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CASO EN VIVO

Desafio SF500 (2021)

Desarrollo directivo... - Nuevas realidades y criterios

¢Cuales son los principales desafios que enfrenta nuestra generacion en
general y los lideres formados en escuelas de negocios en particular? La lista es amplia,
pero tanto los lideres de organismos internacionales, como los gobiernos, empresas y
escuelas de negocios 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 dimension de desarrollo
comunitario como dos ejes adicionales, resaltando la dignidad de la persona humana
como centro del desarrollo junto con las sociedades intermedias y las comunidades de
influencia®. La pandemia de la COVID 19 no cambi6 estos desafios, sino que los
anticipd y los hizo mas relevantes®,

¢Como transformar estos desafios en oportunidades de desarrollo
personal, organizacional y social? Dado que el eje de transformacion es la toma de
decisiones, la transformacidn empieza por la personay el proceso decisorio.

1 Ver NACIONES UNIDAS, Obijetivos de desarrollo sustentable:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/; UN Global Compact
www.unglobalcompact.org; Datar et al. (2010) Rethinking the MBA. Business Education at the
Crossroads, Harvard Business Press.
2 Ver Amartia Sen (1990) http://www.rioba.it/wwh/ec_08_annex_2.pdf; Rocha (2013)
https://www.researchgate.net/publication/297732474_Dominant Development_Paradigms_A_Review_a
nd_Integration Hollensbe et al. (2014)
https://ink.library.smu.edu.sg/cgi/viewcontent.cgi?article=5623&context=lkcsb_research; Blue Print for
Better Business http://www.blueprintforbusiness.org/; Laudato Si (2015)
http://w2.vatican.va/content/francesco/es/encyclicals/documents/papa-francesco_20150524_enciclica-
laudato-si.html; 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.com/article/10.1007%2Fs41463-017-0030-x
3 Ver conclusiones del simposio internacional «What is the purpose of business and business education in
a post-pandemic scenario?», https://www.linkedin.com/posts/hectorrochalQ_universityleaders-
scholarlyimpact-sustainableleadership-activity-6833118297765023744-N6écg

Caso preparado por Héctor Rocha en Pilar, Buenos Aires, Argentina, en noviembre 2021. Editado

bajo licencia Creative Commons. Para servir de base de discusion y no como ilustracion de la gestion

adecuada o inadecuada de una situacion determinada.
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Toda transformacion incluye, simultaneamente, algo que permanece y algo que
cambia. La estabilidad la dan los criterios naturales o permanentes; el cambio, las
metodologias innovadoras adecuadas a las nuevas realidades.

Los criterios naturales 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 accion que pueden ser descubiertas por dos vias: la experiencia acumulada o historia
y la intuicidn de la naturaleza de las cosas que proveen la filosofia y las teorias.

Hay dos tipos de criterios naturales en el desarrollo directivo: de contenido y
de formacion. Los de contenido especifican las tareas del lider, entre las 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 interorganizacionales,
metaorganizaciones y de comunidades tanto locales (municipios) como nacionales
(paises), los criterios de liderazgo se relacionan con el fin ultimo de toda comunidad
politica (bien comdn), sus fundamentos (la dignidad de la persona humana y la familia
como célula béasica 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). EI Apéndice I 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. EIl 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
academicos y directivos en que las metodologias activas se encuentran entre las mas
adecuadas para el desarrollo directivo al combinar 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 o 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,
organizacional y social, tanto de quien toma la decision como de quienes participan y/o
se ven influenciados por la misma.

4 Ver Rocha, Carrera, Gomez, Rivarola y Willi (2012), Ver-Hacer-Lograr: Nuevas realidades,
paradigmas y metodologias activas de aprendizaje para el desarrollo directivo, IAE Business School.
5 Ver Pieper (1994), Las virtudes fundamentales, Rialp.
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Desarrollo directivo a través de casos en vivo

Dentro de las metodologias activas, el método del caso es uno de los mas
utilizados. Un caso es una descripcion de una situacion que enfrenta un directivo en un
momento y espacio determinados y su objetivo es servir de piloto de pruebas 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 situacion determinada de su experiencia directiva.

Existen distintos enfoques para el desarrollo de casos en vivo, los cuales ain 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, los cuales son presentados en otro articulo®. A continuacion, se detalla la
informacion necesaria previa al desarrollo de la sesion segln la metodologia sintetizada
en el Apéndice Il.

