades) que en el afio 1991,
y a iniciativa de las Universidades de Alcald de Henares, la Universidad Auténoma de
Madrid y la Universidad Carlos III condujeron a que la IGAE (Intervencidén General de
la Administracion del Estado) desarrollase por primera vez la contabilidad de costes en
el &mbito universitario. Este sistema buscaba determinar los costes y los rendimientos

' PGCP de 1983, PGCP de 1994 y especialmente, el PGCP 2010.
2 Orden del Ministerio de Economia y Hacienda, de 13 de abril de 2010.
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de las universidades publicas, lo que servia tanto a los gestores universitarios, como al
Gobierno y a los ciudadanos, es decir a distintos grupos de interés (stakeholders).

e Tanto los proyectos CANOA (Contabilidad Analitica Normalizada para Organismos
Auténomos) en 1994, como el proyecto SOROLLA (Sistema de Gestion Econdmica)
del cual formaba parte el proyecto CANOA, supusieron avances en la concienciacion e
implantacion paulatina de los sistemas de costes en las universidades surgiendo una
colaboracion conjunta entre la IGAE y la OCU (Oficina de Cooperaciéon Universitaria)
en aras a seguir desarrollando estos proyectos mencionados. Dada la importancia cada
vez mas creciente que iba adquiriendo el andlisis de la situacion econdémico-financiera
de las universidades espafiolas por parte de los distintos agentes afectados, se decidio
constituir en el aflo 2010 una Comision de Costes en donde estaban representadas las
Universidades, las Comunidades Autéonomas y la Administracion Central con el fin de
elaborar un “Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades” dando como resultado
en el afio 2011 a una particularizacion del Modelo CANOA, que sera implantado en las
universidades espafiolas a partir del curso 2012/2013.

» Sinos ceflimos a aplicaciones especificas universitarias destaca entre ellas el Proyecto
ESCUDO -Estudio de Contabilidad Analitica para la Universidad de Oviedo- (2000), el
modelo de la Universidad de Jaime I (2000), el de la Universidad de Cadiz (2001) y el
de la Universidad de Zaragoza (2001), entre otros.

* Por ultimo, cabe sefialar el gran avance que ha supuesto la publicacion del “libro Blanco
de los Costes en las Universidades” (OCU, 2007) en donde se proporcionan herramientas
presupuestarias y de contabilidad analitica o de costes (se introduce un elemento clave
como son las actividades y mas concretamente el sistema ABC (Activity Based Costing)
o Costes Basados en las Actividades), asi como otras herramientas informativas.

A pesar de ello todavia no se aprecia ni una necesidad ni un conocimiento extendido de la
contabilidad de costes en las universidades. El trabajo de investigacion realizado por Boned
y Bagud (2007) indica que s6lo un 20% de las universidades objeto de estudio consideraban
que la utilidad de la informacion sobre costes es necesaria para la gestion universitaria.

Algunas universidades plantean la incorporacion de otras herramientas que aporten informa-
cion no s6lo monetaria sino de la propia gestion universitaria de caracter no monetario a
través de indicadores de gestion, como veremos en los apartados siguientes, pero no existe
una integracion de las distintas fuentes de informacion, como podria evidenciarse por el
empleo de herramientas como el Cuadro de Mando Integral (CMI). Han sido escasas y
simbolicas las experiencias en departamentos de economia financiera que han implantado
estas herramientas, pero con poca repercusion en la orientacion de los responsables universita-
rios (Amat y Soldevilla, 1999; Caceres y Gonzalez, 2005). Sélo el 15% de los gestores uni-
versitarios espafioles ven la necesidad de implementar un CMI como respuesta a sus necesi-
dades informativas (Boned y Bagur, 2007).

Por tltimo, sefialar que el Ministerio de Educacion, esta desarrollando un Sistema Integrado
de Informacion Universitaria (SITU). Se trata de un banco de datos apoyado en una herramien-
ta informatica que facilitara informacion estadistica consistente y comparable sobre el Sistema
Universitario estatal. Para ello es imprescindible la definicion de unos indicadores robustos,
consistentes y de calidad que podran ser tenidos en cuenta en el desarrollo de las Politicas
Universitarias tanto en el ambito de las propias Universidades, como de las Comunidades
Autonomas y del Ministerio de Educacion.
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Gestion de la calidad y sistemas de gestion de la calidad

Pasados mas de 50 afios desde su nacimiento en Japon, el movimiento de la calidad sigue
plenamente vigente, captando la atencion del mundo empresarial y econémico a nivel mun-
dial, probablemente como un ejemplo mas de la creciente integracion econémica que vivimos.
Al menos eso parecen indicar algunas evidencias: tanto el nimero de certificados ISO 9001
e ISO 14001 (www.iso.org, 2012), como el de organizaciones de distinto tipo y sector de
actividad cuyo objeto social es el impulso de la calidad y la excelencia, muestran una tenden-
cia creciente a nivel mundial en la tltima década. Todo parece sefalar que nos encontramos
ante un fenomeno que se encuentra mas alla de las modas de la gestion empresarial.

Aunque el concepto de calidad, como cualquier otro, es susceptible de muy diversas
apreciaciones subjetivas, desde el &mbito empresarial y para el sector de los servicios muy
especialmente, cabe mencionar que la calidad puede ser definida como la capacidad para
satisfacer las expectativas de los stakeholders; en especial, de los clientes (Zeithalm et al,
1993).

La teoria de los stakeholders supone considerar que las organizaciones no han de satisfacer
exclusivamente las necesidades de informacion de los propietarios y gestores de las mismas
(normalmente a través de la elaboracion de los tradicionales informes econdmicos), sino
también la de sus diferentes grupos de interés: clientes, proveedores, socios y partners, em-
pleados o grupos politicos y sociales. Ademas, estos grupos emergentes demandan otro tipo
de informacion, al ser sensibles a cuestiones no solo financieras, sino también de orden social
o medioambiental (Rodriguez, 2007: p. 15).

Sistemas de gestion de la calidad

Por otra parte, la International Organization for Standardization (ISO) define un sistema
de gestion de una organizacion como el “conjunto de elementos mutuamente relacionados
0 que interactuan para establecer la politica y los objetivos, y para lograr dichos objetivos”
(ISO 9001:2008). Los sistemas de gestion incluyen referencias a métodos, procedimientos,
instrucciones o procesos establecidos por la organizacion con objeto de garantizar la con-
secucion de sus objetivos.

En particular, un sistema de gestion de la calidad sera, como corolario de lo antedicho,
el conjunto de politicas, procedimientos y herramientas que hacen posible gestionar la calidad;
esto es, que permiten obtener los objetivos establecidos en materia de calidad (Casadesus et
al, 2005).

Christmann y Taylor (2002) consideran que una organizacion garantiza el aprendizaje
institucional al definir y documentar con claridad sus operaciones, identificando las responsa-
bilidades por cada aspecto del proceso productivo y asegurando que las nuevas experiencias
también sean adecuadamente documentadas. De esta forma, los sistemas de gestion permitirian
a quienes toman las decisiones, el impulso del control en sus organizaciones con objeto de
avanzar hacia el logro de los objetivos corporativos.

Normalizacion de sistemas de gestion de la calidad

En un entorno econdémico caracterizado en los ltimos afios por el intenso proceso de globa-
lizacién e integracion de los mercados, uno de los fendémenos destacables de este contexto
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es la aceleracion del proceso de normalizacion relacionado con la gestion empresarial (Heras
et al, 2008: p. 30).

La estandarizacion o normalizacion se podria definir, de forma genérica, como la “actividad
encaminada a poner orden en aplicaciones repetitivas que se desarrollan en el ambito de la
industria, la tecnologia, la ciencia y la economia” (Casadesus et al, 2005: p. 78). Esta actividad
conduce a la definicién de modelos a seguir, normas o estandares para cada material, producto,
proceso o actividad considerados.

Ahora bien, como prueba de los diferentes puntos de vista existentes en la literatura sobre
el propio concepto de estandar, citar que para Brunsson y Jacobsson (2000), que aportan
una vision mas sociologica que normativa del fendémeno, de gran utilidad para nuestro ana-
lisis focalizado sobre el mundo universitario, los estandares se corresponderian con consejos
de caracter general ofrecidos a un amplio numero de potenciales adoptadores.

De entre las numerosas clasificaciones susceptibles de ser empleadas en el ambito de la
estandarizacion, destacar la que distingue entre normas técnicas de proceso o producto, y
normas de gestion.

Las normas técnicas son fruto del consenso entre las partes interesadas o involucradas en
la actividad objeto de normalizacion: fabricantes, administracion, consumidores, laboratorios
o centros de investigacion.

Las normas de gestion se pueden definir, a su vez, como “un conjunto de directrices y
pautas promulgadas por un organismo, por lo general no-gubernamental y sin animo de
lucro, que hacen referencia, de forma mas o menos concreta, a preceptos relativos a la gestion
de una organizacion” (Heras, 2006: p. 29). Estos estandares o normas de gestion presentan
caracteristicas comunes que los hacen claramente identificables, como son su estructura,
contenido y terminologia aplicada, asi como la posibilidad de ser certificables por una tercera
parte (third-party certification).

Si bien existen muchisimas normas técnicas internacionales, s6lo existen dos normas en
vigor aplicables a los sistemas de gestion de una organizacion. Su objetivo consiste en servir
de ayuda en el manejo y control eficaz de los aspectos de sus operaciones que atafien a la
calidad del producto (ISO 9001) o al impacto ambiental de sus actividades (ISO 14001).

Consideramos fundamental precisar, siguiendo a Heras (2006), que la implantacion de
una norma de proceso, como puede ser la ISO 9001, por una organizacion y su posterior
certificacion por un organismo independiente encargado de auditar su implantacion, no
suponen que la citada organizacion haya alcanzado determinados objetivos predefinidos,
sino s6lo la conformidad de sus actividades respecto a un sistema general de gestion articulado
alrededor de una serie de principios tradicionales de la gestion de empresas expresados de
manera procedimental.

Debido a esta circunstancia, estos estandares son criticados, en muchas ocasiones, por la
tendencia a la burocratizacion y por la rigidez excesiva de los sistemas que los toman como
referencia (Dick, 2000; Karapetrovic, 1999; Seddon, 1997).

Asi las cosas, indicar que es a mediados de la década de los ochenta cuando la difusion
de la familia de norma ISO 9001, como base para implantar y certificar en las empresas un
sistema de aseguramiento de la calidad, empieza a extenderse con fuerza a nivel internacional.
La familia de normas ISO 9001 fue establecida, en su primera version, en 1987, con revisiones
en 1994, 2000 y 2008.
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Modelo de excelencia de la European Foundation for Quality
Management (EFQM)

En este contexto nace y se desarrolla lo que conocemos como Gestion de la Calidad Total
(GCT), mas conocida en su version inglesa como 7otal Quality Management (TQM). Su
caracteristica principal consiste en la aplicacion de criterios de excelencia en las organiza-
ciones de forma integral; esto es, para todos los bienes y servicios que ofrece; a través de
todos los procesos, departamentos o secciones existentes; con implicacion e integracion de
todas las personas de la organizacion y de sus expectativas; atendiendo a las necesidades de
todos sus grupos de interés; y con una perspectiva primordial de largo plazo (EFQM, 2010).

Para facilitar la implantacion de esta ambiciosa estrategia de gestion empresarial, se crea
en 1988, a partir del impulso y de las experiencias de algunas de las mas exitosas firmas del
continente, la Fundacion Europea para la Gestion de Calidad; esto es, la European Foundation
for Quality Management (EFQM), quien define el conocido como Modelo de Excelencia
EFQM. Fue introducido en 1991 como marco de trabajo para la autoevaluacion de las organi-
zaciones y como base para juzgar a los concursantes por el Premio Europeo de la Calidad,
concedido por primera vez en 1992. Este modelo de excelencia es el mas ampliamente utili-
zado en Europa, habiéndose convertido en referente para la evaluacion de las organizaciones
en la mayoria de los premios de calidad en toda Europa. En 2010 se publico la nueva edicion
del modelo tras un proceso de revision ( www.efqm.org , 2012).

El modelo de excelencia de la EFQM se concibe basicamente como una herramienta orien-
tada a la autoevaluacion de las propias organizaciones, asi como a su mejora continua, al
facilitar la identificacion sistematica de areas de mejora y su incorporacion al ciclo de gestion.
El modelo recorre de forma exhaustiva la organizacion, prestando atencion no soélo a los
elementos que la vertebran internamente, sino también a los que la relacionan con el exterior.

Este recorrido se lleva a cabo mediante la consideracion de nueve criterios complementa-
rios e interdependientes, cinco de ellos englobados bajo el término agentes, y otros cuatro
bajo el de resultados.

Los criterios agentes mostrarian la manera en que la organizacion lleva a cabo la inter-
pretacion del espiritu y los principios del modelo, adaptandolos a su caso. Estos cinco criterios
abordarian la lectura y aplicacion realizadas respecto al desempefio del liderazgo; la politica
y estrategia de la organizacion; sus personas; las alianzas y recursos puestos a disposicion
de los objetivos de la organizacion; y, por tltimo, la gestion de y por procesos, piedra angular
en el camino hacia la excelencia.

Los criterios de resultados mostrarian los logros de la organizacion al aplicar el modelo,
prestando especial interés al impacto habido sobre las variables que la propia organizacion
considera como clave de su actividad, y enriqueciendo dicha descripcion mediante la medicion
de los resultados obtenidos respecto a los clientes, a sus personas y a la sociedad en su con-
junto. Estos criterios de resultados son considerados, asimismo, como la fuente esencial de
aprendizaje de la organizacion, principio basico del modelo en orden a impulsar el alinea-
miento de la organizacion con sus objetivos estratégicos.

