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RESUMEN

El presente estudio analiza las condiciones del entorno, que influyen en la gestion
organizacional en ambientes con incertidumbre, responde al interrogante acerca de qué

herramientas de gestion estratégica resultan apropiadas en Argentina,2019.

El cuadro de mando integral CMI como herramienta estratégica de gestion, reine las
condiciones suficientes para ser implementado en ambientes estables y organizaciones con un
cierto grado de madurez estratégica, como una variable independiente, vinculada a la antigliedad
de las organizaciones. Se plantea en este estudio, que la utilizacion exitosa del Cuadro de mando
integral (CMI), requiere adaptaciones frente a los cambios permanentes en el entorno y la ausencia

de politicas macroecondmicas de largo plazo.

El objetivo planteado consistié en proponer adaptaciones en las técnicas de analisis
utilizadas en entornos con incertidumbre, para una mejora en la adecuacion oportuna de la

implementacion del CMI acorde a la necesidad generada.

Se estudiaron comparativamente la evolucion de las variables que inciden en las técnicas
de gestion en el CMI Adaptado (CMIA) para una muestra de organizaciones analizadas. Las
adaptaciones propuestas a los marcos teoricos se ejemplificaron para facilitar la comprension de

los resultados empiricos en las unidades de analisis evaluadas.

Se persigue como objetivo organizacional el mantenimiento o la obtencion de ventajas
competitivas frente a la incertidumbre, con mayor velocidad para adecuarse a los cambios, y

generar informacion oportuna y precisa para la medicion.

Se propone la incorporacion de las comunicaciones estratégicas, como competencia
nuclear en el Proceso estratégico de gestion expuestas en las etapas del CMIA. De ese modo y
con la inclusion de una perspectiva de orden superior, reflejada en indicadores de largo plazo de
las condiciones de los intangibles de las organizaciones en su entorno, se hace aplicable la

herramienta al entorno analizado.

Palabras clave.

El proceso estratégico y la incertidumbre.
Las perspectivas del CMI adaptado.

La incertidumbre en el proceso estratégico.

La Administracion actual con inflacion.



1. INTRODUCCION

La Administracion como ciencia en la actualidad, que muestra los avances en la gestion
estratégica integral, presenta innumerables técnicas para hacer mas eficiente y eficaz la tarea
dentro de una organizacion, dando como resultado una mejor gestion de los recursos y
capacidades. Las caracteristicas y particularidades del entorno de las organizaciones, hace pensar
si estas herramientas son de aplicacion directa o deben ser adaptadas o repensadas en ambientes

con incertidumbre.

El problema en Argentina 2019 se hace observable en que las técnicas desarrolladas para
la gestion en las Ciencias de la Administracion fueron elaboradas para el ambiente en el cual se
desenvuelven los administradores en el pais de origen. En consecuencia, su implementacion exige
una serie de consideraciones previas a ser consideradas en el diagndstico de las organizaciones

que se desenvuelven en entornos con incertidumbre macroeconémica.

Los constantes vaivenes en materia politica y econdmica generan un estado casi
permanente de cambio, que afecta la planificacion y operatoria de las organizaciones. La falta de
politicas a largo plazo da como resultado que no existan elementos para la toma de decisiones con
informacion precisa, en términos de variables comparables, que puedan ser proyectadas a futuro.
Dado que todo es incierto y temporario. Este enunciado, tomado como una hipdtesis de trabajo
genera los interrogantes que se sometieron a juicio de expertos para el analisis de los resultados

de este estudio en relacion al Cuadro de Mando Integral.

La forma de gestion en un ambiente poco predecible y de mucha incertidumbre dio como
resultado positivo, que algunos administradores sean capaces de adaptarse de manera rapida a los
cambios; y por el lado negativo, el resultado es que ese enfoque solo contempla el dia a dia en las
decisiones. De ese modo impide la vision del comportamiento del entorno en el futuro y limita la
posibilidad de tomar compromisos estratégicos basados en parametros confiables con
informacion precisa. Solo se resuelven y obtienen resultados en el corto plazo y se deja de lado el

largo plazo.

Mientras mas foco se hace en objetivos financieros de corto plazo mas reducidos seran
los periodos de tiempo planteados en la planificacion organizacional, las metas seran menos
desafiantes y el pensamiento de largo plazo, que incluye desarrollo y evolucion queda solo para
un pufiado de organizaciones. Esta afirmacion constituye una segunda hipotesis de trabajo en la

aplicacion realizada para este estudio.

Dificil tarea la de establecer metas a 5 0 10 afios cuando no se puede estimar el precio de

los insumos a una semana, el valor del salario y de los bienes o servicios en los proximos meses,
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asi como tampoco si se crea valor o se destruye, en los bienes y servicios que presta a futuro.

El Cuadro de Mando Integral, como herramienta estratégica de gestion, retne las
condiciones suficientes para ser implementado en ambientes estables y organizaciones con un
cierto grado de madurez estratégica. La Madurez estratégica se considerd6 como una variable
independiente a ser considerada, vinculada a la antigiiedad de las organizaciones, que permite

estudiar su evolucion en la aplicacion de las técnicas que se deseaba observar.

Luego de analizar algunos casos para la implementacién del modelo de proceso
estratégico y otras herramientas desarrolladas en la teoria de la Administracion, surgié que, la
evaluacion del éxito de la organizacidn, debe ser pensada con relacion al efecto de las condiciones
del entorno en el largo plazo. Esta afirmacion se relaciona directamente con el establecimiento de
objetivos a corto y largo plazo e indicadores que permiten la medicion y comparacion de los

resultados obtenidos para dar valor agregado en un proyecto en el largo plazo.

Establecer mediciones de cuestiones relacionadas con activos intangibles de la
organizacion, brinda la posibilidad de establecer objetivos a largo plazo realistas, alcanzables y
significativas de la posicion de la organizacion en su entorno en un momento dado y en un aspecto
estratégico de largo plazo. Surgid para el CMI, la incorporacidon de una nueva perspectiva, de
orden superior, que permite establecer y monitorear proactivamente objetivos a largo plazo, que
tengan en cuenta la cultura de la organizacion, los grupos de interés, la mision y la

Responsabilidad Social empresaria. (Allende, 2016)

Este tipo de planteos impulsan a generar valor a la organizacion y a establecer un camino
a seguir en los momentos de mayor incertidumbre financiera, economica o politica. Asi como
para realizar modificaciones a herramientas existentes teniendo en cuenta las caracteristicas
particulares en las cuales las organizaciones argentinas se desenvuelven. Se abre una posibilidad
hacia un cambio de postura frente al ejercicio de la administracién en entornos como el que se

analiza en este ensayo.

2. OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de estudio de este documento fueron las consecuencias para la Administracion
de las organizaciones, provocadas por la inexistencia de entornos macroecondémicos estables,

visibles en la aplicacion de la herramienta denominada Cuadro de mando integral (CMI).

La administracion en la actualidad difiere entre distintos escenarios, como consecuencia
de aspectos particulares de cada entorno vinculado a la inestabilidad macroecondémica y la

incertidumbre, que modifican las aplicaciones de las técnicas de gestion incorporadas en la



bibliografia académica. Esta afirmacion constituye el interrogante que origind la propuesta de

trabajo de este estudio, como un planteo a ratificar de una tercera hipdtesis.

Kaplan y Norton (2002, p. 8), manifiestan que el CMI refleja “el equilibrio entre objetivos
a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales

e historicos y entre perspectivas de actuacion internas y externas”.

Se observa que el CMI para su utilizacion efectiva varia entre ambientes con estabilidad
macroecondmica y otras condiciones externas que afectan la gestion, que facilitan su

implementacion, respecto a las condiciones de las organizaciones en Argentina, 2019.

En muchas organizaciones y empresas Pymes argentinas, persiste la dificultad para
implementar y monitorear sistemas de control de gestion basados en indicadores, los que al mismo
tiempo pueden resultar ineficaces para la valoracion de su estado y causas de las situaciones

planteadas en la gestion, que se analizan como parte de la Administracion en la Actualidad.

En mercados en crisis sistematica surge una necesidad de evaluacion y andlisis de la
situacion en la que se desenvuelven y como se ve afectada cada organizacion por los factores
externos. Se observa que existen variables condicionantes en la economia, que dificultan la
implementacion del CMI respecto de otros ambientes. En tal sentido, la incorporacion del CMI a
las organizaciones argentinas es posible, si se realizan algunos ajustes a los modelos de gestion
utilizados en ellas, asi como de las perspectivas utilizadas para la medicion y la relevancia
otorgada a cada una de ellas. Este enunciado muestra que se requieren modificaciones a las etapas

del CMI para su adaptacion en los casos analizados.

Entre los antecedentes para el andlisis efectuado, se destaca un trabajo de Barros da Silva
Filho y Rodriguez Gonzales, (2004) que muestra una adaptacion de las perspectivas de la

herramienta analizada, para su aplicacion al sector publico en espacios de EEUU y Espaiia.

La herramienta propuesta, el CMI, segin otros expertos, genera beneficios para la
organizacion si las competencias nucleares se vinculan con otros activos intangibles, que no sean
directamente influidos por las variables economicas, para los cuales los indicadores financieros
resultan menos significativos. En esos casos, se requieren indicadores de procesos, que sean
capaces de reflejar la evolucion de la mision en el largo plazo, conforme al desarrollo efectuado

para una organizacion sindical, en una perspectiva adicional de orden superior. (Allende, 2016)

Existen dos propositos de la implementacion de un modelo estratégico de gestion, uno
Operativo que ofrece la informacion necesaria para la operatoria diaria y otro Estratégico para la

gestion del crecimiento de la compaiiia. El primero responde a las necesidades funcionales y de
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los mandos intermedios, quienes operan con informacion diaria y el segundo presenta la
informacion clave para la direccion, abarcando periodos de tiempo mds prolongados. (Torres

Hernandez, 2014)
2.1. La incertidumbre en el entorno de aplicacion del CMI

En ambientes con incertidumbre e inestabilidad macroeconémica se originan
requerimientos en términos de conocimiento del entorno, que se desarrollan seguidamente en este

estudio.

Desde el modelo del proceso estratégico, se observa que, en organizaciones complejas, y
particularmente en aquellas sin fines de lucro, segun Allende (2016), se dejan de lado aspectos
vinculados a su mision, que requieren la incorporaciéon de una perspectiva de orden superior,
desarrollada para organizaciones sindicales. En tal sentido, la aplicacion del CMI a
organizaciones sin fines de lucro en el pais, entre el afio 2015 y 2019, muestra que los analisis
desde la perspectiva comunicacional de la estrategia, salvaguarda la distancia con los grupos de
interés y permite el seguimiento de aspectos no contemplados en las perspectivas que se describen

en el CMI de (Norton y Kaplan, 2002).

Si se analiza la aplicacion del CMI en Argentina, la historia econémica del pais muestra
que el ambiente en el cual se desenvuelven las organizaciones dista de ser un ambiente que
permita la planificacion y el pensamiento proactivo a futuro, por el contrario, obliga a hacer foco
en el corto plazo. Frente a esa situacion surge como interrogante qué herramientas de diagnostico

y control de gestion resultan apropiados en Argentina en el afio 2019.

La evolucion de los modelos de gestion de las organizaciones, no se detiene en el tiempo,
por el contrario, la incorporacion de las nuevas tecnologias posibilita el desarrollo de técnicas de
analisis, que no se agotan en los contenidos, que se trasmiten entre espacios geograficos con

caracteristicas similares, ni entre rubros o sectores de la economia.

El estudio de las condiciones macroecondmicas en las organizaciones reviste fundamental
importancia, en entornos con incertidumbre y tefiidos de variaciones que modifican los resultados
de la gestion. Las organizaciones argentinas conviven en un medio dindmico, exigente, complejo
y cambiante. El sistema de control de gestion debe responder de manera oportuna, creativa y
cautelosa, en busca de obtener y/o mantener la competitividad. Las variables macroeconomicas
como tasa de Inflacion y debilidad monetaria en Argentina 2019, poco difieren del escenario

descripto para ese pais en (Salomon, 2014).



2.2. El Problema

El problema planteado se hace visible en el recrudecimiento de la inflacion en Argentina
entre el afio 2014 y 2019, con una importante reduccion de las capacidades internas de gestion de
las organizaciones, frente a las condiciones de incertidumbre y la ausencia de herramientas de
analisis, que muestren los efectos de las variables exdgenas en cada una de las organizaciones

analizadas y sus respectivos sectores econdomicos.

