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Desarrollo directivo a través de casos en vivo
Hoy: Los desafios del turismo en San Nicolas

(Desafio liderado por Sabina Cantero, Pedro Diamante, Eduardo Galardi)

Desarrollo directivo... - Nuevas realidades vy criterios directivos

¢Cuales son los principales desafios que enfrenta nuestra generacion en general
y los lideres formados en escuelas de negocio en particular? La lista es amplia, pero
tanto los lideres de organismos internacionales, gobiernos, empresas y escuelas de
negocio coinciden en que los grandes desafios (grand challenges) se encuentran en la
interseccion de las dimensiones econémicas, sociales y ambientales®; algunos autores
enfatizan el desarrollo humano integral y la dimensién de desarrollo comunitario como
dos ejes adicionales, resaltando la dignidad de la persona humana como centro del
desarrollo junto con las sociedades intermedias y comunidades de influencia®.

¢Qué se requiere para transformar estos desafios en oportunidades de
desarrollo personal, organizacional y social? Dado que el eje de transformacion es la
toma de decisiones, se requiere entonces una mejora tanto en la persona como en el
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proceso de toma de decisiones. Y mejora se logra potenciando la experiencia del
estabilidad y cambio simultdneamente. La estabilidad la dan los criterios naturales o
permanentes; el cambio, las metodologias innovadoras adecuadas a las nuevas
realidades.

Los criterios naturales o permanentes son la llave para descubrir los desafios
en la toma de decisiones y para guiar las metodologias innovadoras para el desarrollo de
lideres a través de la toma de decisiones transformadoras. No son dogmas sino pautas
que guian la accién que pueden ser descubiertos por dos vias: la experiencia acumulada
0 historia y la intuicion de la naturaleza de las cosas que proveen la filosofia y las
teorias.

Hay dos tipos de criterios naturales o permanentes en el desarrollo
directivo: de contenido y de formacion. Los de contenido especifican la tarea del lider,
entre los cuales se encuentran la naturaleza del liderazgo, de la mision de la empresa y
de la toma de decisiones®. En el caso de lideres de grandes corporaciones, redes inter-
organizacionales, meta-organizaciones y de comunidades tanto locales (municipios)
como nacionales (paises), los criterios de liderazgo se relacionan con el fin Gitimo de
toda comunidad politica (bien comin), sus fundamentos (la dignidad de la persona
humana y la familia como célula basica de la sociedad) y el contexto necesario para la
realizacion  progresiva del proposito  (criterios de subsidiaridad, participacion,
solidaridad, iniciativa privada, bienes universales o comunitarios y solidaridad). El
Apéndice | contiene una sintesis de estos Ultimos criterios y evidencias de su impacto
en la realidad actual. Respecto a los criterios de formacion de lideres, los mismos se
agrupan en tres niveles: el del conocimiento, el de las capacidades de hacer, y el de las
actitudes. El desarrollo de lideres combina el saber mas (conocimientos), el ser capaz de
tomar mejores decisiones (capacidades) y mejorar, en definitiva, como persona
(actitudes).

Respecto a las metodologias innovadoras, existe acuerdo entre los
académicos y directivos en que las metodologias activas se encuentran entre las mas
adecuadas para el desarrollo directivo al combinan experiencias concretas con criterios
generales. Esta combinacion de experiencia y criterios es la base para el desarrollo de
virtudes directivas clave, tales como la justicia y la prudencia®, y para la transformacion
de los desafios en soluciones.

Estas metodologias van desde el tradicional método del caso en aula hasta
fuera de esta (outdoors), pasando por educacion a distancia 0 e-learning a través de
foros virtuales. Todas ellas se basan en motivar a los participantes a que descubran
criterios relevantes para la toma de decisiones directivas y los apliquen a situaciones
reales. Se trata de descubrir desafios directivos y desarrollar habilidades de toma de
decisiones para enfrentarlos. El objetivo final es el desarrollo personal, profesional,

% Ver Rocha, Carrera, Gomez, Rivarola y Willi (2012), Ver-Hacer-Lograr: Nuevas realidades,
paradigmasy metodologiasactivasde aprendizaje para el desarrollo directivo, IAE.
* Ver Pieper (1994), Las Virtudes Fundamentales, Rialp
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organizacional y social tanto de quien toma la decision como de quienes participan y/o
se ven influenciados por la misma.

Desarrollo directivo através de casos en vivo

Dentro de las metodologias activas, el método del caso uno de los mas
utilizados. Un caso es una descripcién de una situacion que enfrenta un directivo en un
momento y espacio determinado y su objetivo es servir de piloto de prueba para la toma
de decisiones.

Si bien el método del caso es el que domina actualmente el campo de las
metodologias activas, se vienen desarrollando distintas variantes e incluso otras
metodologias en las cuales no hay casos a discutir. Estas variantes surgen a partir de
limitaciones propias de los casos escritos. En efecto, en los casos escritos el alcance
temporal y espacial de los mismos viene acotado tanto por la informacion contenida en
el caso como por el criterio de colocarse en el lugar de un decisor que no esta presente
en la sesion. Ademas, salvo en los casos en que el protagonista participe de la sesion,
sea en persona o virtualmente a través de videoconferencias, no hay forma de poder
identificar desafios y proponer soluciones junto con el protagonista del caso.

El caso en vivo permite superar estas limitaciones, ya que consiste en la
presencia del protagonista del desafio en la sesion, durante la cual describe, intercambia
experiencias y, segun la metodologia, analiza y decide en conjunto con los participantes
sobre una situacién determinada de su experiencia directiva.

Existen distintos enfoques para el desarrollo de casos en vivo, los cuales aun no
se encuentran sistematizados en la literatura. Entre esos enfoques se encuentran la
presencia fisica o virtual del protagonista del caso, el cual es entregado anticipadamente
a los participantes; la invitacion de un directivo para que exponga su experiencia a los
participantes sobre el tema a desarrollar, y modalidades similares.

En el presente caso se siguen las etapas y pasos para el desarrollo de casos en
vivo abiertos, las cuales son presentadas en otro articulo®. A continuacion, se detalla la
informacion necesaria previa al desarrollo de la sesion segun la metodologia sintetizada
en el Apéndice I1.

® Rocha y Carrera (2012), Desarrollo Directivo a través de metodologias activas. El caso en vivo, IAE
Business School.
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Hoy: Los desafios del turismo en San Nicolas

Desafio segin los protagonistas del caso: ¢;cdmo generar una oferta de eventos
que puedan ser disfrutados por los habitantes de la ciudad y ademéas permitan el
desarrollo del turismo?

Para el desarrollo del caso en vivo, a continuacion se detallan el contexto del
desafio (Seccion 1), los hitos relevantes (Seccion Il) y avances sobre la solucion de los
desafios planteados (Seccion IlI).

I. Contexto

La ciudad de San Nicolas de los Arroyos (en lo sucesivo, San Nicolas) se
encuentra ubicada en el extremo norte de la provincia de Buenos Aires, sobre el
corredor fluvial de la hidrovia Parand-Paraguay y es la cabecera del partido de San
Nicolds, que esta integrado con las localidades de La Emilia, Campo Salles, General
Rojo, Erézcano y Conesa. La ciudad fue fundada el 14 de abril de 1748 por Rafael de
Aguiar, quien le asignd el nombre del santo del cual era devoto, San Nicolas de Bari.

