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Introduccion

El problema

Estas nuevas competencias profesionales relacionadas con gestiones
sostenibles, nos desafian. En especial a los docentes universitarios que
formamos a los estudiantes y profesionales que se interesan en ellas.

Es muy frecuente la pregunta ¢COmo hacemos para organizarnos
profesionalmente? La respuesta suelen ser “consejos”, sin un analisis mas
profundo, en base a nuestra propia experiencia pasada directa y subjetiva, casi
espontanea.

Por ello suelen ser insuficientes para plantear soluciones complejas, amplias y
con suficiente analisis como para proporcionar no ya consejos, sino reflexiones
y alternativas para un futuro no tan previsible como antafio y que por ello no
requieren recomendaciones del tipo “yo en su lugar haria...”, simplemente
porque yo profesor, nunca podré estar en su lugar porque su propadsito de vida y
sostenibilidad personal, es y sera muy distinto al mio.



En ese andlisis es clave tener en cuenta las visiones, misiones, objetivos, la
estructura, el capital —financiero, social, ambiental y de conocimiento-, la
experiencia previa y habilidades con que cuentan.

También es necesario considerar los cambios tecnolégicos, que exigen
habilidades mas blandas como creatividad, innovacion, trabajo en equipo,
empatia, capacidad de comunicacion, liderazgo, etc. en todas las disciplinas. En
donde las profesiones se complementen y no compitan con maquinas que dia a
dia estdn reemplazando no solo las tareas repetitivas, sino —via la Inteligencia
artificial- aquellas que hoy llamamos intelectuales.

Por lo que se plantean reflexiones y propuestas alternativas, basadas en la
experiencia previa -en la medida que puedan mantenerse en el futuro- y
fundamentalmente en un andlisis mas sistematico, en la conviccion que lo que
propongamos a los clientes solo es sostenible si es compatible con nuestra
propia sostenibilidad personal y organizacional.

Objetivo
Por ello, el objetivo del presente ensayo pretende brindar una respuesta a
aquella pregunta de los alumnos ¢(COomo hacemos para organizarnos
profesionalmente?

Estado de situacién

El mercado de servicios profesionales
El mercado de los servicios profesionales de auditoria y consultoria se ha
concentrado, ya que mas del 90% de las empresas cotizantes en los principales
mercados de valores reciben servicios de auditoria de las 4 grandes! empresas
del rubro, y éstas estan aumentando sustancialmente su participacion en los
servicios de consultoria® -que ya representa el 34% de su facturacion- y en
aspectos legales.

En el mundo conviven casi todos los modos de organizacion de la produccion
gue existieron en la historia de la humanidad.
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Los servicios profesionales, no son ajenos a la evolucion de los sistemas
productivos.

Las aplicadas a los servicios profesionales son:

1. Las orientadas a la productividad (flexibles) en base a la precarizacion
laboral que maximiza la plusvalia entre el valor percibido y cobrado a los
clientes, y los costos de los profesionales contratados.

2. Las redes orientadas al servicio, organizadas por proyecto en relaciones
multilaterales y trabajo rentado pero en parte voluntario, que disponen de
instancias de intercambio y actualizacion permanentes.

Es esta ultima forma, la que parece ser la que satisface las inquietudes
personales de los nuevos profesionales, las necesidades de las instituciones, las
practicas y herramientas aptas para la hiper competencia que caracterizan
nuestro tiempo.

Los servicios orientados a gestiones sostenibles
Global Reporting Iniciative (GRI) en su informe de 2012 informaba que el 64%
de los aseguramientos de los reportes publicados fueron hechos por firmas de
contabilidad, mientras que el 23% lo hicieron consultoras ambientales y el 13%
firmas de ingenieria.

Probablemente estos datos hayan cambiado —sobre todo por la emision en 2010
de la norma ISO 26000-, y por el desarrollo del Reporte Integrado aplicado por
las empresas multinacionales, que no se ha integrado a GRI.