La implementacion de las herramientas de gestion que se proponen en la bibliografia
académica no es uniforme, lo que se hace observable en la pervivencia de organizaciones, que
carecen de las competencias de gestion basadas en las herramientas que provee el paradigma de
la estrategia, con escasa formalizacion de sus modelos de direccion, y con pautas poco claras

respecto a sus horizontes de planeamiento y objetivos.

El andlisis del grado de adecuacion del modelo de gestion utilizado en cada organizacion
guarda intima relacion con la posibilidad del conocimiento de las competencias nucleares que se

requieren para el éxito de la estrategia organizacional.

El retraso en la implementaciéon, como responsabilidad de cada organizaciéon y de su
modelo de gestion, se agrava por las variables exdgenas que ocasionan la inexistencia de ceteris
paribus para los modelos de analisis utilizados, al mismo tiempo que mantienen un proceso
estratégico que parte de un ciclo de acciones equivocado, o fuera de su eje primordial. (Salomon,

2014)

En esas condiciones, se ocasionan impactos consecuentes con las variaciones del entorno
en las organizaciones, que determinan que su situacion sea de incertidumbre y altamente inestable,
con efectos indeseados que generan consecuencias imprevistas para las autoridades
empresariales, no contemplados en los modelos de administracion y control propuestos por la

bibliografia internacional para ambientes macroeconémicamente estables.

Otro efecto no deseado de la inestabilidad es la modificacion de las barreras de entrada
y salida de las empresas a los sectores empresariales y las distorsiones en la valuacion de estas,
asi como los recaudos a tomar financieramente en relacion al endeudamiento y necesidades de
fondos, dado que los plazos de las transacciones se modifican y prolongan como consecuencia de

la especulacion financiera respecto al comportamiento del mercado.

Para evaluar el resultado de la actuacion organizacional, se necesitan métodos, técnicas
y herramientas que evolucionan en el tiempo. El Cuadro de Mando Integral 6 Balanced Score

Card (CMI 6 BSC, EEUU) de Norton y Kaplan (2002) resulta insuficiente para el desarrollo de



un diagnodstico y control con indicadores, frente a la realidad argentina del afo 2019.

Segiin Muiiiz (2012), el control de gestion permite realizar un diagnostico actual y
proyectar tendencias futuras al presentar una vision global de la situacion. Al mismo tiempo prevé
conocer el comportamiento de la empresa con un fin comun: de “medir el resultado de una gestion

respecto al cumplimiento de unos objetivos prefijados”.

Salomén (2014) afirma que “existen numerosos trabajos académicos en torno a las
dificultades para la implementacion de herramientas de control basados en indicadores, y cdémo
resolverlas; no asi acerca de los requerimientos y particularidades que tienen las organizaciones

para una implementacion exitosa en ambientes cambiantes”.

3. ESTRUCTURA DEL ESTUDIO

La organizacion de los contenidos se plante6 de la siguiente manera: En una primera parte
se describen las particularidades del entorno argentino (2014- 2019) respecto al CMI en la
ideologia y espacio estable para el que se desarrolld, y seguidamente se efectiia una comparacion
con las aplicaciones en PYMES y Organizaciones sin fines de lucro argentinas en el escenario

2019.

Luego se exponen las condiciones en organizaciones sin fines de lucro argentinas con
mas de 30 afos de permanencia en sus plazas, para la implementacion de un control de gestion
con indicadores, que muestra la pervivencia de necesidades de herramientas y técnicas acorde a
una realidad, que dista de ser la de otros escenarios internacionales analizados con anterioridad

en la bibliografia académica.

Las herramientas de la Administracién actualmente en uso se desarrollaron en épocas,
condiciones e ideologias diferentes, observables en la forma de construir el orden social, entre

Francia 1970 y EEUU 1990, (Salomon, 2014).

Finalmente se analiza la incertidumbre como obstaculo u oportunidad para un aporte al
modelo de control de gestion analizado, el CMI basado en indicadores, con la aplicacion empirica

a una muestra, de veinticinco organizaciones nacionales, durante una década de gestion.
3.1. La aplicacion de los marcos tedricos al analisis efectuado

Se incorpora en la siguiente Tabla una categorizacion de la ideologia de las
organizaciones argentinas Salomén (2014), dado que la incertidumbre y la inestabilidad de las
variables exogenas, afectan también en términos de indicadores a las Organizaciones sin fines de

lucro. En consecuencia, se incluyeron en la aplicacion organizaciones sin fines de lucro para lo
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cual se propone la incorporacion de una perspectiva adicional al CMI. (Allende, 2016).

Las variables que se muestran como parte de una Ideologia, responden solo a la necesidad
de una identificacion de aspectos que caracterizan las organizaciones en un entorno. La ideologia
es un concepto amplio (Eagleton, 1991), por lo tanto, este trabajo ofrece una revisiéon no
exhaustiva de las ideologias, s6lo se mencionan para explicar, a un nivel general, como influyen
los aspectos considerados como variables independientes en la eleccion de un sistema de control

con indicadores.

Tabla 1: La ideologia en las organizaciones en cada entorno analizado

Ideologia y condiciones de EEUU 1990 ARGENTINA 2014 ARGENTINA 2019 Pymes
las organizaciones PYME y ONG
1. Madurez de la compaiiia Alto Mayoria baja Antigiiedad
2. Con(jlemlento dela Alto No relevado y riesgo alto Alto
compaiiia
3. Conocimiento del negocio Alto No relevado y riesgo alto Alto
4. Capacidades de Recursos Alto No relevado y riesgo alto No uniforme
Humanos
5. Inversion en sistemas Alto Bajo No uniforme
6. Tiempo para pensar Mucho Poco Poco/ incertidumbre
7. Utilizacién de sistemas Formal Mayormente informal No uniforme
formales
8. Entorno Predecible | Cambiante/Incertidumbre Entorno cambiante
9. Necesidad estratégica Alineacion Informacién/Reactiva Almeacu():l:)/IIlltl:g;‘mamon/

Fuente: Elaboracion propia 2019- basado en (Ballbé, Salas, 2000, Salomén 2014)

La tabla muestra las diferencias en las caracteristicas de las organizaciones segin cada
entorno, expuestas en la primera columna, que evidencian la cultura y la ideologia consecuente

en cada escenario.

Surge de este estudio, la necesidad de contribuir a la alineacién, con informacion
adecuada y control en las organizaciones argentinas, como necesidad estratégica, que genera

cambios en las técnicas de gestion acordes al entorno.

