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Resumen

Contar con herramientas metodoldgicas para planificar y organizar la informacion es fun-
damental a efectos de maximizar su provecho, conectando asi los entramados tedricos con
los datos. En general los trabajos de investigacion incluyen procesos de entrevistas, encues-
tas y muestreos para acceder a la informacidn, y aplicar las metodologias y estrategias pre-
vistas como trabajo de campo. A su vez, las empresas procuran poner en practica modelos
de negocios que maximicen su valor, empleando herramientas cuantitativas y cualitativas.
Este articulo explora cémo, tanto académicos como empresas, pueden integrar los funda-
mentos tedricos de administracién financiera con la informacién disponible y la gestion
estratégica de stakeholders, para incrementar la robustez de sus estrategias y la retroali-
mentacion conceptual a la disciplina que a partir de ello se genera.

1. Introduccidn

El estudio de metodologia de la investigacion se puede enfocar desde dos puntos de vista.
Uno es el del estudiante universitario que precisa formarse en técnicas de la materia para ela-
borar sus trabajos académicos, de grado o posgrado, que siguen una serie de reglas universal-
mente aceptadas. El otro, es el del consultor o administrador de empresa, que requiere encontrar
soluciones a problemas en tiempo real, y llevar a cabo una investigacion para dar respuestas a
cuestiones vitales de su negocio.

Para comenzar, es oportuno diferenciar lo que se conoce como “métodos” de “metodologia”
de investigacion. El primer término hace referencia a actividades especificas disefiadas para
generar datos (cuestionarios, entrevistas, grupo focal, observacién), mientras que “metodolo-
gia” se refiere mas a la actitud y entendimiento de la investigacion y la estrategia a seguir para
dar respuesta a las preguntas de investigacion, con validez y rigor cientifico.

El proposito de este articulo es profundizar en el enfoque cualitativo de investigacion en
finanzas, de un modo tal de describir y ejecutar técnicas aplicables tanto en la empresa como
en laacademia. En particular, se desarrollard el método SODA (Strategic Options Development
and Analysis) (Ackermann y Eden, 2001) como método de estructuracion de problemas com-
plejos, formulando su aplicacion a un caso concreto y detallando los pasos y consideraciones
para su uso efectivo. Algunos interrogantes sobre los que se procura aportar ideas son: ¢Qué
consideraciones tener en cuenta para formular la estrategia del estudio a realizar? ;Como se
vincula la faz estratégica a la implementacion tactica del trabajo de campo? ¢En qué forma se
integran los stakeholders (o partes interesadas) a este proceso?

2. La naturaleza de la investigacion en finanzas

A diario convivimos con encuestas y muestreos que se publican, habitualmente desarrolla-
das por periodistas que investigan algin aspecto relativo a politica, economia o sociedad. Estas
encuestas son totalmente distintas de las que se refiere en este articulo.

En el area de negocios o finanzas, y a fines académicos, las preguntas que se efectien deben
ser claras y precisas, y relacionadas directamente al objetivo de investigacion. A su vez, la
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recoleccion de datos debe ser sistematica, y asegurar que la persona comprenda el objetivo de
la investigacion.

La investigacion en finanzas, y en las ciencias econdémicas en general, involucra la integra-
cion de diversos temas relacionados a las personas: gerentes, clientes, empleados, duefios. Tam-
bién sobre economia, y su afecto sobre los negocios y las operaciones; sobre productos y servi-
cios y como ellos varian a través del tiempo y como pueden producirse eficientemente, sobre
el dinero y sus regulaciones y como generar utilidades, sobre el gobierno y como sus politicas
afectan las operaciones de los negocios, las necesidades de los clientes, entre muchos otros
aspectos. En sintesis, la investigacion en finanzas es interdisciplinaria.

Un modo de pensar en el conocimiento creado a través de la investigacion es descripto por
Gibbons et al (1994), que plantean el “modo 1 del conocimiento” como aquel creado a fines
académicos, con el fin de agregar y contribuir a lo que ya se conoce. Esta relacionado a la
investigacion bésica, y es la habitualmente desarrollado en las investigaciones que describen el
estado del arte, y luego consideran como ello puede ser discutido o mejorado. El usuario de este
conocimiento es habitualmente el sector académico.

Los investigadores distinguen aquello del “modo 2 de conocimiento”, que es préctico o
aplicado, y proviene de la interaccion con stakeholders (por ejemplo, hacedores de politicas
publicas, gerentes, clientes, etc.). Este conocimiento es demandado por personas que toman
decisiones de negocios o desarrollan politicas, asi como investigadores interesados en investi-
gacion aplicada. Es mucho mas dependiente de una comprension del contexto, dado que es
esencialmente conocimiento del “mundo real”.

Investigar es un proceso complejo en todos sus aspectos. Habitualmente la primera eleccion
del tema es solo una pauta tentativa hacia donde orientar la lectura, y es frecuente que el titulo
del trabajo no esté definido hasta casi el final del proceso. La revision critica de la literatura, si
bien se ubica entre las primeras secciones del trabajo, en realidad es un proceso que se realiza
durante toda la investigacion, y a su vez los hallazgos inducen a nuevas lecturas. El investigador
supuestamente procura ser imparcial, aunque en la realidad no existe tal nivel de objetividad.
Por ejemplo, si se investiga las causas de la disminucion en rentabilidad en una empresa, segu-
ramente el administrador financiero indagara sobre ventas, costos y tendencias. Por su parte el
director de marketing buscara problemas en la estrategia comercial, el ejecutivo lo justificara
en tendencias del mercado. Cada uno encontrara diferentes explicaciones y todos pueden estar
en lo cierto en alguna medida. Es asi que en la investigacién en finanzas y negocios debe po-
nerse el mayor énfasis en detectar posibles sesgos en la forma en que se conduce la investiga-
cion y en lo que se espera encontrar. Dado que no es posible evitar todo el sesgo, es preciso ser
explicito en las posibles “tendencias” incorporadas, a efectos que el lector sepa que no se ha
encontrado la Unica solucion sino solo una version de dicha verdad en un contexto determinado.