Convertida en punto de union entre Buenos Aires y el interior del pais fue
escenario de importantes hechos historicos. Fue epicentro del paso de los ejércitos
libertadores y de las luchas por la organizacion nacional, siendo sede del «Acuerdo de
San Nicolas» entre los distintos gobernadores que bregaban por la union nacional.

A mediados de los 80, la ciudad se convirtio en la «Ciudad de Maria» con la
aparicion de la Virgen del Rosario y comenzo a recibir millares de peregrinos de todo el
pais y del extranjero, lo que impulsd la construccion el Santuario en la ribera del rio
Parana.

La zona de las islas correspondientes al partido de San Nicolas esta
comprendida por una pequefia extension del territorio. En su mayoria, los residentes de
la zona utilizan como medio de vida la pescay el cuidado del ganado vacuno.

Actualmente, la principal afluencia turistica de la ciudad estd dada por
los fieles que visitan la Virgen del Rosario, los concurrentes a la feria Expoagro, que
congrega anualmente empresas, productores y publico afines al sector agricola-
ganadero, y turistas de la ciudad de Buenos Aires y/o del conurbano que realizan
«escapadas» de fin de semana.

Si bien se han realizado iniciativas para promocionar los importantes
museos con los que cuenta la ciudad y el gran potencial que presenta el sector riberefio,
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hasta el momento no se ha podido consolidar un proyecto turistico sustentable que
permita explotar el potencial con el que cuenta la ciudad. He aqui nuestro desafio.

IT. Hitos del turismo en la ciudad

e Aparicion de la Virgen del Rosario de San Nicolas — Inicio del fendémeno
Mariano en la ciudad.

e Comienzo de la construccion del Santuario, aun no finalizado.

e Obras para la integracion del Santuario al Paseo Costanero, ain no
finalizadas.

e Mejora de los accesos a la ciudad, pero se sigue generando gran congestion
en el acceso principal.

e Construccion del predio ferial y autddromo de San Nicolas, y proximamente
un estadio.

e Expoagro por 15 afios en San Nicolas.

e Frecuentes inundaciones que afectan la zona costanera.

e Remodelacién del centro de la ciudad (en proceso).

e Inauguracion del Parque San Martin y Costanera Alta.

e Radicacion desordenada de industrias dentro del casco urbano/crecimiento
desordenando de la ciudad.

e lluminacion nocturna de LED.

e Apertura de la Direccion de Turismo dentro de la Secretaria de Desarrollo
Productivo. Reconocimiento del turismo como actividad

econémica/productiva.

III. Avances sobre el desafio, primeras lineas de accion y
propuestas: ejes para el desarrollo turistico de la ciudad

El desafio, en primer lugar, es generar una oferta de actividades atractivas para
los habitantes de San Nicolas y que se pueda extender a los visitantes, de forma tal de
desarrollar el turismo en la ciudad. Esta oferta debe incluir gastronomia, con especial
hincapié en platos tipicos de la costa litoral, pescado de rio y articulos regionales,
eventos  semanales, entretenimiento  (espectaculos teatrales, eventos culturales,
recitales), alternativas al aire libore que fomenten el uso del espacio publico existente
(parques publicos de cara al rio), grandes eventos anuales como la Expoagro y las
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carreras en el autédromo, y una zona comercial con servicios complementarios
vinculados al turismo.

Tomando en cuenta las fortalezas con las que cuenta la ciudad para
generar eventos atractivos para propios y extrafios, hemos dividido las acciones a
emprender en cinco grandes ejes:

1.- Patrimonio historico
2.- Costa del rio Parana
3.- Cultura
4.- Religion

5.- Grandes eventos

1.- Patrimonio historico

San Nicolas cuenta con la Casa del Acuerdo de San Nicolas, que es uno
de los museos mas importantes del pais, y tiene ademas una biblioteca especializada en
historia. Teniendo en cuenta la fecha de su fundacién (1748) y el importante rol que
jugd la ciudad en los afios de la construccidn nacional, existen sitios de alto valor
historico para ser visitados y que no estan suficientemente visibilizados.

Las acciones propuestas son las siguientes:

a. Desarrollar el concepto de «casco histdrico» en el sector mas antiguo y
gue rodea la plaza Mitre para identificar la zona donde se encuentran los lugares de
mayor significacion historica de la ciudad.

b. Sobre la base del circuito histérico actualmente existente en la pagina
web de la ciudad, desarrollar una visita guiada por los sitios historicos, con salidas
programadas en las que en cada uno de los lugares se brinde una breve explicacion.
Sitios sugeridos para comenzar. Casa de Acuerdo; Museo Primer Combate Naval
Argentino, Teatro Municipal San Nicolas, Masoneria, Museo de la Ciudad. Las visitas
pueden hacerse inicialmente los dias sabado por la mafana y luego ir agregando fechas
en funcion de la demanda. Deberian ser hechas por guias especialmente entrenados, lo
que se podria articular con los establecimientos educativos que cuentan con
profesorados de Historia y/o escuelas terciarias con carreras de guias turisticos.

c. Resignificar y cambiar de localizacion el Museo Primer Combate
Naval de San Nicolas (2 de marzo de 1811), en el que se encuentran los restos de Juan
Bautista Azopardo, y generar la Semana del Combate Naval de San Nicolas, para
desarrollar maltiples eventos relacionados con el historico suceso. Se sugiere reubicarlo
en el parque San Martin, en el sector lindero a calle Ameghino.
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d. Desarrollar la Semana del Acuerdo de San Nicolas, organizando
durante dichas jornadas multiples eventos relacionados con el hecho historico, tales
como concursos de ensayos de historia, disertaciones de historiadores, visitas guiadas
especiales, recitales, etcétera.

2.- Costa del rio Parana

La ciudad cuenta con una amplia franja costera que no esta
suficientemente explotada por diversos factores: escasa accesibilidad, falta de servicios
complementarios al turista, falta de zonas de acceso directo al rio, falta de
embarcaciones con servicios al turista, etcétera. Las recientes obras realizadas por el
municipio en la Costanera en la zona del Santuario y en el parque San Martin han
demostrado que la gente esta avida de lugares de esparcimiento en la zona riberefia, por
lo que habria que seguir dotando a la zona costera de la infraestructura y los servicios
necesarios para que tanto los nicolefios como los turistas puedan disfrutar del rio y todas
las posibilidades que este ofrece.

Las acciones propuestas son las siguientes:

a.- Desarrollar propuestas gastronémicas ubicadas en la zona costera que
ofrezcan pescado de rio en sus distintas variantes.

b.- Desarrollar servicios de paseo por el rio con embarcaciones turisticas
desde lugares de facil acceso.

c.- Desarrollar un mercado similar al que se encuentra en Tigre (Puerto
de Frutos) en la zona donde se encuentra actualmente la guarderia nautica.

d.- Desarrollar excursiones de pesca para turistas.

e.- Instalar bafios pulblicos de calidad para los turistas y para los vecinos
en los parques publicos.

3. Cultura

Bajo este eje se intentan concentrar todas las manifestaciones culturales
qgue ofrece la ciudad, generar nuevas propuestas y ponerlas a disposicion en un sitio
facilmente accesible para el publico.

La ciudad cuenta con el Teatro Municipal Rafael de Aguiar, que es una
verdadera joya arquitectonica (10 de agosto de 1908). También, existe un anfiteatro en
el parque San Martin, y un nuevo anfiteatro en la Costanera Alta, ambos de cara al rio,
que pueden ser escenarios de una variada propuesta musical y artistica. También en la
ciudad funciona la Escuela Provincial de Arte N° 501, epicentro de mdltiples carreras
artisticas y que genera una propuesta cultural permanente.
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Hay otras entidades privadas que funcionan también en la ciudad, tales
como Talleres de Arte, la Asociacion Cultural Rumbo, el Centro Tradicionalista,
etcétera, cuyas actividades no estan suficientemente difundidas.