Si se toman en cuenta los avances, que en materia de definiciones estratégicas se
desarrollaron en la teoria de la Administracion en el tiempo, se puede utilizar para la visualizacion

de las condiciones particulares en una organizacion, la siguiente figura:
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Figura 1: Evolucion de las herramientas de gestion en el tiempo

Fuente: Elaboracion propia. 2019. Sobre material extraido de (Salomon, 2014)

La figura facilita la visualizacién en términos al estado de la Administracion en la
actualidad, respecto a la propuesta de este estudio en relacion a las técnicas utilizadas para la

implementacion exitosa del CMI en un entorno con incertidumbre.

De la lectura de la figura se desprende que atin respecto al afio 2012, es posible que las
organizaciones posean un menor desarrollo estratégico al deseado para implementar exitosamente
la herramienta que se analiza. Esta deficiencia en los modelos de gestion de cada organizacion
requiere modificaciones al proceso estratégico, que se incorporan en este estudio para la
adaptacion al escenario argentino en un Proceso estratégico, que permite un Cuadro de Mando

Integral adaptado CMIA.

Al mismo tiempo, se observan casos en los cuales la herramienta de gestion existe solo
a los fines de cumplir aspectos vinculados al exterior de la organizacion o de marketing, y no
como elementos comunicacionales de la estrategia propiamente dichos. Esta afirmacion se basa

en el analisis de una muestra de empresas y organizaciones, cuya declaracion de Mision no expone
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los fundamentos comunicacionales de la estrategia.

Hecha esta observacion, se destaca que, a los fines de este estudio, la mision debe
contemplar la satisfaccion de cada uno de los grupos de interés, en términos comunicacionales,
para la adecuacion a los cambios que afectan cada proceso decisorio en cada nivel de la

organizacion.
3.2. La incertidumbre en las técnicas de analisis utilizadas

Para el desarrollo del andlisis planteado, la estructura de este estudio se estructur6 segin
los elementos de la Administraciéon conocidos inicialmente, a partir de la evolucién de los

mismos.

La incorporacién de un proceso explicito de gestion con un modelo estratégico e integral
facilita la implementacion del CMI, si se obtiene informacion respecto a las estrategias aplicadas

en cada organizacion, en términos de las decisiones que surgen de la siguiente figura.
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Selaccion vanables del entorno.
Estratézica FODA
T _d
~ e
Estrategia a mival .f/ ‘\
Funcional | \
J
T —
RIS,
Estrategia a nivel o
de negocios Plan Est:at_eg].m
" Y, Comunicional
1 imprescmdibls para la
N coordinacidn basado an
. el andlisiz de la matriz
Estrategia Global
) = de influencia.
J
— -
F T
Estrategia a nivel
corpeorativo \\ /
g o o N
[ _J Dirsccion ¥ control
estratézico. La agenda de
cambio y la
reorganizacion de loz
Tecursos
| v e e e

Controles

Figura 2: El elemento comunicacional en el proceso estratégico

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Sobre material de Hill y Jones (1998)
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De la exposicion efectuada respecto al avance de la Ciencia de la Administracion en el
tiempo, para la aplicacion de un modelo de gestion, que facilite la implementacion del CMIA, se
siguieron los pasos de la figura dos, como proceso estratégico integral, que permita la adecuacion
de las organizaciones, que permanecen en el paradigma de la politica, al paradigma de la
estrategia. De alli surge la Agenda de cambio que cada una de las organizaciones debe plantear

como parte de su diagnostico inicial para la implementacion del CMIA.
3.3. El enfoque de las competencias nucleares

Si bien no es uniforme la inexistencia o deficiencia planteada en las organizaciones, en
términos generales se requiere una reorganizacion previa de los elementos de gestion utilizados,
en base a un diagnostico, que muestre las competencias nucleares de cada organizacion en

relacion con sus factores claves de éxito, que se mencionan como un requisito del CML.

Identificaciondelas Comunicaciones
competencias

Velocidad de Cambio
Andlisis dela cadena
de valor TIC

Competencias
dela
organizacion

Basede las competencias

Eficiencia - Gestion de L
Valor afiadido , Robustez Comunicacionales
en costos vinculos

Figura 3: Competencias Nucleares y propuesta comunicacional
Fuente: Elaboracion propia 2019 en base a (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

De la figura original surgen las competencias nucleares en ambientes estables (Johnson,

Scholes y Whittington, 2006). El aporte de este estudio consiste en la incorporacion de las
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habilidades comunicacionales y la velocidad de cambio. En entornos con incertidumbre se
necesita contemplar aspectos basados en las comunicaciones, que permitan una rapida adecuacion

al ambiente externo.

Finalmente se relacionan los aspectos mencionados precedentemente, con los marcos
tedricos, que se deben contemplar para la implementacion del CMI y su transformacion, que
permita la evaluacion de los indicadores con los cambios en el entorno en un CMIA para

Argentina 2019.
3.4. Objetivo

Proponer la incorporacion de técnicas de analisis, que muestren la adaptacion requerida,

para la implementacion del CMIA a entornos con incertidumbre.
3.5. La redefinicion de las etapas del Cuadro de Mando Yy su adaptacion

La siguiente figura constituye el punto de partida para la adaptacion del CMI para ser

implementado en entornos con incertidumbre, como aporte del trabajo realizado.

ETAPAS DEL PROCESO DE ELABORACION DEL CMI

| Revisar la Visién v 1a Misién de la Organizacion |

(1

| Analizar el sector interno v externo |

(

| Identificar los factores claves de éxito |

(1

| Relacionar un diagrama causa-efecto entre los factores |

(1

| Defmir los ohjetivos estrategicos |

(1

| Eleccion de mdicadores de rendimientos o KPI |

(1

| Establecer el CMI a nivel global |

Figura 4: Etapas del proceso de elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Fuente: (Centro de Empresas e Innovacion de Ciudad Real, 2009, p. 10).

Seguidamente se incorporan las consideraciones de la adecuacion en la propuesta para
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entornos inciertos

3.6. Etapas del CMI Adaptado

Etapa previa y permanente: Monitoreo de la competitividad sistémica

De la Mision y vision, se explicitaron las deficiencias que impactan en las
comunicaciones de la estrategia, para facilitar la adecuacion a los cambios en
el entorno.