FIGURE 2: PROVIDERS OF EXTERNAL ASSURANCE OF
GRI REPORTS PUBLISHED IN: 2012 (%)*°
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La evolucion del volumen de informes publicados en la Base GRI
(https://database.globalreporting.org/) muestra una evolucién creciente, pero
marcada por los avatares de la politica internacional (rechazo de EEUU al
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introducido sus estandares y
otras entidades estan adaptando sus herramientas a las posibilidades técnicas y
la minima afectacion individual que pueden producir en sus grupos de interés.

Oferta Multi-disciplinaria
Las gestiones sostenibles, su reporte y aseguramiento, al menos en esta etapa
de su ciclo de vida, son cambios que implican la transformacion de la cultura y
los valores de las organizaciones. Asi se incluyen nuevas variables de andlisis y
toma de decisiones —los aspectos de riesgo social y ambiental-, que cambian los
modelos de andlisis y decision.

Para ello, los profesionales deben incluirlas en los sistemas —organizacion- y
procedimientos —normas- que consoliden en la organizacién, la produccion de la
informacion necesaria para convertirla de algin modo en rutinas o costumbres
generalizadas en toda la institucion.

Ellas solo pueden ser introducidas en las organizaciones a partir de equipos
especializados y multidisciplinarios cuya participacion depende de las
actividades y riesgos de cada institucion, que se consideran aspectos
materiales/significativos.
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En el cuadro siguiente, se mencionan las competencias, las especialidades
requeridas y las areas de trabajo y mediciones que pueden hacer las distintas
disciplinas, en donde los Contadores, especialmente aquellos que han
asegurado Estados Contables, que representan el 65% de los datos reportados
en el marco GRI G4 obtienen ventajas competitivas, junto a los Lic. en
Administracion —con sus menciones en RRHH, Marketing, etc.- que estan
formados en las técnicas de elaboracibn y aseguramiento de datos
extracontables de la organizacion, los profesionales en ciencias exactas y
naturales en aspectos ambientales, y los de ciencias sociales en algunas otras

competencias.
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Requerimientos del mercado profesional
Desde ya hace unos afos, los cambios tecnolégicos —telecomunicaciones,
robdtica, inteligencia artificial, etc.- auguran que muchas de las tareas seran
reemplazadas por “maquinas” y que por ello deben desarrollarse nuevas
competencias —conocimientos, habilidades y actitudes-, que son y seran las mas
demandadas.

HABILIDADES, CONOCIMIENTOS Y ACTITUDES
REQUERIDOS

Conocimientos Bdsicos Habllidades svanzadas
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Del analisis de las capacidades adquiridas por alumnos avanzados Yy recientes
egresados de las carreras de grado, surgen como perfiles carenciales los
siguientes:

1. En conocimientos basicos —la lectura y escritura y el Proceso Cientifico-.
2. En conocimientos especializados, aunque es diversa, se observan
problemas de formacion en la mayoria de ellos, por lo que se requieren
especializaciones.
3. En habilidades avanzadas, las carencias se reiteran en distinta medida en
funcién de su formacion extracurricular o interdisciplinaria.
4. En actitudes, la situacion es diversa y dependiente de su experiencia
previa o concomitante con la universidad.
Aunque es riesgoso generalizar, es evidente que la formacion universitaria de
grado, no suele ser una variable determinante de las actitudes, aunque pueden
inducirlas. Sin embargo en los conocimientos basicos su aporte es central, en
los conocimientos especializados es comun la formacion de posgrado y en las
habilidades avanzadas puede contribuir, en especial al Pensamiento Ciritico, la
solucion de problemas, el trabajo en equipos y la capacidad de comunicacion,
con base a metodologias de ensefianza-aprendizaje, dinamicas vy
entrenamientos capaces de exponer a los jovenes a experiencias de laboratorio
o reales en donde desarrolle esas habilidades.



