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1. La vigencia de los negocios

1.1 Punto de partida: Resiliencia. Sistema y entorno

El término resiliencia, tomado de la fisica, se refiere en esa ciencia a la capacidad que tienen
los materiales de volver a su forma cuando son forzados a deformarse. Las ciencias sociales
han encontrado en este término una metdfora adecuada para referirse a la capacidad humana de
enfrentar, sobreponerse y de ser fortalecido e incluso transformado por las experiencias de ad-
versidad.

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, puede decirse, entonces que, empresas
resilientes son aquellas capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos,
sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollen una flexibilidad tal
que, a través de procesos de rapida adaptacion, logren obtener beneficios extras, sean éstos
pecuniarios o intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas.

La vision del negocio, la direccion estratégica, el posicionamiento en el mercado, la situa-
cion financiera, el marketing, la publicidad, la estructura de informacion, el equipamiento, los
soportes tecnoldgicos y un sin fin de otras cuestiones relevantes en la direccion de empresas
son factores que coadyuvan a lograr ese desempeio diferencial. El objetivo de las finanzas es
la maximizacion del valor de una organizacion, objetivo que esta afectado, entre otros, por ele-
mentos como la rentabilidad, el riesgo, la vida econémica. Como consecuencia de haber tran-
sitado en contextos turbulentos, a veces de conflictos y de crisis, las organizaciones han logrado,
con capacidad y adaptacidon, nuevos y complejos procesos para superar este trance.

El valor es una cualidad que confiere a las cosas, hechos o personas una estimacion positiva
o negativa sobre ellas. La axiologia es la rama de la filosofia que se encarga del estudio de la
naturaleza y la esencia del valor. Para el idealismo objetivo, el valor se encuentra fuera de las
personas; para el idealismo subjetivo, en cambio, el valor se encuentra en la conciencia —sub-
jetividad de los sujetos que hacen uso del valor. Para la corriente filos6fica del materialismo la
naturaleza del valor reside en la capacidad del ser humano para valorar al mundo en forma
objetiva.

En la teoria econdmica existen varias corrientes para determinar el valor econdmico. Asi, la
teoria sustantiva —que comparten las corrientes cldsicas y marxistas—, opina que el valor es el
monto necesario para la produccién social de un bien econdmico (valor de uso), con un deter-
minado nivel de desarrollo tecnologico. Para estas escuelas, los precios se derivan del valor,
oscilando en pequefias variaciones. En la corriente clasica, cuando se trata de valores de cambio,
al costo de produccion se le agrega el costo de oportunidad (cantidad de ganancias potenciales
que se pierden por tomar la decision de producir uno u otro bien).

En el estudio de la teoria del valor en la escuela austriaca, sobresalen Friedrich von Wieser,
quien afirmé que los factores de la produccion tienen valor por la utilidad que ellos confieren
al producto final, es decir la utilidad marginal, y Carl Menger, quien sostuvo que el valor de los
factores es igual al valor del altimo que contribuy6 al producto final antes de alcanzar el punto
optimo de Pareto.
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Otra postura relevante es la de la corriente neoclasica, que manifiesta que el valor es una
magnitud subjetiva que se mide por la valoracion del ptblico. En este caso los precios no tienen
por qué tener cercania con los costos de produccion.

Sin perjuicio de la eleccion de una posicion filoséfica y econdmica para valuar o valorar
una empresa, necesariamente habrd que mirar hacia el futuro, lo que supone la posibilidad de
trabajar con tecnologia estadistica —probabilistica y cadtica—, que ademas no garantiza de modo
alguno precision sobre los efectos que se produzcan. No obstante, se pretende acortar la brecha
de los resultados de esos efectos y sus previsiones, trabajando con horizontes de planeamiento
un tanto mas extensos. Vale considerar el sesgo del analista en estas cuestiones que se presentan
y los intereses particulares de quien pueda contratar la valuacion, a modo de garantizar una
mayor objetividad.

La concepcion de la resiliencia como concepto de generacion de valor econdmico, optimiza
el proceso de gestacion de negocios en entornos turbulentos, cambiantes y dindmicos. El carac-
ter relativo, relacional y contextuado de los factores que explicitan la resiliencia favorece la
comprension del valor economico (o su precio) en mundos indociles.

El input que significaria la resiliencia en la evaluacion de los riesgos tendra efecto tanto en
casos de adaptaciones contextuales como por aprovechamiento de oportunidades. Este proceso
debiera incluir los factores mas relevantes que afectan a la empresa durante la situacién de
adversidad o crisis. Adicionalmente, se fortalecerdn los argumentos para asumir posiciones de
opinién y se podran establecer criterios y politicas con mayor seguridad.

La determinacion de un valor de resiliencia acota la brecha entre precio y valor, asi como
los procesos de subvaloracion de activos durante tiempos criticos. En este sentido, también
estaria enriqueciendo a la teoria econémica del comportamiento y a las finanzas conductuales,
al ajustar mejor la tasa de corte de las inversiones a partir de informacion de mas calidad y
finura elaborada sobre una base no arbitraria. En principio podria considerarse que el valor de
los intangibles, el del capital humano y el conocimiento inciden en la determinacion del precio
y explicitan una parte del valor organizacional.

Las grandes crisis afectan a todos los sectores de la sociedad, pero en ausencia de proyecto
futuro el impacto se potencia. La falta de oportunidades para desarrollar talentos y para valorar
aportes al entorno enfatiza los aspectos negativos y complejiza el contexto de actuacion. La
educacion, la experiencia, el aprendizaje, la capacitacion aportan vitalidad y energia para actuar
en los planos y segmentos problematicos. Frente a este panorama, nos preguntamos ;como
continuar con nuestro proyecto organizacional? Y mads atn, ;como construir empresas exitosas
en contextos de inestabilidad?

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, podriamos decir, entonces que, empresas
resilientes son aquellas capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos,
sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollan una flexibilidad tal
que, a través de procesos de rapida adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean éstos
pecuniarios o intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas.

En este sentido, el ser humano no es pensable como individuo aislado, sino que es esencial-
mente un ser social y en tanto cumple un rol laboral est4 atravesado por las perturbaciones del
medio ambiente donde trabaja. Existe por tanto una interrelacion reciproca de mutua influencia
entre la organizacién y el individuo en la cual, desde la organizacion, todo aquello que pro-
mueva salud y realizacion personal a los empleados indefectiblemente preserva y genera las
condiciones para desarrollar la capacidad de trabajo del individuo. Y, desde el individuo, es
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solamente ¢l quien puede utilizar su saber creativo para cambiar la direccion de las acciones en
funcioén de las variaciones del contexto.

El concepto de resiliencia ha tenido multiples aplicaciones a lo largo de su teorizacion hasta
la fecha. Al ser este un concepto utilizable en el campo econdémico ha dado lugar a que sea
introducido en multiples proyectos con posibles riesgos en su implementacion de no prestarse
especial atencion a la base conceptual en que se sustenta.