Las nuevas demandas de los gestores universitarios

Las universidades europeas, inmersas en el proceso de adaptacion al EEES, necesitan la
evaluacion y la (obligatoria) acreditacion de sus titulaciones oficiales de acuerdo con los
protocolos de evaluacion establecidos conjuntamente, de acuerdo con estandares inter-
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nacionales y europeos de calidad, y conforme a lo dispuesto en la normativa de los estados
europeos. Entre los marcos de referencia en el estado Espafiol, es de recalcar el desarrollado
por la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA), el denomi-
nado “Programa VERIFICA”, que a su vez ha sido adoptado por la Asociacion Europea para
la Garantia de la Calidad de la Educacion Superior (European Association for Quality Assu-
rance in Higher Education: ENQA).

Normativa Europea

El Tratado Constitutivo de la Comunidad Europea (1957) que enuncia en su articulo 149
que "contribuira al desarrollo de una educacion de calidad fomentando la cooperacion entre
los Estados miembros", no menciona de manera desarrollada la educacion. En su articulo 3,
sefiala que los estados miembros haran una contribucion a una educacion y a una formacion
de calidad. El Tratado de Maastricht (1992) incorpora el procedimiento de codecision que
se aplica desde su inicio al ambito de la educacion, y es a través del Tratado de Amsterdam
(1999) cuando se amplia este mismo procedimiento a la formacion profesional.

En el ambito de la politica de educacion el procedimiento que, por tanto, se aplica es el
procedimiento de codecision o "procedimiento legislativo ordinario", que es como se de-
nomina desde la entrada en vigor del Tratado de Lisboa (2007). En este procedimiento par-
ticipan el Consejo, el Parlamento y la Comision y se constituye como la forma habitual de
tomar las decisiones. Es importante sefialar que con arreglo al principio de subsidiariedad,
esta politica es competencia prioritariamente de los estados miembros.

Aun teniendo en cuenta este principio de subsidiariedad, y que cada estado miembro debe
asumir la responsabilidad de la organizacion y el contenido de sus sistemas educativos y de
formacion profesional, y aunque aquellas actividades de armonizacion de las disposiciones
legales y reglamentarias de los estados miembros quedan excluidos del campo de aplicacion
de los articulos 149 y 150, en el articulo 6 TFUE se hace constar de forma explicita el apoyo
de las medidas de fomento por parte de la UE.

La Reforma Universitaria Europea, que nace a partir de la Declaracion de Bolonia, suscrita
por 29 estados europeos el 19 de junio de 1999, establece las bases de lo que mas adelante
se ha ido fraguando como el EEES: La adopcion de un sistema facilmente legible y compara-
ble de titulaciones, mediante la implantacion, entre otras cuestiones, de un Suplemento
Europeo al Titulo (SET). Este documento anexo a la titulacion universitaria, detalla las ma-
terias cursadas, idiomas impartidos, créditos realizados, competencias adquiridas, resultados
académicos y cualificacion profesional del primer ciclo: graduado (preparacion fundamental),
segundo ciclo: master (especializacion) o tercer ciclo: doctorado (perfil investigador), entre
otras acreditaciones fidedignas en toda Europa que otorgan validez comunitaria al curriculum
académico.

Otro de los aspectos relacionados directamente con el reconocimiento es, sin duda, la
comparabilidad de las competencias. En este sentido, Europass4 al igual que el marco europeo
de competencias (COM, 2006: p. 479), fueron creados para ¢l establecimiento de un marco
para la transparencia y el reconocimiento de las cualificaciones y las competencias obtenidas

3 Articulo 294 del Tratado de Funcionamiento de la Union Europea, TFUE.
# Decision n° 2241/2004/CE.
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en distintos sistemas educativos europeos. Ademas posibilita la presentacion de estas com-
petencias y cualificaciones en formularios armonizados.

Normativa estatal y autonémica

En cuanto al ambito estatal, la Ley Organica de Universidades (LOU) o Ley Organica 6/2001
fue una ley espafiola promulgada el 21 de diciembre de 2001 que reformo la educacién uni-
versitaria en Espafia, estableciendo una nueva estructura de las ensefianzas y titulos universi-
tarios espafioles en consonancia con los objetivos establecidos para la construccion del EEES.
Esta ley rige el sistema universitario espafiol y en su preambulo sefiala “La Ley apuesta de-
cididamente por la armonizacion de los sistemas educativos superiores en el marco del EEES.
Se da asi respuesta al deseo de la comunidad universitaria de asentar los principios de un
espacio comun, basado en la movilidad, el reconocimiento de titulaciones y la formacion a
lo largo de la vida™.

Los titulos oficiales estan sujetas a esta normativa y a las directrices marcadas por la UE,
como se puntualiza en el articulo 35, apartado 2: “Para impartir ensefianzas oficiales y expedir
los correspondientes titulos oficiales, las universidades deberan poseer la autorizacion per-
tinente de la Comunidad Auténoma y obtener la verificacion del Consejo de Universidades
de que el oportuno plan de estudios se ajusta a las directrices y condiciones establecidas por
el Gobierno”, y en el articulo 87: “En el ambito de sus respectivas competencias el Gobierno,
las Comunidades Auténomas y las Universidades adoptaran las medidas necesarias para
completar la plena integracion del sistema espafiol en el EEES”.

La LOU emplaza por tanto a las Comunidades Autéonomas a actuar, y en el caso de la
UPV/EHU es la Ley 3/2004, de 25 de febrero, del Sistema Universitario Vasco (LSUV), la
que lo realiza, citindose en su exposicion de motivos: “El sistema universitario vasco, que
es dinamico y complejo, ambiciona alcanzar mayores niveles de calidad e internacionalizacion,
lo cual exige una regulacion global y sistematica”. En su articulo 78. 3. destaca que se implan-
taran sistemas de evaluacion y de auditoria, internos y externos y que los resultados y las
recomendaciones de las evaluaciones seran publicos.

Instituciones europeas y estatales

La educacion superior ha cambiado drasticamente en las tltimas dos décadas y se ha conver-
tido en mas global que nunca, de ahi la importancia de su acreditacion. En paralelo a la re-
forma universitaria europea, han sido creadas una serie de instituciones cuya labor principal
ha sido la de orientar a las distintas entidades que participan en la educacion superior.

El Real Decreto (RD) 861/2010, en su articulo 24 establece que unicamente podran parti-
cipar en los procesos de evaluacion para la verificacion, “los 6rganos de evaluacion que la
Ley de las Comunidades Autonomas determinen y que cumplan con los criterios y estandares
de calidad establecidos por la Comision Europea mediante la superacion de una evaluacion
externa que les permita ser miembros de pleno derecho de la Asociacion Europea para el
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (ENQA) y estar inscritas en el Registro
Europeo de Agencias de Calidad (EQAR)”.

La ENQA, fundada en el afio 2000, difunde informacion, experiencias y buenas practicas
entre las agencias de garantia de calidad, las autoridades publicas y las instituciones de en-
sefianza superior. Un aspecto a destacar es la Recomendacion sobre una mayor cooperacion
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europea en la garantia de la calidad de la ensefianza superior (2006/143/CE), que pide a las
universidades y agencias de garantia de la calidad un control més estricto de la calidad y se
pronuncia a favor de la creacion del registro europeo de dichas agencias antes mencionado.

Por todo ello se cred el EQAR en el afio 2008, que tiene por objetivo aumentar la transpa-
rencia en el &mbito de garantia de calidad para educacion superior y asi promover la confianza
mutua en el EEES. Para ello, incluye aquellas agencias de calidad europeas que han mostrado
una credibilidad satisfactoria en el examen externo realizado en base a los estandares y direc-
trices que los paises firmantes de la Declaracion de Bolonia han acordado “European
Standards and Guidelines for Quality Assurance (ESG)”.

No podemos dejar de citar la Red Internacional de Agencias de Aseguramiento de la
Calidad en la Educacion Superior (INQAAHE) establecida en 1991 con s6lo 8 miembros y
que en la actualidad es una asociacion mundial de mas de 250, la gran mayoria agencias de
garantia de calidad y de aseguramiento de la calidad en la educacion superior.

En cuanto a las instituciones espafiolas, la Conferencia de Rectores de las Universidades
Espafiolas (CRUE), constituida en el afio 1994, es una asociacion formada por 75 universida-
des espaiiolas: 50 publicas y 25 privadas, que ha desarrollado la labor de representacion de
las universidades. La CRUE esta considerada como el principal interlocutor entre las univer-
sidades y el Consejo de Universidades del Estado, que mediante las propuestas estratégicas
de definicion de una politica de educacion superior bien estructurada, ha contribuido en el
proceso de convergencia europea en materia de educacion superior y de investigacion.

Desde que en 1995 el Consejo de Universidades decidiera iniciar el primer proyecto de
evaluacion de las Universidades, se han implantando principios de calidad en las instituciones
universitarias a través del Plan Nacional de Evaluacion de la Calidad de las Universidades
(PNECU, 1995) y posteriormente el II Plan de la Calidad de las Universidades (PCU, 2001)
con el objetivo de garantizar la calidad de la educacidn superior europea. A pesar de que se
cred con una vigencia de seis afios quedd derogado a los dos y, en el 2003 se trasvasan a la
recién creada Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA) las
funciones que hasta ese momento desarrollaba el Consejo de Coordinacion de Universidades.

La ANECA es una fundacion estatal creada el 19 de julio de 2002, cumpliendo lo estable-
cido en la LOU, que tiene como objetivo contribuir a la mejora de la calidad del sistema de
educacion superior mediante la evaluacion, certificacion y acreditacion de ensefianzas, pro-
fesorado e instituciones. Para ello, y por lo que en este trabajo interesa, desarrolla diferentes
programas de evaluacion de ensefianzas e instituciones, con el fin de integrar el sistema estatal
en el EEES. Por una parte, nos encontramos con el Programa VERIFICA, este programa
“evaltia las propuestas de los planes de estudio disefiados en consonancia con los objetivos
establecidos para la construccion del EEES”. Posteriormente, para efectuar el seguimiento
del programa verificado y comprobar su correcta implantacion y resultados, se disefia el
Programa MONITOR. Por ultimo, merece la pena sefialar el Programa AUDIT, dirigido a
los centros universitarios para orientarles en el establecimiento de SGIC. Estos tres programas
estan directamente relacionados con la gestion y los requerimientos de las nuevas titulaciones
oficiales establecidas dentro del marco de la EEES.

Para conseguir el mayor consenso posible, el protocolo de evaluacion para la verificacion
se ha elaborado en el seno de la Red Espaiiola de Agencias de Calidad Universitaria (REA-
CU), entre las que se encuentra La Agencia de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion del
Sistema Universitario Vasco (UNIBASQ). Este protocolo recoge la experiencia de la eva-
luacion realizada a unas 5.500 propuestas de titulos de Grado y Master, e intenta centrar la
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atencion en el andlisis y valoracion de aquellas cuestiones mas relevantes que garanticen a
priori unos minimos que toda propuesta de titulo debe aportar, pasando de este modo a ser
documentos de ayuda del citado Programa VERIFICA.

La UPV/EHU: estructura y organizacion

La UPV/EHU se compone de tres Campus Universitarios, uno por cada provincia de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco. Segln los datos publicados y referentes al curso
académico 2010/2011 por la propia universidad®, consta de 16 Facultades y Escuelas Técnicas
Superiores; 15 Escuelas Universitarias y Escuelas Técnicas Universitarias; 2 centros adscritos
y 108 Departamentos. A continuacion se presentan algunos de los datos mas relevantes:

e Titulaciones ofertadas:

Titulaciones de Grado: “66”

Titulaciones en proceso de extincion®; “78”

Masteres oficiales de Postgrado: “92”

Programas de Doctorado: “103”

Titulos Propios: “34”

Homologacion de estudios extranjeros a titulos de Master: “23”
Homologacion de estudios extranjeros a titulos de Doctorado: “33”

¢ Recursos humanos:

Personal Docente e Investigador (PDI): “5.298”
Personal de Administracion y Servicios (PAS): “1.832”

* Alumnado matriculado:

Estudiantes de Grado: “10.500”

Estudiantes de titulaciones en proceso de extincion: “72.252”
Estudiantes de segundo Ciclo: “14.479”

Estudiantes de tercer Ciclo: “4.939”

Estudiantes de Titulos Propios: “769”

* Proyectos, contratos y convenios de investigacion:

Proyectos de investigacion nuevos: “450”
Contratos y convenios nuevos: “1.083”

* Relaciones internacionales:

Estudiantes de programas internacionales enviados: “981”
Estudiantes del Programa Erasmus-Socrates recibidos: “444”

5 http://www.ehu.es/p200shstatct/es/contenidos/estadistica/universidad_cifras 2010 2011/es_cif 2010/universi-
dad_cifras.html
% Debido a la adaptacion de los nuevos titulos al EEES.
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Estudiantes de otros programas internacionales recibidos: “194”
*  Gestion econémica
Presupuesto ordinario para el 2011 (en euros): “445.346.068”

Los sistemas de informacion de la UPV/EHU

La Universidad del Pais Vasco (UPV/EHU) tiene implantado desde hace décadas un sistema
de informacion presupuestaria que ha servido durante muchos afios como tnica referencia
para la labor de los gestores. Paulatinamente se han ido incorporando otras herramientas,
como la Contabilidad Financiera especialmente para controlar y gestionar el patrimonio de
la Universidad, centrandose exclusivamente en el inmovilizado. Ultimamente hay intentos
de incorporar también la Contabilidad de Costes aunque su implantacion esta en fase embrio-
naria.

