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8  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional
Año 4, número 6, diciembre 2020

Dichiara, R. O. (2020). Introducción al dossier. Introducción: Organización del desarrollo local… 7-10.

Los procesos de desarrollo económico son etapas por las que atraviesa una econo-
mía, desde las formas más simples de organización de la producción hasta las más 
complejas. Este cambio organizacional es una parte tan importante del progreso 
económico como lo es la invención de un nuevo equipamiento o un descubrimiento 
científico. Uno de los primeros avances organizacionales fue el que permitió a la hu-
manidad la transición de la vida nómade a las sociedades sedentarias agrarias, las 
cuales se encuentran asociadas de modo indisoluble a la ocupación de la geografía 
en su entorno, a la vez que constituyen la base de las sociedades modernas.

Las diversas teorías sobre el crecimiento y el desarrollo subrayan la importancia 
de los procesos de acumulación de los principales factores de producción, trabajo 
y capital. La teoría enseña que no solo se trata de disponer de capital, sino que im-
porta la clase de capital utilizado y la eficacia con la que se aplique, es decir, el rol 
determinante de la tecnología. Las teorías modernas se interesan también por el 
concepto de capital humano porque, además de lo invertido en maquinaria e in-
fraestructura, capital también es la inversión en educación, salud y buenas prácticas 
institucionales, todas las cuales inciden de forma positiva sobre la producción de 
bienes y servicios, redundando todo ello en un aumento de la productividad de la 
mano de obra.

El desarrollo endógeno depende, en esencia, de una organización del territo-
rio en la que se encuentra incorporado un sistema socioeconómico y cultural, cuyos 
componentes determinan el éxito de la economía local: capacidad emprendedo-
ra, factores de producción local, habilidades para adquirir conocimientos de forma 
acumulativa y capacidad de toma de decisiones, todas ellas fuentes de externalida-
des territoriales que están en la base del concepto de competitividad.

La teoría del desarrollo del territorio local sostiene que los recursos endóge-
nos –naturales y humanos–, presentes en una localización y empleados de forma 
eficiente, contribuyen a materializar todo su potencial de desarrollo. Se destaca la 
importancia que tienen las características físicas, sociales y económicas del territo-
rio, así como también la importancia de su aprovechamiento por parte de los sis-
temas productivos constituidos en esa localización (Alburquerque, 2004; Vázquez 
Barquero, 2000). En términos formales, los rendimientos crecientes de los factores 
de producción derivados de factores endógenos (i.e. el progreso tecnológico) que se 
incluyen en una función de producción, compensan el efecto negativo de la produc-
tividad marginal decreciente de los factores.
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Una de las preocupaciones de los teóricos del desarrollo, tanto como de los go-
biernos y organismos internacionales, es explicar las razones por las cuales los paí-
ses y sus territorios no logran que la gran mayoría de la población acceda a los bene-
ficios derivados del crecimiento económico. Si bien los fundamentos del desarrollo 
tienen sus orígenes en la ciencia económica, otros enfoques científicos y posturas 
teóricas lo han enriquecido y complementado, otorgándole un carácter multidis-
ciplinario y multidimensional (Tello Almaguer, 2010). En tal sentido, el desarrollo 
local se concibe como un proceso de crecimiento y cambio estructural, basado en 
la interacción de los sectores privado, público, las instituciones y la sociedad civil, lo 
cual permite potenciar capacidades y recursos endógenos del territorio mediante 
un sistema productivo local, cuyas claves son la incorporación de innovaciones en la 
función de producción territorial; el cambio institucional y un sistema urbano ade-
cuado (Rodríguez Cohard, 2009). El logro y mantenimiento de las ventajas compe-
titivas locales se debe estimular mediante la adaptación a la competencia de otros 
ámbitos territoriales.

Los trabajos aquí expuestos remiten al estudio de dos ámbitos productivos dife-
rentes, pero vinculados en ambos casos al sector agrícola-ganadero, con inserción 
territorial específica. En el artículo de Gabriela Cristiano y Sofía Orazi, se trata de 
analizar aspectos relacionados con la competitividad del sector productor de frutas 
de pepita –específicamente de peras y manzanas– en la región del Alto Valle de Río 
Negro y Neuquén, durante el periodo 2000–2017, mediante el cálculo de indica-
dores de competitividad (tasa de penetración en los mercados mundiales; tasa de 
penetración de las importaciones y tasa de exposición a la competencia externa).

El mercado frutícola global ha evolucionado en los últimos años, desde su funda-
mentación original en las ventajas naturales regionales para la producción hacia las 
ventajas competitivas resultantes del uso intensivo de la tecnología a causa de la in-
corporación de nuevos productos (fruta orgánica y congelada), motivadas por los cam-
bios de las preferencias de los consumidores. El concepto de competitividad ha incor-
porado nuevos componentes, tales como la cultura, la sostenibilidad del ambiente, la 
política, los recursos humanos, etc., y se ha convertido en un componente fundamen-
tal para garantizar el crecimiento y sustentabilidad de los sectores productivos.