Por ultimo, es claro que todas las Habilidades Avanzadas y Actitudes, son
coincidentes con las reclamadas para emprendedores individuales vy
emprendedores sociales, por lo que la sobrevivencia, desarrollo y sostenibilidad
de unos y otros, requeririan de las mismas virtudes.

Experiencias y analisis

El ensayo se basa en experiencias personales y ajenas sistematizadas, con un
breve componente de andlisis tedrico, al menos de aquellas teorias que estan
marcando las decisiones actuales de actores econdmicos, sociales y politicos

Breve resefia tedrica
Aun cuando el marco tedrico de la sostenibilidad puede reportarse desde hace
milenios, siglos y décadas atras, dado el objetivo de este Ensayo, se puede partir
desde 2002 en que las Big Four —KPMG, Deloitte, PwC y Ernst Young-
asumieron la tarea de protegerse del fatal destino de la 5° de ellas —Arthur
Andersen, disuelta por el escandalo ENRON- y promovieron las NIIF (Nuevas
Normas de Informacion Financiera) y se incorporaron a la tarea de GRI.

Michel Porter (Porter y Kramer, 2006 y 20113) primero reconocieron la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y luego la “Triple creacion de Valor”,
como forma no solo de protegerse, sino de recrear en el ambito de desempefio
de las empresas un ambiente favorable y con menos riesgos, a partir de
clusteres.

% Porter, M., Kramer, M. (2011). Valor Compartido. Cdmo reinventar el capitalismo y crear una oleada de
innovacion y crecimiento. Harvard Business Review (Edicién América Latina), 89(1), 33-49.



Sostenibilidad personal
Mantener con responsabilidad y conviccidn, la motivacion y un propdsito
personal, requiere antes que nada tener en claro individualmente esos cuatro
aspectos que constituyen en su combinacion la vocacién, la pasion, la profesion
y la mision.

Lo que me
encanta

MISION

PASION

Lo que
necesita el
mundo

Lo que
hago bien

PROPOSITO

VOCACION

PROFESION

Por lo que me
pagan

Por ello, la primera tarea de cualquier joven profesional es resolver esa ecuacion,
gue pueda sostenerse en el tiempo, a pesar de los problemas, de los traspiés,
de los avatares, en donde nos sentimos seguros, convencidos, acompafiados,
protegidos y a la vez desafiados por un futuro incierto que no conocemos y que
por tanto curioseamos y compartimos, obteniendo lo suficiente como para vivir y
nos permita capitalizar cada triunfo y derrota, al menos con un aprendizaje.

A partir de alli, deberemos trabajar aquellas capacidades —conocimientos
basicos y avanzados, habilidades avanzadas y actitudes- que nos califiquen para
emprender, desempefar y proyectarnos hacia el futuro.

Sostenibilidad de la organizacion
En la prestaciéon de servicios profesionales, la historia nos muestra que
existen dos formas béasicas de lograr generar riqueza y apropiarse de ella.

1. Obtener plusvalia, entre el valor percibido por los clientes —que por ello
pagan importantes contratos- y el costo de la prestacion de los servicios
—minimizando el pago a los profesionales que realizan tareas operativas
y/o de supervision-.



2. Acelerar los procesos de informacién y aprendizaje, capitalizando
rapidamente a los miembros de una red de relaciones profesionales
multidisciplinaria.

La primera de ellas es propia de las grandes empresas de auditoria —basadas
en el producto imaginario que proyectan, que estdn migrando rdpidamente a la
consultoria como diversificacion de su producto basico (auditoria) y ampliado
(pre y post venta), pero también es posible en Estudios locales consolidados,
con prestigio en ese ambiente, que no pretenden expandirse.

La segunda es mas apropiada para profesionales independientes,
especialmente jévenes sin o con poco capital profesional, cuyo objetivo a
mediano y largo plazo es precisamente capitalizarse en todas las formas posibles
—econdmico, social, ambiental y conocimiento/humano-.