® Rocha y Carrera (2012), Desarrollo directivo a través de metodologias activas. El caso en vivo, IAE
Business School.
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Desafio SF500

¢Como creamos las condiciones para provocar para que el talento formado en
negocios, junto con los cientificos, se interesen en liderar el nacimiento de las proximas
500 startups biotecnoldgicas (biostartups) de Argentina?

Contexto

El contexto actual que atraviesa el mundo, signado por una pandemia sanitaria
que se agrega a una pandemia de hambre y a una pandemia climatica, hace que
desarrollar nuevos conocimientos e innovaciones cientificas, principalmente aquellas
vinculadas a las ciencias de la vida’, sea cada vez mas apremiante. No obstante, el
acceso a herramientas financieras para este tipo de emprendimientos es
significativamente escaso en nuestro pais.

Argentina tiene las condiciones para impulsar las ciencias de la vida:

CONICET

3 PREMIOS NOBEL

en Ciencias de |a Vida 28.860 personas dedicadas a la

investigacion en Ciencias de la Vida
(63% del total)

@

+420 mil estudiantes CAPITAL EMPRENDEDOR (VC)
universitarios en ARGENTINA
carreras vinculadas a +540MM invertidos en el 2020

Ciencias de la Vida
(18% del total)

SF500 plantea impulsar una biorrevolucién, una transformacién cultural, a
partir de impulsar 500 nuevas startups. Una revolucion silenciosa que consiste en unir
la ciencia con los negocios para resolver los grandes problemas de la humanidad,
siempre considerando a la persona como fin, en el marco del respeto a la vida, la
dignidad de la persona humana, y la libertad.

7 Las ciencias de la vida comprenden todos los campos de la ciencia que estudian y en los que se trabaja
con seres vivos, como las microorganismos, plantas, animales y seres humanos. Ademas de la biologia,
abarca también otros campos relacionados como la medicina, la biomedicina, la biotecnologia y la
bioguimica.
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¢, Qué es SF500?

Somos un fondo que busca facilitar el nacimiento de 500 startups en ciencias
de la vida en Argentina en la préxima década. Para esto, invertimos en proyectos
cientifico-tecnoldgicos en etapa temprana.

SF500 se basa en la construccién de comunidad, factor necesario para poder
alcanzar el volumen de 500 empresas. Apuntamos a trabajar de manera sinérgica con
todos los actores, bajo un criterio de subsidiariedad, reconociendo y potenciando el
valor que cada uno aporta al desarrollo del ecosistema.

Verticales priorizados

) @ p-e &

Neutralidad de Alimentos
carbono Funcionales

Salud y Bienestar Biomateriales

¢, Como lo hacemos?

Conectamos ideas cientificas con equipos emprendedores
Generamos actividades de vinculacion, workshops,

y camparias de difusion para promover los vinculos
y los contactos entre cientificos con emprendedores,

y que de esta manera surjan nuevos proyectos. L R L e

Trabajamos a partir de acuerdos con socios BioEmprendedores
estratégicos, como la provincia de Santa Fe para . .

realizar sinergias con las politicas publicas de C.omt-)lncmdo ta!entos.

ciencia, tecnologia e innovacion. ciencia + negocios

Finalmente, tenemos un evento anual «SF500 InfE® inscripeiog
Festival», para viabilizar el trabajo que se realiza, y Lfies 29 otiominy

captar potenciales emprendedores.

Edificio Innova
Ciudad Universitaria UNR - Rosario

Potenciamos el desarrollo cientifico y de negocio de
nuestras startups
SF500 acompaiia a las startups en el desarrollo de la /) - m ey
idea cientifica y del modelo de negocio, mediante T UNR R
las siguientes herramientas:
v Programa de Company Building Intensivo.
v Proyecto e implementacion de la idea cientifica con metodologia
de project management.
Desarrollo y validacion de modelo de negocios.
Validacion del equipo emprendedor.
Mentoreo con expertos internos y externos.
Financiamiento pre-seed promedio de USD 250k y acompafiamiento en rondas
posteriores.

Santa Fe

Provincia

STRA

DF ROSARID

v
SF500 AU

ANENENEN
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v Espacio de trabajo, laboratorios y espacios de co-working, propios y en
articulacion con los actores del ecosistema.

El proceso de company building es una de las claves del fondo. El equipo de
expertos tanto en temas de negocios como de la industria en particular ayudara a bajar el
riesgo de la nueva empresa, ayudando a construir el modelo de negocios, pero también
completando el desarrollo del producto o servicio cientifico-tecnoldgico.