Por otro lado, la UPV/EHU desde el afio 2006 ha disefiado un sistema de indicadores en-
cuadrados dentro de un Cuadro de Mando Estratégico para el periodo 2007-2011, en donde
se definen 39 indicadores agrupados por dimensiones como son: formacion, investigacion
organizacion y sociedad. Se proponen asimismo iniciativas estratégicas para poder alcanzar
los objetivos fijados, las cuales se controlan con otros 55 indicadores. Sin embargo, tampoco
incorpora aspectos monetarios como deberia si se pretende trabajar con un sistema de informa-
cion integral.

Actualmente, y aunque los aspectos monetarios (financieros, presupuestarios, patrimoniales,
de costes) no estan recogidos, esta en vigor un sistema de gestion, que por su utilidad, ver-
satilidad y potencialidad merece ser analizado, se trata de UNIKUDE.

La implantacion de Sistemas de Gestién de la Calidad en la UPV/EHU

En los parrafos siguientes centraremos nuestra atencion sobre varios conceptos que resultan
esenciales para contextualizar adecuadamente la descripcion de la gestion de la calidad que
viene llevandose a cabo en la UPV/EHU.

La EFQM otorga anualmente reconocimiento a las entidades mas destacadas por su avance
hacia la excelencia. Destacar que Espaiia es lider por el nimero de empresas premiadas entre
2000 y 2011 por la EFQM (35 en total, de las que 24 son organizaciones sitas en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco), por delante de Reino Unido y Alemania (con 30
organizaciones premiadas). En este sentido, cabe remarcar especialmente que 15 de ellas
corresponden a organizaciones ubicadas en el Pais Vasco (www.euskalit.org, 2012). El papel
de la administracion autonémica vasca aparece a todas luces como central en este evidente
logro, pues el resultado citado no puede entenderse sino como consecuencia de la asuncion
por su parte del liderazgo social en el proceso de extension de la mejora de la calidad y la
excelencia en las organizaciones.

En la Universidad, la calidad en cuanto al requisito de responder a las expectativas de los
clientes, como se ha indicado en el apartado 3 de este trabajo, debe estar vinculada necesaria-
mente tanto a sus actividades de gestion como de investigacion y docencia. Sin embargo,
en este apartado daremos cuenta brevemente de lo realizado en la UPV/EHU en el &mbito
de la calidad, pero siempre exclusivamente dentro del &mbito de su gestion.

168



ANDER IBARLOZA, EDUARDO MALLES, ALBERTO DIiAZ DE JUNGUITU

Destacar que en el largo camino de mejora emprendido, los esfuerzos han sido promovidos,
encauzados o acompaifiados por la Cétedra de Calidad de la UPV/EHU y sus colaboradores
desde su constitucion el 6 de noviembre de 1996.

El trabajo realizado por numerosos miembros de la UPV/EHU, tanto adscritos a su Per-
sonal Docente e Investigador PDI, como a su Personal de Administracion y Servicios PAS,
ha conducido a que diferentes Centros Universitarios hayan obtenido numerosos reconoci-
mientos externos por su labor.

Asi, la UPV/EHU cuenta con ocho centros cuyos sistemas de gestion de la calidad han
sido implantados y certificados de acuerdo a la norma ISO 9001:2000, o bien, desde la ultima
revision sufrida por este estandar, de acuerdo a ISO 9001:2008. Indicar que el alcance de
los sistemas de gestion certificados es muy diferente en los ocho casos mencionados.

Seis centros han obtenido mas de 400 puntos, otorgados por un equipo del servicio de
evaluacion externa de Euskalit (Fundacion Vasca para el Fomento de la Calidad), en el marco
general de los premios que anualmente otorga el gobierno de la Comunidad Auténoma de
Pais Vasco, a las organizaciones de su territorio mas destacadas en la implantacion de sis-
temas de gestion inspirados en el modelo de excelencia definido por la EFQM.

Tres unidades que acogen diferentes servicios y seis centros’ poseen la certificacion de
sus sistemas de gestion medioambiental segtin la norma Ekoscan, estandar certificable desarro-
llado, asimismo, por el gobierno vasco.

En resumen, once son los centros universitarios integrantes de la UPV/EHU con algin
reconocimiento externo a sus esfuerzos en el ambito de la gestion de calidad, centros que
vienen conformado, junto a otros centros invitados, la Red de Centros de Gestiéon Innovadora,
red que forma parte del Vicerrectorado de Calidad e Innovaciéon Docente.

Por ultimo, destacar que 28 de los 31 centros que componen esta universidad, han obtenido
una valoracion positiva del disefio de su Sistema de Garantia Interno de Calidad (SGIC)
segun el programa AUDIT de la Agencia de Evaluacion de la Calidad y la Acreditacion del
Sistema Universitario Vasco (UNIBASQ).

Nuevas demandas de los gestores de la UPV/EHU vy la respuesta
Unikude

La implantacion de los SGIC de los diferentes centros requiere de una herramienta que haga
sostenible la gestion de la documentacion ligada al disefio e implementacion del programa
formativo de las titulaciones, y la planificacion estratégica de los centros, asi como la obten-
cion precisa de los resultados de los indicadores exigidos tanto por las agencias de calidad
externas como por el propio centro o la universidad (Davalillo, 2012).

A esta necesidad trata de dar cumplida respuesta UNIKUDE?, un Sistema de Gestion In-
tegral9 implantado en los 31 centros de la UPV/EHU, para poder facilitar y ayudar tanto a
los Decanatos y Equipos de Direccion de los centros en la gestion de todos los procesos
vinculados a un centro universitario, como a sus comisiones de calidad y a todas las personas

7 http://www.unibertsitate-hedakuntza.ehu.es/p268-rsct/es/contenidos/informacion/rs_desarrollo_sostenible/es_info/de-
sarrollo_sostenible.html

8 http://telescopi.upc.edu/bdcasos/userfiles/file/pdf/Pa%C3%ADs%20vasco%20UNIKUDE/pdf%20al%20ser-
vidor/unikude_definitivo.pdf

9 Relacionado con los cuatro elementos o fases de todo proceso de mejora continua, conocidos como ciclo Shewhart
o0 PDCA_: planificacion; ejecucion; control; revisiéon y mejora.
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que ostentan responsabilidades, a realizar una gestion basada en los resultados de los indica-
dores que miden los procesos y procedimientos que se despliegan y desarrollan en cada
centro. Este aplicativo ofrece la posibilidad de responder a los requerimientos desde la pers-
pectiva de la gestion por procesos, al vincular los procedimientos definidos en el sistema de
gestion del Centro, con las directrices y elementos requeridos por AUDIT y que contiene
los cuatro pilares de la gestion de un Centro universitario'%:

La planificacion estratégica

La gestion por procesos

La tabla de indicadores

La revision del sistema de gestion

el NS

De este modo, por una parte pretende facilitar la tarea de formalizar el Plan Estratégico, con
las definiciones de los objetivos estratégicos del centro y el despliegue en acciones y en
procesos vinculados al mismo.

Por otra parte pretende ayudar a definir el mapa de procesos y el despliegue a subprocesos
y procedimientos, convirtiéndose para cada centro en una herramienta fundamental en la
definicion del SGIC, necesario a su vez para el seguimiento de las titulaciones gestionadas
por un centro universitario.

Para facilitar la labor de los gestores de los centros y obtener los resultados de los indica-
dores directamente, este aplicativo on-line UNIKUDE se adapta a otros sistemas y bases de
datos gestionados por la UPV/EHU, como son el sistema de Gestion Académica GAUR
relacionado con aspectos de la gestion académica de estudios superiores, sistema de Admi-
nistracion de Recursos Humanos META4 y por tltimo con el sistema de gestion de indi-
cadores ARTUS. Se convierte de este modo en una potente herramienta con la posibilidad
de definir cuatro tipos de indicadores:

1. Indicadores propios de cada centro que él mismo define y gestiona.

2. Indicadores propios de cada centro, pero comunes y comparables a los 31 centros de

la UPV/EHU.

Indicadores propios de cada titulacion, que define y gestiona el propio centro.

4. Indicadores propios de cada titulaciéon que son comunes y comparables a todas las
titulaciones.

»

Cabe sefialar que en esta bateria de indicadores se incluyen aquellos que son requeridos
para la acreditacion por las agencias de evaluacion de la calidad.

Para concluir, la revision del sistema de gestion se realiza la UPV/EHU distingue cuatro
niveles:

Revision de los procedimientos
Revision de los procesos
Revision de las titulaciones
Revision del centro

B =

Y a su vez, en cada nivel de revision se establecen cuatro aspectos a revisar:

10 http://telescopi.upc.edu/bdcasos/index.php?page=bp_ver&tipo=&area=0&keyword=&pais=&pagina=1&id=31
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1. Larevision formal (documental)

2. Larevision de las acciones que debieran de estar realizadas, dado que son fruto de una

evaluacion anterior.

La revision de las incidencias tenidas a lo largo del presente curso.

4. Larevisiony andlisis de los resultados de los indicadores y el plan de acciones a realizar
en el proéximo curso académico.

w

Con esta solucion se pretende que los centros de la UPV/EHU dispongan de un marco comun
de disefio y desarrollo de las diferentes SGIC, que al mismo tiempo soporte la documentacion
necesaria, actualizada y accesible. Ademads persigue que los indicadores de seguimiento sean
comparables entre las titulaciones y que los centros tengan una herramienta para revisar,
evaluar y mejorar la totalidad del SGIC y el grado de consecucion de su Plan Estratégico.

Conclusiones

Cada vez se hace mas necesario integrar todos los sistemas de informacion en las organiza-
ciones, y en la universidad en particular, es por ello que los sistemas de informacion
comentados: presupuestario, financiero/patrimonial, econémico o de costes, mas las Gltimas
herramientas introducidas en la gestion universitaria como son los Sistemas de Garantia In-
terno de Calidad (SGIC), deberian compilarse en una nueva herramienta informativa que
tratase de aglutinar, refundir, las informaciones emanadas de las distintas fuentes de informa-
cion, como podria ser el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI). Se trata,
por tanto, de presentar indicadores de gestion de caracter muldimensional, tanto de ambito
monetario como no monetario.

Por otro lado, los sistemas de Gestion de la Calidad (ISO, TQM), que en algunos casos
han sido la base de los SGIC, deberian ser considerados en ese sistema de informacion integral
en todo aquello que sea fundamental para la gestion universitaria. Independientemente de
la utilidad de cada una de estas herramientas, en particular, todas ellas deberian retroalimen-
tarse en todo aquello que pueda ayudar a una vision completa en la labor de los distintos
res-ponsables universitarios. Esto significa apostar:

* Por un lado, por un sistema integral que tomase lo mas relevante de todo los estandares
o herramientas descritos. No deben existir compartimentos estancos sino que debe tenerse
una vision informativa y de gestion global, al cual el gestor pueda acudir en cada momento
sin tener que perder energias recabando informacion por distintos departamentos o res-
ponsables de la obtencion de las distintas fuentes de informacion.

* Y por otro lado, que cada herramienta o sistema pueda complementarse con otra clase
de informacion esencial para la vision completa de la situacion.

Por todo ello, en nuestra opinioén deberia tenderse a buscar un sistema integral de informacion
y de gestion que contenga un plan estratégico completo y que recoja la informacién mas
importante de esos sistemas, independientemente de que se tenga que acudir a otras fuentes,
en el caso de necesitar una mayor aclaracion o informacion complementaria a la recogida
por el sistema integral. Ese sistema integral podria posteriormente alimentar las necesidades
de informacion de los distintos stakeholders, seleccionando aquellos datos que son relevantes
para cada uno de ellos.
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La mayoria de las universidades espaiiolas utilizan sistemas de planificacion estratégica
e indicadores de gestion pero normalmente no suelen estar sistematizados en cuadros de
mando, con lo cual en muchos casos se traduce en que los objetivos estratégicos de las uni-
versidades no son operativos. La UPV/EHU a través del Sistema de Gestion Integral
UNIKUDE esta consiguiendo enlazar la planificacion estratégica con la planificacion opera-
tiva y recoger los resultados de sus actuaciones asi como el analisis de la situacion en cada
momento, pero, sin embargo, los sistemas de informacion contables, en donde se plasman
la situacion financiera y econdmica estan fuera de este sistema, hay por tanto camino que
recorrer.

De la misma forma que la UE ha realizado un gran esfuerzo en armonizar los estudios
universitarios, seria recomendable que se propusiese de cara a futuro una mayor armonizacion
de los sistemas de informacion que recogieran la realidad universitaria para conseguir asi
una mejor comparabilidad, aspecto éste fundamental, si se buscan referencias que sirvan
para gestionar mejor la institucion universitaria (benchmarking).