El estudio sobre la denominada “tecnología del tercer milenio”, Pastoreo Racio-
nal Voisin (PRV), de Nicolás Castro, Michael Rúa Franco y Gabriela Cristiano, indica 
que su aplicación posibilitaría aumentar la productividad ganadera y obtener un 
producto orgánico. El punto de referencia es un estudio de caso (proyecto Green-
field del Establecimiento Stella), el cual podría contribuir al desarrollo económi-
co, social y ambiental de la región. Su aplicación permitiría aumentar de manera 
significativa el stock bovino de la región y se lograría además una disminución en 
los costos de producción. También cabe destacar los resultados esperados a nivel 
ambiental (efecto positivo al descarbonizar la atmósfera) y social (desarrollo soste-
nible, generación de nuevas oportunidades de empleo y cohesión social).
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En general, los procesos de desarrollo local surgieron en localizaciones que 
reúnen condiciones de desarrollo agrícola y que permiten la operación de ciertos 
mecanismos de acumulación de conocimientos económicos y tecnológicos, con 
aplicación a la transformación de la economía. Cuentan con experiencia en la co-
mercialización de productos agrícolas y cierto conocimiento de los mercados na-
cionales. La disponibilidad de mano de obra posibilitó iniciar y mantener el cambio 
productivo que, en etapas avanzadas del proceso de desarrollo, atrae incluso mano 
de obra de localidades próximas.

La consolidación del proceso de desarrollo local no solo se produce en base a 
ventajas productivas de factores básicos, sino que las empresas deben incrementar 
la productividad y mejorar la competitividad en los mercados con la combinación 
de tecnología y capital a partir de flujos de información técnica y comercial.
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ganadera en el sudoeste 
bonaerense y contribuir con 
el ambiente. Estudio de caso
Voisin Rational Grazin Technology: 
a tool to increase livestock 
productivity in the southwest of 
Buenos Aires and contribute to 
the environment. Case study

Nicolás Castro
Universidad Nacional del Sur

castro.n@live.com.ar

Michael Rúa Franco
Cultura Empresarial Ganadera

gerenteceg@gmail.com

Gabriela Cristiano
Departamento de Economía, Universidad Nacional del Sur (UNS)

Instituto de Investigaciones Económicas y Sociales del Sur (IIESS), UNS–CONICET

gcristiano@uns.edu.ar

Castro, N., Rúa Franco, M. y Cristiano, G. (2020). Tecnología Pastoreo Racional Voisin. Una herramienta para 
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Resumen
El presente trabajo estudia métodos para aumentar la productividad de la gana-
dería y reducir su impacto ambiental. A través del estudio de caso del proyecto 
Greenfield del Establecimiento Stella, localizado en el sudoeste de la provincia de 
Buenos Aires, se muestra que la aplicación de la denominada “tecnología del tercer 
milenio” o Pastoreo Racional Voisin (PRV), permitiría no solo aumentar la producti-
vidad ganadera, sino además lograr un producto final orgánico y reducir el impacto 
ambiental fruto de la actividad, obteniendo incluso un balance positivo de carbono 
y alcanzando así un mayor beneficio real. De modo que la utilización de esta herra-
mienta por parte de diversos productores puede concatenar el desarrollo económi-
co, social y ambiental de la región. Para lograrlo, resulta necesario aunar esfuerzos 
entre los sectores privado, académico y gubernamental, propiciando espacios de 
investigación para divulgar tal tecnología.

Palabras clave: Pastoreo Racional Voisin, cambio climático, desarrollo del sudoeste 
bonaerense

Abstract
This paper paper studies methods to increase the productivity of livestock and re-
duce its environmental impact. Through the case of study Greenfield project of the 
Stella Establishment, located in the southwest of the province of Buenos Aires. It is 
shown that the application of the so-called “technology of the third millennium” or 
Voisin Rational Grazin (VRG), would not only allow increase livestock productivity, 
but also achieve an organic final product and reduce the environmental impact re-
sulting from the activity, even obtaining a positive carbon balance and thus achiev-
ing a greater real benefit. Thus, the use of this tool by various farmers can link the 
economic, social and environmental development of the region. To achieve this, it 
is necessary to join forces between the private, academic and governmental sectors, 
fostering research spaces to disseminate such technology.

Keywords: : Voisin Rational Grazing, climate change, Buenos Aires southwest 
development

Journal of Economic Literature (JEL): D02, Q01

Fecha de recepción: 04/04/2020 - Fecha de aceptación: 29/5/2020

Castro, N., Rúa Franco, M. y Cristiano, G. (2020). Tecnología Pastoreo Racional Voisin. Una herramienta …11-30



13  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional
Año 4, número 6, diciembre de 2020

Castro, N., Rúa Franco, M. y Cristiano, G. (2020). Tecnología Pastoreo Racional Voisin. Una herramienta …11-30

1. Introducción

La ganadería afronta en la actualidad una severa crisis económica. Esto obedece, 
por una parte, al incremento en el costo de los insumos,1 y por otra, a los bajos pre-
cios pagados al productor de carne y leche; ambos factores impactan negativamen-
te sobre la rentabilidad. A ello se suma el hecho de considerar a este sector como 
una amenaza para el cambio climático. El metano que liberan las vacas al eructar 
supone cerca del 20 % de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) en 
Argentina; si se le suman los residuos, la deforestación para implantar pasturas, la 
producción de piensos y el procesamiento de carne, entre otros, las emisiones to-
tales ascienden a un 35 % (Secretaría de Ambiente y Desarrollo Sustentable, 2018).

Frente a esta situación se plantea la necesidad de presentar una propuesta que 
permita brindar una solución a ambas problemáticas. Es en este contexto que se 
propone, como alternativa a los ya conocidos sistemas de pastoreo (sistema con-
vencional, en confinamiento o sistema rotacional), el Pastoreo Racional Voisin 
(PRV). Este es un sistema alternativo que mejora la eficiencia de la producción, ha-
ciendo un uso racional de los recursos, permitiendo aumentar la productividad y 
mejorar el suelo (Castro et al., 2014). Así, es posible obtener carne orgánica trazable 
(producto de un sistema de normas y fiscalización reconocidas internacionalmen-
te), respetando el bienestar animal2 y el ambiente, alcanzando así un beneficio real 
mayor (Castro, 2019).