Otro aspecto clave a determinar en una investigacion es el enfoque. Un enfoque deductivo
observa primero la teoria e identifica proposiciones o Hipotesis, que el investigador procurara
verificar o desaprobar. En el sentido contrario, el enfoque inductivo comienza con el estudio de
una situacion y a partir de ella se intenta generar la teoria. Una investigacion cuantitativa es
muy probable que se asocie a un enfoque deductivo para testear una teoria, habitualmente uti-
lizando numeros o hechos y por lo tanto un modelo positivista, y una vision objetivista de los
fendmenos estudiados. Una investigacion cualitativa es mas probable que se asocie a un enfo-
que inductivo para generar teoria, habitualmente utilizando un modelo interpretivista que da
lugar al reconocimiento de multiples perspectivas subjetivas y construyendo conocimiento en
lugar de procurando “encontrarlo en la realidad”.



39 Jornadas Nacionales de Administracién Financiera 42

En los proyectos de investigacion actuales, es muy probable encontrar una combinacién de
estrategias cualitativas y cuantitativas, observando aspectos concretos donde puedan existir a
través de la manipulacion de nimeros, y a la vez observando la percepcion involucrada en tales
“hechos”. Es asi que en la realidad el investigador trata de emplear lo mejor de ambos enfoques
para explicar la compleja realidad financiera de la gente y las organizaciones.

3. Perspectivas del conocimiento

Toda investigacion comienza con definir un tema para su analisis y descripcion del entorno
del tema bajo estudio. El proceso involucra aportar teorias y conceptos a través de la aplicacion
de ideas, la observacion de evidencia y la evaluacion de resultados. El objetivo final de la in-
vestigacion consiste en aportar valor al conocimiento teorico. Pero, ¢realmente comienza la
investigacion en pensar un tema a desarrollar, o en realidad este tema se amalgama a los pre-
conceptos que el investigador tiene en mente al respecto? Por ejemplo, un tema de estudio como
“trabajo en equipo”: una vision objetivista diria que el grupo existe por si mismo, independien-
temente de sus miembros. Una vision constructivista sostendria, en cambio, que cada integrante
del grupo tiene un concepto de grupo en su mente, y cada vez que el grupo interactue, se genera
un nuevo concepto que depende de como interactuen, sin que por lo tanto el concepto tenga una
realidad independiente. Ese tipo de planteo es importante en la investigacién en finanzas y ne-
gocios, ya que condiciona el tipo de investigacion a realizar.

Otro modo de decirlo, quien conduce el proyecto debe ser lo mas objetivo posible en reco-
nocer cuando las propias filosofias influyen en el pensamiento, y procurar disiparlas a efectos
de la investigacion.

Es habitual combinar métodos cuantitativos y cualitativos, de los cuales la siguiente enun-
ciacién (no exhaustiva) cita como referencia: experimentacion, estudio de caso, investigacion
accion, teoria fundamentada. A su vez, cada uno de ellos requiere diferentes combinaciones de
métodos de recoleccidn de datos: entrevistas, encuestas, focus group, bdsqueda en internet o
bibliogréfica. El proposito de dicha combinacion o triangulacion de métodos, es contribuir a
confirmar la informacion obtenida. Generalmente el mismo acceso al conocimiento méas pro-
fundo del tema, aporta a enfocar ain mas el tema de investigacion.

Otro aspecto a considerar, es si una investigacion enfocarla en un momento determinado del
tiempo, o por el contrario estudiar un producto o proceso desde su inicio hasta su finalizacion.
En este sentido, en la mayoria de las investigaciones académicas se aplica el primer enfoque,
que es transversal en el sentido de estudiarse desde distintas perspectivas, en virtud de la limi-
tacion de tiempo que tiene el investigador.

Los criterios de confiabilidad y validez son fundamentales en una investigacion. El primero
se refiere a que el proceso sea auditable, es decir que otra persona pueda aplicar las mismas
técnicas para obtener los mismos resultados, o al menos el método sea lo suficientemente claro
para inspirar confianza en el lector de que los resultados no fueron manipulados. El término
Validez se refiere a varios aspectos (Greener, 2008):

o Validez aparente: se manifiesta en el sentido que el método sea considerado apropiado
incluso por una persona sin formacién en investigacion. Ello es asi dado que se debe
inspirar participacion en entrevistados, encuestados, etc.
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e Validez de construccion apunta a que el método realmente mida lo que se pretende me-
dir. Ello es particularmente importante en encuestas que se envian por correo, y no hay
manera de aclarar el significado de una pregunta.

e Validez interna hace referencia a causalidad: ¢el factor X ocasiona que se produzca el
factor Y? En finanzas se hace referencia a ello como variables dependientes e indepen-
dientes. También tener en cuenta que en general son multiples los factores que influyen
sobre las variables, y no necesariamente una sola explica las restantes.

e Validez externa apunta a si el modelo planteado es generalizable a otras situaciones y
contextos.

e Validez ecoldgica: si el acto de investigacion en si mismo, tiene efecto sobre esa situa-
cion. En tal caso, los resultados parecen claros en esa “ecologia”, pero no lo son fuera
de ese campo de estudio o en la “vida real”.

Por ejemplo, si se quiere investigar lo que piensan los compradores en un comercio sobre
una cuestion comercial en particular, o algin aspecto como consumo sustentable. ;Podriamos
pararnos frente a un comercio y consultarles? Desde un punto de vista académico no es tan
sencillo. Hay cuestiones éticas (haria falta autorizacion del comerciante), cuestiones practicas
(podriamos causar una obstruccién en el lugar de trabajo), cuestiones de muestreo (qué cliente
elegiriamos), cuestiones de lenguaje (relevancia para el entrevistado y su habilidad para com-
prender las preguntas), su motivacion a responder, si se ofrece un incentivo o no, y por ultimo
cdmo se registraran y procesaran los resultados, entre otros aspectos relevantes.