Con relacion al analisis externo, se evidencia la necesidad de profundizar en
aspectos no controlables en las organizaciones, que surgen del modelo de la
competitividad sistémica, que se explicitan posteriormente en el desarrollo de
las herramientas de la propuesta. El analisis interno requiere la agenda de
cambio y una profundizacion del andlisis de las debilidades para delimitar el
alcance de la propuesta de solucion en el CMIA

Los factores clave de éxito surgen del analisis de las competencias nucleares,
a los cuales se adiciond la comunicacion, la velocidad de cambio y la
utilizacion de TIC, como competencias necesarias tutiles en entornos con
incertidumbre.

El diagrama de causa efecto surge de la Agenda de cambio, que determina la
reorganizacion necesaria de los elementos analizados en el diagndstico
interno.

Segun la agenda de cambio, el alcance de la implementacion define la
reorganizacion y los recursos para la etapa tactica de la estrategia.

Los objetivos estratégicos constituyen un elemento indispensable en el
modelo planteado para el CMIA.

La eleccion de indicadores. Debe tomar en consideracion las dificultades que
acarrea la falta de moneda homogénea para la comparabilidad de los datos
analizados. Este hecho se resuelve con un analisis vertical previo, y otras
herramientas de las técnicas contables.

Adecuacion del CMI a la incertidumbre: implementacion de un plan
comunicacional, y la incorporaciéon de una perspectiva adicional si es

necesaria.

4. ETAPA DIAGNOSTICA

4.1. La influencia del entorno, la imagen y las comunicaciones.

Si se avanza en el analisis, y se hace foco en el ambiente externo de las organizaciones

argentinas en 2019, las condiciones planteadas para la aplicacion del CMI en el afio 2014, no
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difiere significativamente, por el contrario, se agudiza la incertidumbre y otros aspectos en los

cuales se debe focalizar y puntualizar el andlisis. Se requiere una etapa previa y permanente.

Desde la definicion de mentalidad argentina esbozada por Salomoén, (2014) se
intensificaron aspectos que se visualizan para su explicitacion en el modelo de competitividad

sistémica.

Enfoque sistémico de la
competitividad

Nivel meta
patrones de organizaddn
sodal, econArricay pditica  Capaddad para
formular visiones
gobemabilidad ypuy_ec_!m
Nivel macro it

contexto econdmico
pdicace Pditicoy juridico estable pditica
corpetenda fiscal
Nivel meso
pdliticas salectivas e

Figura 5: La competitividad sistémica

Fuente: Klaus, et. al (1996)

"La competitividad esta asociada con la capacidad que tiene una nacioén, sector productivo
o empresa, de incrementar su participacion en los mercados donde compite, a partir de la creacion
y realizacion de mayor valor agregado en sus procesos productivos, aumentando la retribucion a
los factores productivos y manteniendo e incluso mejorando las condiciones del stock de capital

natural existente" (Fajnzylber, 1990 citado por Benavidez, Mufi6z y Parada Gomez, 2004)

A nivel pais, "una economia es competitiva si en un marco general de equilibrio
macroecondmico, ésta tiene la capacidad de incrementar o al menos de sostener, su participacion
en los mercados internacionales, con un alza simultanea del nivel de vida de la poblacion

(CEPAL, 1990: 70).
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De ese modo se puede afirmar que en el nivel meta se encuentran los modelos de
organizacion social y politica, respecto al macro es el nivel que més incidencia posee en las
amenazas de las organizaciones y de un sector, que se ve reflejado en el nivel meso, y finalmente
micro es donde se hacen observables los efectos no deseados de los niveles superiores, dado que
la competitividad de las organizaciones esta intimamente relaciona a los aspectos mencionados

en cada uno de los niveles de competitividad sistémica.

“La competitividad sistémica es un planteamiento integral, exige un trabajo de conjunto
entre las instituciones del gobierno y las empresas privadas, condicion que esta mediada por varias
interrelaciones de problemas de coordinacion que frenan la consecucion de la competitividad”.

(Benavidez, Muii6z y Parada Gomez, 2004)

Las relaciones entre las variables internas y externas se ven influenciadas por aspectos
globales, que modifican las condiciones de competitividad de las empresas. Segun Benavidez,

Muii6z y Parada Gomez, (2004). Tal como se expresa en la siguiente exposicion ilustrada:

POLITICA FISCAL, MONETARIA.. OTRAS

Tasa de Interés
Nivel de Precios
Tipo de Cambio

Tasa Salanal
Tasa Impositiva
Tarifa de
electricidad
Tarifa de Agua
Tarifa de
Telecomunicaciones
Tarifa Portuaria
Tarifa
Aeroportuarias
Tasa Arancelaria

MR RE— R

COMPETIVIDAD =

@[ COMPETITIVIDAD ||

OmmEEE

V

Figura 6: Relaciones entre la competitividad macro y micro.
Fuente: Benavidez, Muii6éz y Parada Gémez, (2004)

Si se dejan de lado los avatares del entorno, y se profundiza en el analisis interno, se
observan un abanico de situaciones, en términos de dificultades, que se traducen en debilidades

de las empresas y organizaciones. Un escaso nivel de determinacion de soluciones surgidas del
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analisis FODA, evidencia la variedad de problemas que acarrea la incertidumbre, en términos de

adecuacion a los cambios en un tiempo razonable y oportuno.

En ese sentido, se requiere un mayor detalle de las debilidades, los responsables, los
recursos para resolverlas y todos aquellos elementos que favorezcan una pronta disminucion de
las causas de esa debilidad. A tal efecto se propuso un modelo de formulario de relevamiento de
las debilidades, que identifica en profundidad otros aspectos de cada una de ellas en las

organizaciones, y relaciona la debilidad con los recursos que requiere su solucion.

El siguiente modelo ilustra respecto a las debilidades, su identificacion con las personas
o con toda la organizacidn, y las medidas y recursos necesarios para resolverlas en un tiempo de

adecuacion breve.

Tabla 2: Identificacion y localizacion de debilidades y recursos para resolverlas

Aspecto o Debilidad PERTENECEN A RECURSOS NECESARIOS
Observable en: |:> Personas | Sector | Organizacion | Econ. Est. Capac.
Org.
D1 Trayectoria

D1.1 | No asignacion de
responsabilidades

D2 Espacio Sobrecargado

D2.1 | Sector Sobrecargado

D2.2 | Sin sectorizar

D2.3 | Ausencia de recorrido

D2.4 | Estado y apariencia fisica

D2.5 | Articulos pequenos

dispersos
D3 Carteleria y sefalética
D4 Ausencia de estructura

D4.1 Falta de Confianza

Fuente: Elaboracion propia. 2019
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De ese modo se conocen otros aspectos a incluir en la reorganizacion de acuerdo a las
estrategias resultantes, que resuelvan aspectos internos que requieren recursos econdomicos, de

organizacion o capacitaciones.