El PRV se presenta como la herramienta más sólida para lograr una ganadería 
regenerativa, la que ya ha presentado numerosos casos exitosos a nivel mundial. 
Esta técnica permite aumentar la biodiversidad, la productividad y la rentabilidad 
de los sistemas ganaderos y, al mismo tiempo, obtener carbono, aire y agua, tres pi-
lares ambientales que son vitales para mitigar la incidencia en el cambio climático.

La metodología empleada es de carácter cualitativo. Se realiza una descripción 
del área de estudio en la que se implementará el sistema PVR y luego se presenta 
un estudio de caso.

El objetivo de este trabajo es dar a conocer esta novedosa tecnología agroecológi-
ca. Para implementar este sistema alternativo de producción resulta imprescindible 

1 Considerando un manejo extensivo, a confinamiento o rotacional tradicional.

2 Es uno de los pilares sobre los que descansa el PRV.
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diseñar un proyecto de desarrollo regional que involucre a diversos actores sociales, 
tales como productores, organismos públicos, instituciones locales y de la zona de 
influencia, como así también al sector científico tecnológico. En base a la información 
recopilada se supone que, de ser adoptada por los productores, permitiría incremen-
tar en principio la productividad ganadera en el SOB, con su consecuente reducción 
de emisiones GEI por kilogramo producido, logrando así una ecuación de carbono 
neutro o negativo.3 

2. Metodología

El método de trabajo empleado es cualitativo. En primer lugar, se presenta una 
breve descripción del área en la que se pretende implementar el sistema de pro-
ducción. Luego se aborda y desarrolla conceptualmente la llamada “tecnología del 
tercer milenio”. Finalmente, en el estudio de caso se propone tomar como testigo al 
Establecimiento Stella, perteneciente al partido de Coronel Pringles (provincia de 
Buenos Aires, Argentina), y abrir un área de discusión donde se plasmen los princi-
pales resultados y limitaciones al momento de aplicar esta tecnología con el propó-
sito de comenzar a difundirla a partir de esta experiencia.

Para dar continuidad a futuras líneas de investigación y avanzar en el tema, es 
oportuno formular las siguientes preguntas: ¿Tendrá la adopción de esta técnica 
los efectos multiplicadores deseados en la región del SOB? ¿Podrá ser replicada en 
otras regiones del país? ¿Es posible cuantificar el impacto del PRV en términos de 
las variables productividad, rentabilidad y ambiente?

3. Marco de referencia: el Pastoreo Racional Voisin

El Pastoreo Racional Voisin (PRV) es una tecnología eficiente, moderna y de bajo 
costo que permite producir reduciendo las externalidades negativas generadas por 
la actividad ganadera y que repercuten en el ambiente. Según Carlos Fernández Rí-
dano e Ignacio Corominas (2018) del Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria 
(INTA), “el Pastoreo Racional Voisin no es una simple técnica del manejo de los pas-
tos, es un Sistema de Producción”. Se trata de la aplicación dialéctica, en el proceso 
de producción animal en base a pasto, de las leyes, principios y teorías de las cien-
cias básicas y aplicadas y de las leyes universales del pastoreo racional enunciadas 
por André Voisin.4 Tiene la finalidad de maximizar la captación de energía solar, 
que es su principal insumo, transformándola en utilidades, a través del pasto y del 

3 Teniendo en cuenta que la captura de carbono que tiene lugar cuando el pastoreo se gestiona 
correctamente es muy superior a las emisiones.

4 Ley de reposo, ley de ocupación, ley de los rendimientos máximos, ley de rendimientos regula-
res. Para mayor detalle ver Pinheiro Machado (2004).
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organismo animal, respetando su bienestar y buscando siempre la mayor eficiencia 
productiva, acorde con los más altos patrones de calidad para una producción orgá-
nica y sustentable, es decir, agroecológica.

Según Cultura Empresarial Ganadera Internacional (CEG internacional), se defi-
ne al PRV de la siguiente manera:

P: Pastoreo. El pastoreo se define como el encuentro –comandado por el hom-
bre– entre el animal y el pasto que consume a diario para suplir sus necesidades 
vitales.

R: Racional. Esta denominación obedece a dos motivos. El primero es que la prin-
cipal materia prima de esta técnica es el uso del raciocinio o razonamiento de 
quienes lo ponen en práctica. El segundo motivo es que el uso del pasto se hace 
por raciones (proporciones precisas y adecuadas). En conclusión: racional = ra-
zonamiento + racionamiento.

V: Voisin. La técnica del PRV fue nombrada así en honor a su creador, el profesor 
André Marcel Voisin, quien fue un bioquímico y ganadero francés, fallecido en 
1964.

Esta técnica implica tener una permanente acción recíproca y dinámica entre el 
sujeto (el humano) y el objeto (el complejo sol, suelo, pasto, animal) que se comple-
ta y se integra en la maximización cuali-cuantitativa de la producción. Sin embargo, 
al tratarse de un método dinámico que estimula permanentemente la biofertilidad 
del suelo, sus límites son aún desconocidos. En otras palabras, puede decirse que no 
es un ejercicio sencillo, sino más bien incierto, determinar cuál es el límite máximo 
de producción y productividad de un determinado campo:

Cuando encontramos un hecho en oposición a una teoría reinante, es 

necesario aceptar el hecho y abandonar la teoría, aunque ésta esté 

sostenida por grandes nombres y sea generalmente adoptada.

Claude Bernard (1813-1878)

Siguiendo la conceptualización de Claude Bernard, en este caso el PRV sería el 
hecho. Así, desde esa perspectiva, según Pinheiro Machado (2004), el PRV es supe-
rior porque:

• Incrementa la productividad por hectárea.
• Tiene menor costo por unidad de producto.
• Incrementa la fertilidad del suelo.
• Protege el ambiente, promueve una alta tasa de carbono y controla la erosión.
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• Tiene balance energético positivo.5

• Produce alimentos limpios (producción orgánica): no se usan fertilizantes de sín-
tesis química ni agrotóxicos.