Lo que ha dado en llamarse resiliencia de primera generacion se sustenta en los modelos
de resistencia y alude a las fortalezas individuales. Este aporte ha permitido la evolucion de los
atributos de los individuos y las instituciones para enfrentar las adversidades haciendo base en
aspectos determinantes fundantes como la cultura y los valores de cada comunidad.

La resiliencia de segunda generacion aloja los desarrollos intelectuales y criticos, abriendo
el juego a otras miradas posibles, con creatividad, con innovacion, en un mundo mas hostil y
turbulento. En este sentido las empresas resilientes serian aquéllas que, en épocas de cambios
constantes derivados de crisis econdomico-sociales y/o de la globalizacion de los negocios, pre-
sentan un desempeno superior a otras y obtienen alin beneficios extras provenientes de circuns-
tancias adversas o imprevistas.

Crawford Holling (1973) introduce por primera vez el concepto de resiliencia en la literatura
ecologica como una forma para comprender las dinamicas no lineales, asi como los procesos a
través de los cuales los ecosistemas se auto-mantienen y persisten frente a perturbaciones y
cambios. Segun definiciones de Holling, la resiliencia hace hincapié en las condiciones de un
sistema complejo alejado del equilibrio donde las inestabilidades pueden transformar al mismo
para que presente otro régimen de comportamiento. Asi, la resiliencia es medida por la magni-
tud de perturbaciones que pueden ser absorbidas por el sistema antes de que sea reorganizado
con diferentes variables y procesos.

La sustentabilidad es la capacidad de un sistema complejo de mantenerse en el tiempo a
pesar de la volatilidad ambiental fomentada por el aprendizaje, la transformacion, la renovacion
y la evolucién continua. Afios mas tarde definiria lo que se conoce como el ciclo de renovacion
adaptativa de Holling para explicar la naturaleza ciclica de los sistemas complejos adaptativos.
En forma complementaria se argumenta que la resiliencia incrementa la probabilidad de evitar
cambios a dominios de estabilidad no deseados, ademas provee flexibilidad y oportunidad para
desarrollar un sistema sustentable.

Precisamente y en relacion con los eventos socio globales vigentes, evitar los dominios de
estabilidad no deseados es uno de los desafios mas importantes en un mundo crecientemente
agresivo entre individuos y organizaciones que interactiian con el entorno. Por lo tanto, pode-
mos suponer que para aplicar el criterio de sostenibilidad al desarrollo es necesario previamente
considerar el grado de resiliencia y estabilidad de los ecosistemas, teniendo en claro determi-
nados modelos de desarrollo.

Segun la definicion de la Resilience Alliance, y tal como mencionan Berkes, Colding &
Folke (2000), el concepto de resiliencia tiene tres caracteristicas definitorias:

e e¢sla cantidad de cambio o transformaciones que un sistema complejo puede soportar
manteniendo las mismas propiedades funcionales y estructurales

e csel grado en el que el sistema es capaz de autoorganizarse

e ¢s la habilidad del sistema complejo para desarrollar e incrementar la capacidad de
aprender, innovar y adaptarse.
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Desde la fisica y la psicologia pueden observarse resistencias que se presentan ante la pre-
sencia de crisis con el fin de no sucumbir ante las adversidades. Asi, desde un punto de vista
fisico-psicologico, ciertas caracteristicas y condiciones personales o del entorno son capaces de
neutralizar o moderar los efectos de la exposicion al riesgo. La resiliencia no es s6lo un proceso
externo, también es uno interno, el proceso de convertirse en alguien mas flexible, fuerte y
capacitado. Las iniciativas de la transicion tratan de promover esto ofreciendo el intercambio
de habilidades, construyendo redes sociales y creando un sentimiento compartido de que ésta
es una oportunidad histdrica de construir un mundo nuevo.

En materia econdémica se ha abordado el tema de la resiliencia para explorar la reduccion de
pérdidas de los desastres y se ha distinguido entre la resistencia estatica (en la que hay una
eficiente asignacion econdomica de los recursos existentes y capacidad de adaptacion) y la resi-
liencia dindmica (que busca acelerar la recuperacion econdmica mediante la reparacion y re-
construccion del capital social).

e El concepto de la resiliencia esta directamente asociado con la sustentabilidad de todo
sistema complejo.

e Lo mas significativo es entender que la resiliencia no es una propiedad absoluta y fija,
sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y el espacio.

e Depende en gran medida, de las acciones y relaciones del sistema y la volatilidad
ambiental del contexto en el que se encuentre.

e Si, por motivos antes mencionados, un sistema comienza a “perder” resiliencia, se
incrementa el “potencial de cambio”, es decir aumentan las posibilidades de pasar a
un estado o configuracion organizacional diferente, incluso si estéd sujeto a perturba-
ciones pequefias o perturbaciones que anteriormente eran insignificantes o no produ-
cian ningun efecto adverso. Una situacion que antes no nos trajo problemas, la volve-
mos a tener en el presente y la sobrellevamos con serios inconvenientes, esto se debe
a que a través del tiempo la habilidad de aprendizaje no pudo mantener su potencial
resiliente, idem en el caso contrario.

e Un hecho significativo con respecto al concepto de resiliencia es que no puede ser
definida como volver a un estado de equilibrio anterior, ya que no existe ningin equi-
librio al cual volver durante una reorganizacion y como hemos mencionado anterior-
mente estos sistemas operan alejados del equilibrio.

Las diferentes definiciones del concepto de resiliencia enfatizan las caracteristicas del sujeto
resiliente, es decir, ayuda dar una idea de cémo una persona debe ser en:

e Capacidad de adaptacion

e Baja susceptibilidad

e Enfrentamiento efectivo

e Resistencia a la destruccion
e (Conductas vitales positivas

e Temperamento especial y habilidades cognitivas que permiten atravesar y superar si-
tuaciones vitales y estresantes.
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La resiliencia se funda en una interaccion entre la persona y su entorno. Para que la resilien-
cia se desarrolle requiere que se ponga en marcha los recursos propios de las personas —incluso
sean nifo o adolescentes— y que se trabaje sobre su ambiente o medio cultural. De esto puede
determinarse que una persona puede ser resiliente en un medio y no en otro.

Al estudiar la resiliencia en una organizacion, se desprende que la misma esta asociada a la
sustentabilidad de todo el sistema complejo y que la misma no es una propiedad absoluta y fija,
sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y en el espacio, dependiendo en gran medida,
de las acciones y relaciones del sistema y la volatilidad ambiental del contexto en el que se
encuentre.