En términos de encuestas por muestreo, definir estos aspectos se refiere a planificar el di-
sefio metodoldgico de la encuesta, para lo cual previamente se debe haber planteado la estrate-
gia de investigacion, la cual guiard el método (encuesta, entrevista, teoria fundamentada, etc.),
y en qué medida éstos deben ser combinados, incluso cualitativos con cuantitativos.

4. Aspectos éticos

La ética se refiere a decisiones morales que afecta en las decisiones, estandares y compor-
tamientos. Diversos aspectos practicos ocurren durante el trabajo, y el investigador debe resol-
verlos de la manera que considere mas propicia. Situaciones como: encuestados potenciales que
cambian de opinion respecto a participar, datos faltantes que se deben completar, informacion
que tiene una tendencia contraria al resto, confidencialidad, o el solo hecho de la objetividad
que debe presentar el investigador, son ejemplos de contextos en que la cuestion ética adquiere
significancia.

En general, un principio basico es necesariamente informar al entrevistado sobre el propé-
sito del estudio, asi como el rol del investigador, el objetivo, confidencialidad, anonimidad, uso
de la informacion, todo ello en el disefio metodoldgico de la encuesta por muestreo. En todo
caso, siempre queda la supervision del trabajo supeditado al comité evaluador que incluye la
supervision de aspectos vinculados a la ética.

El hecho de analizar los stakeholders y los posibles efectos que el estudio produzca sobre
ellos, contribuye a identificar probabilidad e impacto de los métodos aplicados, en el sentido de
cuidar los dafios potenciales sobre terceros.
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Debe tenerse en cuenta que aspectos como la anonimidad no solo se vinculan a la ética, sino
que también es de esperar que tenga incidencia en la forma en que el entrevistado dé respuesta
a las preguntas.

El consentimiento expreso de las partes que intervendran en el estudio, implica un parrafo
en que se explicitan los aspectos del disefio metodoldgico del método y el proceso. En general,
un breve texto es suficiente para dejar reflejadas las cuestiones mas significativas relativas a
confidencialidad, uso de los datos, posibilidad de retirarse del proceso, objetivos del estudio.

Otra cuestion vinculada al tema, es cuando el investigador elige trabajar sobre una empresa
con la cual se encuentra relacionada. Si bien es un desafio demostrar la objetividad, también es
cierto que tal investigador se encuentra en condiciones de realizar en trabajo que un tercero no
podria hacer.

5. Seleccion de las muestras

Dado que es imposible tomar informacion de la totalidad de la poblacién, se selecciona una
muestra, y se procura que la informacion obtenida a partir de ella sea lo mas representativa
posible de la poblacion total. Al no seleccionarse a todos los involucrados, debe haber una
justificacidn para la forma en que fueron seleccionados.

Un tema fundamental en estadisticas es la determinacion del tamafio de la muestra. En el
caso que involucra entre articulo, orientado a la investigacion cualitativa, la técnica de muestreo
que se describirad es la denominada Bola de Nieve. En general en un entorno cualitativo, el
tamafo de la muestra dependera del objetivo de la investigacion y las preguntas problematiza-
doras. Es asi que en este caso el foco no estara en procurar inferir aspectos de la poblacion total,
sino en tratar de entender y relacionar datos a las teorias o ideas. En tal sentido, el proposito es
determinar qué es lo que se pretende investigar, y qué tamafio de muestra brindard confianza
que los resultados son validos.

La seleccion de informantes es uno de los temas mas relevantes en el sentido que, la primera
incognita que le surge al entrevistador es ¢Cuantas entrevistas tiene que realizar para que el
estudio tenga validez y representatividad? El investigador esta permanentemente influenciado
por que lo debe ser la ciencia en un enfoque positivista, y en tal sentido la investigacion “debe”
tener una cantidad de informacién que sea representativa de la poblacion, desde un punto de
vista estadistico. Desde un punto de vista cuantitativo, la definicién de “n” o tamafio de la
muestra es el resultado de un calculo matematico.

Pero desde un punto de vista cualitativo el enfoque es diferente. Por un lado, porque se esta
estudiando la experiencia humana, la cual es incuantificable y diversa, por lo que no puede
hacerse un muestreo representativo de la misma. EI muestreo aleatorio parte de la premisa de
homogeneidad, sin embargo, en lo cualitativo se pone mayor énfasis en la diversidad. Asi-
mismo, difiere la profundidad en la aproximacion al tema, ya que en un metodo estadistico la
herramienta fundamental es la encuesta, y normalmente con preguntas cerradas (en el sentido
gue se brindan opciones para que el entrevistador elija, sin dejar espacio para informacién li-
bre). En cambio, en el aspecto cualitativo se trabaja con otro “material”, representado por la
experiencia humana. Seguramente durante la entrevista surgiran narrativas diversas y amplias,
que brindan la posibilidad de comprender mejor ciertos procesos del fendbmeno que se estudia,
desde el punto de vista de los actores, y asi vincularlo con proyecciones tedricas.
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En este sentido, se define el “muestreo tedrico” en que lo importante es el potencial de cada
caso para ayudar al investigador en el desarrollo de comprensiones teoricas sobre el area estu-
diada. Después de completar las entrevistas, se diversifica deliberadamente el abanico de infor-
macidn, hasta cubrir toda la gama de perspectivas de las personas en las cuales se esta intere-
sado. El investigador percibe que ha llegado a ese punto cuando las entrevistas con personas
adicionales no producen ninguna comprension auténtica nueva.

Por el contrario, un estudio estadistico tiende a la normalizacion y estandarizacion, en que
los valores extremos indican valores atipicos. En definitiva, la 16gica de seleccion de muestras
parte de una concepcién diferente en ambos enfoques. Mas adelante en este articulo, se enun-
ciara un método de seleccion de informantes.