• Respeta el bienestar animal.
• Torna viable la integración de factores: suelo, planta, animal y hombre.
• Es esencial para la agricultura sustentable y para la agroecología.
• Posibilita obtener mayores beneficios económicos.

Puede decirse entonces que el PRV es el arte de manejar con excelencia las pas-
turas destinadas a la alimentación del ganado bovino, bufalino, caprino, ovino y 
equino. Esto permite eficientizar los resultados en términos productivos y económi-
cos y, al mismo, tiempo protege y promueve la recuperación del entorno ambiental 
en cada espacio productivo donde se aplica. Los establecimientos agropecuarios se 
organizan con una infraestructura superior, hecho que requiere de una mayor inver-
sión al inicio del proyecto.

Dado que la fertilidad del suelo es creciente, ello impactará positivamente en 
los resultados económicos futuros. Las características de dicha tecnología son las 
que tornan factible una producción ganadera donde su producto final deja de ser 
un commodity para transformarse en un producto diferenciado, permitiendo la pe-
netración en nichos de mercados orgánicos, nacionales o internacionales (Dichiara 
et al., 2015).

Stanley et al. (2018), investigadores de la universidad de Michigan en Estados 
Unidos, publicaron un estudio en la revista Agricultural Systems, donde en una pri-
mera instancia se estiman las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) du-
rante todo el período alimenticio en dos modelos de producción ganadera: uno en 
el que los animales se alimentan a base de cereales durante cerca de seis meses y 
otro basado en pastos en el que los animales comen hierba y forrajes en la etapa 
final y en el que el pastoreo se planifica correctamente (ambos grupos de animales 
se habían criado solo con leche materna, pasto y forrajes hasta el momento en el 
que comenzó el estudio).

Los resultados de esta parte del estudio concuerdan con los publicados hasta 
la fecha: por cada kilo de carne producida, la carne de pasto emite más GEI que la 
carne a base de cereal.

5 A excepción de los antiparasitarios, de las vacunas obligatorias y de las máquinas para la elabo-
ración de reservas y desmalezado, toda la energía insumida en la producción de carne sobre la base 
de pasto, proviene del sol y del esfuerzo humano.
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Gráfico 1. Emisiones de CO2 por animal según modelo de producción aplicado
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Fuente: Stanley et al. (2018).

Además del cálculo anterior, los investigadores también midieron durante cua-
tro años la cantidad de carbono presente en las tierras de la granja donde se estaba 
llevando a cabo el pastoreo bien gestionado, observando un incremento en el car-
bono acumulado en el suelo, no emitido a la atmósfera. Por lo tanto, mediante el 
sistema de pastoreo bien gestionado las emisiones netas resultan ser negativas, tal 
como se puede observar en el gráfico 2.

Gráfico 2. Emisiones netas de CO2 según modelo de producción aplicado
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Por otro lado, no se puede atribuir ningún secuestro de carbono al sistema de 
cebadero, sino todo lo contrario: los investigadores incluyeron contribuciones adi-
cionales de emisiones debidas a la erosión que se produce en los campos cultiva-
dos. Es decir, al tenerse en cuenta el secuestro de carbono que tiene lugar cuando 
el pastoreo se gestiona correctamente, la captura es muy superior a las emisiones 
y comer carne de este tipo contribuye a disminuir la cantidad de GEI presentes en 
la atmósfera.

4. El PRV y los efectos en el ambiente

Mediante el fenómeno natural de la fotosíntesis, las hierbas que el ganado consu-
me se encargan de mantener en óptimas condiciones la atmósfera. En esta, ade-
más del oxígeno, también flotan otros gases, entre los cuales se encuentran el gas 
carbónico (CO2), el metano (CH3) y el óxido nitroso (N2O), entre otros, que también 
se respiran. Estos resultan contaminantes y perjudiciales cuando no pueden ser re-
utilizados por la vegetación y escapan hacia la capa más externa de la atmósfera, 
donde propician el denominado efecto invernadero, que a su vez genera el calenta-
miento global del que tanto se discute en estos tiempos.

Estos tres gases mencionados son producidos por los animales de granja y, hasta 
no hace mucho tiempo atrás, nunca habían sido catalogados como determinantes 
del cambio climático. Sin embargo, desde el siglo pasado, posteriormente a la re-
volución industrial y verde, la atmósfera de todo el planeta ha tenido un acelerado 
proceso de contaminación, y la mirada del mundo entero ahora apunta hacia todo 
lo que emita gases contaminantes, también llamados gases de efecto invernadero 
(GEI).

Estudios realizados por expertos en la materia indican que, por ejemplo, un bo-
vino que viva alrededor de 6 años –promediando entre los que se sacrifican tem-
pranamente para la producción de carne y los que viven más tiempo, usados para 
la crianza o para el ordeño–, producirá entre 7 y 8 toneladas de GEI. Estos GEI se 
emiten a través del eructo y las flatulencias. También provienen de la volatilización 
de los componentes de la orina y heces que emanan de la fermentación ruminal y 
del metabolismo animal, los que están principalmente constituidos por gas carbó-
nico derivado de la oxidación atmosférica del metano y el óxido nitroso (Pinheiro 
Machado, 2004).