Si, por alguna razdn, un sistema comienza a perder resiliencia, se incrementa el potencial
de cambio, es decir aumentan las posibilidades de pasar a un estado o configuracion organiza-
cional diferente, incluso si esta sujeto a perturbaciones pequefias o perturbaciones que anterior-
mente eran insignificantes 6 no producian ningln efecto adverso. Por eso es factible que una
situacidon que antes no traia problemas se presenta nuevamente en el presente y se sobrelleva
con serios inconvenientes. Esto se debe a que a través del tiempo su habilidad de aprendizaje
no pudo mantener su potencial resiliente. Por eso, la resiliencia se basa en procesos, estructuras
y practicas que promueven la competencia y fomentan el crecimiento atin en contextos dificiles
con tension creciente. Estas capacidades facilitan las respuestas para satisfacer los desafios. Los
procesos que se destacan en las organizaciones resilientes son:

e Intervencion en el analisis proactivo y preventivo de las vulnerabilidades.

e Preocupacion por el fracaso, cuestionando supuestos y favoreciendo un funciona-
miento mas sensible a las operaciones.

e Aprendizaje de los errores que se han producido.

e Migracion de las decisiones a personas de diferente rango.

1.2 El valor: Guia y meta de la decision

Segun el diccionario castellano el valor es una cualidad por la que una persona o cosa me-
rece consideracion o aprecio. Tiene implicito la importancia o significacion de un dicho o un
hecho y es la caracteristica principal de lo que es correcto o efectivo, o tiene validez. También
se considera que el valor es la magnitud que se da a una variable, tenga o no ella una connota-
cion positiva. Otras acepciones de la palabra valor hacen referencia a la energia para afrontar
situaciones dificiles o una caracteristica de una persona o contenido de una cosa para soportar
acontecimientos negativos. Aunque en las Finanzas, el concepto valor es diferente al de precio,
en otras disciplinas y en el lenguaje vulgar, el precio de algo es interpretado como su valor.
Incluso en la Economia cuando se calcula la equivalencia entre monedas se calcula su valor
sobre la base del precio de un bien referente (por ejemplo, el ddlar).

El concepto de valor en economia supone que el valor es algo establecido por el ser humano
—concepto antropocéntrico—, de manera que no se considera que los bienes y servicios tengan
valor a menos que los humanos se lo otorguen. Desde una perspectiva estrictamente econéomica,
no existe un valor natural a las cosas. Desde el punto de vista econdmico entonces, pueden
reconocerse claramente dos teorias, una del valor objetivo expresada basicamente por los auto-
res clasicos (Smith, Ricardo, Mill y Marx entre otros) y una teoria del valor subjetivo expresada
por los autores neoclasicos (Jevons, Menger, Pareto entre otros). La teoria sobre el valor de
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Adam Smith, modificada y profundizada por David Ricardo, se puede encuadrar como esen-
cialmente objetiva, en cuanto el valor depende tanto de la cantidad como de la calidad del tra-
bajo incorporado.

Por el contrario, los autores identificados como marginalistas parten de una apreciacion
subjetiva. Distinguen utilidad absoluta de un bien de su utilidad relativa en términos de la ne-
cesidad del mismo y colocan a ésta como determinante del grado de satisfaccion que pueda
esperarse del objeto y por lo tanto de su valor. Desde este punto de vista so6lo tiene valor lo que
tiene alguna utilidad y, ademas, es necesario para satisfacer necesidades. Es la necesidad la que
determina la existencia del valor de un bien, cuya magnitud esta en relacion con la dificultad
para obtener la satisfaccion de esa necesidad. La utilidad marginal mide el grado de satisfaccion
de una necesidad provisto por el consumo de una nueva unidad de bien. En sintesis, para los
marginalistas el valor es subjetivo en cuanto depende del grado de satisfaccion que produce en
cada consumidor en particular, en una circunstancia en particular.

La riqueza y el valor son dos conceptos diferentes, a menudo confundidos. Esa diferencia
fundamental estd definida por la consideracion de la escasez como fuente de valor. Cuanto mas
escaso un bien, mas valioso. De este modo, si se asimilaran los conceptos de valor y riqueza,
tendriamos un problema légico, ya que, si la escasez aumenta, el valor —tendriamos que con-
cluir— también aumentaria la riqueza y eso no es asi. Otra diferenciacion importante esta cons-
tituida por el reconocimiento de las categorias valor de uso y valor de cambio introducida por
Smith y perfeccionada por Ricardo y Marx. Sin embargo, ninguna de ellas da cuenta del valor
de la naturaleza en su integridad.

Se debe advertir que la palabra valor en sentido econdmico tiene dos significados diferentes,
ya que expresa la utilidad de un objeto particular, y también la capacidad de comprar otros
bienes, capacidad que se deriva de la posesion de dinero. Al primero se lo denomina valor en
uso, y al segundo, valor en cambio. Las cosas que tienen un gran valor de uso tienen comun-
mente escaso o ningun valor de cambio, y, por el contrario, las que tienen un gran valor en
cambio no tienen, sino un pequefio valor de uso, o ninguno.

El valor de la naturaleza en sentido amplio es mucho mas que el valor de uso y el valor de
cambio. Se puede prescindir de la utilidad, de la conciencia de la escasez y aun del conocimiento
especifico para valorar la naturaleza. Asi, es posible valorar lo que no sirve para algo, lo que no
se ve y también lo que no se sabe que existe.

Asumiendo este punto de vista, se denominaria dimension de valor eco céntrico al conjunto
de valoraciones (Fernandez Equiza, 2003), que, aunque subjetivas en tanto producidas por los
seres humanos, reconocen valor a la naturaleza no s6lo para el hombre sino en si misma y por
su propio derecho. El valor econdmico es solo una de las dimensiones de valoraciéon de la na-
turaleza, sin embargo, parece haberse naturalizado la hegemonia de la valoracion econémica y
un proceso de mercantilizacion creciente y acelerado de la naturaleza.

La influencia que se ha reconocido al precio en la determinacién del valor no supone la
confusion de ambos términos. EI precio consiste en la relacion de dos valores, atiende so6lo al
cambio y en €l tnicamente se manifiesta, en tanto que el valor es anterior al cambio y se funda
principalmente en las cualidades del producto. El precio no es mas que un aspecto del valor, y
se fija en virtud de causas muy distintas de las que obran sobre éste. El valor es esencialmente
variable y no hay una medida segura de referencia habida cuenta de que expresa una relacion
entre términos sujetos a continuas alteraciones.
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Desde la 6ptica financiera, el objetivo de invertir es que los activos valgan mas de lo que
cuestan y el objetivo de financiar es que los pasivos valgan menos que lo que cuestan. La crea-
cion de valor medida financieramente se da basicamente a partir de estos dos elementos sefia-
lados. La resiliencia es un proceso dindmico que tiene por resultado la adaptacion positiva de
una entidad a contextos de gran adversidad.

1.3 Pensando el 2030: Resiliencia total

La resiliencia es un factor clave en un mundo cambiante y complejo, en el que impera la
incertidumbre y da paso a mundos disruptivos.