Las principales conclusiones de nuestro trabajo de investigacion, detalladas en los parrafos
precedentes, se orientan claramente al ambito de las politicas universitarias, donde los gestores
resultan los principales agentes. Sin embargo, no querriamos cerrar este estudio sin plantear
una linea de investigacion que consideramos relevante para la cuestion analizada y que per-
manece abierta en el ambito académico. Adoptando una perspectiva institucionalista, que
sugiere que la presion externa a las organizaciones ha de promover el isomorfismo institu-
cional (DiMaggio y Powell, 1983; Meyer y Rowan 1977), cabria suponer que el empleo de
un marco referencial y unas herramientas semejantes en los diferentes SGIC de los centros
de la UPV/EHU, deberia conducir a resultados convergentes. Sin embargo, la realidad parece
contradecir esta consideracion.
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Resumen: A través de la presente investigacion nos preguntamos: jcudles son los motivos que hacen
que las empresas lleven a cabo actividades de logistica inversa, en el marco del desarrollo sostenible?
Hoy diversos investigadores, directivos y funcionarios de gobierno se cuestionan sobre los instrumentos
para medir el grado en el que las acciones de las empresas se encuentran encaminadas al logro de
un desarrollo sostenible. Especialmente, las empresas que realizan procesos de logistica inversa como
el reciclaje, reutilizacion, reproceso, etc. se cuestionan si realmente sus acciones colaboran con el
desarrollo sostenible. Los resultados obtenidos en nuestro estudio, permiten identificar las razones
por las que se originan los procesos de logistica inversa en la micro empresa, con el objetivo de poder
crear indicadores reales que apunten a las estrategias que se deben seguir para crear una ventaja
competitiva sostenible de acuerdo a la planeacion estratégica responsable de las empresas.

Palabras Clave: Responsabilidad social corporativa, Desarrollo sostenible, Logistica Inversa, Reciclaje

Abstract: Through this research we ponder, what are the reasons that make firms to undertake reverse
logistics activities within the framework of sustainable development? Today many researchers, exe-
cutives and government officials are questioning about the instruments to measure the degree in which
the company's actions are on the right track to achieve sustainable development. Companies with reverse
logistics processes such as recycling, reuse, reprocesses, etc. are especially concerned whether their
actions collaborate with sustainable development.Results of our study, help identifying the reasons
that originate reverse logistics processes in very small companies, in order to create real indicators
that point to the strategies that should be followed to create a sustainable competitive advantage ac-
cording to the companies' responsible strategic planning.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Sustainable development, Reverse Logistics, Recycling

Introduccion

UANDO HABLAMOS DEL término sostenibilidad hablamos del desarrollo de
tres ejes principales, la bisqueda de la calidad ambiental, de la equidad social y
del impulso de los sectores economicos, donde intervienen diferentes stakeholders
como es la ciudadania, el gobierno y las empresas, en nuestro trabajo nos centrali-
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zamos a las empresas, quienes a través de mecanismos como la Responsabilidad Social
Corporativa marcan la pauta en la biisqueda de sustentar sus procesos y productos con es-
tandares éticos, donde integran su gestion para dar respuesta a las demandas de los agentes
sociales afectados para llegar a un desarrollo sostenible. No obstante, existen muchas limitan-
tes que se reflejan en un proceso confuso para poder medir si las acciones que realizamos
realmente nos llevan a un desarrollo sostenible, este abismo que existe entre la teoria y la
practica nos lleva a plantear las preguntas basicas de cuales son las acciones que realizamos
y cuales son los motivos que nos impulsan a realizar dichas practicas, cuales son las correla-
ciones entre las actitudes ambientales y las conductas ecoldgicas, y de esta forma volvemos
al problema original. Hoy en dia tenemos diferentes indicadores, pero cuando se establecen
indicadores las preguntas fundamentales son para quiénes son estos indicadores, qué van a
medir estos indicadores y como a través de ellos podemos mejorar. El presente trabajo busca
valorar el enfoque por lo que las empresas realizan actividades de logistica inversa.

MARCO TEORICO

Desarrollo sostenible

“La preocupacion por las cuestiones medioambientales estd plenamente vigente, de forma
que no puede concebirse en la actualidad un desarrollo equilibrado sin una adecuada protec-
cion del medio ambiente” (F. Martinez, Murias, and Dominguez 2009, 155). Durante las
ultimas décadas los diferentes grupos de interés también conocidos como stakeholders han
manifestado la tendencia de disefiar mecanismos para evaluar el desarrollo sostenible medido
en cuatro subsistemas econdmico, social, ambiental e institucional (Schuschny and Soto
2009), pero estas variables se han tenido que analizar una a una y han presentado una com-
plicacidn, ya que las variables son muy distintas e incluso no sélo por su caracter, sino por
la forma de su medicién y su duracion, que no se refiere a un corto, ni mediano, ni largo
plazo, sino a mantenerlo en un desarrollo continuo, por lo cual el concepto de sostenibilidad
es muy ambicioso (Retana, Garcia, and Magro 2010).

Al buscar una aceptacion del término, esté es concebido como la mejora de la calidad de
vida, con una mezcla de valores y ética, ecolégicamente sostenible y socialmente justo
(Bustos and Chacén 2009). La sostenibilidad se ha convertido en un elemento esencial del
cambio de paradigmas en los actuales modelos econdémicos, con profundos cambios estruc-
turales que da un elemento clave de competitividad (Rodriguez and Pulido 2010). “Desde
el ambito politico e institucional se preconiza, insistentemente, que el desarrollo sostenible
es, en el momento actual, la alternativa mas plausible al modelo de desarrollo dominante,
cuestionado y criticado por su responsabilidad en la crisis ecologica y en el acrecentamiento
de las desigualdades sociales planetarias” (F. Toro 2007, 151).

La sostenibilidad que busca una nueva orientacion en los valores, en las formas de gestion,
en los criterios econdmicos, ecoldgicos y sociales, crea la estrategia del desarrollo del milenio
aunque debido a la crisis econdmica esté siendo relegada (Novo 2009). “Una empresa que
perdura en el tiempo también serd aquella que pueda crear valor dentro de y para ella y
ademas con sus grupos de interés relacionados. Para innovar se requiere de creatividad y
ésta necesita florecer en ambientes apropiados donde no se anule, pues es una capacidad
natural en los seres humanos. La responsabilidad y sostenibilidad podemos decir que son
procesos mutuos”(Viteri 2010, 93).“Una de las prioridades en el mundo empresarial moderno
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es el alineamiento entre la gestion y los valores de la organizacion, ésta busca incluir a la
responsabilidad social en sus estrategias integrales y que sea parte de la cultura empresa-
rial”(Viteri 2010, 94), por lo cual las empresas deben de encaminar sus pasos a crear una
responsabilidad social empresarial o corporativa con el objetivo de crear la sostenibilidad
de sus operaciones.

Responsabilidad Social Corporativa

La responsabilidad social de la empresa (RSE), también denominada responsabilidad social
corporativa (RSC), es esencialmente un concepto de arreglo, al cual las empresas deciden
voluntariamente contribuir al logro de una sociedad mejor y un medio ambiente mas limpio
(Fernandez 2009), ese es el papel que deben cumplir las empresas en beneficio del desarrollo
sostenible, el equilibrio entre el crecimiento econdémico, el bienestar social y el
aprovechamiento de los recursos naturales y el medio ambiente. La RSC se entiende como
el compromiso que tienen todos los ciudadanos, las instituciones para contribuir al bienes-
tar (Fernandez 2009), es por eso que en el pacto Mundial de las Naciones Unidas se propuso
avanzar hacia el logro de objetivos complementarios (KPMG 2005) a través de diversas ac-
ciones incorporando diez principios en las actividades empresariales, de los cuales en el
punto siete habla de que las empresas deberan mantener un enfoque preventivo que favorezca
el medio ambiente, el ocho de que las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan
una mayor responsabilidad ambiental y el nueve que las empresas deben favorecer el desarro-
llo y la difusion de las tecnologias respetuosas con el medio ambiente.

El concepto de RSC sostiene la idea de que el Estado no puede atender por si solo los retos
y necesidades de una sociedad, por lo que se requiere la colaboracion de los ambitos
empresariales y de organismos sociales (Castillo 2010), por lo cual es fundamental el liderazgo
empresarial. Los CEO actuales estan presionados para hacer frente a cuestiones medioambi-
entales, sociales y de gobernanza que a veces resultan explosivas (Pless and Thomas 2010).
Esta nueva vision de la organizacion tiene un impacto sobre la concepcion, ya que muestra
la realidad organizativa en el contexto social, cultural y tecnoldgico contemporaneo que lleva
irremediablemente a preguntarse por la calidad humana, que hara viable las organizaciones
en el futuro (Calderén, Alvarez, and Naranjo 2011), la busqueda del desarrollo sostenible a
través de la responsabilidad social corporativa crea retos y cambios de paradigmas de como
lograr implementar acciones adecuadas. Moreno & Chaparro (2009) mencionan que la RSC
evoluciono, impulsando las tendencias econémicas y sociales como una nueva forma de
hacer negocios, que toma en cuenta los efectos sociales, ambientales y econémicos de la
accion empresarial, para las empresas, existen una serie de barreras a la hora de desarrollar
e implementar de forma eficiente una estrategia de sostenibilidad, entre las mas destacadas
esta la escasa existencia de cuadros de mando, por lo tanto uno de los principales retos exis-
tentes para la direccion de las empresas es crear alternativas para poder medirlas, comenta
Muiioz & De la Cuesta (2010) que existen cuatro alternativas para poder medirlas:

Identificar nuevos indicadores de sostenibilidad.

Introducir una nueva perspectiva.

Crear un cuadro de mando paralelo a los aspectos sociales y ambientales.
Organizar los criterios de la sostenibilidad.

b
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Desde la optica de la evolucion del concepto del RSC este ha caido en ambigiiedades entre
la ética, la filantropia y el voluntariado, “cualquier concepto de responsabilidad social, por
su complejidad y amplitud, se antoja dificil de concretar o delimitar en palabras y acciones.
De ahi que las caracteristicas de cada concepto y de cada definicién encontrada en la literatura
evidencian cuatro especificidades: pluralidad, distribucion, sustentabilidad y transparencia”
(V. Martinez, Juanatey, and Da Silva 2010, 16). La pluralidad implica que la empresa no
debe satisfacer solamente a sus accionistas sino a todos los stakeholders que con ella inte-
ractian. La especificidad distributiva implica observar a la responsabilidad social como un
concepto que se aplica a toda la cadena productiva. La sustentabilidad implica la relacion
entre ambiente y sociedad. La transparencia implica, a su vez, comunicacion y la divulgacion
de la informacion ademas de que es obligatoria términos contables y fiscales.

Figura 1: Principios de la RSC.

La RSE renueva la concepcion de la empresa, otorgando a ésta una dimension amplia e in-
tegradora, donde se incorpora perfectamente la triple faceta de la sostenibilidad: econémico,
social y medioambiental, a través de la identificacion de los elementos de la RSE, se encuen-
tran elementos relacionados aunque no de forma apropiada como son: accion social,
reputacion corporativa, ética empresarial, sostenibilidad entre otros, de esta manera, los
entornos se pueden ver con alteraciones en sus cualidades esenciales por expectativas a
cubrir de los distintos grupos de interés (Reyno 2007), por lo cual las empresas con RSC
son aquellas que responden a estandares de calidad y de ética de los negocios, se engloba
en los siguientes puntos y al hablar de estandares de calidad nos referimos a calidad del
producto, politica de precios, trato con el cliente, relacion con la competencia, integracion
con los proveedores, inversiones de tecnologia y politicas de accion medioambiental.

Este concepto de RSC ha enfrentado diversos problemas, como la tarea de los adminis-
tradores que se encuentran en la dificultad de como implementar actividades que puedan
cumplir con las visiones de los stakeholders y que puedan satisfacer sus necesidades (Brisefio,
Lavin, and Garcia 2011), “cuando se buscan las razones por las cuales las empresas asumen
sus responsabilidades sociales y de medioambiente es importante reconocer los factores que
motivan este comportamiento” (Brisefio, Lavin, and Garcia 2011, 76). “Los estudios sobre
RSC enfatizan la necesidad de integracion de la triple cuenta de resultados: econdémicos,
sociales y medioambientales” (Bigné et al. 2005, 16).

La RSC es vista como un instrumento que crea un valor adicional a la empresa, la cual
debe ser disefiada y debe atender un caracter estratégico, debe de desarrollar capacidades
unicas dando un impacto positivo a la rentabilidad de la empresa (D. Toro 2006), ya que la
gestion del impacto ambiental y de los recursos naturales buscan reducir sus gastos energéticos
y de eliminacion de residuos y a su vez disminuir los insumos y los gastos de descontami-
nacion, por lo cual se debe buscar una estrategia en un area de la empresa que tenga el impacto
necesario para generar las ventajas necesarias y generar la sustentabilidad de la empresa en
el marco de la responsabilidad social corporativa, el control de la cadena de valor (proveedores
—procesos de transformacion — almacenamiento y distribucion — canales de venta — clientes,
através de la infraestructura —finanzas — recursos de la empresa) a través de las areas logisticas
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se vuelve un proceso estratégico, flexible y con la capacidad de generar cuadros de mando
integrales que generen el cambio.