Definidos los miembros que formamos parte de ella —previo autodiagndstico de
sostenibilidad personal- y la estructura que adoptaremos, estamos en
condiciones de comenzar a elaborar un plan de negocios.

Hacia un plan de negocios profesional
Para ello, es importante reconocer cuales son los requisitos, preferencias y
variables que las empresas o instituciones priorizan al seleccionar un proveedor.

Requerimientos para la seleccién de Mas  alla  de las

proveedores de servicios profesionales ~ Prescripciones racionales

> Antecedentes de trabajos realizados de libros, sabemos que

> Capacidad Institucional muchas veces las

> Facturacion, Estructura reIaqones previas -

> Alcance geografico somale_s, familiares o

» Grado de especializacion profesionales-, ~ o son

> Por tamaio y tipo de empresa . determinantes,

> Por rubro especialmente en ambitos

> Orientacion —financiera, humanista,'oc""',eS o fuera de las
comercial, etc.- metropolis.

- Etica No obstante una buena

carpeta institucional es importante si se desea expandirse fuera del ambito
geografico inicial y constituye una guia del desarrollo institucional que debemos
construir.

En ese sentido, nada es mejor que mostrar en la propia organizacion, una gestion
sostenible, que al menos especifique la visidn, misién y estructura de direccion,
enfoques de direccion y si existieran, los hitos de su historial que puedan ser
corroborados con fuentes externas.

Hacia un plan de negocios profesional sostenible
Las variables mas importantes para su elaboracion pasan por:

1. Los mercados en los que operan las asociaciones o empresas de
profesionales,

2. Sutamafo y el de sus empresas y/u organizaciones sociales y estatales
que los forman y los rubros principales en los que operan

3. Su propension a introducirse en gestiones sostenibles y sus motivaciones

Son claves para determinar la oferta mas apropiada y por supuesto la forma de
organizacion profesional prestataria de los servicios.



Asi, un plan de negocios que se precie de tal, debera segmentar el mercado,
tanto por:

1. Eltipo de empresas —publicas y privadas, con o sin fines de lucro-

2. Sus actividades principales —que implicaran o no a distintas competencias
profesionales- y colaboradores asociados

3. Su comportamiento observado, su propension y/o motivaciones, en
relacion con gestiones sostenibles

Contar con directorios o listados de empresas —publicas y privadas-, volumen de
operaciones, actividades principales, es clave para seleccionar y priorizar los
segmentos mas adecuados al ciclo de vida de nuestros servicios y nuestras
capacidades

La seleccion de las entidades, sin embargo, no depende tanto de factores
objetivos, sino de aspectos subjetivos que hacen a las relaciones previas —
profesionales y/o personales- y fundamentalmente del comportamiento
observado, su propension y/o motivaciones, en relacion con gestiones
sostenibles.

Las motivaciones pueden ser diversas, pero podemos caracterizarlas del
siguiente modo:

1. Vocacion y conciencia social, cultural y ambiental.

2. Competencia (porque otros competidores lo hacen), generalmente
orientandose al marketing.

3. Miedo. Generalmente por exigencias de alguno de sus clientes
principales o minimizar riesgos que afectaron gravemente empresas
competidoras.

4. Creacion de valor. De modo de aprovechar ventajas financieras en su
financiamiento y/o aumentar su eficacia y eficiencia.

Todas son posibles puntos de inicio, aunque no es neutro el resultado que se
puede obtener con cada una de ellas y por tanto los grados de éxito que pueden
alcanzarse y mostrarse como tales en su carpeta institucional.