6. Aspectos claves en investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa es claramente diferente a la cuantitativa. A primera vista, es
menos precisa, y lo métodos a emplear se caracterizan por reglas claras que brindan una manera
de explorar los temas, que no pueden ser expresados en numeros. EI comportamiento humano
y de las organizaciones es dificil de aislarse y fijarse, ya que las personas y empresas mutan en
forma permanente, y muestran diferentes dimensiones a diferentes audiencias. Por tal motivo
resulta extrafio pensar que tenga sentido observar solo la evidencia numérica cuando se intenta
comprender lo que esta ocurriendo en una organizacion o grupo de personas. Este estudio de lo
gue piensan o sienten las personas respecto a un determinado tema, también tiene incidencia en
la gestion diaria, y la estrategia de largo plazo de la empresa, al igual que ocurre con los aspectos
cuantitativos/financieros.

Como se indico anteriormente, es habitual la combinacion de métodos cuali/cuantitativos
en una investigacion, combinando elementos de ambos enfoques para triangular resultados y
enriquecer el analisis del fenémeno bajo analisis.

En la figura 1 se expresan algunas diferencias clave entre ambos enfoques, que, si bien
algunas de ellas son “discutibles”, indican en general un esquema conceptual.

Con respecto a la influencia del investigador en los métodos cualitativos, si bien en toda
investigacion existe la posibilidad de dicha influencia, en los entornos cualitativos es mas pro-
bable sugerir subjetividad. Por tal motivo, es importante precisar en qué medida el andlisis cua-
litativo puede verse afectado por el punto de vista y expectativas del investigador, todo ello
explicitamente en el estudio.

6.1 Principales métodos cualitativos

e Investigacion accion

e Estudio de caso

e Focus group

e Historia de vida

e Observacion estructurada
e Entrevistas
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Figura 1. Caracteristicas de la investigacion cualitativa y cuantitativa

Cuantitativa Cualitativa
NUmeros Palabras
Punto de vista del investigador Punto de vista de los participantes
El investigador es distante El investigador se involucra
Testear una teoria Generar una teoria
Estético Proceso
Estructurado Desestructurado
Generalizacion Comprensién contextual
Datos duros y confiables Datos internos enriquecedores
Macro Micro
Conducta Busqueda del sentido
Configuracion artificial Configuracion natural

Fuente: Basado en Greener (2008)

Este articulo enfoca la atencion en el primero de ellos, el método de investigacion- accion,
en el cual investigador se involucra en una participacion activa. Una aclaracién importante al
respecto es que el enfoque propone intervenir para investigar, y no investigar para intervenir.
Quizés como actor en la organizacion en la cual se desempefia, el investigador busca explorar
y comprender el entorno del problema, colaborando con los participantes en el andlisis. Es un
caso de investigacion inductiva, en el sentido de la busqueda de aportar a la teoria, en lugar de
probar una de ellas. Si bien el método no es del todo “reproducible” para auditarse, ello no
invalida los resultados y para lo cual deben seguirse los recaudos metodoldgicos.

6.2 Entrevista: Consideraciones relevantes

La entrevista es una herramienta metodol6gica, en que se indaga a los actores involucrados
en los fendmenos que se quiere estudiar. Més alla de su definicion técnica, es importante reco-
nocer que la entrevista esta inmersa en una serie de relaciones sociales en que el investigador
establece un vinculo con las personas que van a colaborar en la investigacion. Algunas veces
ese vinculo puede ser de mediano-largo plazo porque el proyecto puede durar varios afios, y en
otros casos puede ser una interaccion puntual, pero aun asi es una relacion social, que tiene
efecto sobre los resultados obtenidos, en virtud del vinculo con los informantes.

No es posible pensar que una entrevista se encuentre fuera del contexto bajo el cual se pro-
duce. En tal sentido, el entrevistador habitualmente tiene una idea de quien es la persona con
quien se esta generando la interaccion, y viceversa, ya sea en funcion de la pertenencia social o
historia biografica, que l6gicamente tiene un anudamiento con la cuestion social. En sintesis,
es importante reconocer que la entrevista se da en el campo de la interaccién social, y la misma
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No se suscita en un espacio vacio, sino que se produce en el entorno de estructuras, que a su vez
contienen elementos que condicionan el proceso.

La eleccion del tema y la forma en que la entrevista se realiza, tiene que ver con las carac-
teristicas sociales de los sujetos que participan en la relacion. Los temas que el investigador
elija, y la forma en que dirija su trabajo, esta relacionado no solo con su interés de conocimiento,
sino que la investigacion cobra sentido en funcidn de las caracteristicas sociales de ambas par-
tes?.

Estas consideraciones basicas, permiten contextualizar lo que significa realizar una entre-
vista, mas alla de los aspectos propiamente técnicos. Como acto metodoldgico elemental, cons-
tituye una via de acceso a lo que se conoce como “subjetividad humana”, en el sentido que las
personas tienen formas de pensar, sentir y actuar que estan dadas socialmente. La subjetividad
no se refiere al individuo aislado, sino que la persona esta en vinculacién y por ello tiene que
ver con la cuestion social, lo que condiciona su forma de actuar y se transmite a terceros. Logi-
camente la entrevista no es el tnico método para acceder a esta subjetividad.

Otro factor a destacar es que la entrevista es una situacion creada con un fin especifico, una
interaccion generada con el propésito que las personas se puedan expresar o relatar sus expe-
riencias, que generalmente tienen que ver con referencias pasadas o presentes, asi como lo que
ellas esperan a futuro. Es un mecanismo controlado, y méas que un proceso en un solo sentido,
es un proceso de intercambio, ya que en algunas ocasiones el entrevistado también hace pre-
guntas, aunque la directiva la debe sostener el entrevistador (Fortino Vela, 2012).