Las acciones propuestas son las siguientes:

a.- Desarrollar una pagina web similar a Disfrutemos Buenos Aires, en la
que se concentren y difundan todas las propuestas culturales de la ciudad, tanto pudblicas
como privadas.

b.- Desarrollar un pagina web propia del Teatro Municipal Rafael de
Aguiar, la que permita sacar las entradas online.

c.- Desarrollar un festival/concurso de musica del litoral y/o Semana de
la Mdsica del Litoral, para convocar y difundir la musica litoralefia y la musica
«arroyefia», en homenaje a Los Arroyefios.

d.- Desarrollar recitales periodicos con misicos de la ciudad en los
anfiteatros los dias de mayor afluencia de publico.

4.- Religiéon

El fendbmeno de la Virgen del Rosario congrega miles de turistas que
vienen a la ciudad a visitar el Santuario, pero generalmente los turistas no se quedan en
San Nicolas, sino que vienen y se van en el dia, por lo que existe una potencialidad para
atraer a estos visitantes y que se queden a conocer y disfrutar la ciudad. Para ello, hay
que hacer un trabajo de difusion de las alternativas existentes, y tener una oferta de
servicios acorde.

Existe una percepcion generalizada por parte de los peregrinos de que el
santuario se encuentra «detenido en el tiempo». Hace més de cinco afios que las obras
estan estancadas y esto lo visualizan y comentan los fieles que vienen desde otras
ciudades.

Otro punto a tener en cuenta es el estado de ocupacion de terrenos linderos al
santuario, donde existen casillas precarias y algunos terrenos directamente se
encuentran ocupados por usurpadores, con el alto impacto negativo que esto genera en
una zona clave para la ciudad desde el punto de vista urbanistico.

También se ha instalado —aparentemente— en forma provisoria un destacamento
policial en la zona contigua al Santuario, donde se estacionan los moviles policiales y
funciona el destacamento central de la policia local. Deberia definirse si esa va a ser la
locacion definitiva y organizarlo en forma correcta.

Las acciones propuestas son las siguientes:
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a. Colocar en la zona del Santuario una casilla de informacion turistica
que funcione al menos los dias de mayor afluencia de pdblico, en la que se promocionen
las actividades y opciones existentes en la ciudad. O bien que haya jovenes estudiantes
que sean perfectamente identificables y que ayuden a la difusion de las propuestas de la
ciudad, al menos hasta que esté en funcionamiento una aplicacién o la pagina web
comentada més arriba.

b. Relocalizar a los ocupantes de las casas que se encuentran en las
inmediaciones del santuario de forma tal de lograr conformar un espacio publico en la
zona contigua.

c. Definir la radicacion definitiva del destacamento policial y en su caso
hacerlo en forma organizada.

5.- Grandes eventos

Desde hace 2 afios San Nicolas cuenta con un predio ferial, en el que se
desarrolla Expoagro, la que congrega miles de productores, expositores y visitantes que
participan del evento anual. Ahora también se construyd el autédromo, que tendra al
menos una carrera anual, y esta en plena construccién también el Estadio Municipal,
con una capacidad para 20 000 espectadores. La experiencia de las 2 ferias demuestra
que muchos de los concurrentes no ingresan a la ciudad, por lo que el desafio en estos
grandes eventos es lograr que los miles de visitantes se queden en San Nicolas, para lo
que hay que generar una oferta gastrondmica y hotelera acorde, ya que en muchas
ocasiones los turistas no permanecen porque la ciudad se encuentra «colapsada» y no
hay capacidad para absorber la demanda. También se construyé el Skatepark, que es
una de las mejores pistas del pais.

Las acciones propuestas son las siguientes:

a.- Generar una oferta de servicios que permita la permanencia en la
ciudad de los concurrentes a estos grandes eventos.

b.- Generar un concurso nacional de skate.

Acciones comunes y de rapida ejecucion

La division en estos 5 ejes es simplemente instrumental, ya que todas las
acciones son interdependientes y requieren de un proyecto a largo plazo para que sea
sustentable y se transforme en una politica del Estado Municipal. De todas maneras,
hasta la concrecion de las metas a largo plazo, existen acciones comunes a todos los ejes
y gue son de rapida ejecucion:

a. Generar una Agenda Anual de Eventos de la ciudad, en la que se
establezca un cronograma anual de los principales eventos a desarrollarse durante el
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afio, lo cual requiere planificacion y ademés otorga previsibilidad. La agenda anual
2019 deberia ejecutarse y tenerse lista para el mes de noviembre del afio 2018.

b. Todas las acciones requieren una activa participacion de la poblacion y
de los actores involucrados, y particularmente de los comercios que tienen una conexién
mas directa con los turistas. Es por ello que hay que realizar talleres de capacitacion con
los hoteles, restaurantes, comercios céntricos, taxis y remises, para que el personal tenga
una nocion bésica de la oferta de servicios y alternativas turisticas con que cuenta la
ciudad.

c. Mapa de la ciudad. Es elemental contar con un mapa/guia de la ciudad
de San Nicolas que esté disponible para los turistas en todos los hoteles, restaurantes,
comercios Yy lugares de afluencia turistica.

Otras acciones complementarias

Se pueden desarrollar acciones complementarias para fortalecer y
optimizar sectores que tienen gran potencialidad de desarrollo.

a. Teniendo en cuenta la calidad de los chacinados que se elaboran en la
ciudad y zona de influencia, se puede desarrollar el concepto de «salame de Conesa»
como denominacién de origen (doc), en forma similar a como se desarroll el «salame
de Tandil», o «salamin de Colonia Caroya» generando asi una oferta de productos
regionales de alta calidad.

b. También se pueden desarrollar talleres de capacitacion y apoyo para
otras industrias artesanales regionales, de forma tal de brindar a los turistas diversas
opciones.

Actores clave

La concrecidn de un programa sustentable requiere la participacion de
todos los sectores sociales involucrados. Es por ello que se debe buscar la participacion
de al menos los siguientes actores:

e Subsecretaria de Cultura de la Municipalidad
e Direccion de Turismo

e Direccion de Deporte

e Predio Ferial y Autédromo

e Céamara de Hoteleros y Gastrondmicos

e Hoteles

e Restaurantes

e Bares y cervecerias

e Casa del Acuerdo

10



IAE
Uniwersidad Austral

e Teatro Municipal Rafael de Aguiar

e Museo de la Ciudad

e Emprendedores turisticos

e Parque Rafael de Aguiar

e Productores de chacinados de Conesa

e Taxis yremises — Gremio correspondiente
e Comercios del casco céntrico

e Obispado de San Nicolas

e Escuela Provincial de Arte

e Talleres y Asociaciones Culturales

e Federaciébn de Comercio e Industria

e Asociaciones vinculadas al Patrimonio Historico
e Clubes sociales y deportivos

e Colectividades

Cuadro de eventos y cantidad potencial de visitantes

Evento Cantidad potencial de visitantes

Expoagro Atrae 150 000 personas durante todo el mes de marzo. Su
realizacion enlaciudad estd pactada por 15 afios.