La vocacion y conciencia parece ser la forma mas adecuada, aunque esa
percepcidn merece ser revisada —como cualquier categoria arbitraria-, en la
medida que de la observacién de casos se encuentran limites infranqueables
para alcanzar gestiones sostenibles. Por ejemplo:

1. Concepcidn no estratégica, orientada a la filantropia y el asistencialismo

2. Limites a la transparencia de informacién hacia grupos de interés

3. Resistencia al cambio estructural —por ejemplo no estan dispuestos a
cambiar las estructuras, funciones, mecanismos de decision, retribucion
e incentivos o Cédigos de ética o conductas sostenibles-.

En estos casos, la misma conviccion que hace mas facil el ingreso, es la que
impide avanzar mas alla de una vision paternalista y por tanto menos dispuesta
a cambios y transformacion personal e institucional.

La competencia encuentra sus limites cuando solo se avanza como una forma
de marketing tendiente a mejorar la imagen —ocultando aquello que puede
afectarla- y por tanto no se profundiza ni amplia hacia gestiones sostenibles.



No obstante, esa preocupacioén por los competidores abre la posibilidad de
motivacion mediante interacciones con ellos y procesos de benchmarking que
paso a paso pueden hacer expandir sus horizontes y objetivos.

La motivacion basada en el miedo por problemas observados en competidores
o colegas de otros rubros- o las exigencias de clientes importantes, es efectiva
aunque solo por un corto tiempo y hasta el limite de la exigencia.

Mas all4 solo es posible avanzar solo si aumentan las exigencias en el contexto,
0 cuando se las incorporar en procesos de benchmarking con sus competidores
o evolucione a la creacion de valor.

La motivacién basada en la triple creacion de valor, dependera mas de la
cartera de productos y servicios con que contemos, en la medida que la
capacidad del cliente de poder medir tanto el aumento de beneficios a corto,
mediano y largo plazo, asi como la disminucion de riesgos que implica cada
decision abre la posibilidad de contratacidn, si contamos con suficiente variedad
y experiencia en servicios profesionales especializados.

Es imprescindible sefalar, que las mismas motivaciones que impulsan a
nuestros clientes, se aplican a nosotros mismos como profesionales, de tal modo
que:

1. La mera conviccion no es suficiente para ingresar con posibilidades de
éxito a la consultoria en gestiones sostenibles, su reporte y
aseguramiento.

2. La competencia, puede ser un inicio pero sin trascendencia si solo
llegamos a ofrecer publicitariamente servicios, pero sin transformarnos en
protagonistas de un proceso de gestion sostenible.

3. El miedo —por ejemplo el pedido de un cliente actual- es insuficiente para
lograr liderazgo en el tema y mucho menos lograr con ello la ampliacion
de nuestra clientela o la identificacion con clientes lideres en ese modo de
gestion.

4. Solo si nosotros mismos nos planteamos una asociacion profesional
orientada a la triple creaciéon de valor, podremos aspirar a un liderazgo,
sin que por ello no atendamos clientes motivados por la conviccion, la
competencia y el miedo.

Cartera de servicios
Como en las habilidades, conocimiento y actitudes requeridos por las empresas,
para las asociaciones de profesionales, contar con una cartera de

productos/servicios lo suficientemente amplia es clave para crecer y lograr
consideracion de clientes actuales y potenciales.

Por ello es muy comuan en las actuales incumbencias, buscar vinculaciones con
colegas especializados en ciertos aspectos poco frecuentes -recurso fiscal,
penal tributario, etc.- o muy especializadas -negociaciones colectivas,
importacién y exportacién, etc.- que son subcontratados o contratados
directamente por la empresa, previo acuerdo con nuestro estudio que actla
como prescriptor.

En la gestidn sostenible, su reporte y aseguramiento la gama de servicios es muy
amplia, requiere de inversion —aprendizaje, experimentacion, etc.- que no es muy



facil de financiar si no se cuentan con recursos adicionales que implican
asociaciones —internas o externas- con otros colegas o grupos profesionales.

Por lo que elaborar un listado de servicios posibles es el primer paso para
lograr una cartera suficiente para ofrecer y/o responder a las demandas de
nuestros clientes actuales y/o potenciales.