Logistica

La logistica es el proceso de planificacion, ejecucion y control de procedimientos para el
transporte eficiente y eficaz y el almacenamiento de mercancias, incluidos los servicios e
informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de
ajustarse a los requerimientos del cliente, incluye los movimientos de entrada, de salida, in-
terno o externo (Supply Chain Management 2010), es decir la logistica sigue un ciclo que
es un “proceso que en forma ordenada y secuencial, produce acciones orientadas al cumpli-
miento de las funciones” (P. Ballesteros and Ballesteros 2005, 141) de la empresa, “la ad-
ministracion de la logistica contempla la planeacion, implementacion y el control de la red
logistica, que abarca muchas de las actividades desde el nivel estratégico, el nivel tactico
hasta el nivel operacional” (D. Ballesteros and Ballesteros 2008, 218). La evolucion que se
ha tenido del &mbito militar al empresarial nos lleva a mencionar que la logistica “es concebida
como formulacion de logica (ciencia y arte de discernir pensamientos y conceptos) y en
particular racionalizadora de la conduccion de flujos, que conduce a la acepcion moderna
de ella en la empresa como reguladora de flujos fisicos de mercancia. La logistica tiene
ademas significacion como técnica de control y de gestion de flujos de materiales desde las
fuentes de aprovisionamiento hasta los puntos de consumo” (Delgado and Gomez 2010, 7),
la busqueda de las ventajas competitivas no tendria sentido si no se basase en un empeilo
permanente de la empresa en satisfacer las necesidades planteadas por los stakeholders
(Anaya 2007), es por eso que la logistica pretende fundamentar la creacion de valor con una
perspectiva estratégica a través de la innovacion continua, la creacion del conocimiento
dando una ventaja competitiva dindmica en la cadena de valor.

Cadena de valor

Los sistemas de “produccion reciben insumos en forma de materiales, personas, capital,
servicios e informacion, y los transforma dentro de un subsistema de conversion en los pro-
ductos y/o servicios deseados” (Tejeda 2011, 278), aparte del area de produccion, hay 4
elementos importantes que se deben coordinar y mejorar para que todo el sistema trabaje a
la perfeccion: el disefio e ingenieria del producto, la cadena de suministro, la demanda y el
cliente” (Tejeda 2011, 286), por lo cual la logistica dentro de la cadena funciona como inte-
grador de los clientes y los proveedores como factores primordiales en el sistema empresarial
(Berdugo and Luna 2002), la finalidad de analizar una cadena de valor, es conocer en detalle
el funcionamiento de un proceso productivo desde el punto de vista tecnologico y econdmico;
definir las posibilidades reales de mantener o generar competitividad; evaluar el impacto de
los cambios en el entorno que cada vez las cadenas de valor se han vuelto areas de planeacion
mas importantes debido al aumento del consumo de las persona y por otro lado el ciclo de
vida de los productos se ha acortado (Trejo et al. 2011, 547).
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Ciclo de vida de los productos

Podemos definir el ciclo de vida del producto (CVP) como el conjunto de etapas o fases que
transcurren desde que se lanza un producto al mercado hasta que se retira del mismo (Parrefio,
Ruiz, and Casado 2006), en el ciclo de vida del producto se distinguen cuatro fases princi-
palmente la fase del despegue o introduccion, la fase exponencial o de crecimiento, la fase
estacionaria o madurez y la fase de declive o finalizacion (Huertas and Dominguez 2008),
dentro del ciclo de vida del producto se realiza el “analisis del ciclo de vida (ACV) es una
herramienta de gestion ambiental que considera las cargas ambientales de un sistema pro-
ducto” (Niembro et al. 2009, 1070), la International Organization for Standardization (ISO)
14040: 2006 describe los principios y el marco para la evaluacion del ciclo de vida (ACV)
incluyendo: definicion del objetivo y el alcance de la vida de los productos (International
Organization for Standardization, [ISO], (2011), algunos de los elementos que se analizan
en el ciclo de vida de los productos incluyen el uso de materiales sustentables, es decir, los
productos y los procesos son interdependientes del medio ambiente, de la economia y de la
sociedad en cuestion, ademas implementa las medidas para prevenir grandes afectaciones a
los ecosistemas, el uso de recursos de manera eficiente sin afectar los limites dentro del sis-
tema (Hernandez 2009) es por eso que las empresas, la sociedad y los gobiernos empiezan
a visualizar que se puede hacer con los productos fuera de uso que ayude a disminuir los
impactos ecologicos y cree ventajas a las organizaciones.

Productos fuera de uso

La recuperacion de productos usados o desechados es una actividad muy antigua como el
propio ser humano, al igual que en el pasado hoy se considera las actividades de recuperacion
que deben generar un valor agregado y se analizan de dos perspectivas, de la demanda (es
un instrumento comercial para que el fabricante potencie su imagen en el mercado) y de la
oferta (la recuperacion de materiales para sustituir la materia prima) (Bafiegil and Rubio
2010), en cuanto a la tarea de recuperacion de los productos Benedito & Coraminas([quienes
citan a Thierry et al. (1995)], (2008)) las divide en cuatro categorias: a) reutilizacion directa,
b) reparacion de productos defectuosos, ¢) refabricacion y d) reciclaje. Hoy en dia las
empresas deberian de asumir la extension de la responsabilidad del productor (EPR) el cual
coloca a los fabricantes con la responsabilidad en todos los ciclos de la vida del producto,
y sobre todo al final de su vida util, esto traslada también a las empresas responsabilidad
fisica, econémica y legal sobre los productos comercializados y fabricados por ellos, esto
conlleva también grandes oportunidades a las empresas y sobre todo grandes retos para
cambiar la visualizacion que la logistica es en un solo flujo ya que esta area de oportunidad
para las empresas crea el flujo inverso recibiendo el nombre de logistica inversa.

Logistica Inversa

La logistica inversa es la gestion de manera eficiente del flujo de materiales ya sea materia
prima, inventarios, productos semi-terminados, productos terminados, productos fuera de
uso destinados al reprocesamiento, reciclaje, reutilizacion o disposicion final desde el eslabon
donde perdieron o disminuyeron su vida util, para recuperar total o parcialmente su valor
con el objetivo de disminuir su impacto medioambiental (Monroy and Ahumada 2006), es

182



AGUILAR RASCON, POSADA, CONTRERAS SOTO, SOTO SEVILLA

decir el proceso de la logistica inversa se abastece de dos formas: a) interna; que va desde
la parte administrativa con papeleria y desechos de oficina como la parte operativa donde
se encuentran inventarios, devoluciones, problemas de calidad y b) externo; que llega desde
los clientes intermedios como supermercados, hipermercados, portadores, etc., hasta los
clientes finales (D. Ballesteros and Ballesteros 2007), la justificacion para adoptar practicas
es que las empresas atiende el fenomeno de la devolucion por cualquiera de las formas, in-
dependientemente del motivo que origina la devolucion asimismo existe una gran diversidad
en los procesos que cada empresa en cuestion puede realizar su propio disefio (Reyes, Zavala,
and Galvez 2008).

La logistica inversa busca incrementar la competitividad y mejorar la rentabilidad de las
empresas, optimizar la gerencia, coordinacion entre diferentes factores como calidad, precio,
costos, rentabilidad y una amplia vision gerencial para desarrollar un modelo de planificacion
de actividades internas y externas (Mihi 2007) estas actividades se han incrementado nota-
blemente en las ultimas décadas ya que se ha vuelto parte fundamental de la estrategia de
las empresas, especialmente para las compaiiias multinacionales que deben competir en
ambitos globales (Monroy and Ahumada 2006), “basando su operacién en un conjunto de
objetivos, encargados de establecer los lineamientos y metas a alcanzar para lograr unos
procesos eficientes y eficaces con los productos o materiales recuperados: a. Realizar una
adecuada planeacion, ejecucion y control de los flujos de productos, informacién y dinero
entre los diversos procesos. b. Identificar, disefiar, implementar y mejorar procesos eficientes
para los productos gestionados. c. Alinear y coordinar los procesos de la logistica inversa
con la logistica tradicional y la cadena de suministro, apropiando Tecnologias de la Informa-
ciéon y Comunicacion (TIC). d. Minimizar la cantidad de productos a recuperar en la cadena
de suministro a través de sistemas de control de calidad de procesos” (Gémez 2010, 67).

Los aspectos que se afrontan en la logistica inversa no son so6lo los habituales en la cadena
de suministro tradicional sino que pueden ocurrir mas complejos, ya que analiza las activi-
dades relacionadas con la eleccion de los mejores medios para disminuir costos y manejar
el retorno y su fin si sera el reciclaje, el reprocesamiento o la reutilizacion (Serra 2004), las
actividades de la logistica inversa buscan por un lado minimizar costos y por otro recuperar
pruductos fuera de uso que estdn encaminados a los objetivos del desarrollo sostenible, por
lo cual surge la pregunta ;cudles son los motivos que hacen que las empresas lleven a cabo
actividades de logistica inversa, en el marco del desarrollo sostenible?

Percepcion de las actividades de la logistica inversa

“La forma como las personas perciben el medio ambiente puede determinar su comportamien-
to de preservacion o de destruccion del medio. Analizar las creencias de los individuos,
principalmente sus creencias ambientales, es importante para comprender su relacion con
el medio ambiente”(Touguinha and Pato 2011, 37), “a través de las percepciones se forma
un marco de referencia organizado que se va construyendo de manera constante, por medio
de las experiencias de vida”(Calixto and Herrera 2010, 229), “la concrecion del equilibrio
entre las dimensiones ambiental, econémica y sociocultural de la sostenibilidad supone una
revalorizacion de la escala local de la planificacion y de la gestion ambiental, sin desconocer
la importancia de otras escalas globales” (Bertoni and Lopez 2010, 839), “aun cuando la
problematica ambiental tiene una manifestacion global, también tiene sus particularidades”,
ya que “se deben a factores extrinsecos e intrinsecos, en el primero de los casos, vinculados
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a los fendmenos naturales que han causado estragos en los espacios naturales tanto en sectores
los urbanos como en los rurales; y en el segundo, por las actividades antrépicas donde el
comportamiento humano individual o grupal se manifiesta en la mayoria de los casos mediante
el desarrollo de acciones sin controles sociales, juridicos, morales-conservacionistas y éticos-
ambientalistas”(Silva and Garcia 2010, 9).

Autor Estudios relativos a la percepcion de las actividades de lo LI
Fishbein(1963) Analisis referente a las creencias de las personas.

Ramsey & Rick- Creencia generalizada de la reduccion de la contaminacion a través
son(1976) de la educacion.

Dispoto(1977) Analisis de modificaciones a los comportamientos relacionados con

la conservacion humanos.

Humphrey, Bord,
Hammond, &

Estudios de la receptividad hacia el reciclaje en relacion con la exac-
titud de la gente con la separacion entre los desperdicios.

Mann(1977)

Coffin & Lip- Analisis de estilo de vida, sobre todo en lo que respecta a su responsa-
sey(1981) bilidad ecoldgica.

Black, Stern, & El- |Desarrollo de un modelo causal asume que las variables contextuales
worth(1985) (es decir, economica demografica y estructural) puede afectar el

comportamiento indirectamente a través de las variables personales
(por ejemplo, las actitudes, creencias, normas) y que entre las variables
personales.

Sia, Hungerford, &

Desarrollo de un modelo que examina la contribucion relativa de

Tomera(1986) ocho variables para predecir el comportamiento ambiental responsa-
ble.

De Young(1986) En su investigacion analiza las variables que generan la satisfaccion
derivadas del reciclaje de desechos so6lidos urbanos.

Peattie(1990) Realiz6 un analisis critico de la tendencia a incorporar las cuestiones
ecologicas en las estrategias de marketing y explora las implicaciones
para la educacion de marketing.

Simmons & Wid-  |Realiz6 un estudio para determinar qué elementos influyen en las

mar(1990) personas a reducir su produccion de basura y participar en programas
de reciclaje.

McCarty & Analiza los vinculos entre los valores, las actitudes y las creencias y

Shrum(1993) comportamientos.

Minton (1997) Estudio exploratorio de los efectos relativos de la preocupacion am-

biental (una actitud general) y las normas sociales relativas a la pre-
ocupacion por el medio ambiente.
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DISENO GENERAL DE LA INVESTIGACION

La investigacion se basa en un método mixto, con un disefio exploratorio secuencial (DEX-
PLOS) (Hernandez Sampieri, Fernandez, and Baptista 2010) con una modalidad derivativa
ya que de la recoleccion de los datos cualitativos se construye la base para los modelos
cuantitativos.

Primera fase : se realizara reuniones focales divididos en tres bloques, tomando las con-

sideraciones de Merton, Fiske, & Kendall (1990) de la conformacion de grupos de forma
que se garantice la participacion de todos, primer grupo conformado por el sector empresarial
integrado por seis empresas de tamafio grande y una pequefla, el tamafio se clasifico de
acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (México) del 30 de junio de 2009 en los criterios
de estratificacion de empresas, segundo grupo conformado por el sector académico lo con-
formaron once docentes de diez universidades su area de especialidad logistica, y el tercer
grupo se conformd con el sector gobierno con el apoyo de personal administrativo de Servicios
Municipales del Municipio de San Juan del Rio (Secretario, Director y Coordinadores opera-
tivos), esto se llevo a cabo en el mes de agosto del 2011 con el objetivo de disefiar el primer
constructo para realizar las bases del modelo cualitativo.
Segunda fase: se recaban los datos cualitativos y se analizan, se capacit6 a 11 personas para
realizar entrevistas uno a uno con un cuestionario de 20 reactivos donde se le pregunt6 a
trabajadores de diferentes empresas, tamafios y giros si realizaban alguna de las siguientes
actividades en la empresa donde laboraban a) reciclaje, b) re-proceso, c) reutilizacion, d)
separacion de residuos y e) cual era el motivo de dicha actividad, no se realizd ninguna
segmentacion con el objetivo de que emergieran la mayor cantidad de datos para realizar
una codificacidn axial para conformar las variables, se aplicaron 80 encuestas con las que
saturamos las categorias, dichas actividades se realizaron en el mes de marzo del 2012.