La siguiente figura muestra la relacion entre el entorno y las estrategias resultantes de las
organizaciones, como relacion entre las oportunidades y amenazas con las decisiones hacia el

interior de ellas.

Factores Internos

Fortalezas Debilidades

ESTRATEGIAS OFENSIVAS: ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS:

Oportunidades| Ultilizar las fortalezas para aprovechar | Evitar que las debilidades impidan el
Factores las oportunidades aprovechamiento de las oportunidades

Externos ESTRATEGIAS REACTIVAS: ESTRATEGIAS DEFENSIVAS:

L Como manejar las debilidades para
Amenazas Como utilizar las fortalezas para o .
L . disminuir o evitar el efecto de las
minimizar el impacto de las amenazas. amenzas

Figura 7: Estrategias Resultantes, Acciones e Iniciativas
Fuente: Elaboracion propia.2019En base a (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

Las deficiencias identificadas hasta este punto muestran qué poca difusion y discusion de
los problemas de indole interno tienen las organizaciones habitualmente, que puede resumirse

como ausencia o deficiencias de un plan de comunicaciones interno y externo adecuado.

En ese sentido cabe la pregunta acerca de si la herramienta analizada, el CMI es suficiente
para la resolucion de los aspectos descriptos precedentemente. Se puede afirmar, sin pretension
de discusion de las bondades de este, que la incorporacion de una perspectiva de orden superior
contribuye a dejar plasmada la necesidad de un plan estratégico comunicacional reflejado en los

indicadores de esa perspectiva.

4.2. La perspectiva de orden superior en las Organizaciones.

Se incorpora como punto 7 en las etapas del CMI adaptado, una perspectiva adicional,

que responde a la Vision de los Objetivos de largo plazo de las Organizaciones.

Los aspectos intangibles, que miden los factores criticos de éxitos en variables no
vinculadas a los clientes, relacionados con los procesos misionales y que no pueden ser vistos en
la perspectiva financiera, requieren un analisis mas profundo. De ese modo se contempla la
relacion con cada uno de los grupos de interés, que refleje en términos de resultados la efectiva

gestion de las comunicaciones. Asi se monitorean cuestiones que afectan los valores y la imagen
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de las organizaciones.

A modo ejemplificativo, se mencionan dos organizaciones que para su crecimiento y la
evaluacion de su estrategia requirieron el analisis de la perspectiva de orden superior: se trata de
un Club social con infraestructura para deportes y una Organizacion sindical. En ambos casos, la
gestion evaluada desde al analisis de los balances y memoria de la institucion, resultaban

insuficientes para el efectivo conocimiento del impacto de sus decisiones en los socios y afiliados.

De ese modo se detectd la necesidad de un analisis en profundidad de la matriz poder

influencia, de la cual surgen las falencias comunicacionales que se pretenden subsanar.

En la organizacion sindical, la esencia del movimiento de defensa de los trabajadores
proporciondé las condiciones a evaluar en esa perspectiva, en un aporte de Allende, (2016) que

muestra la aplicacion en ese ambito.
4.3. Agenda de Cambio

Se incluye en la Agenda de Cambio que se requiri6 para el paso de un modelo basado en

el paradigma de la politica a una gestion estratégica.

Tabla 3: Agenda de Cambio

Situacion Previa (Vision Politica)

“Agenda de cambio

Situacion propuesta (Vision Estratégica)

Seleccion politica

Ausencia de lineas de responsabilidad
Ausencia de actividades programadas
Decisiones Centralizadas

Uso particular de las TIC
Informacion aislada

Conflictos comunicacionales

Partes aisladas

Vinculo delegado afiliado/ personalizada
Contar solo Cantidad de afiliados
Cantidad de servicios

Representacion

A requerimiento

A requerimiento

Prioridades Sindicales
Cortoplacismo

Decisiones con foco en el problema

RRHH

Responsabilidad por procesos
Capacitacion y entrenamiento
Estructura acorde y etratégica
Tecnologia

Anilisis de datos en red
Comunicacion Interna
Comunicacion Externa
Fidelizacion

Afiliados satisfechos
Servicios

Valor agregado al servicio
Inversion

Gasto

Objetivos

Cultura estratégica
Satisfaccion de los grupos de interes

Seleccion basada en competencias y capacitacion
Responsabilidad Individual por cargo y por objetivos
Plan de capacitacion y entrenamiento

Delegacion y evaluacion. Adaptarse a la nueva situacion.
Uso general de las TIC

Aplicados a la gestion estratégica

Uso de nuevas tecnologias

Institucional, transparencia.

Vinculo organizacion afiliado no personalizada
Fidelizacion, participacion y retencion

Necesidad de servicios de calidad para los afiliados
Representacion y los servicios

Plan de inversion

Optimizar el gasto

Sindicales y de gestion. Estrategicos

Enfoque por resultados estratégicos

Plan de accion que incluya a los grupos de interes

Fuente: (Allende, 2016).

Si se incorporan las comunicaciones como un elemento estratégico para la gestion en
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ambientes con incertidumbre, dada su consideracion como competencia nuclear. La herramienta

que se requiere conocer se denomina matriz poder e influencia, y se ilustra del siguiente modo:

Matriz de poder / influencia

Alto
4 | Mantenerlos informados Trabajar para ellos
Pod i
odet Mantenerlos informados ,
. Trabajar con ellos
con minimo esfuerzo
Bajo » Alto

Influencia

Figura 8: Matriz de poder influencia en las comunicaciones estratégicas

Fuente: (Schvarstein, 2007).
4.4. El Cuadro de Mando Adaptado

La siguiente figura muestra el Diagrama Causa efecto para una organizacion sin fines de
lucro, con la incorporacion de la perspectiva de orden superior, que muestra los indicadores de
largo plazo basados en los objetivos misionales y la vision de la organizacidén expuesta como

ejemplo.