Si bien las crisis se detectan y se manifiestan continuamente con problemas de envergadura,
el COVID-19, marcé un nuevo paradigma en materia organizacional. Si se ha tomado debida
nota de esta catastrofe y de los efectos por ella producida, se podra planificar mejor en el futuro
y generar con creatividad nuevas alternativas que conlleven a la superacion y de ser posible al
éxito.

Estamos en presencia de conflictos globales que afectan el fragil equilibrio que pudo haberse
logrado y provocan inestabilidades que los lideres y conductores deben enfrentar. Asi, la esca-
sez de alimentos, la generacion y uso de la energia, los fendémenos climaticos, la inflacion, son
cuestiones con un gran protagonismo activo, ineludibles en el proceso de decision y que requie-
ren un abordaje efectivo y contundente en su tratamiento.

El hombre de negocios sabe que las perturbaciones perduraran, tensionando ecosistemas y
resultados perseguidos por las estrategias empresariales gestadas previamente. Necesariamente,
entonces, la resiliencia se convierte en un elemento nuclear para proponer, para repensar, para
gestionar y para resolver. Es una manera de adaptarse y de recrearse. Es la posibilidad de que
el sistema siga vivo con crecimiento y con inclusion. La falta de resiliencia tiene un precio
demasiado caro.

En estos tiempos, la agenda interactiva de la organizacion, integrando lo relevante y lo ur-
gente, la perspectiva del plazo segun las posibilidades y la inmediatez, la colaboracion publico-
privada en la cooperacion y el compromiso para actuar, son aspectos para tener en cuenta pen-
sando en el 2030.

Algunos de los temas que esta agenda contendra lo conforman: el clima, la alimentacion, la
energia, el agua, la geopolitica y la geoeconomia, el comercio, la cadena productiva, los clus-
teres y el suministro, la educacion, la tecnologia y la salud.

Ser4 menester:

e Adaptar las estrategias de negocios para actuar con flexibilidad en diferentes &mbitos
geopoliticos; mejorar las capacidades de prevision y planificacion de escenarios, y
colaborar con los responsables de la formulacion de politicas en un esquema de com-
prension de las interdependencias econdmicas y politicas

e Invertir y financiar actividades cuidando el planeta y los seres que lo pueblan
e Trabajar tanto en la transicion como para el futuro
e Priorizar las necesidades alimentarias, de salud y de educacion

e Aceptar los riesgos con razonabilidad y detectar en momentos oportunos las inciden-
cias e impactos sobre el ecosistema. Reducir las brechas de desigualdad social y alen-
tar el talento de las personas.



44 Jornadas de Administraciéon Financiera 499

1.4 Consideraciones finales

La realidad se nos aparece con dinamismo y turbulencia, poniendo a prueba los objetivos
de lograr valor, con una gran posibilidad ser sucumbidos por las crisis. Asi es, que la resiliencia
se concibe como un factor de analisis crucial en el aqui y ahora y también formando parte de
una cosmovision que pone a prueba los modelos y las teorias que han fundamentado muchos
argumentos primarios.

Analizar la realidad econémica incorporando la resiliencia provoca cambios en las explica-
ciones para una comprension mas completa y precisa. De acuerdo con la terminologia de Tho-
mas Kuhn, se presenta ademds en un cambio de paradigma que dard lugar a una revolucion
cientifica. Vamos aceptando, el aporte que el factor resiliencia agrega al analisis de situacion y
la incidencia que podra impactar en el futuro. La resiliencia estd presente en la sociedad, la
politica, la economia, la educacion, la naturaleza, la filosofia.

E1 COVID 19 no sdlo trajo una crisis sanitaria global y catastrofica. Ha tenido crisis sociales
y econdmicas cuyos efectos continuaran por varias décadas. Se han incrementado la pobreza y
agravado las desigualdades. Se han modificado las condiciones de vulnerabilidad de las pobla-
ciones en materias diversas como la salud, el trabajo o la educacion.

Un sistema mas justo y en armonia, frente a toda esta nueva complejidad, exige un punto de
partida solido, a partir del cual se pueda construir y se pueda hacer frente a las adversidades y
crisis venideras. Un sistema que sume a la resiliencia como factor de valor.

2. Factores criticos y propuesta resiliente
para una agenda futura sustentable

2.1 La previa

Nos enfrentamos con nuevas situaciones en mundos de continua disrupcion y creciente in-
certidumbre. A la vez, institucional o individualmente, pensamos metas y objetivos, y preten-
demos defender los recursos que nos posibilitan alcanzar estos fines.

La resiliencia se concibe, entonces, como un elemento fundamental que las organizaciones
y las personas, es decir los lideres y conductores, los jefes de familia, los gestores del cambio
deben aplicar para sostener lo valioso y hacer frente a los conflictos que nos aquejan, sean
producto de perturbaciones naturales o provocados por los hombres.

La escasez de alimentos, la carencia de energia, la inestabilidad climatica, las abruptas va-
riaciones econdmicas, las guerras, las epidemias, entre los problemas actuales mas acuciantes
de los ultimos afos, ponen en jaque la sustentabilidad del ecosistema y nos dan aviso de la
necesidad de alternativas creativas para amenguar, o aniquilar estos factores destructivos.

Se trata de sobrevivir, pero de ir mas alla de la supervivencia. Pensamos en el futuro en
serio. La resiliencia atraviesa decisiones del ambito publico y del privado. Es més, se requiere
una interaccién mutua entre ellos. Dicho de manera simplificada, gobierno y empresarios juntos
para fortalecer el sistema.
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Las tensiones son permanentes y repercuten en el accionar de los decisores; se trata de un
abordaje con una efectiva interpretacion del entorno y de una terapéutica que establezca, —si
fuera posible consensuadas— las prioridades de los casos. Claramente, no actuar resulta caro.
Las buenas ideas dan lugar a ejercicios que luego se pueden traducir en esfuerzos para mantener
vivo el sistema. El buen funcionamiento, es perfectible y luego replicable. Alli, es donde las
iniciativas innovadoras se debaten en los foros mundiales para coordinar acciones colectivas de
alto impacto.

La agenda a pesar de ser dindmica es orientadora del pensamiento de los lideres y conforma
un punto de partida aceptable para apuntar a un progreso real en contextos en el que es menester,
se desenvuelvan negocios de triple impacto para gozar de las ventajas y beneficios que esbozan
los objetivos que se planteen. La agenda de sustentabilidad resiliente se vincula con la coope-
racion y el compromiso. Dada la envergadura de los temas y sus efectos, no hay camino indi-
vidual para afrontarlos, sin perjuicio de que cada uno suma si aporta.

La inclusion es un elemento nuclear en este analisis. Todos podemos y debemos involucrar-
nos en la construccion del futuro.