Figura 1: Creacion de categorias
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Definicion conceptual de las categorias que emergieron del modelo
cualitativo

Ambiente

“La preocupacion por cuestiones medioambientales ha crecido a nivel global, es uno de los
principales temas a abordar por todas las naciones y para ello es necesario el disefio de
politicas apropiadas. Dentro de los principales problemas medioambientales se destacan: el
cambio climatico, la pérdida de biodiversidad y recursos naturales no renovables, la conta-
minacion del agua y del aire y el deshecho de residuos y productos quimicos” (Clark et al.
2011, 1) “desde la década de los setenta hasta 2010 podemos distinguir dos periodos clara-
mente diferenciados. El primero comprende desde 1970 a 1980 y se caracteriza por el avance
de la conciencia ecologista en paralelo a la toma de conciencia de los limites al crecimiento.
El segundo abarca desde 1980 hasta la actualidad, su caracteristica mas relevante radica en
el ‘nuevo desarrollismo ecoldgico’; la centralidad del concepto multiuso de ‘desarrollo sos-
tenible’ y la conciencia amplia del crecimiento de los limites”.

Econémico

La percepcion del reciclaje desde el punto de vista econdomico menciona que el individuo
reciclara si la utilidad que obtiene al hacerlo, es superior a la que obtendra en caso contrario,
la cual depende de un conjunto de variables compuestos por distancia entre el lugar de origen,
el espacio y el lugar de disposicion (Franco and Huerta 1996), “en una economia de mercado,
los incentivos fundamentales estan asociados con los beneficios que se pueden obtener, los
costos en que se debe incurrir y las ganancias netas de bienestar que es posible alcanzar
como resultado de decisiones / actividades productivas, de consumo y de disposicion de
desechos. El mecanismo principal que se emplea en una economia de mercado para expresar
los beneficios, costos y ganancias son los valores monetarios, esto es, los precios de los in-
sumos, los bienes y los servicios finales” (Lopez and Miranda 1997).

Normas

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 115 indica que los
servicios publicos municipales deben ser prestados por los ayuntamientos (UNAM 2012),
la Ley General de Salud establece el derecho a la proteccion de la salud a través del mejora-
miento de las condiciones sanitarias del medio ambiente que propicien el desarrollo satisfac-
torio de la vida, impulsando un sistema de racionalidad de administraciéon y desarrollo de
recursos humanos (UNAM 2012), la Ley General para la Prevision y Gestion de los
Residuos menciona que el objetivo es garantizar el derecho de toda persona al medio ambiente
adecuado y propiciar el desarrollo sustentable a través de la prevencion de la generacion, la
valorizacion y la gestion de los residuos a través de la responsabilidad compartida de los
productores, comercializadores, autoridades y sociedad (UNAM 2012), la Norma Oficial
Mexicana NOM-083-SEMARNAT-2003 establece las especificaciones para el manejo de
los desechos solidos, la cual es obligatoria para las entidades publicas y privadas (Diario
Oficial 2004).
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Responsabilidad Social

Las normas (codigos y estdndares) de responsabilidad social: Se han creado una serie de
normas que recogen las condiciones o valores que una empresa debe cumplir para ser con-
siderada como socialmente responsable. Dentro de estas normas se puede diferenciar (Garcia
etal. 2011, 105):

» Los codigos se refieren a una sola empresa, son establecidos por la propia empresa y no
existe una auditoria externa.

* Los estandares se aplican a uno o mas sectores, son establecidos por un tercero y llevan
implicita auditoria externa.

Imagen Corporativa

Se puede definir como una evocacion o representacion mental que forma cada individuo,
formada por un cimulo de atributos referentes a la compailia; cada uno de esos atributos
pueden variar, y puede coincidir o no con la combinacion de atributos ideal de dicho indi-
viduo” (Sanchez and Pintado 2009, 18).

Tercera fase: los resultados nos sirven como base para construir el instrumento cuantitativo,
es decir de las entrevistas arrojaron cinco variables por lo que las empresas realizan activi-
dades de logistica inversa englobandolos en:

Figura 2: Motivos para realizar actividades de LI

Se desarroll6 un cuestionario con 55 items medidos con una escala de Likert de 5 puntos, 1.
ambiente modelos adaptados de Bohlen, Schlegelmilch, & Diamantopoulos(1993);
Pam(1994); Van Liere&Dunlap (1980); Grendstad(1999); II. Responsabilidad Social modelo
adaptado de Gamba & Oskamp (1994); I11. Imagen corporativa basados en las investigaciones
de Illia, Rodriguez, Gonzalez, & Romenti (2010); IV Econémico basados en los estudios de
Mendel, Garcia, Gomez, & Pentén(2010) y V Normas tomamos las consideraciones de los
conceptos de Pérez(2010), el desarrollo de los cuestionarios se aplicaron en los meses de
abril a junio del 2012 y se aplicaron a los propietarios o encargados de las unidades de nego-
cio.

El nimero de micro empresas en San Juan del Rio, Qro. es de 8,313 datos obtenidos del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, y la clasificacion se realizé de acuerdo al Diario
Oficial de la Federacion (México) del 30 de junio de 2009 en los criterios de estratificacion
de empresas. Se emitieron 400 encuestas, de las cuales se tuvo un 9.25% de empresas que
no contestaron y un 90.75% aplicados que representan363micro empresas, la poblacion para
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obtener una confiabilidad del 95% y considerando una desviacion estandar sqp = 0.4278 y
un error equivalente al 5% se obtiene de 359 unidades. Los items se agruparon en bloques,
del 01 al 24 la variable 1 ambiente, del 25 al 32 para la variable 2 responsabilidad social,
del 33 al 40 para la variable 3 imagen corporativa, del 41 al 49 para la variable 4 economico,
del 49 al 55 para la variable 5 normas.

La confiabilidad nos arroja los siguientes datos:

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Alfa de Cronbach basada en los | N. de items
Cronbach elementos tipificados
General .887 .892 55
Ambiente 877 .881 24
Responsabilidad So- |.726 727 8
cial
Imagen Corporativa |.800 .807 8
Econdémico .847 .846
Normatividad .657 .680 6

Con los datos expuestos se realizo el coeficiente de correlacion encontrando los siguientes
datos:

Warob e e puests

(Coe ficie me de corm lacidn

W2 Fes poree bilid sd socinl | & mbie me 07 MATHIT
Y2 Imegen Corpomtve Wi Ambie mE DA OEIED
¥4 Fean mise Wi 4 mbie e 0AIZ08 1650
WINOrmas WiAmbie me 0507 AW
%2 Image n Corpo mtive vz Pesponsabilded sociml | OZ0EE22482
W4 ECond Mo |¥2 Pesponsabilde socil OA17EXT 10
¥Iformas %2 Pesponsabildm secil 0324713473
¥4 Econo mice W% Imege nCorpe mtie 0.307298934
YINormas W% Imsge nCorpe Bt 0411204772
WINormas |¥3 Normm 042 % X942

Cuarta fase: con los datos desarrollamos una féormula que nos marque un coeficiente de
motivacion para realizar las practicas de la logistica inversa y desarrollamos la siguiente
ecuacion:

nlxi=x1) —
Cli=1- =2———
in—x1

Donde:

CLI = Coeficiente de motivacion para la LI

Xi = Sumatoria de los items de la encuesta del participante i.
Xn = La sumatoria de los items de una encuesta maxima.
X1 = La sumatoria de los items de una encuesta minima.
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Se crearon las categorias de acuerdo a la regla de STURGES. Con los resultados desarro-
llamos los siguientes histogramas por cada variable con el objetivo de ver por variable cual
era la que tenia un coeficiente de motivacion mas alto:

DISCUSION

El desarrollo sostenible se ha vuelto una prioridad por los gobiernos tanto en los paises de-
sarrollados como los paises en vias de desarrollo, para las empresas trasnacionales como
locales sin importar su tamafo y giro, al igual para la ciudadania, porque tenemos que visua-
lizar que vivimos en un mundo de recursos finitos con necesidades infinitas. Esta limitante
que enfrentamos de los recursos genera nuevas estrategias para transformar los insumos sin
poner al limite los recursos naturales.

Una de las funciones mas antiguas es la logistica que por muchos afios ha seguido un solo
sentido (que va del abastecimiento a la distribucion), es por eso que en las ultimas décadas
se ha generado la denominada logistica inversa que es la recuperacion de los productos fuera
de uso, para lograrlo se requiere la participacion de las empresas ya que no solo son respon-
sables de la fabricacion de productos, sino deben ser responsables a lo largo de la cadena de
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valor hasta determinar las acciones encaminadas a reciclarlos, reincorporarlos o reutilizarlos
ya sea en su produccion directa o la generacion de nuevos productos alternos. Para poder
desarrollar dichas estrategias se vuelve importante saber que motiva a las empresas a participar
en distintos programas como el reciclaje, porque cuando se sigue el proceso natural de un
producto, al final cuando queda fuera de uso se toma la decision de seguir un tratamiento
(actividades de la logistica inversa) o ponerlo a disposicion final en un relleno sanitario.

En nuestra investigacion proponemos un modo de medir el grado en que las variables
analizadas motivan al reciclaje, los resultados encontrados donde muestra una correlacion
entre la preocupacion por la ecologia y la percepcion de la obligatoriedad relacionada con
las normas. Las microempresas en el Municipio de San Juan del Rio muestran un coeficiente
de motivacion a las actividades de la logistica inversa de .7169, como se planted en un inicio
la pregunta ;cudles son los motivos que hacen que las empresas lleven a cabo actividades
de logistica inversa, en el marco del desarrollo sostenible? podemos argumentar que los
estudios previos han visualizado las actividades de la logistica inversa separadas
(e.g.,Monroy and Ahumada 2006) ya sea reciclaje o canibalizacion o reincorporacion o reuti-
lizacion, etc. y los motivos a dichas practicas se han analizado de forma aislada
(e.g.,Touguinha and Pato 2011), ya sea por cuestiones de creencias, demograficas, econ6-
micas, etc. por lo cual sesgamos los modelos al no dejar emerger las variables que se encuen-
tran en la investigacion. En el caso de las microempresas que operan en el Municipio de San
Juan del Rio, Querétaro, México, lamotivacion a realizar practicas de logistica inversa estan
relacionadas con la preocupacion en las cuestiones relativas en el ambiente con un .7767,
seguidas de la variable normas con un .7341 que concuerda con los diagramas de los histo-
gramas expuestos, aunque se encuentra esta correlacion, la causa - efecto no esta clara y
pudiera analizarse en futuras investigaciones al igual las diferencias que puedan existir de
acuerdo al tamafio de las empresas y sus giros.

190



AGUILAR RASCON, POSADA, CONTRERAS SOTO, SOTO SEVILLA

Referencias

Anaya, Julio. 2007. Logistica Integral, La Gestion Operativa De La Empresa. Tercera ed. ESIC.

Ballesteros, Diana, y Pedro Ballesteros. 2007. “Importancia De La Logistica Inversa En El Rescate
Del Medio Ambiente.” Scientia Et Technica 13 (0122-1701): 315-320.

Ballesteros, Diana, y Pedro Ballesteros.. 2008. “Importancia De La Administracion Logistica.” Scientia
Et Technica 38 (0122-1701): 217-222.

Ballesteros, Pedro, and Diana Ballesteros. 2005. “;Cémo Los Empresarios Aplican La Logistica Mi-
litar En Sus Organizaciones?” Scientia Et Technica 28 (0122-1701): 139-144.

Baiiegil, Tomas, and Sergio Rubio. 2010. “Sistemas De Logistica Inversa En La Empresa.” Direccion
y Organizacion 31 (2171-6323): 108-116.

Benedito, Ernest, and Albert Coraminas. 2008. “Determinacion De Las Capacidades De Fabricacion
y Almacenaje Optimas En Un Sistema Con Logistica Inversa y Demanda Periédica Optimal
Manufacturing and Storage Capacities in a System with Reverse.” Direccion y Organizacion
37 (1132-175x): 91-98.

Berdugo, Carmen, and Carmenza Luna. 2002. “QFD y Logistica Integral.” Ingenieria & Desarrollo:
99.106.

Bertoni, Marcela, and Maria Lopez. 2010. “Percepciones Sociales Ambientales.” Documentos Especiales
19: 835-849.

Bigné, Enrique, Ruben Chumpitaz, Luisa Andreu, and Valerie Swaen. 2005. “Percepcion De La Re-
sponsabilidad Social Corporativa : Un Analisis.” Universia Business Review (1698-5117):
14-27.

Black, J. Stanley, Paul C. Stern, and Julie T. Elworth. 1985. “Personal and Contextual Influences on
Househould Energy Adaptations.” Journal of Applied Psychology 70 (1): 3-21.
doi:10.1037/0021-9010.70.1.3. http://doi.apa.org/getdoi.cfm?doi=10.1037/0021-9010.70.1.3.

Bohlen, Greg, Bodo Schlegelmilch, and Adamantios Diamantopoulos. 1993. “Measuring Ecological
Concern: A Multi-construct Perspective.” Journal of Marketing Management 9 (4) (October):
415-430. doi:10.1080/0267257X.1993.9964250. http://www.informaworld.com/open-
url?genre=article&doi=10.1080/0267257X.1993.9964250& magic=cross-
ref]|D404A21C5BB053405B1 A640AFFD44AE3.

Brisefio, Arturo, Jesus Lavin, and Francisco Garcia. 2011. “Analisis Exploratorio De La Responsabi-
lidad Social Empresarial y Su Dicotomia En Las Actividades Sociales y Ambientales De La
Empresa.” Contaduria y Administracion (233): 73-83.