Santuario 2 millones de personas visitan el Santuario anualmente, con un pico
durante el mes de septiembre.

Autédromo Se inauguraen octubre, con una segunda carrera endiciembre, la
cual trae cerca de 80 000 personas. Estan proyectadas 7 carreras
para el afio 2019.

Parque Rafael de Aguiar Aun no estadesarrollado su potencial. Se buscard atraer eventos
deportivos de impacto: Ironman Olimpico, aguas abiertas, triatlones,
etc.

Predio Ferial Se buscara sumar nuevas exposiciones durante el aino. Unade ellas

es la Expo Construccion.
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ANEXO |

CARACTERISTICAS DE SAN NICOLAS

% La ciudad presenta grandes
desafios a nivel planificacion y
desarrollo de nuevas estrategias de
competitividad,  principalmente  para
eliminar dependencia de los
indicadores ~ macroeconomicos  del
acero. Las principales  empresas
generadoras de empleo en la ciudad
son Siderar y Acindar, lo que genera
un alto riesgo frente a imprevistos,
pudiendo facilmente afectar la tasa de

San Nicols de
Los Arroyos

desempleo por encima de la media argentina.

La ciudad de San Nicolas tiene caracteristicas complejas que deben abordarse
de manera sistémica, por ser un municipio y cabecera micro regional, en el cual se debe
incorporar al estudio actores ubicados fuera del territorio del partido:

Villa Constitucion (25 km al noroeste) y Ramallo (30 km al sudeste)
conforman con la ciudad de San Nicoldas de los Arroyos una micro region con
innegables vinculos y realidades comunes. Como ejemplo de la incidencia de esta
situacién, podemos sefialar la importante cantidad de empleados, proveedores vy
prestadores de servicios de San Nicolas que se desempefian en Acindar S.A., Parana
Metal S.A. y otras empresas menores ubicadas en Villa Constitucion; y la mayoritaria
presencia en la empresa Ternium Siderar S.A. (ex Somisa), ubicada en el partido de
Ramallo.

La integracion como modelo es parte del eje diferencial de la gestion del
municipio que, junto a un equipo interdisciplinar liderado por la Subsecretaria de
Desarrollo Productivo, llevd a pensar proyectos que diversifique esa matriz productiva
presente en la ciudad. Para potenciar las tramas productivas regionales, pymes y
emprendimientos de la economia, disefian, desarrollan y aplican procesos para la
transferencia y la generacion de conocimiento hacia areas estratégicas claves.

San Nicolas tiene maltiples sectores de actividad econémica con suficiente
dinamismo para ser tenidos en cuenta tanto en términos de produccion como de empleo.
A los sectores vinculados con la industria se han sumado numerosas empresas
manufactureras, que producen tanto para el mercado interno como para la exportacion.
Otros sectores desarrollados mas recientemente son la prestacion de servicios para

12
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empresas, el turismo receptivo e, inclusive, el comercio minorista para el mercado local
y para el turismo, conforme surge del Informe de situacion elaborado por la Secretaria
de Desarrollo Econémico de la Municipalidad de San Nicolas (mayo de 2005). El
sistema académico local, si bien esta integrado por varias instituciones técnicas, estas
no estan integradas en red o en programas para el fortalecimiento local, y aun con la
posibilidad de acceso a educacion superior, se sigue concibiendo como bajo el nivel de
calificacion de los recursos humanos, lo que dificulta los planes de inversion y
desarrollo estratégico a los que las empresas pueden aspirar y un bajo nivel de
profesionalizacion en los distintos niveles organizacionales puede producir mayores
ineficiencias, menos planificacion de las operaciones y menos capacidad de las
organizaciones de revisar sus procesos internos a fin de mejorarlos, modificarlos,
renovarlos o innovar sobre ellos. Esto se agrava cuando el mayor talento humano se
localiza en las grandes empresas, quedando el sector pyme con més desventajas.

Cuadro 1. San Nicolas-Villa Constitucion. Tasas basicas
del mercado laboral
Primer Trimestre 2018 (%)

Tasa de actividad 42.8
Tasa de empleo 40.0
Tasa de desocupacion 6.4
Tasa de ocupados 91
demandantes ’
Tasa de subocupacion 7.1
Tasa de subocupacion

5.3
demandante
Tasa de subocupacion no

1.8
demandante

Fuente: INDEC

Para realizar la evolucion histérica de las caracteristicas productivas se realizd
un analisis de datos abordados en los informes del Observatorio de Empleo y Dinamica
Empresarial, asi como de los informes del Observatorio Regional PYME.

Las principales caracteristicas destacadas son:

13
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Cuadro 1: Poblacién, empleo registrado, empresas privadas y remuneraciones en Areas

Econdmicas Locales

Seleccion deindicadores. Afo 2015

Areas Econémicas Locales / Propor-
Region Poblacion| Empleo|Empre-[Empleo|Empleo|Empleo| Salario| [Densidad| Densidad| Proporcio | Proporcié| cion de
(Por Ciudad/Localidad Nodo)| 2015 (1) | regis- [ sas |indus- | feme- |jovenes| medio del empresa-{ nde nde empleo
trado | priva- | trial nino () (3)|| empleo ria (5) empleo | empleo | joven (%)
privado| das (2) formal industrial [ femenino (8)
(4) (%) (6) (%) (7)
014 |o15 |014 [o15
SAN NICOLAS
44 079 114 2) 187 2183 598 2209 785 68 69 7.6 7.2 9.9 3. 0.9
Cuadro 2: Empleo registrado del sector privado en AEL por sector econdmico
Promedio anual 2015. Puestos de trabajo
Areas AGRICULTURA, | PESCA | EXPLOTACION| INDUSTRIAS SUMINISTRO | CONSTRUCCION| COMERCIOY HOTELES Y TRANSPORTE, | INTERMEDIA-| ACTIVIDADES | ENSENANZA | SERVICIOS OTRAS Total
Econémicas GANADERIA, DE MINASY |MANUFACTURE; DE IREPARACIONES|RESTAURANTES| ALMACENA- CION INMOBILIARIAS SOCIALES Y| ACTIVIDADES
Locales / Region CAZAY CANTERAS RAS ELECTRICIDAD, MIENTO Y FINANCIERA| EMPRESARIA- DE SALUD | DE SERVICIOS
(Por SILVICULTURA GAS Y AGUA COMUNICACIO| LES YDE COMUNITARIOS,
Ciudad/Localidad| NES ALQUILER SOCIALES Y
lodo) PERSONALES
SAN 886 5407 6285 794 3964 443 40571 2419 1665 2384
NICOLAS 602 54 12 183 41 142
Cuadro 3: Empresas privadas en AEL por sector econdmico
Ao 2015. Cantidad de empresas(1)
Areas Provincia AGRICUL- PESCA EXPLOTA- | INDUSTRIAS | SUMINISTRO| CONSTRUC- |COMERCIO Y| HOTELES Y | TRANSPOR- [INTERMEDIA- | ACTIVIDADES ZA| SERVICIOS OTRAS Total
Econémicas TURA, CION DE MANUFAC- DE CION REPARA- RESTAURAN-| TE, CION INMOBILIA- SOCIALES Y | ACTIVIDADES
Locales/ GANADERIA, MINAS Y TURERAS ELECTRICI- CIONES TES ALMACENA- | FINANCIERA RIAS, DE SALUD DE
Regién CAZA Y CANTERAS DAD, GAS Y MENTO Y EMPRESARIA| SERVICIOS
(Por SiLViCUL- AGUA COMUNICA- -LES YDE COMUNITA-
Civdad/Localid TURA CIONES ALQUILER RIOS,
ad Nodo) SOCIALES Y
PERSONALES|
AN NICOLAS [BUENOS B 39 2 1319 154 44 6: 57¢ 21 3
JAIRES 284 5 438