Cuando se emplea la entrevista

En ciertas investigaciones es ventajoso practicar una entrevista, pero no necesariamente es
asi en todos los casos. Por ejemplo, es aplicable en los casos de:

e Cuando no se tiene la posibilidad de hacer observacién participante. Por ejemplo, en el
caso de indagarse sobre un hecho que ya pasé. En este caso la entrevista forma parte de
un proceso de reconstruccion de algun proceso que pueda ser de nuestro interés.

e Cuando se quiere examinar hechos del pasado. Hay una larga tradicion de historia oral,
lo que no esté escrita. Se dice en este sentido, que las historias son escritas por los “ga-
nadores”, y hay muchos otros procesos que quedan sin ser relavados.

e Cuando los intereses de la investigacion son “relativamente claros”, y en consecuencia
se desee explorar un tema, es decir al momento de definir un tema de investigacion no

! Pierre Bourdieu (1930-2002), socidlogo francés, cuya obra ha gozado de una importante influencia
tanto en la teoria socioldgica como en la arena politica y social, public6 en 1993 La miseria del mundo.
Junto a un equipo de colaboradores, Bourdieu muestra una importante recopilacion de entrevistas en
profundidad realizadas a una gran diversidad de sujetos sociales. En éstas analiza las repercusiones que
provocan en sus vidas la nueva coyuntura econdémica y sociopolitica. Por sus paginas aparecen jovenes
de suburbios, obreros prejubilados, educadores y trabajadores sociales, inmigrantes de diferentes gene-
raciones, policias, jueces, empresarios. No es un retrato de la gran miseria, sino de los lugares dificiles
donde, como el médico ante la enfermedad, el sociélogo debe ir mas alla de los sintomas que se muestran
en los medios de comunicacién o el discurso politico para rastrear las auténticas relaciones dialécticas
gue subyacen, haciendo visible lo invisible en una tarea de implicacién del cientifico social en el mundo
en que vive (Perez Medina, 2006).
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se tenga demasiada claridad, en este caso no se trate quizas formalmente de una entre-
vista, pero si tener algunas conversaciones preliminares que puedan ayudar a definir los
temas de investigacion.

e Cuando existe limitacion de tiempo para hacer la observacion participante. La observa-
cion implica transforma en “familiar” lo que es “extrafio”, lo que involucra mucho mas
tiempo, recursos, financiamiento. También hay fendmenos en que no se puede hacer la
observacidn participante. En realidad, se puede combinar técnicas, ya que no son exclu-
yentes, puede aplicarse ambas en forma complementaria.

e Cuando la investigacion depende de una amplia gama de escenarios 0 personas. Por
ejemplo, se quiere conocer un proceso que involucra varias regiones, en este caso seria
dificultoso efectuar una observacion en cada uno de ellos, y quizas la entrevista logre
suplir dicha dificultad.

e Cuando el investigador quiere esclarecer algin aspecto relativo a la experiencia humana
subjetiva. La experiencia humana es infinita, con multiplicidad de experiencias que no
siempre son cuantificables, por lo que éste es uno de los métodos para aproximarse a la
comprension de procesos que tienen que ver con la experiencia humana o vivencia.

Entre los aspectos a considerar, se destaca lo relativo a la comunicacion y efectos que puede
producir, aun sin saberlo, el proceso de entrevista. Por ejemplo, aspectos como la “distancia
social” de entrevistador a entrevistado, que puede darse en los dos sentidos, es decir no necesa-
riamente existe una mayor jerarquia en una o la otra parte. Por ejemplo, si el investigador recibe
muchos rechazos a que le concedan entrevistas, le cabe considerar que representa en dicho
contexto: como esta estableciendo los vinculos, qué aspectos estad omitiendo, o que informacién
ello representa.

En tal sentido, en la definicion del disefio metodoldgico es necesario indicar claramente el
objetivo perseguido con el trabajo de investigacion, el “por qué” y “para qué” se realiza la
entrevista, cOmo se procesaran los datos, y otras consideraciones que se sefialan en este trabajo.

El hecho de tener una escucha activa y metddica permite contrarrestar las asimetrias que se
generen. Segun Wikipedia, la escucha activa es una técnica y estrategia especifica de la comu-
nicacion humana. En 2002, Rost la definié como “un término genérico para definir una serie de
comportamientos y actitudes que preparan al receptor a escuchar, a concentrarse en la persona
que habla y a proporcionar respuestas (feedback)”. Implica, asimismo, entre otros aspectos,
ofrecer disponibilidad y mostrar interés por la otra persona. La escucha activa consiste en una
forma de comunicacion que demuestra al hablante que el oyente le ha entendido. Se refiere a la
habilidad de escuchar no s6lo lo que la persona esta expresando directamente, sino también los
sentimientos, ideas o pensamientos que subyacen a lo que se esta diciendo. El entrevistador
habitualmente tiene su guion de entrevista, y debe, mediante la escucha activa, darse cuenta si
los temas que tiene previsto indagar, no fueron ya respondidos durante el intercambio de ideas.

Tipos de entrevista

Las diferencias en los tipos de entrevista tienen que ver con los grados de libertad, o el nivel
de profundidad que se necesita para realizar el estudio. Es asi que habréa entrevistas:
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e Estructuradas: cuando se pregunta a cada entrevistado una serie preestablecida de pre-
guntas con un conjunto limitado de categorias de respuesta (tipo encuesta). Tienen me-
nor grado de libertad, ya que son cerradas, es un tipo de entrevista que esta méas cercano
a una encuesta. Es Gtil cuando se dispone de poco tiempo, o cuando quiero hacer muchas
entrevistas, o cuando los informantes también disponen de poco tiempo para atender la
entrevista (es el caso habitual con personal directivo).

e No estructuradas: es el caso opuesto al anterior. Tienen un alto grado de libertad y pro-
fundidad. Se genera una atmosfera flexible, fomentando un dialogo abierto en que se
permite que la persona se expanda en su expresion oral, l6gicamente sin perder el foco,
y en tal caso el papel directivo del encuestador permite un alto grado de libertad y con-
fianza.

e Semi estructurada: combina las 2 anteriores.

e Grupo focal: los métodos antes enunciados son variantes de entrevistas individuales. En
el caso del grupo focal, se define un conjunto de personas que se retinen con el fin de
interactuar en una situacién de entrevista grupal, semiestructurada y focalizada sobre
una tematica particular que es comun y compartida con todos. En este caso se aplican
herramientas metodoldgicas que recuperan lo colectivo.