Al mismo tiempo, las hierbas de los campos que los animales pastorean (siem-
pre y cuando sean correctamente gestionadas) reciben los efluentes del ganado 
(orina + heces), los cuales actúan como un fertilizante natural, devolviendo al suelo 
los nutrientes necesarios para que los microorganismos vivos que habitan en él pro-
duzcan un importante depósito de materia orgánica. Adicionalmente, fenómenos 
como la fotosíntesis, entre otros de la naturaleza misma, están en perfecta capaci-
dad de capturar desde la atmósfera alrededor de 14,5 toneladas de GEI (principal-
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mente el CO2) al año por cada hectárea de terreno con pastoreo directo; reutilizan 
esos GEI fundamentalmente para la síntesis de glucosa, que es el principal compo-
nente de los tejidos vegetales. En síntesis: el pastoreo con ganado es la principal y 
más importante herramienta, por su eficacia, para contrarrestar el efecto inverna-
dero y el cambio climático (Savory, 2018).

Sin embargo, la mayor tasa de reciclaje de GEI en la ganadería no se logra si las 
praderas no son bien administradas. Justo allí existe un problema: en el manejo 
tradicional del pastoreo no existe el buen hábito de permitir a las praderas reposar 
el tiempo suficiente, ya sea porque son utilizadas todo el tiempo sin que tengan 
reposo (pastoreo extensivo continuo) o porque el reposo otorgado no es el suficien-
te (pastoreo rotativo muy frecuente). Esto no solo resulta perjudicial para el am-
biente, sino que también impide que las praderas puedan ser más productivas y, en 
consecuencia, la densidad ganadera de los establecimientos agropecuarios resulta 
permanentemente baja y estancada, lo que a su vez les resta productividad y renta-
bilidad a los productores agropecuarios.

En la tecnología PRV se afirma que la cantidad de divisiones que se hagan de 
un terreno en uso de pastoreo debe ser siempre la base de todo plan para el mane-
jo racional y agroecológico de las praderas. Esta cantidad de divisiones en parcelas 
se planifica considerando el tiempo que las praderas requieren para recuperarse 
completamente de la cosecha que realizan los animales durante el pastoreo (Sa-
latin & Butterfield, 2011). Este tiempo no debe ser interrumpido, a los efectos de 
asegurar que las reservas de nutrientes para el rebrote sean totalmente recupera-
das mediante los procesos de fotosíntesis y de intercambio con el suelo a través de 
las raíces, como así también de permitir a las plantas producir la mayor cantidad de 
biomasa posible antes de volver a ser cosechadas por los animales.

Además de este tiempo de reposo, que es influenciado por los factores climá-
ticos o ambientales de cada ecosistema en particular, se consideran los ciclos fe-
nológicos de las especies forrajeras disponibles en el terreno como así también los 
patrones de lluvia y sequía a lo largo de cada año para asegurar una abundante bio-
masa vegetal en las praderas. En otras palabras, por cada día que dure la temporada 
de baja producción forrajera se debe hacer una parcela.

5. Caracterización de la zona del sudoeste bonaerense

La provincia de Buenos Aires ha sido dividida en cinco regiones de acuerdo a su per-
fil productivo (sin considerar el conurbano bonaerense), tal como se ilustra en el 
mapa de la figura 1.
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Figura 1. Regiones de la provincia de Buenos Aires
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Fuente: INTA, 2015.

La región del sudoeste bonaerense (SOB)6 está conformada por 12 partidos: 
Guaminí, Adolfo Alsina, Coronel Suárez, Coronel Pringles, Coronel Dorrego, Saave-
dra, Tornquist, Puan, Coronel de Marina Leonardo Rosales, Bahía Blanca, Villarino 
y Patagones. Abarca una superficie de 70.443 km2, con una población estimada de 
550.000 habitantes7 y se divide en 4 subregiones debido a la variabilidad climática 
y edáfica que la diferencian del resto de la provincia de Buenos Aires. Esta zona se 
caracteriza por su gradación climática en lo que respecta a precipitaciones, tempe-
ratura, vientos y características de los perfiles de los suelos (de noreste a suroeste) 

6 Se define al sudoeste bonaerense en el marco de la ley 13647 de creación del plan de desarrollo 
del sudoeste. www.gob.gba.gov.ar/legislacion/legislacion/l-13647.html

7 Datos: INDEC (2010). Censo Nacional de Población, Hogares y Viviendas. Argentina.
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(Sánchez, 2011), a diferencia del 75 % restante de la provincia, que corresponde a la 
región de pampa húmeda. Su perfil productivo es ganadero agrícola, con predominio 
de la ganadería, especialmente de cría.

La región del SOB forma parte de las regiones semiárida, árida y subhúmeda-se-
ca del país, que se dividen a su vez en las subregiones expuestas a continuación:

•  Subregión Ventania: abarca los partidos de Coronel Suárez, Guaminí y parte de 
los partidos de Coronel Dorrego, Adolfo Alsina, Coronel Pringles, Saavedra y 

   Tornquist.
•  Subregión Semiárida: abarca la totalidad de los partidos de Puan, Coronel Rosa-

les y Bahía Blanca y parte de Adolfo Alsina, Saavedra, Tornquist, Coronel Dorre-
go y Villarino.

•  Subregión Corfo: abarca la parte sur del partido de Villarino y la parte norte del 
partido de Patagones.

•  Subregión Patagónica: abarca a parte del partido de Patagones.

Figura Nº 2. Región del sudoeste bonaerense
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Esta subdivisión en la zona del sudoeste bonaerense implica, a nivel productivo, 
distintos tipos de dinámicas, a pesar de que exista un conjunto de productos en co-
mún en los distintos partidos que comprende la región. Los niveles de precipitacio-
nes van aumentando de sur a norte, lo que incide fuertemente en la calidad y en los 
rindes de los cultivos que se realizan. La variable clima es el principal determinante 
de las expectativas de producción y rinde de los complejos productivos en general.