Los factores criticos que abordaremos en este articulo son:

e Politica — Geopolitica — Geoeconomia

e Clima — Huella ecoldgica — Energia

e Tecnologia limpia — Procesos industriales — Cadena productiva
e Educacion — Salud

e Liderazgo y conduccion

2.2 Politica — Geopolitica — Geoconomia

Este factor es uno de los que tiene mayor repercusion. Integra los objetivos con los entornos.
En él se gestan las acciones estratégicas de los negocios para actuar con flexibilidad en diferen-
tes ambitos. El analisis politico, geopolitico y econdmico, implica proyectar variables y actores
relevantes, planificar escenarios y considerar esquemas prospectivos.

Las variables que deberan ordenarse por su incidencia en el proceso podran tener grados de
autonomia e interrelaciones que habra que modelizar. Los procesos con simulaciones, en fun-
cion de los resultados proyectados, son ttiles para indicar si se requiere y justifica incorporar
otras variables de andlisis. Estamos ponderando el aporte para una decision importante pero
también oportuna, en la complejidad del sistema existente. Los actores, (stakeholders), respon-
derén a la estrategia de negocios que formulemos, conforme sus propios intereses y de acuerdo
con el poder que detenten. Los hay directos a nuestra organizacion e indirectos; internos o ex-
ternos, con distintos grados de libertad. Asi, personal, gerencia, direccion, accionistas, clientes,
proveedores, competidores, bancos, compaiiias de seguros, ONGs, gobierno, comunidad, etc.,
son actores que deben ser examinados en el marco de la politica organizacional.

Nuestro analisis dindmico de las variables y actores nos debe posibilitar la construccion de
escenarios. Algunos de ellos podran ser inducidos o creados por nosotros y o por los stakehol-
ders. Aun cuando se clasifiquen los escenarios como deseables, negativos, probables, posibles,
indiferentes, vale tener en cuenta que un escenario no es una forma combinatoria de variables
y actores, sino que se trata de una respuesta hipotética que tiene factibilidad concreta en el
futuro, y que por su trascendencia vale evaluarla.



44 Jornadas de Administraciéon Financiera 501

Si las decisiones que podamos elucubrar y ejecutar en el presente, tienen efectos en las
siguientes décadas, entonces habra que considerar la conveniencia de llevarla a cabo y los va-
lores compartidos que acompafian todo este proceso. Asi, podemos pensar en estrategias de
negocios que contienen acciones de produccion, de comercializacion y de financiacion; todas
ellas en un marco de triple impacto que ademas de tener resultados en el corto y mediano plazo,
incidiran en las generaciones futuras. Las herramientas de prospectiva y la dinamica de sistemas
constituyen en la actualidad, instrumentos valiosos para analizar resultados de los escenarios
que se proyecten.

Puesta en marcha la estrategia, bajo las premisas comentadas, la adaptacion y el mejora-
miento de capacidades permitirdn una comprension mas profunda e interdependiente en las
cuestiones geopoliticas que imperan en el contexto organizacional.

En el espacio geopolitico se aplicardn estrategias para la localizacion en las regiones del
disefo, el desarrollo y la produccién de bienes. Se repiensa en los agrupamientos y los clusteres
y en la posibilidad de conformar polos y centros especificos que aportan competitividad en el
sector determinado que se trate. Instituciones publicas y organizaciones privadas, comprenden
los problemas, las amenazas y vulnerabilidades y luego alinean intereses y estandares, para
obtener sustentabilidad econdmica y frenar la incertidumbre. Se alienta de este modo, la inver-
sion del sector privado, sobre todo en innovacion, manufactura y distribucion.

Los objetivos ambientales, sociales y de gobernanza, la propiedad intelectual, el anélisis de
datos, también pueden afectar la dindmica de la industria y con ello la competitividad del pais.
Ergo, es menester integrar estas cuestiones en el proceso de gestacion de estrategias de negocios
para optimizar rendimientos y construir valor.

Japon ha sufrido a lo largo de su historia varios desastres, lo cual los llevo a sus lideres, a
desarrollar una cultura de prevencion de riesgos y resiliencia por encima de un enfoque previo
apoyado en la recuperacion posterior al impacto adverso o crisis. Su experiencia promoviendo
la cooperacion internacional, especialmente en la Organizacion de Naciones Unidas (ONU),
dio origen a la confeccion de documentos con hincapi¢ en la seguridad humana y la lucha contra
el cambio climatico entre los principales. Sin duda, la pandemia del COVID-19, se presento en
un contexto singular, en el cual los paises tomaron consciencia de la necesidad de contar con
planes de resiliencia, aun cuando algunos paises, como Japon, estaban culturalmente mas pre-
parados.

El Marco de Sendai, producido por Japon se focaliza en la ‘gestion del riesgo’, y al igual
que los demas instrumentos internacionales ya mencionados, posee un enfoque amplio e inclu-
sivo que abarca a toda la sociedad. En sintesis, la responsabilidad no solo recae sobre los go-
biernos, cuyo liderazgo sin duda resulta esencial, sino también sobre los sectores publico y
privado y las organizaciones de la sociedad civil, asi como la comunidad académica y las ins-
tituciones cientificas y de investigacion.

El Marco de Sendai define cuatro prioridades de accidn, siete objetivos claramente delinea-
dos y trece principios guia. En su aplicacion, a nivel local, regional, nacional y global, resulta
clave la implicacion de todas las partes interesadas y la cooperacion internacional.

Debemos tener presente que la resiliencia como capacidad de recuperacion opera a distintos
niveles. En el plano individual, implica identificar y fomentar la capacidad de hacer frente a las
innumerables tensiones que inevitablemente trae consigo la vida. En el plano social supone
identificar y fomentar la capacidad de los gobiernos, las regiones, las comunidades y las enti-
dades del sector privado y del tercer sector para comprender y gestionar mejor los sistemas cada
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lustracion 1: Resumen de las aportaciones japonesas a través de la UN
World Conference on Disaster Risk Reduction (WCDRR) 2015-2020

WCDRR Lugar Documento S Aportaciones
temporal
-lnvertir en RRD para fomentar la resiliencia.
-Fortalecer la gobemanza de las organizaciones para la
) Sendai RRD amvel nacional.
3 Sendai  Framework for 2015-2030 -Coordinar los esfuerzos del sector piblico y privado,
(2015)  Disaster Risk asi como de la sociedad civil.
Reduction -Aprender de los desastres v wreconstmir mejor »
(build back better).
-Populanzé el concepto de resiliencia.
Hyogo -Mejorar la resiliencia comunitaria fortaleciendo vy
2 Hyogo Framework for 20052015 adiestrando a la comumdad.
KR Action -Enfasis en la educacion sobre el riesgo de desastres y
la seguridad de los edificios escolares.
-Directrices  que  debian var la prevencién,
Yokohama preparacion y uc'llitigacién del rifs‘go_ g
Yokohama Strategy a!]d -Gran apoyo para la ONU, que da el paso del alivio
I* (1994) Planof Action  1994-2005 o5t desastre a la prevencion (from Disaster Relief to
for a Safer Disaster Reduction).
World - Nace la UNDRR.