En los casos de entrevistas cualitativas, que tratan un tema en profundidad, habra reiterados
encuentros, y se parte de la premisa de que los portadores del conocimiento no son necesaria-
mente los cientificos/investigadores, sino que justamente se recurre al trabajo de campo para
tener una aproximacion a los fendmenos. Se pretende obtener una profundidad del conoci-
miento que va mas alla de las técnicas.

6.3 El método SODA

En general las organizaciones presentan dificultades en la gestion de stakeholders, en virtud
de los conflictos de intereses que surgen frente a las distintas problematicas que enfrenta. La
doctrina financiera abunda en literatura relativa a Teoria de Agencia y gestion organizacional,
en que administradores y propietarios difieren de cara a la consecucion de los objetivos de la
sociedad de manera mas eficiente. Pero en general tales conceptos no estan desarrollados de un
modo de hacerlos Utiles en la préactica. También se resalta las distintas visiones que, sobre un
determinado conflicto, manifiestan las distintas areas de la organizacion (comercial, financiera,
fabril, gerencial, etc.)

Tal como se mencion0 anteriormente, la estrategia de investigacion que se desarrollara en
esta seccion estara encaminada principalmente hacia la investigacién-accién, lo que no implica
que sea el Unico método que se implemente en la préactica como un todo, dado que para ello se
requiere complementar con informacidn que se recabara a través de encuestas, y quizas un mé-
todo cuantitativo en paralelo. Lo que si es habitual en las organizaciones es la multiplicidad de
grupos de interés que existen en la actividad. El proceso productivo, comercial y tratamiento de
desechos que se generan, involucra una cadena productiva y de valor sumamente extensa, ge-
neralmente compuesta por las siguientes partes: produccion de materia prima, comercializacion
de materia prima, insumos, fabricantes, viajantes de comercio, transporte, comerciantes, ven-
dedores, entre muchos otros. Y logicamente ello se agrega a los stakeholders externos que exis-
ten en toda actividad de la economia: gobierno, entidades financieras, clientes, inversores.
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Como se menciond, la literatura financiera cuenta con numerosas elaboraciones teoricas
respecto de la problematica empresaria y conflictos de intereses entre las partes interesadas, las
cuales serviran de base para su aplicacion a la problematica descripta. En particular, el analisis
de interés y poder de los participantes (Figura 2) sera la problematica desarrollada, con el pro-
posito de procurar dilucidar los puntos a favor y en contra, los stakeholders dominantes, los
clusters, las relaciones formales e informales, las posibles coaliciones. A efectos de poner en
practica la propuesta, se propone seleccionar un conjunto de participantes del sector, represen-
tando a los distintos grupos mencionados: fabricantes, transportes, viajantes, comerciantes,
clientes, hacedores de politicas publicas, entidades financieras.

Figura 2- Interés y poder de los stakeholders
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El grafico muestra cuatro categorias de stakeholders. EI hecho de ubicarlos en esta grilla
implica un proceso en que no necesariamente halla unanimidad de criterio, sino quizas visiones
algo diferentes. La fila superior encuadra a aquellos con alto interés, pero diferentes grados de
poder (influencia), para potenciar (o sabotear) un proceso o estrategia. La fila inferior encuadra
en general a stakeholders potenciales, que no han manifestado adn interés.

La seleccion de la muestra seguird el criterio de muestreo tipo bola de nieve, que es una
técnica no probabilistica empleada cuando la poblacion es oculta, o esta limitada a un subgrupo
pequerfio de la poblacidn. Este tipo de técnica funciona en cadena: luego de observar el primer
sujeto, se le pide ayuda a él para identificar a otras personas que tengan un rasgo de interés
similar (respecto de la variable o problema de investigacion que se esté abordando), conti-
nuando el proceso hasta alcanzar el nimero de sujetos suficientes. Si bien la técnica de seleccion
no garantiza representatividad, el objetivo perseguido no es lograr una inferencia estadistica
sobre la poblacidn total, sino estudiar en conjunto los aspectos mencionados con el fin de pro-
ducir conocimiento a partir de tales intervenciones. A efectos de evitar sesgos, en la definicion
del disefio metodoldgico se definira un programa de participacion, en el que se describira el
proceso por el cual un individuo refiera a otro para que participe en la muestra. De todos modos,
dado que no se trata de poblaciones vinculadas con un *“lazo social”, no se vislumbra a priori
que se manifieste inconveniente en este aspecto, aunque la cuestion sera tenida en cuenta me-
diante una precisa caracterizacion de la poblacion que se pretende estudiar.
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En tales sesiones de trabajo con cada unidad muestral, se seguird una metodologia ordenada
pero no rigida, con el proposito de generar un dialogo rico y generador de informacion flexible.
En tales sesiones, el método SODA (Strategic Options Development and Analysis) permitira al
investigador constituirse en guia y facilitador del proceso de planteo del problema, captar solu-
ciones posibles, asi como la construccién de un modelo apropiado interconectando las cuestio-
nes gue surjan. La técnica SODA se apoya en mapas cognitivos para enfocar el problema, como
método de prediccion y control. Mas alla de la técnica, la posibilidad de comprender la percep-
cion de cada una de las partes sobre el problema, es vital para el proceso de analisis. La funcio-
nalidad del método para organizar, estructurar y analizar informacion, posibilitara inferir posi-
bles direcciones a tomar. De forma neutral, se proceder a interpretar y relacionar las ideas. La
misma técnica, permite establecer una agenda para la entrevista o sesion de trabajo con cada
stakeholder, al contribuir a identificar ideas y servir de disparador para posteriores preguntas.
El hecho que cada participante pueda ver sus ideas en un contexto junto a la de los restantes
participantes, le posibilitara ver posiciones alternativas. El propdsito es construir mapas globa-
les integrando las visiones individuales, manteniendo en todo momento el anonimato y la con-
fidencialidad.