Priorizamos la velocidad y volumen en la busqueda, construccion y
crecimiento de startups. Por ello, es critica la capacidad y velocidad de desarrollar
partnerships con diversos actores, guiados por criterio de subsidiariedad, desarrollando
asi una capilaridad en todos los hubs de innovacion y, al mismo tiempo, generando
mecanismos de reconocimientos a cada actor de la cadena: estado, institutos CONICET,
empresas, investigadores, incubadoras, mentores, fundadores y otros fondos, entre otros.

Por Uultimo, durante todo el proceso potenciamos el ecosistema Yy creamos una
comunidad en ciencias de la vida.

Creamos una comunidad de socios, inversores, startups y mentores, para
potenciar el aprendizaje mutuo y la generacién de un cambio cultural.

«The biggest innovations of the 21% century will be at the intersection of
biology and technology», Steve Jobs.
Hitos

El equipo de SF500 comenz0 a trabajar oficinalmente en el proyecto en agosto
de este afio, a partir de la firma del convenio entre Bioceres y la provincia de Santa Fe
para la constitucion del fondo.

A partir de entonces, comenzd a recibir y evaluar proyectos de base cientifica y
tecnoldgica, de los cuales 7 se encuentran hoy participando en el Programa de Company
Building.

Se espera que las primeras inversiones se aprueben a mediados de diciembre de

este afio.

Detalles

Tamaifio USD 300 millones

Vehiculo Fideicomiso Financiero Privado

Ciclo de vida Early Stage: Pre-Seed (ldea) + Seed (Producto Minimo Viable)
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Enfoque 80 % Company Builder + 20 % Ecosystem Builder

Participacion Participaciones minoritarias (25 %) en compafiias de base cientifica con alto
potencial

Duracion 10 afios

Investors 70 % privados y 30 % publico

Links

e https://www.sf500.com.ar/es/

e Entrevista a Francisco Buchara, Managing Partner de SF500:
https://www.facebook.com/watch/?v=642886413366283&ref=sharing

e https://www.lacapital.com.ar/economia/santa-fe-creo-un-nuevo-fondo-inversion-
la-promocion-proyectos-y-emprendimientos-cientificos-tecnologicos-
n2679060.html

e Bioceres. Entrevista a Federico Trucco: https://www.cronista.com/apertura-
negocio/empresas/empezaron-en-el-2001-con-600-cada-uno-hoy-facturan-us-
177-m-y-cotizan-en-nyc-bioceres-el-proximo-unicornio-a-fondo/

e https://puntobiz.com.ar/negocios/la-letra-chica-del-fondo-de-u-s300-m-para-
crear-500-startups-en-10-ano0s-20218514260

e Miniserie 20 afios de Bioceres: https://youtu.be/2brKU-gH6GI

e Moolec Science: https://moolecscience.com/ I
https://puntobiz.com.ar/agrobiz/la-startup-bio-que-busca-que-el-futuro-suceda-
mas-rapido-202179600

e |INMET: https://inmet.com.ar/

e Estudio ARCAP sobre la industria de capital privado y emprendedor:
https://arcap.org/estudios/

e https://investors.biocerescrops.com/home/default.aspx

e https://www.conicet.qgov.ar/covid-19-el-conicet-el-instituto-leloir-y-la-
compania-biotecnologica-vaxinz-firman-acuerdo-para-el-desarrollo-de-una-
vacuna-de-segunda-generacion/
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https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/empezaron-en-el-2001-con-600-cada-uno-hoy-facturan-us-177-m-y-cotizan-en-nyc-bioceres-el-proximo-unicornio-a-fondo/
https://puntobiz.com.ar/negocios/la-letra-chica-del-fondo-de-u-s300-m-para-crear-500-startups-en-10-anos-20218514260
https://puntobiz.com.ar/negocios/la-letra-chica-del-fondo-de-u-s300-m-para-crear-500-startups-en-10-anos-20218514260
https://youtu.be/2brKU-qH6GI
https://moolecscience.com/
https://puntobiz.com.ar/agrobiz/la-startup-bio-que-busca-que-el-futuro-suceda-mas-rapido-202179600
https://puntobiz.com.ar/agrobiz/la-startup-bio-que-busca-que-el-futuro-suceda-mas-rapido-202179600
https://inmet.com.ar/
https://arcap.org/estudios/
https://investors.biocerescrops.com/home/default.aspx
https://www.conicet.gov.ar/covid-19-el-conicet-el-instituto-leloir-y-la-compania-biotecnologica-vaxinz-firman-acuerdo-para-el-desarrollo-de-una-vacuna-de-segunda-generacion/
https://www.conicet.gov.ar/covid-19-el-conicet-el-instituto-leloir-y-la-compania-biotecnologica-vaxinz-firman-acuerdo-para-el-desarrollo-de-una-vacuna-de-segunda-generacion/
https://www.conicet.gov.ar/covid-19-el-conicet-el-instituto-leloir-y-la-compania-biotecnologica-vaxinz-firman-acuerdo-para-el-desarrollo-de-una-vacuna-de-segunda-generacion/
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ANEXO |
BIOCERES

SF500 se basa en el recorrido de Bioceres (desde Rosario a Nasdaqg),
trasladando esta experiencia y este espiritu a 500 nuevas startups.