lustracién 2: Cuadro resumen del Marco de Sendai (2015)

MISION

Ortentar la gestion del resgo de desastres en relacion con amenazas multiples, a todos los niveles, en todos los sectores ¥ de forma intersectorial

ALCANCE
desastres de pequatia ¥ frecuentes ¥ poco sithitos v uaturales o causados porla amenazas y riesgos ambientales,
gran cscaln, frecuentes, de evolucion lenta. accidn hunana, tecnologicos y bickogicos

METAS

Prevenir la aparicion de nuevos riesgos de desastres v reducir los existentes, implementando medidas mtegradas ¢ inclusivas de indole econdmica,
estructural. juridica, social. sanitaria. cultural, educativa, ambiental, tecnolégica. politica e institucional, que prevengan v reduzcan la exposicion a las
amenazas y la valnerabilidad a los desastres, sumnenten la preparacion para la respuestay la recuperacion, y de ese modo refuercen la resiliencia

RESULTADO ESPERADO

La reduccion sustancial del riesgo de desastres v de las pérdidas ocasionadas por los desastres, tanto en vidas, medios de subsistencia y salud:
como en bienes econtmicos, fisicos, sociales, culturales v ambientales de las personas, las empresas, las comumdades v los paises

4 PRIORIDADES

Amnentar ln preparaciée para casos de desastre af o de dar una
respussty eficaz, v “recenstruir mejor” em el ambito d=la
recuperacica, |a rehabilitacion ¥ la recosstruccion

Comprender el nesgo de Fortalecer la gobermanra def nesgo de Invertr en ba reduccion del desgo de
desasires dessstres para pestionss diche nesgo desasties para ln resdiencia

)S (4 PARAREDUCIR -3 PARAAUMENTAR)
] |+ Nivmero de paises con estrategins naciouales/locales en RRD
= Cooperacidn internacional

» Disponibilidad y acceso a sistemas de alerta temprana, e
informacion ¥ valoracion del riesgo de desastres

+ La mortalidad

= Nimero de personas afectadas

» Perdidas economicas

* Dafdos a mnfraestructiuras ¥ servicios basicos

vez mas interconectados e interdependientes que elevan el riesgo de fracasos de gran alcance y
en cascada cuando se ven sometidos a tensiones. Un plan de resiliencia nacional debe armonizar
las cuestiones regionales y las locales, sin dejar cabos sueltos.

La humanidad, a pesar de guerras, conflictos y pandemias que han dejado profundas huellas,
ha demostrado resiliencia. Se hacen necesarios dirigentes y lideres resilientes, que, en medio de
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estas situaciones adversas particulares, tomen decisiones asertivas y conviertan los momentos
dificiles en una oportunidad de cambio hacia el mejoramiento y fortalecimiento de la sociedad.

2.3 Clima — Huella ecoldgica — Energia

Incrementar la independencia energética favoreciendo el acceso a la energia y la seguridad
alimentaria e hidrica son acciones de alto nivel que otorgan una base de garantia para satisfacer
necesidades humanas y empresariales.

El cuidado socio ambiental en el ejercicio del proceso econdmico, implica necesariamente
la inversidon en nuevas tecnologias, en marcha bajo el espiritu de la sustentabilidad, en el que se
da lugar a transiciones hacia energias renovables y la descarbonizacion a través de la naturaleza.
La captura de carbono, el hidrogeno azul y la utilizacion de almacenamiento, son buenos ejem-
plos de estas inversiones volcadas a actividades econémicas de triple impacto.

Simultaneamente, se proporcionan incentivos a la inversion con una financiacion que pre-
mie la descarbonizacion y propugne soluciones a las externalidades negativas emergentes de
industrias y malas practicas de los hombres.

Ademas, por ejemplo, una comunidad puede ser resiliente frente a los riesgos de inundacio-
nes, pero ello no implica que lo sea frente a otro tipo de riesgos, por ejemplo, desempleo o
violencia social. Hay nuevos desafios en la educacion para enfrentar los riesgos ambientales y
para generar resiliencia social ante los cambios climaticos.

El cambio climatico afecta directamente al sistema alimentario, reduciendo la disponibili-
dad de alimentos e incrementando la desigualdad del acceso a sectores desfavorecidos de la
poblacion. En este caso, la resiliencia social opera como una habilidad para absorber perturba-
ciones o para recobrarse de disturbios climaticos, interactuando, comunidades, instituciones y
personas.

llustracion 3: Efectos ambientales globales

EL EFECTO INVERNADECRD

Es ol calentamisrio nstural de s Tiers. Los gases de efecto imernadero, Es &l ircremento ullr plazo en s temperstura promedio de I stmdsfera,
presentes en s stmasfers, retisren berte del calor del Sol 5o debar 2 b emisiin de gasers de ol ecto Fvemadero que fe derpranden
¥ ATAMREN U leEeraturs asta Dirk I v, por el hombre:
im | S0
gy,
a_'}
& o 2
Ls energia solar stravess i W £ Liguima de conburtibhes,
atmidefers, Parts de sla es e} L) s deferestacin, la
shsorbids por s superficie v > bt 3 rm»«.:c..mm.n
: s cantidad de gases de
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& atmérfera,
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radaodn refleiada
&5 retenda -————IO
P o DAdA
o efectn
Ireeimaders.
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Fuente: http://www.azulambientalistas.org
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Los riesgos ante el cambio climatico se dan por la interaccidon de tres factores, la amenaza,
la vulnerabilidad y la exposicion de las personas o los ecosistemas. La amenaza incluye proce-
sos breves como una intensa tormenta hasta tendencias lentas como sequias prolongadas o au-
mento del nivel del mar, mientras la vulnerabilidad y la exposicidén son sensibles a un amplio
rango de procesos sociales y econémicos que pueden tener incrementos o decrementos, segun
la forma de acceso al desarrollo.

llustracion 4: Metabolismo urbano

Fuente: http://emaze.com

Constituyen acciones concretas fomentar la eficiencia energética y el aumento de oferta de
energias renovables, reducir o evitar las emisiones de gas de efecto invernadero para minimizar
la proporcion y magnitud del cambio climatico. El saneamiento del agua y la restauracion de
fuentes hidricas, la plantacion de arboles y la reforestacion son parte de las inversiones de triple
impacto que se requieren cumplimentar con los objetivos y metas de sostenibilidad.

El indicador huella ecoldgica suma todos los bienes y servicios ecoldgicos que demanda la
humanidad y que compiten por el espacio. Incluye la tierra biolégicamente productiva —deno-
minada biocapacidad— necesaria para los cultivos, las tierras de pastoreo y las tierras urbaniza-
das; las zonas pesqueras y los bosques productivos. También incluye el rea de bosque reque-
rida para absorber las emisiones adicionales de didxido de carbono que los océanos no pueden
absorber. Tanto la biocapacidad como la huella ecoldgica se expresan en una misma unidad:
hectareas globales. Una hectarea global (hag) representa un area de 10000 m2, biol6gicamente
productiva tomando como referencia la productividad promedio mundial.