Bustos, Carlos, and Galia Chacén. 2009. “El Desarrollo Sostenible y La Agenda 21.” Telos 11 (1317-
0570): 164-181.

Calderon, Gregorio, Claudia Alvarez, and Julia Naranjo. 2011. “Papel De Gestion Humana En El
Cumplimiento De La Responsabilidad Social Empresarial.” Estudios Gerenciales 27 (0123-
5923): 163-188.

Calixto, Raul, and Lucila Herrera. 2010. “Estudio Sobre La Percepciones y La Educacion Ambiental.”
Tiempo De Educar 11 (1665-0824): 227-249. http://www.redalyc.org/src/inicio/ArtPd-
fRed.jsp?iCve=31121072004.

Castillo, Sandra. 2010. “Agenda Social. Responsabilidad Social Empresarial y Gobernabilidad.” Razon
v Palabra 72 (1605-4806): 1-12.

Clark, An, Natalia Melgar, Maria Milans, and Maximo Rossi. 2011. “Percepcion Medioambiental De
Los Ciudadanos Latinoamericanos.” DECON (25): 0797-7484.

Coffin, R. J., and M. W. Lipsey. 1981. “Moving Back to the Land: An Ecologically Responsible
Lifestyle Change.” Environment and Behavior 13 (1) (January 1): 42-63.
doi:10.1177/0013916581131003. http://eab.sagepub.com/cgi/doi/10.1177/0013916581131003.

Delgado, Noemi, and Victor Gomez. 2010. “La Gestion Logistica y La Gestion De La Innovacion En
Las Organizaciones.” Contribuciones a La Economia (1696-8360): 1-23.

191



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Diario Oficial. 2004. “NOM.” Norma Oficial Mexicana. http://www.economia-
noms.gob.mx/noms/inicio.do.

Dispoto, R. G. 1977. “Interrelationships Among Measures of Environmental Activity, Emotionality,
and Knowledge.” Educational and Psychological Measurement 37 (2) (July 1): 451-459.
doi:10.1177/001316447703700220. http://epm.sage-
pub.com/cgi/doi/10.1177/001316447703700220.

Fernandez, Ricardo. 2009. Responsabilidad Social Corporativa. San Vicente: Editorial Club Universi-
tario. http://books.google.com.mx/books?id=295vqLhaTioC&printsec=frontcov-
er&hl=es&source=gbs ge summary r&cad=0#v=onepage&q&f=false.

Fishbein, M. 1963. “An Investigation of the Relationships Between Beliefs About an Object and the
Attitude Toward That Object.” Human Relations 16 (3) (August 1): 233-239.
doi:10.1177/001872676301600302. http://hum.sage-
pub.com/cgi/doi/10.1177/001872676301600302.

Franco, Juan, and Emilio Huerta. 1996. “Determinantes De La Participacién Ciudadana En Programas
De Reciclaje De Residuos Solidos Urbanos.” Investigaciones Econémicas 20: 271-280.

Gamba, R. J., and S. Oskamp. 1994. “Factors Influencing Community Residents’ Participation in
Commingled Curbside Recycling Programs.” Environment and Behavior 26 (5) (September
1): 587-612. doi:10.1177/0013916594265001. http://eab.sage-
pub.com/cgi/doi/10.1177/0013916594265001.

Garcia, Juan Carlos, Javier Iturrioz, José Luis Mateu, and Ricardo Palomo. 2011. “La Percepcion Sobre
La Responsabilidad Social En Las Sociedades Cooperativas De Trabajo Asociado y Las
Sociedades Laborales: Un Analisis En El Ambito De La Ciudad De Madrid.” REVESCO.
Revista De Estudios Cooperativos 104: 102-124. doi:10.5209/rev_REVE.2011.v104.4. ht-
tp://revistas.ucm.es/index.php/REVE/article/view/REVE1111140102A.

Grendstad, Gunnar. 1999. “The New Ecological Paradigm Scale: Examination and Scale Analysis.”
Environmental Politics 8 (4) (December): 194-205. doi:10.1080/09644019908414503. ht-
tp://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09644019908414503.

Gomez, Rodrigo. 2010. “Logistica Inversa Un Proceso De Impacto Ambiental y Productividad.”
Produccion + Limpia 5 (1692-3561).

Hernandez Sampieri, Roberto, Carlos Fernandez, and Pilar Baptista. 2010. Metodologia De La Inves-
tigacion. Ed. Jesus Mares. Quinta. Méxio: Mc Graw Hill.

Hernandez, Silverio. 2009. “Disefio Sustentable De Materiales De Construccion ; Caso Del Concreto
De Matriz De Cemento Portland.” Ciencia Ergo Sum 15 (1405-0269): 306-310.

Huertas, Rubén, and Rosa Dominguez. 2008. Decisiones Estratégicas Para La Direccion De Opera-
ciones En Empresas De Servicios y Turisticas. Espafia: UBE. ht-
tp://books.google.com.mx/books?id=SfG3K81z52gC&printsec=frontcover&dq=decisiones+es-
trategicas+para-+latdireccion+detoperaciones+en+empresas+de+servicio+y-+turistic-
as&source=bl&ots=kapuUUxLkv&sig=Sq cFyNiK2rn-
VREKS8EX1dpzbd7U&hl=es&sa=X&ei=GQA4UP7GNYPy2QWikoGICg&ved=0CDAQOAE-
wAA#v=onepage&q=decisiones estrategicas para la direccion de operaciones en empresas
de servicio y turisticas&f=false.

Humphrey, C. R., R. J. Bord, M. M. Hammond, and S. H. Mann. 1977. “Attitudes and Conditions for
Cooperation in a Paper Recycling Program.” Environment and Behavior 9 (1) (March 1):
107-124. doi:10.1177/001391657791007. http://eab.sage-
pub.com/cgi/doi/10.1177/001391657791007.

ISO. 2011. “Environmental Management -- Life Cycle Assessment -- Principles and Framework.” ISO
14040:2006. http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=37456.

Illia, Laura, Belén Rodriguez, Almudena Gonzalez, and Stefania Romenti. 2010. “La Comunicacion
De La RSC Entre Las 250 Principales Empresas Europeas.” Cuadernos De Informacion 27
(0716-162x): 85-96.

KPMG. 2005. Implementando El Pacto Mundial Un Folleto Para Inspirarse. UNDP.

192



AGUILAR RASCON, POSADA, CONTRERAS SOTO, SOTO SEVILLA

Van Liere, Kent, and Riley Dunlap. 1980. “The Social Bases of Environmental Concern: A Review
of Hypotheses, Explanations and Empirical Evidence.” Public Opinion Quarterly 44 (2)
(January): 181. doi:10.1086/268583. http://poq.oxfordjournals.org/cgi/doi/10.1086/268583.

Loépez, Raul, and Freddy Miranda. 1997. Instrumentos Econémicos De Gestion Ambiental y Su Potencial
De Aplicacion Al Manejo De Zonas Marino-Costeras En Costa Rica.

Martinez, Fidel, Pilar Murias, and Juan Dominguez. 2009. “Los Principios Del Desarrollo Sostenible
En Las Politicas Nacionales: Un Analisis Comparativo Desde La Perspectiva De Los Indi-
cadores Del Milenio.” Tribuna De Economia 846 (0231-2834): 155-174.

Martinez, Valentin, Oscar Juanatey, and Maria Da Silva. 2010. “Percepciones Del Concepto De La
Responsabilidad Social Corporativa : Un Estudio Exploratorio.” HOLOGRAMATICA 2
(1668-5024): 3-34.

McCarty, John, and L Shrum. 1993. “A Structural Equation Analysis of the Relationships of Personal
Values, Attitudes and Beliefs About Recycling, and the Recycling of Solid Waste Products.”
Advances in Consumer Research 20: 641-646.

Mendel, Frank, Lourdes Garcia, Liesby Gomez, and Rebeca Penton. 2010. “Cuadro De Mando y Sistema
De Informacion: Herramientas Estratégicas Para La Gestion Medioambiental Corporativa.”
Facultad Ingenieria Industrial y Turismo Universidad “Marta Abreu” De Las Villas.

Merton, Robert, Marjorie Fiske, and Patricia Kendall. 1990. The Focused Interview a Manual of
Problems and Procedures. http://books.google.com.mx/books?id=yLHwCMetDncC&print-
sec=frontcover&dq=the+focused-+interview+a+manual+of+problems+and+proced-
ures&source=bl&ots=fV-xRBcNSw&sig=F VyXywXcx2YsgkHsvbjMLB-
Cj_8&hl=es&sa=X&ei=HTU6UNWO0AcHhqgGwvoHIAg&ved=0CCOQ6AE-
wAA#v=onepage&q=the focused interview a manual of problems and procedures& f=false.

Mihi, Antonio. 2007. “Nuevos Beneficios De La Logistica Inversa Para Empresas Europeas y
Colombianas.” Universidad & Empresa 6 (0124-4639): 48-61.

Minton, Ann P., and Randall L. Rose. 1997. “The Effects of Environmental Concern on Environmentally
Friendly Consumer Behavior: An Exploratory Study.” Journal of Business Research 40 (1)
(September): 37-48. doi:10.1016/S0148-2963(96)00209-3. http://linkinghub.elsevier.com/re-
trieve/pii/S0148296396002093.

Monroy, Nestor, and Maria Ahumada. 2006. “Logistica Reversa: ‘Retos Para La Ingenieria Industrial’.”
Revista De Ingenieria 23 (0121-4993): 23-33.

Moreno, Catalina, and Eduardo Chaparro. 2009. “Las Leyes Generales Del Ambiente y Los Codigos
De Mineria De Los Paises Andinos. Instumentos De Gestion Ambiental y Minero Ambiental.”
CEPAL 136 (1680-9017): 1-78.

Munoz, Maria, and Marta De la Cuesta. 2010. Gestion De La RSC. UNED. ht-
tp://books.google.com.mx/books?hl=es&Ilr=&id=nO7AH-
cxfZ4C&oi=fnd&pg=PR 14&dq=gestion+de+latrsc+tmuiloz+&+cuesta&ots=tdu9mmMF-
iz&sig=YZUDXvPXMpbcJqRjGiLSLeBDxT0#v=onepage&q=gestion de la rsc muiioz &
cuesta&f=false.

Niembro, Isabel, Sheoane Garcia, Carlos Sierra, and Maria Gonzalez. 2009. “Actualizacion De La
Herramienta Informatica CICLOPE Para Analisis De Ciclo De Vida.” In XIII Congreso In-
ternacional De Ingenieria De Proyectos, 1069-1078. Badajoz: UPCommons. http://upcom-
mons.upc.edu/handle/2117/7769.

Novo, Maria. 2009. “La Educacion Ambiental, Una Genuina Educacion Para El Desarrollo Sostenible.”
Educacion: 195 - 217.

Pam, Ellen. 1994. “Do We Know What We Need to Know? Objective and Subjective Knowledge Effects
on Pro-ecological Behaviors.” Journal of Business Research 30 (1) (May): 43-52.
doi:10.1016/0148-2963(94)90067-1. http://linkinghub.elsevier.com/re-
trieve/pii/0148296394900671.

Parrefio, Josefa, Enar Ruiz, and Ana Casado. 2006. Direccion Comercial: Los Instrumentos Del Mar-
keting. tercera ed. Gamma. http://books.google.com.mx/books?id=vgJliuEEonkC&print-

193



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

sec=frontcover&dqg=los+instrumentos+del+marketing&source=bl&ots=eQrIHrB-
JhX&sig=mcutxWsv3kMgoP5SAfSKMjngla_4&hl=es&sa=X&ei=4v43UIfLHqnO2AXgvo-
GQCg&ved=0CDAQOAEwWAA#v=onepage&q=los instrumentos del marketing&f=false.

Peattie, Kenneth J. 1990. “Painting Marketing Education (or How to Recycle Old Ideas).” Journal of
Marketing Management 6 (2) (January): 105-125. doi:10.1080/0267257X.1990.9964120.
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/0267257X.1990.9964120.

Pless, Nicola, and Maak. Thomas. 2010. “Desarrollando Lideres Globales Responsables.” Universia
Business Review 27 (1698-5117): 56-69.

Pérez, Jesus. 2010. “La Politica Ambiental En México: Gestion e Instrumentos Econdmicos.” El Co-
tidiano 162 (0186-1840): 91-97.

Ramsey, Charles E., and Roy E. Rickson. 1976. “Environmental Knowledge and Attitudes.” The
Journal of Environmental Education 8 (1) (October): 10-18.
doi:10.1080/00958964.1976.9941552. http://www.tandfon-
line.com/doi/abs/10.1080/00958964.1976.9941552.

Retana, Maria, Tomas Garcia, and Rafael Magro. 2010. “Disefio De Una Propuesta De Modelizacion
De Sistemas Medioambientales y Su Aplicacion a Los Modelos Espaciales De Sostenibilidad
De Nucleos Urbanos.” Revista De Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente 7 (1696-8085):
1-29.

Reyes, Vicente, Daniel Zavala, and Jorge Galvez. 2008. “Una Revision Del Proceso De La Logistica
Inversa y Su Relacion Con La Logistica Verde.” Ingenieria Industrial 2 (0717-9103): 85-
98.

Reyno, Manuel. 2007. Responsabilidad Social Empresarial (RSE) Como Ventaja Competitiva. ht-
tp://books.google.com.mx/books?id=KLvGEqv5JXIC&printsec=frontcover&dg=responsab-
ilidad+social+corporativa+Manuel+Reyno+2007&source=bl&ots=6pQNyMmUHy&sig=VPZ-
FOneeCB6_mRDal-Guqllw27s&hl=es&sa=X&ei=Gnw3UPCOFe-
fi2QXYs4CYBA&ved=0CCOQ6AEwWA A#v=onepage&q=responsabilidad social corporativa
Manuel Reyno 2007 &f=false.