En diciembre de 2001, al mismo tiempo que la Argentina se sumergia en la
peor crisis de su historia, 23 productores agropecuarios fundaban Bioceres en Rosario,
con una inversion inicial de 600 ddlares cada uno.

En 2021 Bioceres Crop Solutions era la Unica empresa biotecnoldgica en
América Latina listada en Nasdaq, enfocada en desarrollar alimentos que contribuyeran
a la neutralidad del carbono. BIOX construy6é una historia suficientemente atractiva
alrededor de la tecnologia HB4, desarrollada junto al sector publico que la posicionaba
como el proximo unicornio argentino. Los 20 afios de experiencia la posicionaron como
un socio estratégico para desarrollar tecnologias en el espacio de ciencias de la vida y
potenciar su crecimiento a niveles similares alcanzados por BIOX.
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ANEXO 11

TECHNOLOGY TRENDS AND UNDERLYING

We distilled seven cross-industry and three industry-specific trends

based on prioritized technologies...

Technology trends and underlying technologies

Industry-agnostic trends

&

o Next-level process
automation...

Industrial loT?

Robots/cobots?/RPA*

Next-generation
computing

Quantum computing

Neuromorphic chips
(ASICs?)

AL

... and process
virtualization

Digital twins
3-D/4-D printing

J
e Applied Al

Computer vision,
natural-language
processing, and
speech technology

&Y

o Future of

connectivity

5G and loT
connectivity

Future of
programming

Software 2.0

s automation. 4. Ap

P

a Distributed
infrastructure

Cloud and edge
computing

o Trust architecture

Zero-trust security
Blockchain

Industry-specific trends

Bio Revolution
Biomolecules/“-omics”/
biosystems

Biomachines/biocomputing/aug
mentation

Next-generation materials

Nanomaterials, graphene and
2-D materials, molybdenum
disulfide nanoparticles

Future of clean technologies

Nuclear fusion
Smart distribution/metering
Battery/battery storage

Carbon-neutral energy
generation
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APENDICE I

DESARROLLO INTEGRAL SUSTENTABLE DE COMUNIDADES Y
ECOSISTEMAS A TRAVES DE LA COOPERACION

CRITERIOS E IMPACTO

Los criterios® de los procesos de transformacion para el desarrollo integral
sustentable de comunidades y ecosistemas se sintetizan en 7 preguntas:

1. ¢Cuél es el propésito buscado? (PARA QUE). El fin Gltimo de una comunidad es
el bien comun o creacion de las condiciones de vida social y ambiental 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 comun se traduce en términos de desarrollo integral
sustentable, que tiene dos vertientes:

a. Los Objetivos de Desarrollo Sustentable de Naciones Unidas® (ODS), que
resaltan lo integral en términos sociales, ambientales y econémicos (FIGURA
1),

b. Los objetivos de desarrollo humano, que resaltan lo integral en términos del
desarrollo de toda la persona y de todas las personas'®. El desarrollo de toda la
persona incluye la armonia espiritual y material, dando prioridad a lo espiritual.

Articulo preparado por el profesor Héctor Rocha en Pilar, Buenos Aires, Argentina, en abril de 2022, basado en el
caso homénimo escrito en diciembre de 2018, y editado bajo licencia Creative Commons.
© Hector Rocha

8 Los criterios son constantes de la realidad, similares a los principios de la naturaleza o medio-
ambientales: tienen la fuerza intrinseca de la naturaleza, al estar enraizados en la realidad. Surgen de
estudios filosoficos, histéricos y geograficos comprensivos realizados en instituciones como Harvard,
MIT, Princeton, Oxford, London University, Universidad de Viena y Universidad de Navarra, entre otras.
Las referencias incluyen Curd and Cover (1998); Scharmer & Kéufer (2016); Tucker (2020); Acemoglu
& Robinson (2012); Hall & Soskice (2001); Hollingsworth & Boyer (1997); Zimmerman (2008);
Messner (1963); Vazquez de Prada (1999); Castells and Himanen (2002); McLuhan y Powers (2002); y
Drucker (2003). Una sintesis y ejemplo reciente en el mundo de la empresa y los sistemas de innovacion
territoriales se encuentra en Rocha & Audretsch (2022). El impacto es la transformacién realizada por las
personas, las organizaciones intermedias, los gobiernos y las fuerzas econdémicas, politicas y culturales
que surgen de esas acciones. En los links y referencias de este articulo se encuentran criterios e impactos
basados en la evidencia a la fecha de su escritura.