Este indicador, es un parametro que calcula la presion del hombre sobre los recursos del
planeta a fin de conocer cuanto de lo que proporciona la naturaleza se emplea y cuanto se dis-
pone para su utilizacion. Si se reduce, principalmente, la huella actual del carbono podemos
regresar a tener excedente de biocapacidad o al menos estar en equilibrio. De este planteamiento
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nace la importancia de “descarbonizar” el sistema energético mundial. En otras palabras, redu-
cir el consumo de las energias fosiles, principalmente el petroéleo. Todo esto conlleva a una
mitigacion del cambio climatico.

lustracion 6: Movilidad y emisiones

Comparacion de emisiones por viaje* Calculo basade en
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Fuente: http://consumovehicular.cl

Finalmente, la huella ecologica, serd un concepto clave en la cadena productiva a fin de
determinar qué cantidad ‘aporta’ cada eslabon al producto final. La trazabilidad se presenta
como un proceso de eleccion de proveedores y una responsabilidad de las funciones de cada
actor.

2.4 Tecnologia limpia — Procesos industriales — Cadena productiva

El factor tecnologia es preponderante en el aporte de soluciones que se ejecutan a partir de
la formulacion de estrategias de negocio de triple impacto. Muchas de ellas, fueron pensadas y
se instalan para la deteccién temprana de alertas y riesgos, brindando un grado de seguridad
aceptable en los procesos industriales.

La tecnologia limpia se asocia a las buenas practicas sustentables exteriorizado a lo largo
de toda la cadena productiva de la organizacion. Partiendo del disefio de la planta a la eleccion
de los proveedores, del almacenaje y la logistica de compra y de venta hasta los centros de
produccion. La evaluacion de todo este engranaje se correlaciona con la trazabilidad, con la que
se propugna asegurar los estandares de calidad y descarbonizacion pretendidos.

La tecno 4.0 caracterizada por la automatizacion, emplea inteligencia artificial y anélisis de
datos, con gran velocidad otorgando informacion oportuna para la toma de decisiones en estas
etapas organizacionales. El vinculo entre la tecnologia limpia y el 4.0 es bastante estrecho,
conjugando innovacion, seguridad y sostenibilidad. La puesta en marcha de estrategias digitales
apunta a mejorar y optimizar la productividad a largo plazo.

Ademas de lo precedente, si la propuesta de solucion a los dilemas / problemas, refiere a la
seguridad alimentaria, a la salud, al agua, entre los casos mas emblematicos, la tecnologia lim-
pia es atravesada por la ética y la responsabilidad social empresaria.
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En materia de cadena de suministro, la comprension de las dependencias de insumos (mu-
chos de ellos elementales) y la reduccion de muchas vulnerabilidades de la tecnologia y el abas-
tecimiento unico, son dos topicos muy relevantes para planificar con una vision de largo alcance
y anticiparse a riesgos y peligros futuros. Nuevamente, la resiliencia se presenta en espiritu y
cuerpo.

Una cadena de suministro es un sistema compuesto por varios participantes que interactiian
entre si que a través de estos las empresas se abastecen de insumos y materias primas necesarias
para cumplir con los estdndares de produccion, las exigencias y requerimientos de sus clientes.
Un aspecto importante sobre las cadenas de suministro es la forma en como estan entrelazadas,
el como funcionan de manera coordinada teniendo en cuenta aspectos externos que pudiesen
causar distorsiones negativas y afectar el rendimiento de esta. La resiliencia en la cadena obe-
dece a la habilidad que puede poseer un sistema de sobreponerse ante algiin evento que se pre-
sente de forma inesperada aparte de poder retornar a la normalidad que este haya tenido antes
de la ocurrencia del evento y de desarrollar nuevas capacidades. Como indican Ardila, Romero
y Gonzélez (2014) Laresiliencia organizacional, sobrepasa la recuperacion del desempefio ideal
del sistema, también implica cierto nivel de flexibilidad, improvisacion y la habilidad de adap-
tarse cualquier tipo de influencia proveniente del entorno.

En la cadena productiva, también puede manifestarse practicas de comercio justo para aque-
llos proveedores y clientes que conforman el claster, potenciando asi el desarrollo de estas em-
presas y un mayor sentido de pertenencia para con el agrupamiento. Todas estas acciones prac-
ticas que se aprenden consideran los errores pasados y se preparan para posibles escenarios
disruptivos.

lustracién 7: Resiliencia y cadenas de abastecimiento

1. Disefio cadena de suministro: 2. Relacién segmentada de proveedores:

* Se desarrollan estrategias de disefio para la cadena de * Si solo cuento w“ un PITOV‘?'EUE),R debo tener IUf‘r contacto
suministro gtr?;c'\ezré%rrlte mas alla de la relacion contractual con el

S FEIAE R | Canidad e SS00 (e Droucins. * No invertir en relaciones estrechas con proveedores que
*Permite implementar estrategias complementanas. venden commodities.

DIMENSIONES PARA
== - DESARROLLAR EL TERMINO
DE RESILIENCIA

3. Ventas y distribucion estratégica: 4, Cultura:
* El objetivo es impedir las perdidas de las ventas e * Desarrollar planes adecuados para que los planes de la
investigar la forma de proteger los clientes. resiliencia en la cadena sean efectivos.
* Tener en cuenta cuales son los clientes importantes en * Comunicacion con todos los empleados para tomar
caso de ocurrir alguna situacion. decisiones en momentos claves.

Fuente: Cotte Urrutia (2018), pag. 5

La cadena productiva se fortalece con la colaboracion de los sectores publico y privado,
dado que las decisiones a que se arribe seran mas predecibles y los criterios a utilizar mas acep-
tados. En particular, son temas usuales para prevenir eventos adversos se relacionan con: a) la
disponibilidad adicional de equipos, personal e inventarios y b) la flexibilidad para ajustarse
rapidamente a cambios del mercado. En todo caso, habra que analizar estrategias relacionadas
con el disefio de la red de suministro, la colaboracion y actuacion conjunta y la diversificacion
para evitar la dependencia de productos o proveedores.
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2.5 Educacion-Salud

Habremos aprendido luego de la pandemia COVID-19, que la salud y la enfermedad son
estados que impactan fuertemente en la producciéon de bienes y servicios y en el trabajo de las
personas. Habiamos tomado, estimo, debida nota que la educacion aportando conocimientos,
experiencias, criterios ya era un factor resiliente tanto para recuperarse como para fortalecerse.