Cuadro 4: Empleo registrado del sector privado en AEL portamafo de firma (1)

Promedio anual 2015. Puestos de trabajo
Areas Econémicas
Locales / Region (Por Ciudad/Localidad Provincia Grandes Medianas Pequefias Micro Total
Nodo)
SAN NICOLAS BUENOS AIRES 22972 7931 6440 3800 41142

Afo 2015. Cantidad de empresas (2)

Areas Econémicas Locales / Provincia Grandes Medianas Pequefias Micro Total
Region (Por Ciudad/Localidad
Nodo)
SANNICOLAS BUENOS AIRES
419 317 857 2594 4187
Promedio anual 2015. En pesos corrientes
lAreas Provincia AGRICUL-- PESCA EXPLOTA- | INDUSTRIAS | SUMINISTRO| CONSTRUC- | COMERCIO HOTELES Y | TRANSPORTEALMACE | INTERMEDIA | ACTIVIDADE | ENSENANZA| SERVICIOS OTRAS otal
[Econémicas TURA, CION DE MANUFAC- DE CION REPARA- RESTAURAN NA-MENTO Y -CION s SOCIALES Y| ACTIVIDADE
Locales/ GANADERIA, MINAS Y TURERAS | ELECTRICI- CIONES -TES COMUNICA-CIONES | FINANCIERA | INMOBILIA- DE SALUD SDE
Region CAZA Y CANTERAS DAD, GAS Y 'y SERVICIOS
Por SILVICUL- AGUA EMPRESA- COMUNITA-
ICiudad/Locali TURA RIALES Y DE RIOS,
|dad Nodo) ALQUILER SOCIALES Y
PERSONALE
S
ISAN NICOLAS [BUENOS o068 17141 24711 6765 16659 12938 7985 26602 24782 by 50 8145 13124 13549
ARES 7854
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Cuadro 7: Remuneraciones promedio en AEL por tamafio de firma

Promedio anual 2015. En pesos corrientes

Areas Econémicas Locales [ Region Provincia Grandes Medianas Pequeiias Micro Total
(Por Ciudad/Localidad Nodo)
SAN NICOLAS BUENOS AIRES 2305 12 889 10 814 8761 17 814

Cuadro 8: Evolucion del empleo registrado privado en AEL

Periodo 2009-2015. Cantidad de ocupados y variaciones porcentuales

Areas Econdmicas Locales | Provincia 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2010/09 | 2011/10 | 2012/121 | 2013/12 | 2014/13 | 2015/14
%

Region

(Por Ciudad/Localidad Nodo)

(%) (%)

2015/09

SAN NICOLAS

BUENOS AIREY 37 G 3870 40 o1 40 11 40 359 40 40| £ 142 21 34 0; of [ex!

84

Cuadro 9: Evolucion de la cantidad de empresas privadas en AEL (1)
Periodo 2009-2015. Cantidad de empresas y variaciones porcentuales
Provincia J
lAreas 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 |[2010/09[2011/10(2012/11{2013/12|2014/13[2015/14|2015/0
Econémicas (%) (%) %) | (%) %) | (%) (%)
Locales
Region
(Por
Ciudad/Local
idad Nodo)
SAN BUENOS AIRES
NICOLAS 4267 4363 4239 418 0.5 Ke 0.3 14 0.7 1.2 1.9
424 435 4268

Otra dificultad que los empresarios pymes manifiestan es el bajo acceso a
fuentes de financiamiento. Esta situacion ocurre por diferentes motivos: falta de
profesionalismo en las pymes, altos costos del financiamiento a traves de entidades
bancarias, falta de informacién acerca de lineas de financiamiento disponibles en el
mercado, corto plazo de cancelacion o dificultades al momento de preparar y presentar
la documentacion necesaria para acceder al crédito. Esta circunstancia produce que un
poco mas de un tercio de las pymes manufactureras, tengan proyectos de inversion
frenados. Al disminuir la inversion, disminuye el agregado de valor, la innovacién en
procesos, productos o tecnologias aplicadas a la industria, se descuida la capacitacion de
los recursos humanos vy, en definitiva, se reduce la riqueza de la region y del pais.

Sobre la base de lo expuesto, se puede observar que las politicas publicas estan
orientadas a facilitar el crecimiento y el desarrollo de los distintos sectores productivos
nacionales, y dichas lineas de fomento de la produccion, pero el desarrollo y la
innovacién no llegan a todos los destinatarios, por un lado, y las burocracias que las
pymes no llegan a afrontar para la promocion de las mismas por la coyuntura local.

Una de las causas que se puede mencionar como generadora de esta brecha
entre las politicas publicas y el sector privado es que estas implementaciones carecen
actualmente de plataformas de innovacion y organizaciones gque promuevan activamente
y sean de conocimiento popular en el area de desarrollo aplicado al disefio y a la
ingenieria. Es por esto que se necesitan crear canales que favorezcan la interaccion y
vinculacion del sistema de investigacion y desarrollo con las empresas y sistemas
productivos, para crear productos y servicios de alto valor social y econémico.
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Hacia una planificacién eficiente, dindmica y productiva

Como parametros preliminares podemos mencionar que la estructura
productiva del referido sector presenta una serie de rasgos particulares. Por un lado, la
produccion siderargica se realiza en unos pocos grandes establecimientos y, por el otro,
la produccion metalmecanica se lleva a cabo en un gran nimero de pequefias vy
medianas empresas. La comprension del conjunto de pymes pertenecientes al sector
constituye una herramienta de accion sumamente importante.

Se destaca una evolucion historica que acompafia el contexto del pais, pero que
en estos sectores mantiene un crecimiento sostenido. A su vez, se destaca el crecimiento
insipiente del sector de las bioeconomias, y la oportunidad de generar un cllster de
desarrollo industrial apalancando este potencial.

La emergencia de nuevos emprendimientos y emprendedores es el motor que
dinamiza las economias actuales, debido a que contribuyen a la generacién de puestos
de trabajo, a la actividad innovadora, al fomento y despliegue de las energias creativas
de la sociedad y a una mejor distribucion del poder econdmico. Esto forma las bases
que fundamentan los procesos de planificacion en areas (que coaccionan
estratégicamente al fomento del desarrollo productivo hacia empresas competitivas que
permiten accionar nuevos paradigmas hacia la sostenibilidad econémica nicolefia.

Los desafios relevantes a partir de la gestion eficiente son transformar a
San Nicolas en un semillero de empresas que funcione como un organismo flexible
de interlocutores (publicos y privados) que pongan en marcha y ofrezcan, en un
territorio que presenta un potencial empresarial suficiente, un sistema completo e
integrado de actividades y servicios de excelencia para la pequefia y mediana
empresa, con el objetivo de crear y desarrollar actividades innovadoras.

Estudios de caracteristicas productivas locales

El Plan Estratégico de San Nicolds (PLESAN) informa la existencia de
establecimientos ligados a la actividad econdmica, con la respectiva participacion
relativa de cada sector en el total de lo producido en el territorio, aclarando ademas que
el sector industrial es el generador de mayor empleo. Se pueden identificar claramente
cinco grandes cadenas de valor en la produccion de bienes o servicios; estas son:
siderurgica-metalmecanica, construccion, generacion y distribucion de energia eléctrica,
turismo y actividad agropecuaria.