° Ver NACIONES UNIDAS, Objetivos de desarrollo sustentable: LINK

10 Ver Amartia Sen (1990) LINK; Laudato Si (2015) LINK; Banco Interamericano de Desarrollo (2017)
Eco Integracion: LINK Tucson (2018) LINK
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Esta intuicion practica de los escritos antiguos®! es hoy confirmada por las
tltimas mediciones sobre la felicidad humana®?.

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 (FIGURA 2).

2. ¢Quiénes son los destinatarios del bien comin? (QUIEN). Las personas que
crecen en familias arraigadas en un territorio, base para las relaciones de vecindad y
de trabajo. A partir de estas, surgen los intereses y afinidades econdémicas, sociales y
culturales comunes que dan origen a las asociaciones intermedias y a la
participacion efectiva para resolver los desafios del bien comun local. Es decir, los
destinatarios son:

a. La persona, por su dignidad humana: es fin en si misma, no medio para
otros fines. La evidencia empirica muestra que este criterio esta siendo
reconocido en las teorias y précticas de empresa, en la economia, y en la
politica orientada al desarrollo integral®*,

b. La familia, comunidad bésica de la sociedad. La evidencia empirica muestra
que la familia es factor de desarrollo infantil*® y social, al generar mayor
crecimiento econdmico, mayor movilidad, menor pobreza, menor
desigualdad®® y, en definitiva, civilizaciones sustentables®’ .

c. Las asociaciones intermedias, que son las organizaciones miembro de una
comunidad y ecosistema: desde el punto de vista geografico y politico, las
comunidades vecinales, los municipios, la federacion de municipios; desde
el punto de vista economico, las empresas y las organizaciones
profesionales; desde el punto de vista social y cultural, las organizaciones
de la sociedad civil.

3. ¢Cuadl es la actividad principal que promueve el bien comin (QUE)? La actividad
principal es la que, centrada en la persona, tiene mayor impacto en las dimensiones
del bien comun. La actividad que satisface este criterio es el trabajo humano, ya
que tiene un quintuple impacto en el bien coman: desarrolla a la persona (desarrollo
humano y ODS 8), provee los medios para la subsistencia (ODS 2), crea las

1 Aristoteles (1984)

2 World Happiness Report, 2022

13 Ver Rocha (2013) LINK

4 Ver Sison and Ferraro (2017); Hollensbe et al. (2014) LINK; Blueprint for Better Business
http://www.blueprintforbusiness.org/; Donaldson and Walsh (2015); Pirson (2017); Rocha and Ghoshal
(2006); Rocha (2013). Ver tambien la relacion intrinseca entre negocios y desarrollo en los siguientes
links: 1) La mision de las empresas; 2) Entrevista a Jay Cohen (cofundador del movimiento B
Corporations); 3) Entrevista a Enrigue Shaw; 4) Business with Purpose and the Purpose of Businesss
Schools

15 Ver Nifios y medios en cuarentena: una alianza posible

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

17 Ver, en particular, los estudios socioldgicos de profesor de Harvard, Carle Zimmerman en Zimmerman,
C. C. (2014). Family and civilization. Open Road Media. LINK