El método SODA es un enfoque disefiado para proporcionar a los participantes un conjunto
de habilidades, un esquema para planificar intervenciones de solucién de problemas, y un con-
junto de técnicas y herramientas para ayudar a las organizaciones a trabajar con los conflictos
complejos. Estos problemas son aquellos que demandan el disefio de modelos para aspectos
cualitativos y cuantitativos del problema. Es un enfoque orientado a motivar al investigador en
dos sentidos: i) Habilidades como facilitador del conflicto, ayudando al trabajo en equipo en
forma eficiente y efectiva para lograr acuerdos practicos y politicamente flexibles. ii) Habilida-
des para construir un modelo apropiado con el grado de analisis apropiado, interconectando
cuestiones, problemas, estrategias y opciones, que guien a los miembros del grupo de trabajo.
Es fundamental el foco en la importancia de la negociacion, estrategia e implementacion de
acuerdos. Se resalta dicha expresion, en el sentido de lograr consensos y no compromisos, es
decir, no se busca la “respuesta correcta” por lo que el éxito del método no se puede medir por
alcanzar un resultado 6ptimo o la racionalidad en términos del contenido solamente, sino rela-
cionado a la energia para avanzar con los acuerdos. El propdsito es encaminar acciones ten-
dientes a capitalizar potencialidades positivas, y reducir o erradicar las reacciones negativas.

En este método, solo puede evaluarse el éxito considerando el impacto sobre las personali-
dades, roles, politicas, y dimensiones de poder del grupo de individuos que conforman la toma
de decisiones en el equipo de trabajo.

Para lograr el objetivo, una serie de pasos estretégicos debe iniciarse para motivar el pro-
ceso:

¢ Identificar los stakeholders que realmente estan en situacion especifica del tema bajo
estudio (en lugar de basarse en un listado genérico de stakeholders).

e Explorar el impacto de su dinamismo, evaluando las multiples e interdependientes in-
teracciones entre ellos (y stakeholders potenciales)

e Desarrollar estrategias de administracion de stakeholders, determinando como y cuando
seria apropiado intervenir para alterar o potenciar la significancia de alguno de ellos.
Los entramados de interés y poder, tendran su injerencia en la influencia sobre la orga-
nizacion.
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Las siguientes condiciones deberian prevalecer para llevar adelante el proceso de imple-
mentacion de este método. En primer lugar, el investigador esté personalmente interesado en
trabajar cara a cara con los grupos de trabajo, es decir, como facilitador y moderador. Su per-
sonalidad deber ser tal que la accidn le satisfaga méas que el descubrimiento. En segundo lugar,
el investigador se relacionara en forma directa con una limitada cantidad de participantes sig-
nificativos (quizas entre 3 a 10). Ello es en contraste a algunos investigadores que priorizan
trabajar “una organizacion” como objetivo. En tercer lugar, el investigador debe orientarse a un
enfoque circular de resolucion de conflictos, procediendo en forma flexible desde lo general a
lo particular, procurando ir tan lento como sea posible. Ello es contradictorio al proceso de ir
en forma directa y deterministica a un objetivo en particular.

El investigador, de este modo se posiciona en un rol de facilitador que ayuda a las partes a
pensar analiticamente en el problema, méas que en un experto en el tema.

Los mapas cognitivos ilustran la representacion grafica del modelo, y tienen por objetivo
comunicar la naturaleza de un problema. EI modelo representa el significado de un concepto a
través de sus relaciones a otros conceptos mediante una orientacion a la accion.

Se genera de este modo una construccion psicologica del entorno, en lugar de la percepcion
objetiva del mismo. El significado de un evento puede variar de un individuo a otro, aun cuando
las caracteristicas del evento sean la misma para ambos.

En las organizaciones, los equipos se conforman de modo tal que cada miembro aporte una
vision diferente de un problema. En el enfoque SODA, se busca explotar ello como un benefi-
cio, motivando enriquecer la construccién del problema acentuando la complejidad del anélisis.

El mapa cognitivo no es solo un diagrama de “flechas y nombres”, sino una técnica formal
de modelar, con reglas para su desarrollo. A veces estos mapas son extensos, quizas hasta 100
nodos, y a su vez con ellos se elaboran mapas grupales fusionando los individuales, multipli-
cando hasta a veces 800 nodos. La flecha indica la direccion que cada idea conlleva, o implica
a otra.

Las flechas y frases del mapa no son precisamente una replica del lenguaje utilizado por los
participantes, sino que son adecuadas por el moderador para reflejar una accion, u orientacion
hacia la resolucién del problema (en lugar de la descripcion del problema). Es asi que cada
concepto es escrito como un llamado a la accion, y sugiere una opcion de cambio de la situacion
de un modo positivo. Se destacan 2 maneras de elaborar los mapas cognitivos: i) Explorar al
comienzo el objetivo general, y luego trabajar gradualmente hacia abajo desagregando las op-
ciones para lograr tal objetivo. ii) Comenzar con las opciones y explorar los conceptos y opcio-
nes para encaminarse al objetivo. Es decir, de arriba para abajo, o de abajo para arriba. La
eleccion de uno u otro método dependera del juicio profesional del investigador respecto de los
procesos Y las actitudes de los participantes. Algunos entrevistados se sentirdn mas motivados
en aplicar energia en elaborar y cuestionar los objetivos en virtud de su vision del problema.
Otros, en cambio, consideraran los objetivos como evidentes y estaran mas motivados en tra-
bajar posibilidades de accion. El hecho de trabajar de tales maneras, contribuye a construir un
modelo que el participante perciba que fue elaborado a partir de sus ideas.

Al trabajar de “arriba hacia abajo”, el entrevistador promueve que el participante indique
“por qué” ocurre cada item, y asi sucesivamente se construyen las jerarquias. Al llegar al final,
el trabajo cambia hacia plantearse “qué otras formas existen para modificar tal situacion”.