En cada uno de ellos, debemos conocer nuestra “coopetencia’4 en cada uno de
ellos y en sus competencias profesionales especializadas, de modo que
podamos decidir una de las siguientes tres alternativas en la estrategia de
nuestro plan de negocios:

1. Inversién y desarrollo propio, en servicios estratégicos para nuestro plan
de negocios, en cuyo caso deberemos contar con los recursos
financieros, humanos y organizativos para capitalizar ese servicio para
nuestra organizacion.

2. Asociacion eventual, sobre todo en los casos que se trate de habilidades
y experiencias no muy frecuentes o de escasa importancia estratégica
gue pueden ser tercerizadas.

3. Asociacion permanente, para aquellos servicios no estratégicos, que
requieren una gran inversion —que no podemos financiar- o han alcanzado
una alta sofisticacion que no podemos alcanzar rapida o facilmente.

Es importante, en especial en las asociaciones permanentes que
establezcamos, haya un reconocimiento mutuo de las habilidades vy
competencias, los segmentos de mercado —tamano, rubro, etc.- en que se haya
especializado cada uno, de manera que no haya conflicto de intereses en esa
asociacion.

A modo de ejemplo, y corriendo el riesgo de ser incompleta o esté rapidamente
desactualizada, reconocemos los siguientes productos y servicios profesionales
gue debieran ser analizados bajo esa perspectiva.

PRODUCTO O SERVICIO OBSERVACIONES
Autodiagnéstico de Responsabilidad | Es habitualmente el primer paso de un
social (por ej. PLARSE) proceso, por lo tanto una habilidad
clave.

Elaboracion de Estados de Valor | En algunos casos, puede ser una
Econdmico Generado y Distribuido muestra gratis de lo que la empresa
hace econémicamente.

Andlisis de contextos —econdmicos, | Puede ser muy simple, o muy
politicos, sociales y ambientales- | complejo, de principiantes o expertos,
locales, regionales, nacionales o | especializado en el rubro o no, local,
internacionales, segun corresponda regional, nacional o internacional, o
una mezcla de ellos, sobre algunos
aspectos o todos. Es clave para
mostrar los riesgos, amenazas Yy
oportunidades.

4 Un neologismo que integra cooperacion y competencias, en la medida que ambas situaciones son
validas, dependiendo de la inversion necesaria para un desarrollo propio, asi como el desarrollo alcanzado
y acreditable de/los colegas.



PRODUCTO O SERVICIO

OBSERVACIONES

Andlisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en esos
contextos

Es imprescindible para determinar los
temas materiales para la empresa. Es
un servicio estratégico y requiere
conocerla mucho

Identificacion y analisis de grupos de
interés (que son afectados o pueden
afectar significativamente al ente)

Es una metodologia que permite a la
Alta Direccién identificarlos, para
determinar los aspectos mas
vulnerables de la relacion.

Evaluacion de recomendaciones y
requisitos de Compliance, Integridad y
Transparencia

Es un servicio clave y estratégico para
las empresas motivadas por el miedo.

Elaboracion de Matrices de

Materialidad

Es un servicio estratégico para
determinar los temas a gestionar e
informar a los grupos de interés y en
acuerdo con ellos.

Andlisis de clima organizacional

Siendo casi siempre el pablico interno,
clave para la gestion, es estratégico
saber como analizarlo
periodicamente.

Coaching

Puede ser tercerizado, salvo cuando
se trata de la Alta Direccion que
requiere al menos una asociacion
permanente con el prestador.

Sistemas de compra transparente
(subastas, seguimiento en linea, etc.)

Es un subproducto importante para
generar recursos de libre
disponibilidad para financiar el resto,
en especial en el Estado, grandes
empresas y grupos de Pymes.

Elaboracion de Codigos de Etica o
Conductas Sostenibles

Es una metodologia y servicio con
muchas variantes, que es la base de
los procesos internos de participacion
e implantacion de una estrategia
sostenible. Por lo que debiera ser un
desarrollo propio.