11


https://www.researchgate.net/publication/297732474_Dominant_Development_Paradigms_A_Review_and_Integration?ev=prf_pub
https://www.researchgate.net/publication/297732474_Dominant_Development_Paradigms_A_Review_and_Integration
https://ink.library.smu.edu.sg/cgi/viewcontent.cgi?article=5623&context=lkcsb_research
http://www.blueprintforbusiness.org/
https://www.iae.edu.ar/es/LaEscuela/IAEHoy/Paginas/Redescubriendo-la-mision.aspx
https://www.iae.edu.ar/es/LaEscuela/IAEHoy/Paginas/Jay-Coen-Estamos-presenciando-la-evolucion-del-capitalismo.aspx
http://www.enriqueshaw.com/2017/05/15/redescubrir-la-mision-de-la-empresa-una-entrevista-a-enrique-shaw/
https://www.researchgate.net/publication/345262135_Business_with_Purpose_and_the_Purpose_of_Business_Schools_Re-Imagining_Capitalism_in_a_Post_Pandemic_World_A_Conversation_with_Jay_Coen_Gilbert_Raymond_Miles_Christian_Felber_Raj_Sisodia_Paul_Adler_an
https://www.researchgate.net/publication/345262135_Business_with_Purpose_and_the_Purpose_of_Business_Schools_Re-Imagining_Capitalism_in_a_Post_Pandemic_World_A_Conversation_with_Jay_Coen_Gilbert_Raymond_Miles_Christian_Felber_Raj_Sisodia_Paul_Adler_an
https://www.youtube.com/watch?v=oLA9Ot0SFTQ
https://www.nationalreview.com/2015/10/family-structure-matters-w-bradford-wilcox/
https://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.soc.34.040507.134549
https://books.google.com.ar/books/about/Family_and_Civilization.html?id=s0pcAwAAQBAJ&redir_esc=y

IAE
Universidad Austral

condiciones de héabitat (ODS 6, 9 y 11), salud (ODS 3) y educacion (ODS 4) para
una vida digna, y sirve a la comunidad a través de la creacion de bienes y servicios
necesarios (ODS 12). Como consecuencia, se reduce la pobreza (ODS 1), una de las
condiciones para avanzar en el objetivo de paz y seguridad (ODS 16).

En sintesis, el trabajo promueve la dignidad humana y es el disparador del
proceso de desarrollo integral sustentable de comunidades, regiones y ciudades®®. Ante
el desafio de la tecnologia que afecta el futuro del trabajo, la evidencia muestra que la
tecnologia aporta al desarrollo humano integral si el punto de partida es la persona y los
desafios propios de cada organizacion y comunidad, y la tecnologia como medio para
potenciar las personas y el desarrollo®®,

4. ¢Cuéles son los criterios que hacen de condiciones necesarias para que las
personas, las familias y las asociaciones intermedias logren su propia perfeccion con
mayor facilidad? (POR QUE). Estos criterios son una plataforma de impulso y
extension de los talentos y energias de las personas, familias y comunidades:

o Las bases de impulso promueven el desarrollo y son tres: subsidiaridad,
participacion e iniciativa privada:

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

e participacion o cooperacion para el bien comuin;

e iniciativa privada como motor del desarrollo a través de la creacién
de bienes necesarios, valor econémico y empleo. Estos son propdsitos
de la empresa y del proceso de emprender (entrepreneurship)?®,
que van mas alla de la responsabilidad social empresarial®:. La
iniciativa privada liderada por empresarios es uno de los factores
econdmicos de desarrollo junto con el capital, el trabajo, y la tierra.

o Las bases de extension hacen llegar el desarrollo a las personas y
comunidades que, por discapacidad, el comportamiento de otras
personas, fallas institucionales, o desastres sociales y ambientales quedan
marginadas del proceso de desarrollo. Estas bases son dos:

e solidaridad o subsidiaridad sustitutiva con aquellas personas y
sectores que aln 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, como, por ejemplo, el medio
ambiente, el espacio publico y los bienes minimos para la
subsistencia.

18 Ver los links de desarrollo integral local de regiones y ciudades y ODS y Ciudades

19 Ver Drucker, 2003; «Revolucidn Industrial 4.0 y su impacto: GovTech, Industria 4.0, Smart Cities y
Ecosistemas de Innovacién ¢ Aportan al desarrollo humano integral?» ODS y Tecnologia.

20 \v/er Entrepreneurship Safari.

2L Ver Business as a Force for Good.
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5. ¢Cudl es el proceso para el logro progresivo del bien comdn y quiénes son los
responsables de llevarlo a cabo? (COMO)

Los desafios de desarrollo integral que enfrenta una comunidad son complejos
y no pueden ser abordados por un solo protagonista, sea este un sector econémico, un
sector de la sociedad (gobierno, empresas, organizaciones del tercer sector), 0 una
comunidad geografica, cualquiera sea su nivel de agregacion (municipios, provincias,
regiones o naciones).

Esto hace que la armonizacién de propositos o intereses legitimos y talentos
de las distintas asociaciones intermedias a distintos niveles a través de la cooperacion
sea el principal proceso para el desarrollo integral. EI proceso de cooperacion es la
esencia del Objetivo de Desarrollo Sustentable nro. 17 (ODS 17): la creacidén de
procesos y ambitos de articulacion para el desarrollo.