Este estilo de trabajo, permite al investigador, en un primer momento apreciar el tema desde
la perspectiva del entrevistado, y luego sugerir visiones alternativas, ya sea a partir de ideas
propias o transmitiendo puntos de vista del grupo.
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En primer lugar, se elaboran mapas cognitivos individuales, que luego seran analizados y
agregados para la construccion del mapa cognitivo global SODA. La figura 3 ilustra este pro-
ceso.

Figura 3- Método SODA de estructuracién de problemas
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Fuente: Adaptado de Belderrain y Castellini (2012)

Sintéticamente, se establecera una secuencia que permita esclarecer respecto de cada as-
pecto bajo analisis:

e Por qué: intentar establecer las razones de determinada afirmacion

e Como: explorar las formas que el entrevistado discierne como posibles para viabilizar
una accion

e Qué relacion tiene: Para identificar relaciones y consecuencias de determinada afirma-
cion
e CoOmo esclarecer: Para explorar el contenido concreto de lo que fue expresado.

Como paso previo a llevar a la practica el proceso descripto, se sugiere realizar una prueba
piloto, seleccionando un reducido nimero de partes interesadas, a fin de verificar la adecuacion
de los instrumentos propuestos, y hacer los ajustes necesarios antes de su aplicacion definitiva.

6.4 Ejemplo de aplicacion - Propuesta: empresas sustentables

El incremento en el consumo y el impacto medioambiental son cuestiones relevantes en la
sociedad actual. La situacion global del mercado, el crecimiento poblacional y las cambiantes
situaciones ambientales lo hacen ain mas complejo. Por ello, es oportuno desarrollar modelos
de negocios sustentables, que pongan foco en el ciclo de vida de los productos, en la afectacion
de la salud y la calidad de vida y en la puesta en marcha de un circulo virtuoso, en el que la
consciencia actual y de las generaciones futuras den lugar a una demanda estable de productos
sustentables.
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Es compleja y extensa la cadena productiva y de valor que conforma el entorno de cualquier
actividad (calzado, indumentaria, textil, etc). Existen grupos con diferentes grados de poder e
interés en llevar a la practica modificaciones en los procesos productivos y comerciales, en la
cuestion propuesta.

Desde la perspectiva financiera, la tematica es propia y especifica, al materializar en un
modelo de negocios, el valor de la organizacion, siendo esta cuestion un fin primario de las
finanzas. A su vez, la cuestion relativa a las fuerzas que ejercen los participantes en favor y en
contra del objetivo organizacional es ampliamente tratada por la disciplina financiera

Metodologia de trabajo

En esta seccion se realiza una aplicacion sintética de la metodologia SODA.

Se desarrollan conceptos y constructos de manera individual. Se identifican constructos do-
minantes y de explosion.

Se ponen en comun y se discuten los conceptos y constructos obtenidos de manera indivi-
dual, para realizar un mapa cognitivo grupal (eliminando los constructos repetidos y sumando
los que permiten estructurar mejor el problema).

Contexto decisorio

e Amplia participacion de PYMES en el sector textil.

e El crecimiento poblacional hace que la problematica sea cada vez mas compleja.

e Creciente involucramiento de las nuevas generaciones en la temética.

e Situacion compleja con maltiples stakeholders.

e Cobra importancia la generacion de valor en las empresas, pero cuidando la utilidad
social y la ambiental (lo que se denomina también beneficio de triple impacto).

Stakeholders

e Empresas que elaboran la materia prima

e Empresas que transportan las materias primas y productos finales
e Empresas que venden al consumidor final

e Personal dentro de la organizacion

e Estado (por medio de leyes de cuidado a la sociedad y al ambiente)
e Comunidad en general

e Propietarios de la empresa

Conceptos (ejemplos)

e Practicas sustentables

e Beneficios de triple impacto (econémico, social y ambiental)
e Generacion de valor para la empresa

e Stakeholders

e Menores desperdicios

e Menos contaminacion

e \/entas de productos eco-amigables
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Constructos (ejemplos)

e Lograr beneficios de triple impacto (econémico, social y ambiental)
e Formular estrategias sustentables

e Incorporar nuevas practicas en la cadena de valor

e Obtener informacion Estratégica

e Generar consciencia con el cuidado del medio ambiente

e Desarrollar productos sustentables

Tal como se menciond, es preciso trabajar primero individualmente con los algunos
stakeholders, y luego construir un mapa agregado.

La figura 4 muestra el resultado del trabajo “manual” que resume las opiniones del equipo,
y luego la figura 5 lo presenta de un modo mas formal.

Luego de realizar este mapa cognitivo, podemos observar claramente los constructos, que
inicialmente se formaron con las ideas de cada uno y luego fueron fusionados. A su vez, cuales
son los dominantes o cabecera, como ser el de “obtener informacion estratégica”, o cuales son
constructos de explosion como el de “desarrollar productos sustentables”, es decir, que lleva a
la generacidn de otros constructos que posibilitan llegar al objetivo principal o relevante. Tam-
bién estan resaltados, como se definieron cada cluster acorde al agrupamiento de constructos.

La lectura del mapa puede hacerse desde abajo hacia arriba o leerlo desde el objetivo prin-
cipal, hacia abajo.

Figura 4. Trabajo con Método SODA — Primera etapa

Fuente: Feldman, Garcia, Mena (2019)
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Figura 5. Trabajo con Método SODA - Procesado
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7. Conclusiones

La gestion estratégica hacia el objetivo organizacional es clave para el éxito de todo em-
prendimiento, y en tal sentido la gestion de stakeholders representa una parte fundamental. Di-
versos métodos y enfoques suelen combinarse en pos de alcanzar dicho objetivo, con el prop6-
sito de captar en los modelos las dimensione del mundo real. Este articulo encausoé el analisis
hacia el contexto cualitativo, en particular proponiendo un método préctico que ayuda a plasmar
en tono formal la complejidad de las interacciones entre las partes interesadas en la organiza-
cion. En general, el planteo desarrollado tiene el propdsito de generar un marco de reflexion
sobre aspectos que pueden ser objeto de diferentes puntos de vista, y proponiendo una metodo-
logia para dar validez y consistencia a las conclusiones.
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