En el partido de San Nicolas, en el sector primario predominan las actividades
de agricultura, frutihorticultura y ganaderia. Son importantes sus recursos en existencias
bovina y porcina; agricolas, como la produccién de maiz y soja; fruticolas, como el
durazno vy los citrus. La actividad abarca un 8.3 % del total de la produccion.

En el sector secundario, San Nicolads con su zona de influencia concentra mas
de 30 empresas medianas y grandes Yy numerosos establecimientos menores. La
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actividad principal es la metallrgica y siderdrgica, con mas de 10 plantas. Este sector
abarca un 12.9 % del total de la produccién.

El sector terciario es el de mayor importancia. En este sector, el rubro del
transporte 'y las comunicaciones representan individualmente la principal fuente de
ingresos del partido.

Un dato relevante es que hay un sector en incipiente estadio de desarrollo
relacionado con logisticas, empresas fundacionales nicolefias, que vinculan y dan
soporte a los servicios conexos, incluyendo el portuario. Otro sector de servicios en el
mismo estadio es el de comunicaciones, que muestra un desarrollo por encima de la
media de los municipios cercanos.

Para analizar las caracteristicas productivas locales, se contactd con actores
tanto del sector publico como del sector privado, donde el relevamiento de los
principales sectores productivos locales se realizd a través del analisis de datos del Area
Econdmica Local de San Nicolas, relevados por el Ministerio de Trabajo de la Nacion,
para poder establecer con claridad las caracteristicas locales.

Areas claves de desarrollo para una nueva matriz productiva

El modelo de punto de partida para la generacion de una nueva matriz
productiva comienza en 2015 con estudios sectoriales, de otros modelos, relevamientos
de antecedentes, vinculaciones y consultas sobre las probleméticas de los sectores a los
que pertenecen. Sobre la base del trabajo de investigacion, se obtuvieron las siguientes
estructuras para armar el modelo:

o Perfil de las estrategias de desarrollo industrial a nivel nacional.
e Perfil de desarrollo de los polos tecnologicos.

e Caracteristicas de empresas locales con alto potencial de desarrollo.

Por otro lado, se realizd un trabajo enddgeno con el municipio y expertos,
tomando en cuenta las caracteristicas de las empresas de la region y los lineamientos
estratégicos de diferentes actores publicos, que llevd a proponer las siguientes areas
clave de desarrollo:

e Energias alternativas, de bajo impacto, y sistemas de uso eficiente; asi
como tecnologias alineadas con politicas de sostenibilidad y
autoabastecimiento.

e Agroindustria y biorrefinerias:  bioenergia, polimeros y compuestos
quimicos derivados de biomasa; que se combinen con las cadenas de
valor regionales de las industrias alimenticias y agro, entre otros.

17



IAE
Uniwersidad Austral

e Logistica y tecnologias para logistica y transporte, componentes
electronicos y autopartes, que potencien y agreguen valor a la industria
local ya instalada.

e Alimentos: agregado de valor a las cadenas alimenticias, particularmente
a los alimentos funcionales, que aseguren y propongan nuevas
dimensiones al sector.

En 2016 y 2017 se comenzd con un relevamiento y contacto a empresas
cercanas que ya estaban interesadas en desarrollar actividades en energias renovables,
pudiendo nombrar al sector de la produccion de bioetanol, para radicacion en el
planificado de tercera categoria del DPN, grandes empresas de metalmecanica que estan
realizando los primeros prototipos de columnas para edlicos, generando asi un
antecedente para la viabilidad de la orientacion en las nuevas matrices productivas con
capitales locales.

Otras fuentes

Plan local de diversificacion turistica sostenible en San Nicolds de los Arroyos,
provinciade Buenos Aires: https://docs.google.com/document/d/10-
AFTY2F-JJ5xaZSwyx4T6DWOb-qsR-5clk3lhpMJQs/edit?usp=sharing

Plan 2030 San Nicolas de los Arroyos:
https://www.sannicolas.gov.ar/nueva/sn_plan2030.html

ADE — Agencia de Desarrollo Econédmico:
http://adesn.org.ar/category/ade/

La triple P: Caso en Vivo 2017:
https://www.dropbox.com/s/phypemsnuoogqgdr/caso%20en%20vivo%20
triple%20P%20San%20Nicolas.pdf?dI=0

PLESAN:
https://www.mininterior.gov.ar/planificacion/pdf/planesloc/BUENOSAIR
ES/Plan-Estrategico-de-San-Nicolas.pdf

Plan estratégico San Nicolas 2018-2019
https://drive.google.com/open?id=1pAvX9JnVSCzhEEB jT4A9nfu7LLspfR

Presentacién Predio Ferial y Autédromo:
https://drive.google.com/open?id=1odg2gX2|EbM7BZYtZK8nj3v6CHuUJHO

18


https://docs.google.com/document/d/1O-AFTY2F-JJ5xaZSwyx4T6DWOb-qsR-5cIk3lhpMJQs/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1O-AFTY2F-JJ5xaZSwyx4T6DWOb-qsR-5cIk3lhpMJQs/edit?usp=sharing
https://www.sannicolas.gov.ar/nueva/sn_plan2030.html
http://adesn.org.ar/category/ade/
https://www.dropbox.com/s/phypemsnuooqqdr/caso%20en%20vivo%20triple%20P%20San%20Nicolas.pdf?dl=0
https://www.dropbox.com/s/phypemsnuooqqdr/caso%20en%20vivo%20triple%20P%20San%20Nicolas.pdf?dl=0
https://www.mininterior.gov.ar/planificacion/pdf/planes-loc/BUENOSAIRES/Plan-Estrategico-de-San-Nicolas.pdf
https://www.mininterior.gov.ar/planificacion/pdf/planes-loc/BUENOSAIRES/Plan-Estrategico-de-San-Nicolas.pdf
https://drive.google.com/open?id=1pAvX9JnVSCzhEEB_jT4A9nfu7LLspfR
https://drive.google.com/open?id=1odg2qX2lEbM7BZYtZK8nj3v6CHuJH0

IAE
Uniwersidad Austral

APENDICE |

Desarrollo Integral Sustentable de Comunidades a través de la Cooperacion
Publico-Privada

Criterios e Impacto

Los criterios-guia de los procesos de transformacion para el desarrollo integral
sustentable de comunidades Yy su impacto se pueden sintetizar de la siguiente manera:

1. El fin Gltimo de una comunidad es el bien comin o creacion de las condiciones
de vida para que las personas, familias y asociaciones intermedias que
conforman la misma alcancen con mayor facilidad su propio bien y perfeccion.
Hoy, el objetivo del bien comin se traduce en términos de desarrollo integral
sustentable, que tiene dos vertientes: los Objetivos de Desarrollo Sustentable de
Naciones Unidas®, que resaltan lo integral en términos sociales, ambientales y
econdmicos, y los objetivos de desarrollo humano, que resaltan lo integral en
términos del desarrollo de toda la persona y de todas las personas’. Los aportes
realizados por distintos premios Nobel de Economia, armonizados en un Modelo
holistico _centrado _en la persona®, dan soporte a estas dos vertientes del
desarrollo integral sustentable.

2. El bien comin se apoya en un fundamento -la dignidad humana-, una
comunidad bésica —la familia-, un alineamiento de propdsitos a tres niveles —
personas, familias y asociaciones intermedias- y un contexto - conjunto de
condiciones necesarias para el alcance de aquellos propositos con mayor
facilidad.