Asociacion y asesoramiento para la
incorporacion como miembro de
agrupaciones de pares (Pacto Global,
GRI, IARSE, otras) especializadas.

Es un servicio simple, pero clave para
lograr la  evolucibn de las
motivaciones hacia la triple creacién
de valor compartido con los grupos de
interés.

Asesoramiento en financiamiento —
paneles de acciones, Obligaciones
Negociables, SVS, etc.- con base a
normas de sostenibilidad y
responsabilidad

Es un servicio especializado, que
requiere una asociacién permanente
con entidades especializadas en el
tema.

Asesoramiento en la incorporacion de
Directrices OCDE para Gobiernos
Corporativos (Estructura, funciones,
evaluacion y desempenio,
remuneracion e incentivos)

Es un servicio complejo y gradual,
aplicable a empresas que han
superado las motivaciones basicas —
conviccion, competencia y miedo-.




PRODUCTO O SERVICIO

OBSERVACIONES

Gestion de indicadores econdmicos,
ambientales y sociales

Implica la transferencia de protocolos
de elaboracion de indicadores
materiales y obligatorios, su analisis y
elaboracién de enfoques de direccion.
Por lo que es estratégico y no es
tercerizable.

Elaboracién de reportes, informes de
gestiones  sostenibles.  Balances
Sociales bajo o con referencia a
multiples normas (GRI, G4 Estandar,
ISO 26000, Reporte Integrado, ODS,
etc.)

Si el Estudio elabora y/o asegura el
Balance Financiero (65% de los datos
surgen de datos contables), esta en
Optimas condiciones para elaborarlo,
Es el corazén del sistema de
informacion de gestiones sostenibles
por lo que no debiera tercerizarse.

Verificacion (de contenido y formatos)
y/lo aseguramiento de datos de

Se rige por normas similares a las de
los balances financieros, por lo que
manteniendo la independencia, puede
ser un complemento a la auditoria
normal, con la asistencia de algunos
especialistas. Si el Estudio no certifica
los balances, debiera asociarse con
quien lo hace.

informes, reportes o Balances
Sociales
Organizacion y gestion de

Voluntariado Corporativo

Es un servicio importante que mejora
notablemente el ambiente interno y el

entorno cercano. Puede ser
tercerizado en una asociacion
permanente.

Disefio de sistemas internos —p.ej.
CRM?®- y externos —p. ej. Big Data- de
informacion no contable.

Son servicios clave para la gestion de
indicadores que no surgen de datos
contables que son claves, pero
pueden ser tercerizados con
asociaciones permanentes, por su
complejidad y especializacion
requerida.

Elaboracion, gestion e informes de
paneles de mando integral (Balanced
Scorecard)

Es el instrumento final de gestiones
sostenibles y clave para sostenerse
como principal prestador de la
empresa, por lo que no es
tercerizable.

Este listado, sus ampliaciones y evoluciones, determinara el plan de inversiones
en adquisicion de conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para
ampliar la gama de productos ofrecidos, las asociaciones permanentes y
eventuales que la organizacion profesional debiera desarrollar para ser referente
en el tema, tanto en sus clientes actuales como los potenciales, asi como de

colegas que no los prestan.

Para su gestién es importante contar con un Panel de mando que priorice las
tareas, organice su ejecucién, permita su seguimiento y alerte sobre las tareas
criticas en el proceso de desarrollo de la organizacion profesional de incluye su

> CRM Customer Relationship Manager o Gestor de relaciones con clientes.




transformacion integral, gradual y acumulativa, no exenta de conflictos —que
debieran anticiparse-.