La atencion de la educacion y la salud es parte de la inclusion porque se reducen brechas de
talento y de desigualdad. El ecosistema se desarrolla con sustentabilidad, preparandose para
futuras pandemias y crisis de otras indoles. Es una forma de intentar garantizar con equidad las
actividades de triple impacto para la poblacion y las generaciones futuras.

Las organizaciones y las instituciones deben premiar las capacidades y habilidades del ta-
lento, ejerciendo su rol con agilidad y ductilidad. Educar para la resiliencia implica una actitud
de resolucion pacifica hacia los conflictos. Es ejercer la empatia, la cooperacion y la tolerancia.
Ademas de personas, somos ciudadanos globales enfrentando retos de un mundo mas diverso
y complejo. Con educacion, se favorece la comunicacion efectiva y el pensamiento critico. Mu-
chas historias de vida dan lugar a la creacidon de escenarios solidarios y de apoyo mutuo.

llustracion 8: Los principales determinantes de la salud

Condiciones de vida y

“— e trabajo ~a

Educaidn

Agriculiura
y produccion
0e aimeinios

Edad, sexo y factores
constitucionales

Fuente: Ramos Parracio (2007), pag. 29

Por otro lado, también resulta prioritario articular la resiliencia para potenciar la salud en
general, el bienestar y la calidad de vida, enfocado en personas, grupos sociales o en institucio-
nes. Se establece su complejidad y condicion multifactorial, que implica asumir una mirada
compleja, ecosistémica, integral y contextual del fendémeno de lo humano. Se destaca el papel
activo y protagonico de las personas en el mejoramiento de su condicion de salud y calidad de
vida.

La resiliencia se manifiesta en la interaccion entre la persona y el entorno, de manera que ni
procede exclusivamente del entorno ni es algo puramente innato. Este proceso continuo en que
se desarrollan persona y entorno hace que la resiliencia nunca sea absoluta ni terminantemente
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estable. Por esta razon, es necesario complementar el enfoque de resiliencia con el de riesgo,
con el fin de fomentar un desarrollo sano.

2.6 Liderazgo y conduccién

Un liderazgo eficaz en resiliencia equilibra los imperativos de corto plazo con las necesida-
des de largo plazo en todas las areas politicas relevantes. Para cultivar la resiliencia organiza-
cional y garantizar la adaptabilidad, las empresas deberdn pensar de manera diferente sobre
cOdmo se estructuran y gestionan los equipos.

Por un lado, descentralizar la toma de decisiones soportado en equipos de trabajo autosufi-
cientes; y por otro lado, centralizar en el desarrollo del talento a largo plazo a las personas y
fuerzas laborales.

El denominado entorno VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity) analiza el
contexto con que se enfrentan las organizaciones y propone soluciones a las dificultades para
gobernar ante estas circunstancias.

El impacto de las tecnologias en todos los campos del saber, en las costumbres y en los
habitos, en los valores y comportamientos humanos, tanto en lo individual como en lo colectivo,
es impresionante. Actualmente se ha denominado “entorno VUCA” el contexto en que se estan
desarrollando las diversas instituciones de cualquier sector, y las dificultades de dirigir y liderar
en este entorno tan complejo y de gran incertidumbre. La pandemia COVID-19, fue un caso
paradigmatico de estudio en los que modelos como VUCA, han podido explicar con indicadores
claros, la vulnerabilidad humana, tanto personal como social y empresarial, los cambios de
habitos y comportamientos, en nuestras relaciones, las adaptaciones al teletrabajo y el uso ma-
sivo de las tecnologias e internet para su aplicacion en cuestiones personales, laborales y re-
creativas.

Se requieren lideres y organizaciones resilientes, en el cual coexisten los subsistemas de
rendimiento y de adaptacion, orientando respectivamente, la gestion a la meta y al cambio. Se
puede sugerir, entonces, que el liderazgo resiliente es aquel capaz de mantener la ventaja com-
petitiva de una organizacion o un grupo en el tiempo, a través de su capacidad para realizar dos
tareas simultaneamente: ofrecer un excelente rendimiento de los objetivos actuales e innovar y
adaptarse eficazmente a los cambios rapidos y turbulentos en los mercados y las tecnologias
(Lane, McCormack & Richardson, 2013).

Las organizaciones resilientes, segiin Ince et al (2017), plantean cinco caracteristicas nu-
cleares:

¢ Planean estratégicamente con mecanismos adaptativos para responder rapidamente a
los cambios del mercado y adaptarse a situaciones inesperadas.

e Tienen conocimiento de las fuentes que proporcionan adaptabilidad y ventaja compe-
titiva.

e Fomentan la creatividad mas all4 de lo comun y tratan de encontrar oportunidades que
permitan desarrollar nuevas habilidades.

e Construyen estructuras y mecanismos que favorezcan el aprendizaje y el desarrollo
de diferentes comportamientos.

e Crean e implementan procesos para identificar, analizar, evaluar y reaccionar ante
riesgos y amenazas



44 Jornadas de Administraciéon Financiera 509

Sobre la base de lo explicado precedentemente, en el Estado, los gobernantes lideres, nece-
sariamente deben ser resilientes. El objetivo de desarrollo sustentable del pais, sus regiones y
poblacion estd en juego. Es asi, que las politicas nacionales debieran posibilitar cierto minimo
consenso, con un debate serio y convincente. Promover la construccion de redes de colabora-
cioén y apoyar con solidaridad las innovaciones sociales y econdmicas. Vale considera adicio-
nalmente, que las colaboraciones publico-privadas deben y pueden cerrar brechas de restriccio-
nes presupuestarias, contribuir experiencias valiosas y promover la innovacion positiva.

2.7 Consideraciones finales

La resiliencia busca fortalecer y flexibilizar el sistema ante situaciones criticas o adversas.
La emergencia muestra hechos traumadticos sin contar con capacidad de respuesta hasta ese
momento.

Se trate del sector privado o publico, la prevision, la preparacion, el grupo de trabajo y la
reorientacion estratégica son etapas que deben ser repensadas en la estructura organizacional
con el animo de mejora dando cuenta de una serie de capacidades resilientes para responder
ante crisis y llegar fortalecido en las instancias de ejecucion las estrategias de negocios de alto
valor econémico social y ambiental.

La informacion categorizada por calidad empleando herramientas de control que operan
oportuna y efectivamente, junto a la planificacion de escenarios con pruebas de estrés, en un
marco de prospectiva, constituye la base de un programa resiliente que procure reducir riesgos
y peligros.

El establecimiento de una agenda de resiliencia es un avance real para el punto de partida
de una nueva reorientacion en el rumbo de los negocios y actividades de la empresa.

El trabajo en equipo y la colaboracion de diferentes stakeholders, en particular instituciones
publicas y privadas que cooperan con una vision que comparten potencian y desarrollan la sus-
tentabilidad, aun cuando el entorno sea dindmico, complejo y turbulento.

La resiliencia es un factor principal en la gestion para maximizar el valor econdémico y las
finanzas la disciplina para medir ese valor.
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