3. La dignidad humana significa que la persona es fin en si misma, no medio para
otros fines. Este criterio estd siendo reconocido como el eje de la relacion entre
personas, del propdsito de los negocios, del management en general y del
desarrollo integral°.

6 Ver NACIONES UNIDAS, Objetivos de desarrollo sustentable:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos -de-desarrollo-sostenible/

Ver Amartia Sen (1990) http://www.rioba.it/wwh/ec_08 annex 2.pdf; Laudato Si (2015)
http://w2.vatican.va/content/francesco/es/encyclicals/documents/papa-francesco 20150524 enciclica-
laudato-si.ntml, Banco Interamericano de Desarrollo (2017) Eco Integracion:
https://www.iadb.org/es/noticias/bid-presenta-eco-integracion-un-nuevo-libro-inspirado-en-la-enciclica-
del-papa-francisco, Tucson (2018) https:/link.springer.convarticle/10.1007%2Fs41463-017-0030-x
8 Ver Rocha (2013)
https://www.researchgate.net/publication/297732474 Dominant_Development Paradigms _A_Review a
nd_Integration
% Ver Sison and Ferraro (2017); Hollensbe et al. (2014)
https://ink.library.smu.edu.sg/cgi/viewcontent.cgi?article=5623&context=Ikcsb _research; Blue Print for
Better Business http://www.blueprintforbusiness.org/; Donaldson and Walsh (2015); Pirson (2017);

Rocha and Ghoshal (2006) https://www.researchgate.net/publication/4993044 Beyond_Self-
Interest Revisited; Rocha (2013).
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4. lgualmente, la evidencia empirica demuestra que la familia es factor de
desarrollo no solamente infantil*® sino de una sociedad ya que proveen mayor
crecimiento econémico, mayor movilidad, menor pobreza y desigualdad®!.

5. El contexto o conjunto de condiciones necesarias para que las personas, las
familias y las asociaciones intermedias logren su propia perfeccion con mayor
facilidad esta conformado por cinco criterios: subsidiaridad, participacion,
iniciativa privada, solidaridad y bienes comunes:

e subsidiaridad o promocion de una asociacion menor por una asociacion
mayor 0, en términos negativos, que esta Ultima no realice lo que la
asociaciéon menor puede hacer por si misma;

e participacién o cooperacion para el bien comun

¢ iniciativa privada como motor del desarrollo a traves de la creacion de
valor y empleo, propdsitos propios de la misma que va mas alla de la
responsabilidad social empresaria®2.

6. Algunos desafios no pueden ser resueltos en base a los criterios anteriores por
diversos motivos, con lo cual es necesario recurrir a dos criterios
complementarios:

e solidaridad o subsidiaridad sustitutiva con aquellas personas y sectores
que aun no tienen o no tendran las capacidades para satisfacer sus
necesidades basicas;

e bienes universales o comunitarios, los cuales pertenecen a toda persona
y comunidad en cuanto tal, tales como el medio ambiente, el espacio
publico y los bienes minimos para la subsistencia

7. ¢Quien es el responsable del bien comin y de la solucidon de los desafios de
desarrollo integral sustentable? Dos realidades nos dan la respuesta:

e Los protagonistas de su promocion son los mismos destinatarios del bien
comin: las personas, familias y asociaciones intermedias. Asi como el
proposito personal o desarrollo de virtudes requiere repeticion de
decisiones virtuosas, el proposito social o bien comun requiere de
repeticion de decisiones colectivas virtuosas.

e Los desafios de desarrollo integral que enfrenta una comunidad son
complejos y no pueden ser abordados por un solo protagonista.

Estas dos realidades muestran que la participacion y la cooperacion publico-
privada son los procesos o estrategias clave para el desarrollo. ElI gobierno o
lider de una comunidad es el garante (no el responsable) del bien comdn,
asegurando las condiciones necesarias para que el mismo se haga realidad en
forma progresiva.

8. La cooperacion publica privada como estrategia requiere, por parte de los
gobiernos, ir més alla del objetivo del crecimiento econdmico y, por parte de las
empresas, trascender el concepto de responsabilidad social empresaria. Esta

https://www.researchgate.net/publication/297732474 Dominant_Development_Paradigms_A_Review_a
nd_Integration.

10 Ver http://www.childwellbeingchapter.org/

1 Ver https://www.nationalreview.com/2015/10/family -structure-matters-w-bradford-wilcox/ y
https://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.s0c.34.040507.134549

12\fer https://www.iae.edu.ar/es/LaEscuela/IAEHoy/Paginas/De-la-RSE-al-Desarro llo-integral-local.aspx
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transicion permite llegar a una Cooperacion publica-privada para el desarrollo

local*3como fin en si misma; la cooperacion es la esencia del Objetivo de

Desarrollo Sustentable nro. 17, que establece como meta la creacion de ambitos

de articulacion para el alcance de los objetivos de las ONU para el 2030.

9. En términos de organizacion para la colaboracion publica-privada, esta
hunde sus raices en los modelos de transformacién colaborativos centrados en la
persona™, los cuales tienen tres caracteristicas:

e comienzan con un proposito comin a resolver como lo indican algunos
premios Nobel de Economia™®.

e consideran el trabajo no solo como proceso clave para promover la
dignidad humana sino como el disparador del proceso de desarrollo
integral local de regiones y ciudades™®

e consideran los distritos productivos o clusters’’ como la concrecion
geografica de la cooperacion publica para el desarrollo local.

10. Finalmente, la transformacion de desafios en bien comun o desarrollo
integral sustentable a través de la cooperacion publico-privada requiere la
creacion de ambitos de reflexion, dialogo y accion con las siguientes
caracteristicas'®:

e Focalizado en la solucidn sustentable e integral de desafios de alto impacto

e Holistico metodologicamente: identificacion de desafios, investigacion,

formacién y transformacion.

Neutro, diverso y plural

De largo plazo (inicialmente, 3 afos),

Pdblico-privado o Multi sectorial

Integrador y potenciador de iniciativas existentes 0 nuevas que resulten de la

co-creacion entre los stakeholders

e Basado en los criterios permanentes desarrollados en los puntos 1 a 9 y en la
investigacion rigurosa basada en evidencias

13 Ver https://www.iae.edu.ar/es/LaEscuela/IAEHoy/Paginas/De-la-RSE-al-Desarro llo-integral-
local.aspx; en los cuales la_cooperacién publico-privada es el proceso clave;

14 Ver los modelos de transformacién colaborativos centrados en la persona distritos productivos o
clusters.

15 Ver por ejemplo Mechanism Design: https://en.wikipedia.org/wiki/Mechanism_design

8 \er en el siguiente link el desarrollo integral local de regiones y ciudades

7 \fer en el siguiente link el desarrollo integral local basado en distritos productivos o clusters.

18 \er porejemplo el chapter Bienestar Infantil: http://www.childwellbeingchapter.org/
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APENDICE I

Casos en vivo. Etapas

Las etapas para el desarrollo del caso en vivo abierto son tres: preparacion
antes de la sesion, desarrollo del caso en vivo durante la sesion, capitalizacion de
experiencias y seguimiento posterior a la sesion.

A continuacion se detallan las etapas y pasos dentro de cada una de ellas, las
cuales tienen el objetivo de crear las condiciones para reflexionar, decidir y actuar a
partir del caso en vivo.