De ese modo la organizacion interna de los servicios profesionales —o sea las
relaciones profesionales de dependencia, interdependencia, asociacion eventual
0 permanente- en redes orientadas al servicio, debe basarse en:

La vision del contexto

Las tendencias del mercado profesional

Su misién en ese ambito,

Los temas materiales —propios y de sus grupos de interés-

La relacion con ellos

los enfoques de direccién o modelos de gestion

La cartera de productos/servicios

Los sistemas —metodologias, normas profesionales, herramientas,
procedimientos y actitudes-

Que no solo garanticen la sostenibilidad personal y del servicio profesional, sino
también su coherencia con lo que se plantea a los clientes.

ONoOGOR~WNE

Principales lecciones
La principal leccion es que “Nada es sostenible, hasta que todo es sostenible”.

La sostenibilidad, no es un paradigma conservacionista, Sino uno que impone
una evolucion permanente entre lo personal, lo organizacional y el contexto
aprovechando y capitalizando tecnologias capaces de movilizar el desarrollo
humano, social, de conocimiento y ambiental.

Mas alla de la aparente solidez de los sistemas concentrados —basados en la
plusvalia entre el valor percibido de sus servicios y su costo-, las tendencias
hacia las redes asociativas, impulsada por los paradigmas de las nuevas
generaciones, es un camino sin retorno y hacia la sostenibilidad.

En esa busqueda, los servicios profesionales son a la vez un proceso de
aprendizaje y adquisicion de habilidades, conocimientos y actitudes en
organizaciones orientadas al cliente capaces de capitalizar a sus miembros,
clientes y otros grupos de interés.

Un analisis de los riesgos —debilidades y amenazas- y posibilidades —fortalezas
y oportunidades- de las distintas decisiones profesionales, permite evaluar sus
consecuencias y efectos a corto y mediano plazo, de manera de adoptar las
mejores decisiones en un camino viable y sostenible para el tipo de organizacion
profesional que se trate y el mercado en el que se intervenga.

Contar asi, con una planificacion precisa pero flexible, en camino del desarrollo
profesional —individual y colectivo-, asi como un sistema de evaluacion y
seguimiento de la propia organizaciéon mediante un Tablero de Comando capaz
de alertar sobre los desvios producidos en su evolucion y establecer asi las
correcciones tempranas y suficientes, es clave para lograr éxitos integrales,
graduales y acumulativos, que superen la conflictividad de cualquier cambio.

Aspectos innovadores

Un ensayo, es por definicion un género literario que analiza, interpreta o evalta
un tema con aspiraciones didacticas, en base a experiencias personales,
introductorio y sin pretension de ser depositario de “la verdad” pero




argumentando sobre un tema significativo. Por tanto, puede ser utilizado como
orientador en estudios de grado, y objeto de debate en estudios de posgrado.

Su innovacion reside en la novedad del tema —muy poco tratado en la
bibliografia- en una tendencia que en nuestros paises recién esta superando la
etapa introductoria.

Otra innovacion, es la inclusion de aspectos personales que deben considerarse
en la trayectoria y proposito de vida de millenials y centenials a los que se
atribuye haber abandonado la aspiracibn de estabilidad de generaciones
anteriores y por tanto con la libertad de elegir las organizaciones en las que se
desempeian.

Para evitar ruptura y/o discontinuidades, el desarrollo personal sostenible —hacer
lo que me gusta, hacer lo que sé hacer, hacer por lo que me pagan y hacer lo
gue el mundo necesita- que determinan en sus interjecciones la profesion, la
pasion, la vocacion y la misiébn que constituyen un propésito valido, determinan
el éxito personal y del grupo que constituye la organizacion.

Asi como hacer nosotros mismos, |0 que pregonamos para nuestros clientes,
elimina las tensiones y contradicciones, entre el afuera y el adentro de nuestras
identidades individuales y colectivas, que suelen generar ansiedad y angustia
personal, pero también falta de motivaciones personales y decadencia de la
organizacion o rupturas mas o menos violentas, cuando esas incoherencias
llevan a romper acuerdos preestablecidos entre sus miembros.
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