Ahora bien, ¢quién es el responsable del bien comdn? Los protagonistas de
su promocioén son los mismos destinatarios del bien comun: 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.

El gobierno o lider de una comunidad es el garante (no el responsable) del
bien comuan, asegurando las condiciones necesarias para que este se realice
progresivamente. Su principal funcion es crear las condiciones para que el proceso de
armonizacion de propositos y talentos supere el conflicto de intereses que se da en todo
proceso de desarrollo?. A su vez, el mercado o concurrencia de la oferta y demanda de
factores de produccion, bienes y servicios es el mecanismo principal de coordinacion
para el desarrollo. Pero como el mercado es imperfecto, la participacion y cooperacion
de instituciones intermedias es clave para alinear los intereses legitimos para la
satisfaccion de las necesidades de sus participantes. La competencia, principal
mecanismo de mercado, es necesaria para lograr la mayor eficacia social, si entendemos
competcze:?cia en su sentido profundo: bdsqueda conjunta para resolver el problema de la
escasez*”.

Las sociedades con familias y asociaciones intermedias desarrolladas
evitan dos extremos que afectan el bien comun: los totalitarismos del Estado invasivo
que suprimen la libertad y los individualismos del mercado sin reglas que llevan a la
desigualdad®. En particular, los paises mas desarrollados generan el mayor impacto
negativo sobre los paises menos desarrollados a través de sus cadenas de valor, patrones
de consumo, sistemas financieros y de cooperacién para la seguridad y el desarrollo
(FIGURA 3).

22 \er distintos paradigmas de relacionamiento del interés propio con el interés de los demas a nivel
personal Beyond Self Interest 2006, organizacional When Cooperation is the Norm) y entre
organizaciones (Collaborative Entrepreneurship_for a More_Humanistic_Management).

23 \er Business with Purpose and the Purpose of Business Schools.

24 \Ver Messner (1963), Zimmerman (2008), Piketty and Saez (2014), Tucker (2020), Sachs et al. 2021.
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6. ¢Cudl es el horizonte temporal para llevar adelante el proceso de cooperacion para
el desarrollo integral sustentable? (CUANDO). El tiempo apropiado es el que
armoniza las necesidades de la coyuntura a corto plazo (foco) con la vision de
desarrollo a largo plazo (visién). Estos dos momentos de cooperacion (foco y
vision) se entrelazan en el desarrollo de la estrategia emergente en comunidades®,
proceso participativo que responde a 4 preguntas:

e ;Quiénes somos? ldentidad.

e ;Dobnde estamos? Desafios estratégicos.

e ;Dobnde queremos estar? Vision.

e ;Como llegaremos alli? Lineamientos estratégicos.

La estrategia emergente se basa en los criterios de design thinking y comienza
con un proposito comun que permite superar el conflicto de intereses a partir de la
identificacion de desafios comunes, como lo muestran algunos premios Nobel de
Economia?®.

7. ¢Cual es el ambito para el proceso de cooperacion? (DONDE)
La transformacion de desafios en bien comun a traves de la cooperacidn requiere la
creacion de ambitos de reflexion, didlogo y accion con las siguientes caracteristicas?’:
e Focalizados en la solucion sustentable e integral de desafios de alto impacto.
¢ Holisticos metodologicamente: identificacion de desafios, investigacion,
formacion y transformacion.
e Neutros para que contemplen todos los intereses legitimos.
e Diversos y plurales para que incluyan a todas las partes implicadas en el
proceso de desarrollo.
e A largo plazo (inicialmente, 3 afios).
e Integradores y potenciadores de iniciativas existentes o nuevas que resulten
de la cocreacién entre los distintos protagonistas.
e Basados en la evidencia.
e Basados en los modelos de transformacion colaborativa centrados en las
personas?® y en los criterios de las seis preguntas de los puntos 1 al 6.

25 Ver https://www.austral.edu.ar/derecho/programas/programa-gestion-publica-local/
% \er, por ejemplo, Mechanism Design: https://en.wikipedia.org/wiki/Mechanism_design
27 \er, por ejemplo, 1) Desarrollo Integral Sustentable 2) Nifios y Medios en Cuarentena: una alianza

posible.
28 \/er Collaborative Entrepreneurship for a More Humanistic Management.