6. Actividad ganadera en la región del SOB

Es importante destacar la importancia que reviste la actividad ganadera dentro de 
la región del SOB. De acuerdo con el Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroa-
limentaria (SENASA), la cantidad de cabezas de ganado bovino en esa zona oscila 
notablemente, según el partido al que se haga referencia. En general, los sistemas 
ganaderos se orientan a la producción de terneros con sistemas productivos sim-
ples, aunque también se registran actividades de ciclo completo, si bien estas últi-
mas dependen de la disponibilidad forrajera.

En el año 2017, el SOB tuvo una participación en el stock bovino provincial de 
18 % y los 15 establecimientos faenadores localizados en la región e inscriptos en 
el Registro Único de Operadores de la Cadena Agroindustrial representaron el 17 % 
de la totalidad de establecimientos de la provincia de Buenos Aires (Gelós, 2018). 
Durante 2017, estos establecimientos faenaron 202.492 cabezas, lo que significó el 
1,6 % del total provincial. El partido de Bahía Blanca representó el 28 % del total fae-
nado en ese mismo año. Según datos del SENASA, en 2017 había un total de 328.707 
existencias bovinas en la región. El partido con mayor participación en el stock es el 
de Villarino; sin embargo, el partido con mayor número de establecimientos bovi-
nos es Patagones (Gelós, 2018). Actualmente, el SOB cuenta con aproximadamente 
8.400 establecimientos con existencia bovina y más de una decena de estableci-
mientos que realizan la actividad de faena (Gelós, 2018).

Dentro de la región del SOB cabe mencionar a la zona de riego de Corfo, Río Co-
lorado, comprendida entre los partidos de Villarino y Patagones. Es un área de riego 
que aprovecha las aguas del Río Colorado, factor que da lugar a actividades produc-
tivas que, sin el recurso hídrico, serían inviables. Están empadronadas con concesión 
de riego un total de 137.565 hectáreas, de las cuales 50.570 se encuentran en el parti-
do de Patagones y 86.995 en el partido de Villarino (Cristiano, 2018). En la actualidad 
se riegan todas las hectáreas por concesión. Sin embargo, cabe señalar que

en el área de riego, la ganadería es costosa y no completamente justificada, 

ya que otros productos serían más rentables, pero en función del clima, el 

balance hídrico negativo en los meses de mayor demanda y la rotación de 

cultivos desde el punto de vista de la fertilidad de los suelos y de control 

sanitario para las principales enfermedades de los cultivos hortícolas, la 
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ganadería para carne o leche se convierte en una alternativa para la zona 

(IICA, 2012, pp. 18-19).

Finalmente, el partido de Coronel Pringles, ubicado en el sudoeste de la provincia 
de Buenos Aires, tiene como principales actividades económicas la agricultura y la 
ganadería. Según datos publicados por el Ministerio de Hacienda y Finanzas de Bue-
nos Aires, que toma como fuente al Sistema Integrado de Gestión de Sanidad Animal 
(SIGSA) –Dirección de Control de Gestión y Programas Especiales–, la estimación del 
stock bovino correspondiente al 31 de marzo de 2019 asciende a 303.313 animales.

7. Caso de estudio: el Establecimiento Stella

La estadística reciente registrada para la densidad ganadera en el partido de Co-
ronel Pringles indica, según datos del SENASA y el SIGSA al 31 de marzo de 2015, 
que la ganadería de todo este territorio mantiene entre 0,28 y hasta 0,47 bovinos 
por hectárea, que se supone es en pastoreo directo. Estas cifras, comparadas con la 
densidad ganadera del país, resultan ser de un nivel medio. La mayor parte del país 
registra una densidad ganadera inferior a 0,28 bovinos/ha y una estimación opti-
mista, según datos de SENASA al 2015, indica que el 15 % aproximado de las tierras 
en uso ganadero en el país está por encima de 0,47 bovinos/ha.

Los cuestionamientos planteados son los siguientes: ¿Será imposible que, in-
dependientemente de dónde se ubique el establecimiento ganadero, la densidad 
animal pueda ser llevada a niveles superiores de 1 bovino/ha? ¿Es posible superar 
los valores mínimos promedio de la estadística nacional o local en términos del nú-
mero de cabezas por hectárea? ¿Podrá emigrarse hacia un manejo racional de las 
praderas que permita una mayor densidad ganadera?

A partir de estas inquietudes, la familia Castro Gallegos, propietaria del predio 
de 200 hectáreas en uso agropecuario denominado Establecimiento Stella (ubica-
do en el partido de Coronel Pringles, en el que tradicionalmente se manejaba el 
pastoreo extensivo), se propuso a principios del año 2017 implementar la tecnolo-
gía del PRV, bajo el asesoramiento externo de un grupo de profesionales de Cultura 
Empresarial Ganadera (CEG).8 El objetivo planteado en el proyecto fue mejorar la 
administración de la tierra y su vegetación natural, incrementando la densidad ga-
nadera para llevar la productividad al máximo de la capacidad que el suelo y su ve-
getación permitan. La meta era llevar adelante un negocio rentable, sostenible en 
el largo plazo y amigable con el ambiente, produciendo alimentos de origen animal 
y vegetal más sanos y más saludables para el consumidor final.

8 Equipo de profesionales en el sector de ganadería bajo la tecnología PRV, liderado por su funda-
dor y especialista colombiano, el doctor Michael Rúa Franco.
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Para la eficiente implementación de tal tecnología se trazaron las siguientes 
etapas:

• Etapa de capacitación mediante cursos con expertos en el tema, profesionales de 
CEG, a través de distintas plataformas virtuales. Año 2017.

• Etapa de asesoramiento y elaboración del proyecto por parte de un grupo de 
profesionales de CEG. Año 2018.