22



_Sm_oz _ Ser el Sindicato de mayor presencia en la provincia por imagen, valores, representatividad, y defensa de los empleados piblicos.
_z:m_oz _ Defender los intereses gremiales y laborales de sus afiliados en particular y de los trabajadores del dmbito piblico en en general.
Perspectiva " . Satisfaccion de
Representacion I

e D magen Transparencia Tos Affados
Perspectiva Tnversion a Mejorar el uso Optimizar el Aumentar los Propuesta Perspectiva Nuevos Servicios de Atencidnal
financiera largo phazo de los activos gasto ngesos de valor del afiliado afilados calidad afilado
Perspectiva Phnde Amplacion Resohciin de Fdelzacion Caldad e los
de procesos mversion edilicia conflictos SErvicios

Capital humano Capital de informacion Capital organizacional
Perspectiva
de aprendizaje Camciar Desarrollar Tmplementar Mejorar el clima Planifcar
Y crecimiento F aptitudes tecnologha organizacional comunicacion

daptado al CMIA

r

égico a

: Mapa Estrat

Figura 9

(Allende, 2016).

Fuente
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En la figura, se observa que al CMI se le adiciona una Perspectiva Sindical, con
indicadores de orden superior definidos como: Representatividad, Transparencia, Valores e
Imagen. El logro de la informacion y de los efectos que se espera del plan estratégico
comunicacional de las organizaciones se refleja en los indicadores de la perspectiva incorporada,
que muestra el avance en la relacion de la organizacion con la sociedad en la que se encuentra
inmersa. Se denomina Organizacion social en la Figura 1 Evolucion de las Herramientas de

gestion en el tiempo.

De la lectura del Mapa estratégico para CMIA expuesto se puede acotar que: La
mentalidad de las organizaciones se encuentra afectada por las pautas de cumplimiento de las

normas y la institucionalidad del entorno de las organizaciones.

En relacion a la representatividad, es el indicador por excelencia de la efectividad de la

gestion tanto administrativa como sindical. (Allende, 2016)

La transparencia se vincula al modelo de liderazgo y la participacion que cada
organizacion propicie. Es una consecuencia deseada de la incorporacion de un modelo de gestion
que incorporé en la perspectiva sindical, un plan estratégico comunicacional que refuerce la
difusion de las acciones de la organizacion que propicie una cultura basada en Valores explicitos

y visibles en los hechos y operatoria de la organizacion

Respecto a la Imagen, se considera un elemento de la estrategia comunicacional, que
debe ser monitoreado tanto en ambientes estables como de incertidumbre. En este elemento

influyen significativamente los cambios en las politicas publicas.
4.5. La importancia de las Competencias nucleares en los factores criticos de éxito.

Si se toman en cuenta los aspectos desarrollados en este estudio como aporte a las
competencias nucleares para ambientes con incertidumbre, la Comunicacion estratégica adquiere

una relevancia que supera las anteriores propuestas del CMI.

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

5.1. Tipo de estudio

Se trata de un estudio descriptivo, de tipo cualitativo, basado en investigaciones anteriores
acerca del entorno de la Administracion en entornos macroecondmicos predecibles en el largo
plazo, o estables. Se considero para la comparacion el origen del Cuadro de Mando Integral en su

entorno, y posteriores observaciones en Argentina.
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El universo lo constituyen las empresas y organizaciones establecidas en ese contexto

caracterizado por la incertidumbre. Se relevo una muestra de 24 organizaciones que resulta una

muestra no representativa la poblacion.

5.2. Aplicacion empirica a una muestra de organizaciones argentinas 2019

Tabla 4: Estudio de Casos multiple. Unidades de analisis

Autor: Elaboracion propia.

N° Empresa Industrial Comercial Servicios ONG Antigiiedad
1 Dietética 1
2 Software 10
3 Lacteos 12
4 Joyena Joyeria 15
5 Caucho 15
6 Supemmercado 15
- Acca:z:sos de 15
8 h;::;; 15
e o C

10 Metalurgica 20
11 Zapatena 20
12 Engranajes 2
13 Acopio Mani 25
14 Panadena 30
15 Mat de Const 30
16 Maqzlharia 20
agricola
17 Club 30
18 Sindicato 30
19 Contr. Rural 35
20 Articulos del 10
hogar
21 Pizzeria 40
22 Art. Hogar 50
23 A;::qdle&:::m — _ 50
2 oo m
Total n=24
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El estudio de casos multiples realizado responde a las variables del entorno que analizo

previamente Vallbé Salas, (2000).

Se trata de caracteristicas de las organizaciones en el pais de origen y sus ideologias.

Las variables independientes responden a hechos verificables de las organizaciones
analizadas, cuya antigiiedad hace posible el analisis del retraso en los modelos teoricos utilizados

para la comparacion entre las herramientas de gestion implementadas.

Se incorporaron los aspectos a considerar para establecer la vigencia de los estudios
previos en ambientes con incertidumbre, y se aportaron los resultados de la implementacion

efectuada por los autores en el Cuadro de mando adaptado a entornos con Incertidumbre.

Finalmente se aportaron conceptos validados por expertos en la muestra analizada,
surgidos de entrevistas con cuestionario guia para validacion por ratificacion de las hipdtesis

planteadas.
5.3. Analisis de datos

Se encontraron en el lapso comprendido entre 2007 y 2019 numerosas organizaciones,
que aun se gestionan con el modelo de direccion basado en la politica. Eso muestra un atraso en
la aplicacion de la Administracion actual de cincuenta afios de cambios en la evolucion de la
gestion en paises pioneros en la aplicacion de técnicas y herramientas apropiadas para el

crecimiento.

Se tomaron comparativamente las condiciones de la Figura 1, con las herramientas que

utilizan las empresas de la muestra y las organizaciones sin fines de lucro analizadas.

Se consideraron 24 organizaciones que respondieron, sobre 25 que se encuestaron a la

variable antigiiedad, que se expusieron en la siguiente distribucion de frecuencias.

Tabla 5: Estudio de Casos multiple. Antigiiedad en afios.

Antigiiedad en Afios | N° de Empresas
0-10 2
11-20 9
21-30 7
31-40 3
41 - + 3
Casos 24

Autor: Elaboracion propia.
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Las afirmaciones que se incluyeron en el estudio expuesto en este trabajo fueron

corroboradas por los responsables de las organizaciones analizadas.

Del analisis de los datos de la variable antigiiedad, surgieron los siguientes estadisticos

de dispersion:

Tabla 6: Estudio de Casos multiple. Antigiiedad.