14


https://www.austral.edu.ar/derecho/programas/programa-gestion-publica-local/
https://en.wikipedia.org/wiki/Mechanism_design
https://www.iae.edu.ar/minisitio/desarrollo-integral-sustentable/
https://www.youtube.com/watch?v=oLA9Ot0SFTQ
https://www.youtube.com/watch?v=oLA9Ot0SFTQ
https://www.researchgate.net/publication/225319379_A_Model_of_Collaborative_Entrepreneurship_for_a_More_Humanistic_Management?ev=prf_pub

IAE
Universidad Austral

Los &mbitos de cooperacion generalmente tienen una concrecion hibrida,
combinando lo geografico con lo virtual, y varian en el nivel de institucionalizacion.
Entre los &mbitos geograficos mas institucionalizados estan los Consejos Econdémico-
Sociales y las Agencias de Desarrollo mixtas; entre los menos institucionalizados y mas
flexibles se encuentran los ecosistemas emprendedores, los modelos de tres a cinco
hélices, los clusteres y los distritos productivos?®.

29 ver en el siguiente link el desarrollo integral local basado en distritos productivos o clisteres. Desde la
decada del 1990 surgi6 en Europa el modelo de la triple-helix, que actualmente evoluciond a cinco hélices
incluyendo las dimensiones sociales y ambientales; en el siguiente link se ve en terminos de ecosistemas
4.0: ODS y Tecnologia

. Actualmente emerge con fuerza el fenomeno de los ecosistemas empresariales; el siguiente link muestra
la evolucion historica y su relacion con la organizacion socio-economica para el desarrollo
Entrepreneurial Ecosystems.

15


https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6844019299687002112/
https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.palgrave.com/gp/book/9781137298256
https://www.linkedin.com/posts/hectorrocha10_entrepreneurial-transformation-sustainabledevelopment-activity-6906755927643729920-7oMp?utm_source=linkedin_share&utm_medium=member_desktop_web

IAE
Universidad Austral

FIGURA1
OBJETIVOS DE DESARROLLO SUSTENTABLE
DIMENSIONES E INDICADORES

Figure 2.19
2021SDG dashboards (levels and trends) by region and income group
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FIGURA 2
DESARROLLO INTEGRAL SUSTENTABLE
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FIGURA3
DESARROLLO E INEQUIDAD

Los paises mas desarrollados generan el mayor impacto negativo sobre los
paises menos desarrollados a traves de sus cadenas de valor, patrones de consumo,
sistemas financieros y de cooperacion para la seguridad y el desarrollo.

Figure 2.18
Regional average SDG Index score against International Spillover Index score
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Mote: The Spillver Index measures transboundary impacts generated by ane country that affect the ability of other countries to achieve the S0Gs. The Spllover Index incorparates environmental and social
impacts embodied in trade and consumption (negative spillovers include (01, emissions, biodversity thrests, and accidents at work), finandal spil kovers (such as financial secrecy and profit shifting), and
security/development cooperation spillovers {004 and weapons exports). ODA i an examphe of 2 pasitive spillover. Scores should be interpeeted in the same way as the S0G Index, ranging from O (warst
performance/significant negative spillowers) to 100 {best possible performance/no significant negative spillovers). To low for intemational comparisons, most spillover indicators are expressed on 2 per capita
basis. The Spillover Indax stores and rnks are available onfine at woww.sdgind=org.

Source: Authors' analysi

Fuente: Sachs et al. (2021)
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APENDICE II

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 ala sesion — Preparacion

1. Definicion del caso en vivo, 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 especificos del caso en vivo. Estos
se definen simultdneamente 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 informacién 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 estard 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
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y el aporte del facilitador del IAE, cuyo perfil combina la experiencia directiva con una
rigurosa formacion académica.

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 ultimo es clave, ya que los casos escritos tienden a sesgar la
definicion 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
estd explicito o implicito en el caso escrito es distinto al desafio real que enfrenta el
directivo.

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

El caso en vivo es utilizado en las distintas areas académicas y programas, cada
uno de ellos con su metodologia de analisis especifica. Sin embargo, el comun
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 acompafa 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 sesién, se dedican unos minutos al
planteamiento del caso. De la interaccion con los participantes y la facilitacion del
profesor, surgiran varios desafios de distinta prioridad y nivel. Es la etapa de lluvia de
ideas y debate libre.

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

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

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

Luego se debaten las propuestas de solucion a estos.

3. Aprendizajes, criterios y capitalizacion de experiencias
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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
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. Implementacién de propuestas

Luego de la sesion, el directivo que presentd el caso en vivo cuenta con un plan
de accion 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 Gltimos 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 en vivo

Finalmente, el ambiente social creado durante la sesion 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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