• Etapa de cotización y compra de materiales e implementos necesarios para el 
desarrollo de la arquitectura del proyecto. Incluye materiales para división de 
parcelas, red hidráulica, arborización, además de diversas herramientas tecno-
lógicas, como barra de pesaje inteligente y software mediante drones, para per-
feccionar el manejo del PRV. Años 2018-2019.

• Etapa de adecuaciones de infraestructura. Incluye implementación de red hi-
dráulica desarrollada en año 2019 y división de parcelas, la cual se comenzó en 
el año 2019 y está aún en curso.
En este establecimiento,9 del total del terreno, se planificaron 170 hectáreas 

netas para el pastoreo directo con vacunos destinados a la cría para la producción 
de carne, proyectando una meta que permitiera llevar la densidad ganadera a un 
umbral de 6 bovinos/ha. Para lograr este objetivo fue clave garantizar el suficiente 
tiempo de reposo a las praderas en cada estación climática, de modo tal que se lle-
vase el proceso de fotosíntesis al máximo de su capacidad. De esa manera se logra-
ría la mayor producción posible de forraje durante todo el año, propiciando un stock 
forrajero suficiente para la densidad ganadera pretendida, maximizando al mismo 
tiempo el reciclaje de GEI.

Luego del análisis de distintos datos, se estimó que en el lugar en el que se en-
cuentra el establecimiento, la duración del período crítico en la producción de fo-
rraje por efecto del clima adverso es de alrededor de 90 días. Por esto, se diseñaron 
alrededor de 90 parcelas para cada uno de los tres módulos planteados para las dis-
tintas categorías de animales que ocuparía cada una de ellas por un día. Por otro 
lado, en el lote que tendría 2 o 3 días de ocupación se diseñaron 47 parcelas. Esto 
garantizaba que, previo al inicio de la temporada crítica, aquellas se recuperasen y 
así su oferta forrajera fuera suficiente para cubrir los requerimientos de los anima-
les que pastoreaban, tanto en la temporada de baja producción como durante todo 
el resto del año.

En resumen: se subdividió al predio en 4 módulos. El primero, con 47 parcelas 
de 3.025 m2 en promedio; el segundo, con 87 parcelas de 4.225 m2 en promedio; el 
tercero, con 92 parcelas de 4.225 m2 en promedio y el cuarto, con 100 parcelas de 
8.100 m2 en promedio para un total de 326 parcelas. Dentro de cada parcela el ani-
mal contaba con agua al pie, cumpliéndose una de las premisas del sistema: llevar 
el agua al animal, no que el animal vaya hacia el agua.

9  Véase apéndice: Arquitectura proyecto PRV en Establecimiento Stella.
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En el PRV es fundamental disponer de un sistema de callejones entre parcelas, 
estos ocupan un 10 % del total del predio. Debido a que se planteó conseguir una 
certificación orgánica, se destinó otro 10 % del área total a un sistema buffer,10 con-
sistente en arborización densa para todo el predio lindero con productores aledaños. 
Se realizó también un proyecto de arborización, cuyo diseño consideró los objetivos 
planteados, dado que la participación de árboles en el PRV resulta fundamental para 
que los procesos biológicos del ecosistema productivo se mantengan en equilibrio. 
Adicionalmente, se diseñó un módulo de parcelas para la producción de huevos con 
gallinas a pastoreo, como así también pequeñas áreas para cultivos vegetales.

El hecho de no usar arados ni insumos para la producción agrícola de praderas 
permitió que se pudiera producir a un costo inferior al de los establecimientos ga-
naderos que emplean maquinaria y demás insumos. La posibilidad de certificar la 
calidad orgánica del producto permitiría comercializarlo a nichos de mercado en 
los que pudieran obtenerse mejores precios, siendo este uno de los objetivos perse-
guidos por esta modalidad de producción ganadera (Castro & Dichiara, 2019). Por 
lo tanto, la reducción de los costos de producción, sumada a la obtención de mayo-
res ingresos por venta, redundaría en una mayor rentabilidad.

En síntesis: de acuerdo a los proyectos de PRV llevados adelante en diferentes par-
tes del mundo, se ha logrado sostener cargas animales que llegaron a duplicar el pro-
medio de una ganadería convencional en pastoreo (equivalente a un mínimo de 1.500 
kg de ganado vacuno en pie por hectárea), lo que impacta directamente en un aumen-
to de la productividad y la rentabilidad del productor (Pinheiro Machado, 2004).

Cabe destacar que estos resultados no se obtienen de inmediato. El incremento 
en la productividad por hectárea es paulatino y se da en la medida en que se logra 
la recuperación del suelo, como así también de las praderas. Un proyecto PRV se 
planifica para un plazo mínimo de 5 años de ejecución. Esto comprende las siguien-
tes etapas: 1) la capacitación del personal, 2) la planeación y diseño de parcelas en 
planos, 3) la cotización y compra de materiales e implementos, 4) las obras de ade-
cuación de provisión de agua para bebida (tales como cisternas de almacenamiento 
y acueducto para distribución, que llevan el agua hasta cada parcela), 5) la instala-
ción de cercado para formación de las parcelas en campo, 6) la puesta en marcha y 
desarrollo del nuevo manejo del pastoreo. Es recién a partir del quinto año de su 
implementación que podrá llegarse al estado de madurez y estabilidad.