Casos empresas Respuestas 24 /
P 25 encuestadas
Media de la antigiiedad 23afios y 4 meses
. en el intervalo
Mediana 21-30 afios
Modo entre 11 y 20 afios

Autor: Elaboracion propia.

Se consideraron como variables independientes las consignadas en la primera columna,

y como resultados de su operacionalizacion, los datos tabulados en la segunda columna.

Tabla 7: Estudio de Casos multiple. Ideologia Variable.

Ideologia Variable dependiente de ARGENTINA 2019 Pymes y ONG
1. Madurez de la compaiiia Antigiiedad Media 23 afios
2. Conocimiento de la compaiiia Alto  100% 24/24
3. Conocimiento del negocio Alto 75% 20/24
4. Capacidades de Recursos Humanos No uniforme
5. Inversion en sistemas No uniforme
6. Tiempo para pensar Poco/ incertidumbre 100 % 24/24
7. Utilizacion de sistemas formales No uniforme
8. Entorno Entorno cambiante 100% 24/24
9. Necesidad estratégica Ag:ﬁ?:iin/llggot;)m;:‘c/izﬁn/

Autor: Elaboracion propia.

La identificacion de la ideologia como variable dependiente del entorno, se basé en las

respuestas respecto al listado de nueve variables expuestas precedentemente, consignadas en
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trabajos anteriores citados en la bibliografia, tomados para la comparacion entre entornos. Se
utilizaron en un cuestionario guia para las entrevistas con los expertos involucrados. Las

respuestas fueron expuestas y tabuladas en el cuerpo del estudio.

6. CONSIDERACIONES FINALES Y CONCLUSIONES

La competitividad de las organizaciones esta intimamente relacionada a los aspectos
mencionados en cada uno de los niveles de competitividad sistémica, por tal motivo la fragilidad
de la moneda argentina en el afio 2019 frente a los resultados electorales, y las relaciones
internacionales de la politica econémica de cada posicion filosofica, complejiza la gestion y

aumenta la incertidumbre.

Se plantea que la falta de politicas de largo plazo, da como resultado que no existan
elementos de gestion adecuados para la toma de decisiones con informacion precisa en entornos

con incertidumbre como el de Argentina 2019.

Se requiere una adaptacion en términos de variables comparables, expuestas en cada
Marco teodrico adoptado, que puedan ser proyectadas a futuro, con el aporte de este estudio. Dado
que, si todo es incierto y temporario, la capacidad de adaptacion al entorno, las comunicaciones
y la velocidad para efectuar las modificaciones en la operatoria de las organizaciones se
constituyen como la competencia nuclear por excelencia para la gestion de vinculos planteados

en la bibliografia que se adapto.

El objetivo planteado consistio en las adaptaciones en las técnicas de analisis utilizadas
en entornos con incertidumbre, para una mejora en la adecuacion oportuna de la informacion

proporcionada para implementacion el CMI acorde a la necesidad generada.

En el planteo de objetivos financieros, de corto plazo los periodos de tiempo se
constituyen en urgencias, y las metas, solo apuntan a resolver la situacion coyuntural del momento
para la adecuacion a los cambios en el entorno. El pensamiento de largo plazo que incluye
desarrollo y evolucion queda planteado solo para un pufiado de organizaciones, que posean las

competencias y los recursos para ser competitivos en ese escenario.

Hacer foco en objetivos organizacionales superiores a los financieros permite establecer
una ruta a seguir y en entornos de crisis pueden ser lo nico que mantenga unido los esfuerzos
personales de todos en la organizacion, porque que la organizacidn es un todo que incluye por un

lado al capital, por el otro la fuerza laboral y los grupos de interés.

La administracion en la actualidad difiere entre distintos escenarios, como consecuencia

de aspectos particulares de cada entorno vinculado a la estabilidad macroeconémica y la
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incertidumbre, que modifican las aplicaciones de las técnicas de gestion incorporadas en la
bibliografia académica. De ese modo, la competitividad sistémica amenaza la supervivencia de
las organizaciones que no logren adecuarse de manera oportuna y mantener sus ventajas

competitivas en ese escenario.

En tal sentido, la incorporacion del CMI a las organizaciones argentinas es posible, si se
realizan algunos ajustes a los modelos de gestion utilizados en ellas, asi como de las perspectivas
utilizadas para la medicion y la relevancia otorgada a cada una de ellas, a partir de un diagnostico

en profundidad de las debilidades planteadas en cada una de ellas y su Agenda de Cambio.

Al mismo tiempo, la aplicacion del CMI adaptado, en organizaciones sin fines de lucro
en el pais, entre el afio 2015 y 2019, muestra que los andlisis desde la perspectiva comunicacional
de la estrategia, salvaguarda la distancia con los grupos de interés y permite el seguimiento de

aspectos no contemplados en las perspectivas que se describen en el CML.

La implementacion de las herramientas de gestion que se proponen en la bibliografia
académica no es uniforme, lo que se hace observable en la pervivencia de organizaciones, que
carecen de las competencias de gestion basadas en las herramientas que provee el paradigma de
la estrategia, con escasa formalizacion de sus modelos de direccion, y con pautas poco claras
respecto a sus horizontes de planeamiento y objetivos. Esta hipotesis se validé con los datos
resultantes del analisis de la muestra de las organizaciones tomadas para este estudio que, con la
colaboracion de expertos vinculados a la profesion contable, asi como de propietarios y gerentes,
permitieron la identificacion de las variables a considerar en el tratamiento de la denominada

Ideologia para las organizaciones argentinas en 2019.

Finalmente, el aporte de este estudio consistido en la adecuacion de las herramientas
planteadas por los autores que respaldan sus contenidos, en un Cuadro de mando adaptado para
entornos con incertidumbre, cuyas etapas plantean la incorporacion de la competitividad sistémica
al analisis externo, como punto de partida para cualquier organizacion. La necesidad de un
monitoreo permanente de los aspectos del entorno que constituyen las amenazas y modifican las
estrategias resultantes. Los objetivos como decision fundamental para la adopcion de un proceso
estratégico, con o sin la perspectiva de orden superior. Se destaca la importancia que en las
competencias nucleares adquieren las comunicaciones estratégicas y la tecnologia, al mismo
tiempo que no se minimiza la complejidad que el analisis requiere para el monitoreo de las

variables del entorno.
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