Rodriguez, Ismael, and Juan Pulido. 2010. “Factores Condicionantes De La Sostenibilidad Como Una
Dimension Estratégica Del Desarrollo Turistico Mexicano.” Cuadernos De Turismo 25
(1139-7861): 125-146.

Schuschny, Andrés, and Humberto Soto. 2009. “Guia Metodologica Disefio De Indicadores Compuestos
De Desarrollo Sostenible.” Comision Economica Para América Latinay El Caribe. CEPAL.

Serra, Daniel. 2004. La Logistica Empresarial En El Nuevo Milenio. Espafia: Ediciones Gestion 2000.
http://books.google.com.mx/books?id=n-qkI VoHP7UC&printsec=frontcover&dq=la-+logist-
icatempresarial+entel+nuevo+milenio&source=bl&ots=SFG-
ZeKKUId&sig=LQtxZ0O89TYeiyFAZAI30AgCXOSs&hl=es&sa=X&ei=7i86Ulil-
MIm2rQG6xoDoDw&ved=0CDAQ6AEwA A#v=onepage&q=la logistica empresarial en
el nuevo milenio&f=false.

Sia, Archibald P., Harold R. Hungerford, and Audrey N. Tomera. 1986. “Selected Predictors of Res-
ponsible Environmental Behavior: An Analysis.” The Journal of Environmental Education
17 (2) (January): 31-40. doi:10.1080/00958964.1986.9941408. http://www.tandfon-
line.com/doi/abs/10.1080/00958964.1986.9941408.

Silva, Orlando, and Martin Garcia. 2010. “La Dimension Ambiental En El Comportamiento Cotidiano
Del Estudiante De La Tercera Etapa De Educacion Basica.” EDUCARE 14 (2244-7296): 7-
30.

Simmons, Deborah, and Ron Widmar. 1990. “Motivations and Barriers to Recycling: Toward a Strategy
for Public Education.” The Journal of Environmental Education 22 (1) (October): 13-18.
doi:10.1080/00958964.1990.9943041. http://www.tandfon-
line.com/doi/abs/10.1080/00958964.1990.9943041.

Supply Chain Management. 2010. “Supply Chain Management Terms and Glossary.” Supply Chain
Management Terms and Glossary.

194



AGUILAR RASCON, POSADA, CONTRERAS SOTO, SOTO SEVILLA

Sanchez, Joaquin, and Teresa Pintado. 2009. Imagen Corporativa: Influencia En La Gestion Empre-
sarial. Madrid: ESIC. http://books.google.com.mx/books?id=02hVVxHY 9ecC&printsec=front-
cover&dq=imagen-+corporativa&source=bl&ots=K5B-1LIKbB&sig=HnzNI2mTBtEexqopA-
bEEaotdX5w&hl=es&sa=X&ei=SsE6UOnJlorogwHW_YDgAQ&ved=0CDUQ6AE-
wAQ#v=onepage&q=imagen corporativa&f=false.

Tejeda, Anne. 2011. “Mejoras De Lean Manufacturing En Los Sistemas Productivos.” Ciencia y So-
ciedad 36 (0378-7680): 276-310.

Toro, Daniela. 2006. “El Enfoque Estratégico De La Responsabilidad Social Corporativa : Revision
De La Literatura Académica” 2: 338-358.

Toro, Francisco. 2007. “El Desarrollo Sostenible: Un Concepto De Interés Para La Geografia.”
Cuadernos Geogrdficos 40 (0210-5462): 149-181.

Touguinha, Suely, and Claudia Pato. 2011. “Valores Personales , Creencias Ambientales Ecocéntricas
y Comportamiento Ecologico De Trabajadores Brasilefios : El Caso Del Ministerio Publico
Del Distrito Federal y Territorios Personal Values , Environmental Beliefs and Ecological
Behavior of Brazil.” Quaderns De Psicologia 13 (0211-3481): 35-45.

Trejo, Brenda, Ignacio Rios, Benjamin Figueroa, Francisco Gallego, and Francisco Morales. 2011.
“Amalsis De La Cadena De Valor Del Queso Manchego En Cuenca, Espafia.” Revista
Mexicana De Ciencias Agricolas 2 (2007-0934): 545-557.

UNAM. 2012. “Ley Aduanera.” Publicado En El Diario Oficial De La Federacion El 15 De Diciembre
De 1995. http://info4.juridicas.unam.mx/ijure/tcfed/11.htm?s=.

Viteri, Jorge. 2010. “Responsabilidad Social.” Facultad De Ciencias De La Ingenieria 1 (1390-6542):
90-100.

De Young, R. 1986. “Some Psychological Aspects of Recycling: The Structure of Conservation -
Satisfactions.” Environment and Behavior 18 (4) (July 1): 435-449.
doi:10.1177/0013916586184001. http://eab.sagepub.com/cgi/doi/10.1177/0013916586184001.

Sobre los Autores

Oscar Cuauhtemoc Aguilar Rascon: Es profesor de tiempo completo e investigador de la
Universidad Tecnoldgica de San Juan del Rio, con mas de 10 afios de experiencia en areas
de planeacion, logistica, atencién a clientes y aprovisionamiento en empresas de consumo
masivo, es licenciado en Administracion de Empresas y maestro en Negocios Internacionales
por la Universidad la Salle, Master en Management en Affaires por el Instituto Comercial
de Nancy, doctorante en Administracion con area de especialidad en finanzas, como
catedratico con mas de 10 afios de experiencia impartiendo clases para la Universidad La
Salle y la Universidad Tecnologica de San Juan del Rio, cuenta con una publicacién titulada
“Desarrollo Sostenible (semblanza historica)” aceptada para su publicacion por parte del
Centro de Investigaciones de la Universidad La Salle revista indexada, 2 articulos en revision
y un libro en revision, actualmente preside la Red Internacional Multidisciplinaria de Cola-
boracion e Investigacion Académica, conformada por 13 universidades.

Rafael Posada: Egresado del Instituto Tecnoldgico de Querétaro como Ingeniero Industrial
y de la Universidad del Valle de Atemajac como Maestro en Desarrollo Organizacional y
Humano y doctorante en Administracion por la Universidad de Celaya. Actualmente es
profesor de la division de desarrollo de negocios en la UTSJR, es director de Asesoria y
Representaciones Agropecuarias una distribuidora nacional de insumos para la ganaderia
lechera y coordinador del Club de Investigadores de Negocios.

195



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Dr Ricardo Contreras Soto: Licenciado en Administracion por la Universidad Nacional
Autonoma de México; Maestro en Antropologia por la Universidad Auténoma de Querétaro;
Doctorado en Administracion por la Universidad de Celaya. Trabaja en la Universidad de
Guanajuato Campus Celaya — Salvatierra; Publicaciones: Emprendimiento: dimensiones
sociales y culturales en las Mipymes de Ricardo Contreras Soto, Alejandra Lopez Salazar
y Rubén Molina Sanchez, editado por PEARSON; Contreras Soto, R.: (2007) Una aproxi-
macion a los problemas de las microempresas en México. De acuerdo a los resultados INEGI
(2006): Contreras Soto y Lopez Salazar: (2009) Diagnostico de las necesidades de las
empresas manufactureras en Celaya. Contreras Soto, R. (coord.): (2007) Necesidades del
Comercio al por Menor en Celaya. Pequefios y micro negocios: Cultura empresarial: Tipo-
logia social de los valores en la micro, pequefia y mediana empresa en Celaya de Contreras,
Loépez y Rios (Inédito). Sobre la linea de subjetividad en la migracion: Contreras Soto, R.:
(2008) Migracion, percepcion cultural del trabajador periférico en el centro (constitucion
simbdlica en contextos estructurados); Contreras Soto, R.: (2007) Proceso de circulacion de
la mercancia migrante; Contreras Soto, R.: (2007) Genealogia del gusto de los trabajadores
inmigrantes mexicanos en Estados Unidos; Contreras Soto, R.:(2009) Sistemas disciplinarios,
experiencias de los migrantes mexicanos en Estados Unidos; Percepcion del migrante me-
xicano sobre la alteridad en las organizaciones en Estados Unidos. México. Universidad de
Guanajuato. 34 libros y capitulos.

Martha Salomé Soto Sevilla: Martha Salomé Soto Sevilla es Gerente de Ventas en Zona
Bajio de la Agencia Aduanal Fernando Garcia de Nuevo Laredo, Tx.. Profesora de la Uni-
versidad Tecnologica de San Juan del Rio. Licenciada en Negocios Internacionales, Maestra
en Comercio Exterior con especialidad en Aduanas por AJR, actualmente es Doctorante en
Desarrollo Humano en la Universidad de Celaya. 19 afios de experiencia laboral en las dis-
tintas areas del sector automotriz y de la industria del Papel y Carton en México, ocupando
puestos de crecimiento continuo y alcanzando niveles gerenciales y directivos.

196



La Revista Internacional de Economia y Gestion
de las Organizaciones examina la naturaleza de las

organizaciones en todas sus formas y manifestaciones:

empresas, instituciones educativas, organismos

y agencias del sector publico, organizaciones no-
gubernamentales, politica econémica, etc. Sus
contenidos se extienden también mas alla de los
limites de las organizaciones: considera la dinamica de
las cadenas de suministro, las alianzas organizativas,
las redes empresariales y de conocimiento, las
comunidades de practica, la innovacion, la creacion
de valor, etc. En medio de todas estas perspectivas,
se mantiene un enfoque pragmatico que busca
reexaminar las nociones de “organizacion” y de
“gestion” de grupos de personas que colaboran para
fines productivos, y analizar los factores que conducen
al éxito y a la sostenibilidad.

La revista trata de abordar como el conocimiento,

la cultura y el cambio se manifiestan en las
organizaciones. Los articulos abarcan tanto analisis
tedricos generales hasta estudios de caso detallados
que versan sobre estrategias practicas o sobre la

ISSN 2254-1608

BN 000-0-00000-000-0
00000

IS
0 "000000"00000

manera de convertir los valores intangibles de las
organizaciones en valores tangibles, el conocimiento
tacito en explicito.

La revista es relevante para académicos en los campos
de la gestion, las ciencias econdmicas, las ciencias
sociales y la educacion/formacion, para investigadores,
gestores del conocimiento, estudiantes, formadores,
consultores de la industria, economistas, empresarios
y emprendedores, profesionales de recursos humanos,
expertos en gestion del cambio y, en definitiva,
cualquier persona con interés y preocupacion por la
gestion y por el cambio cultural en las organizaciones.

La Revista Internacional de Economia y Gestion de
las Organizaciones es una revista académica sujeta a
revision por pares.



	Disimilitud del tiempo dedicado por cada miembro de la pareja al trabajo no remunerado en los hogares españoles
	Referencias
	Sobre los Autores

	Dos modelos, dos resultados para un mismo propósito
	Antecedentes y objetivos
	Aspectos básicos sobre la gestión de proyectos infraestructurales
	Aplicación práctica al caso de las infraestructuras ferroviarias de colonización en la Patagonia argentina
	Consecuencias territoriales de las actuaciones implementadas
	Conclusiones

	
	Referencias
	Sobre los Autores

	El efecto curvilíneo del capital relacional en el desempeño financiero de la empresa: evidencia de México
	Introducción
	Anomalías en la investigación sobre relaciones entre organizaciones
	La teoría de la fortaleza de las relaciones sociales débiles
	El efecto curvilíneo del capital relacional en el desempeño financiero
	Método de investigación
	Datos y muestra

	Operacionalización de variables
	Análisis y resultados
	Discusión

	
	Referencias
	Sobre los Autores

	La agricultura española ante la reforma de la PAC
	Introducción
	El marco presupuestario y los pagos directos
	Retos y objetivos de la futura PAC
	Perspectivas de la demanda mundial de productos agrícolas y energéticos
	Las particularidades del caso español

	
	Referencias
	Sobre el Autor

	La aplicación de los gráficos radiales en el análisis contable del sector pesquero en Cataluña
	Sobre el Autor

	La utilidad de las hojas de tiempo como instrumento para medir la eficiencia promocional del sistema universitario público español
	Referencias
	Sobre el Autor

	Los nuevos sistemas de información en la gestión universitaria.
	Sobre los Autores

	Valoración de la motivación de los empresarios para implementar procesos de logística inversa
	Sobre los Autores

	catalogue.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor




	portada.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor





	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor




	portada.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor







	catalogue.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor




	portada.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor





	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor




	portada.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	copia.pdf
	copia.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor

	editores.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	table of contents.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor


	indice.pdf
	Una Aproximación a las Intervenciones Discrecionales del Estado como Fuente de Inestabilidad Financiera
	 
	Sobre el Autor

	Las Características de un Líder Aplicadas a la Investigación Histórica de la Figura del Gral. D. Antonio Remón Zarco del Valle y Huet
	Referencias
	Sobre el Autor

	Cooperación al Desarrollo
	Sobre el Autor

	La Gestión de los Activos Intangibles como Reto de la Dirección de Empresas
	Referencias
	Sobre el Autor

	Marketing Agroalimentario
	 
	Sobre el Autors

	Por Qué Debe Sobrevivir el Euro
	 
	Sobre el Autor







	M12_38419_LasHojasdeTiempocomoInstrumentoparaMedirlaEficienciaPromocional_final.pdf
	Sin título