A. Previo a la sesion — Preparacion

1. Definicion del caso envivo, el temay los objetivos

El caso en vivo se focaliza en un tema en particular, el cual depende del area
académica y/o programa dentro del cual se desarrollara. Estos temas pueden variar en su
alcance, yendo desde temas tan amplios como desafios directivos y propuestas hasta
temas especificos como formulacion estratégica a través de redes interorganizacionales,
la cooperacion publico-privada en el sector vitivinicola argentino o temas similares.

Asimismo, es necesario definir los objetivos especfificos del caso en vivo. Estos
se definen simultaneamente con el tema escogido y se concretan al momento de
entrevistar al directivo antes de la sesion.

En sintesis, el primer paso es definir los temas y objetivos a partir de los cuales
se quiere aprender de la experiencia y criterios directivos utilizando el caso en vivo.

2. Entrevista con el directivo

En esta entrevista se acuerda con el directivo el tema y objetivo del caso en
vivo a partir del conocimiento del programa y la audiencia. Finalmente, se acuerda el
envio de un resumen de hitos clave del caso con links a informacion externa, para que
los participantes puedan contar con cierta informacion de base antes del desarrollo de la
sesion.

3. Envio de informacion base para el desarrollo del caso

Para el alcance de los objetivos planteados, la clave estara en la dinamica
propia del caso en vivo y sus caracteristicas distintivas, tales como la presencia del
protagonista del caso, la experiencia y criterios de los participantes del taller de trabajo
y el aporte del facilitador del IAE, cuyo perfil combina la experiencia directiva con una
rigurosa formacion académica.
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En el caso en vivo abierto, se envia por anticipado un breve resumen de hitos
clave con links a fuentes de informacion adicionales a fin de que el participante cuente
con una idea del contexto dentro del cual se desarrolla el caso en vivo.

El objetivo es lograr un equilibro armonioso entre contar con cierta
informacion de base y no estructurar demasiado el caso, lo cual puede limitar los
espacios de libertad en el proceso decisorio y desaprovechar la presencia del directivo
en la sesion. Esto udltimo es clave, ya que los casos escritos tienden a sesgar la
definicién del desafio y la informacion por limitaciones propias de quien escribe el caso,
y esto puede apreciarse en las sesiones en las que generalmente el desafio concreto que
esta explicito o implicito en el caso escrito es distinto al desafio real que enfrenta el
directivo.

B. Durante la sesion - Identificacion de desafios y propuestas de
solucién

El caso en vivo es tilizado en las distintas areas académicas y programas, cada
uno de ellos con su metodologia de analisis especifica. Sin embargo, el comin
denominador de los desafios en las distintas areas es que en todos ellos esta involucrado
el directivo, quien toma decisiones para encarar el desafio definido. Por este motivo,
durante la sesion el caso en vivo se desarrolla en base a los criterios del sistema de toma
de decisiones presentados en el articulo «Desarrollo directivo a través de metodologias
activas. El caso en vivo» que acompafia el presente caso.

Apoyados en estos criterios, los pasos a seguir son los siguientes:
1. Presentacion del caso e identificacion de desafios

Durante la primera parte de la sesion, se dedican unos minutos al
planteamiento del caso. De la interaccion con los participantes y la facilitacion del
profesor, surgirdn varios desafios de distinta prioridad y nivel. Es la etapa de lluvia de
ideas y debate libre.

Luego se pasa a la identificacion y priorizacion de los desafios clave,
presentandose una sintesis de estos.

2. Analisis y debate de propuestas de accion ante los desafios planteados

Durante la segunda parte, los directivos presentes se abocan al andlisis de los
desafios, criterios Y alternativas a fin de elaborar propuestas de accion.

Luego se debaten las propuestas de solucién a estos.
3. Aprendizajes, criterios y capitalizacion de experiencias

El caso en vivo se cierra con los principales aprendizajes, tanto del directivo
que presenta el caso como de los directivos participantes en la sesion. El facilitador
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resume estos puntos y los relaciona con los objetivos del caso y los criterios y modelos
conceptuales relacionados.

C. Luego de la sesion — Implementacion, aprendizaje y desarrollo de
relaciones continuo

1. Implementacion de propuestas

Luego de la sesidn, el directivo que present6 el caso en vivo cuenta con un plan
de accidn con propuestas a cada desafio planteado.

Por su parte, los participantes cuentan con los criterios, modelos y experiencias
concretas vividas durante el caso en vivo a fin de poder implementarlos tanto en su
propia experiencia como a los otros casos a analizar durante el curso.

2. Aplicacion de criterios a la propia experiencia

Este es el punto clave no solo de los casos en vivo en particular, sino de las
metodologias activas en general.

En efecto, estas se caracterizan por crear un ambiente de reflexion,
participacion y accion a partir de los cuales se descubran criterios para la toma de
decisiones. Estos Ultimos seran finalmente aprendidos al momento de su aplicacion al
caso del propio directivo que participd en la sesion.

3. Desarrollo de relaciones profesionales que se forjaron antes y durante
el caso envivo

Finalmente, el ambiente social creado durante la sesién y el esfuerzo por
implementar propuestas y criterios al propio caso crean las condiciones para un
aprendizaje continuo en forma comunitaria, sea a través de contactos puntuales o de la
realizacion de casos sucesivos para seguir aprendiendo de la experiencia.
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IAE Business School adhiere a la politica de acceso abierto al conocimiento y pone a
disposicidn de la comunidad académica parte de su produccién intelectual, a través del uso
licencias Creative Commons.

Creative Commons es una organizacién sin animo de lucro, que promueve el intercambioy
utilizacién legal de contenidos cubiertos por los derechos de autor. Para ello, entre otras
actividades, brinda un set de herramientas legales estandarizadas: las licencias Creative
Commons, que se basan en el derecho de autor.

El IAE aplicaestaslicencias asus trabajos en acceso abierto:

® Atribucion (Attribution): En cualquier explotacion de la obra autorizada por la
licenciaseranecesarioreconocerlaautoria (obligatoriaen todoslos casos).

No Comercial (Non commercial): La explotacion de laobraquedalimitadaa
usos no comerciales

de obras derivadas siempre que mantengan lamismalicenciaal ser

@ Compartir Igual (Share alike): La explotacion autorizadaincluye lacreacion
divulgadas.

<arel="license" href="http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/"><img
alt="Licencia Creative Commons" style="border-width:0"
src="https://i.creativecommons.org/l/by-nc-sa/4.0/88x31.png" /></a><br /><span
xmins:dct="http://purl.org/dc/terms/" href="http://purl.org/dc/dcmitype/Text"
property="dct:title" rel="dct:type">Desarrollo directivo através de casos en vivo Hoy:
Los desafios del turismo en San Nicolas</span> por <a
xmins:cc="http://creativecommons.org/ns#" href="www.iae.edu.ar"
property="cc:attributionName" rel="cc:attributionURL">Hector Rocha</a> se
distribuye bajo una <a rel="license" href="http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
sa/4.0/">Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial-Compartirlgual 4.0
Internacional</a>.<br />Basada en una obra en <a xmins:dct="http://purl.org/dc/terms/"
href="Wwww.iae.edu.ar" rel="dct:source">www.iae.edu.ar</a>.<br />Permisos mas alla
del alcance de esta licencia pueden estar disponibles en <a
xmins:cc="http://creativecommons.org/ns#" href="www.iae.edu.ar"
rel="cc:morePermissions">www. iae.edu.ar</a>.
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