El caso bajo estudio descripto se encuentra en ejecución, habiendo ya superado 
las cuatro primeras desde el año 2017 hasta el año 2019. En el año 2020 se conti-
núa desarrollando simultáneamente la instalación de cercas y el manejo racional 
y agroecológico del pastoreo con el ganado vacuno para producción de carne con 
calidad orgánica para exportación. Además, es posible observar avances tanto en la 

10 Barrera física y biológica de protección perimetral compuesta por árboles en densidad, que im-
pide la contaminación por partículas que puede arrastrar el aire desde los cultivos de campos linde-
ros que no sean orgánicos.
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acumulación de materia orgánica en el suelo, como la inexistencia de parásitos en 
análisis de estiércol y un mayor porcentaje de parición en comparación a la media 
de la zona.

Las metas establecidas para el proyecto bajo estudio son las siguientes:
1. Lograr al final del primer año de implementación plena de PRV una densidad 

ganadera de 1 bovino/ha (170 bovinos en total). Durante los 5 años siguientes, 
se estima llegar a 2, 3, 4, 5 y 6 bovinos/ha, respectivamente, para acumular 
340 bovinos en el segundo año, 510 en el tercer año, y así sucesivamente hasta 
llegar a 1.020 bovinos en el sexto año, siempre y cuando sea posible, de acuer-
do a la respuesta que el ecosistema vaya mostrando durante el desarrollo del 
proyecto. De lograrlo, se estaría alcanzando el objetivo de llegar a los 6 bovi-
nos/ha pretendidos, según lo que la tecnología PRV permite.

2. Llegar a 6 bovinos/ha es la meta propuesta. Sin embargo, lo que realmente 
importa es lograr la adopción de esta tecnología no convencional y eficien-
tizar la administración del establecimiento agropecuario. Es deseable que el 
proyecto muestre a futuro un balance óptimo entre densidad ganadera y des-
empeño productivo de los animales, en perfecta armonía con el ecosistema. 
Es ahí, entonces, cuando se habrá conseguido trazar un nuevo camino para la 
ganadería local.

3. Disminuir el impacto ambiental negativo que provoca la ganadería. El mane-
jo tradicional, basado en un sistema extensivo de pastoreo, usa en promedio 
hasta dos hectáreas de suelo cultivado en pastura por cada cabeza vacuna, 
equivalente a una densidad ganadera de 0,5 cabezas/Ha. La productividad 
es muy baja y en esas condiciones no solo se tiene una baja rentabilidad del 
negocio, sino que además no se contribuye a que la ganadería deje de ser una 
actividad con altas emisiones de GEI.

4. Replicar el proyecto llevado a cabo en el Establecimiento Stella a nivel SOB. 
En Coronel Pringles, partido en el cual se encuentra ubicada esta firma agro-
pecuaria, la densidad ganadera actual es de 0,47 bovinos/ha, siendo ésta la 
más alta para el rango de la localidad.11 La estadística reciente, según el Censo 
Nacional Agropecuario, indica que en el partido existen alrededor de 318.000 
cabezas bovinas, esto significa que se están destinando al uso ganadero alre-
dedor de 676.000 hectáreas. Si todos los establecimientos trabajaran con PRV 
y lograran llevar la densidad ganadera a 1 bovino/ha, entonces se alcanzaría 
un stock ganadero total en el partido de 676.000 bovinos.

5. Incrementar la rentabilidad de los establecimientos ganaderos. En un esce-

11  Dato obtenido del SENASA, Dirección de Control de Gestión y Programas Especiales. Informa-
ción según SIGSA al día 31/03/2015. La densidad se estima sobre la superficie del departamento o 
partido en hectáreas.
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nario optimista, se lograría llevar la densidad ganadera local a 3 bovinos/ha,12 
contabilizando un total de 2.028.000 cabezas. Si además se considera que en 
el PRV no se usan agroquímicos y el uso de insumos veterinarios es menor, el 
resultado sería no solo un stock bovino 6 veces mayor al actual, sino costos de 
producción más bajos, con una capacidad de generar ingresos proporcionales 
al aumento del stock bovino, hecho que se traducirá en una rentabilidad ma-
yor para todas las familias rurales ganaderas.

6. Disminuir las emisiones de GEI. Si se analiza la cantidad de CO2 que se puede 
remover de la atmósfera con este método, y en la medida de acceder al mer-
cado de bonos de carbono, se podría contribuir significativamente a neutrali-
zar las emisiones GEI del sector y, al mismo tiempo, obtener un ingreso extra 
cada año por el pago de dichos bonos.

7. Ofrecer un producto diferenciado y de mayor calidad. Finalmente, y como re-
sultado de implementar esta tecnología, se estaría ofreciendo un alimento 
más saludable a los consumidores. Estos podrían contribuir activamente con 
los productores que realizan el manejo de PRV, dando origen a un modelo de 
desarrollo social y sectorial.

No obstante lo planteado, es pertinente exponer las limitaciones13 existentes a 
la hora de implementar la tecnología:

• Visión cortoplacista, en general, de productores agropecuarios.
• Estructuras mentales habituadas al manejo convencional o CAFO14 de ganado.
• Inversión inicial de PRV (barrera de entrada).
• Falta de planificación: necesidad de armar un equipo de trabajo interdisciplina-

rio con su debido plan de negocio.
• Convicción hacia el sistema.
• Desconocimiento de la tecnología.
• Renuencia a la capacitación.
• Renuencia al asesoramiento externo.
• Campos totalmente deforestados.
• No contar con fuentes suficientes de agua.
• Administración liviana: no contar con personas profesionales para llevar ade-

lante la actividad de forma eficiente y proactiva.

En el caso de estudio en particular las limitantes presentadas fueron:
• Restricción presupuestaria y dificultad para acceder a créditos.
• Inexistencia de profesionales expertos en la tecnología a aplicar.

12 Apenas la mitad de lo que puede lograrse mediante PRV.

13  Limitaciones enumeradas por Michael Rúa Franco en base a experiencias vividas durante los 
años de trabajo liderando asesoramientos en proyectos de PRV en Latinoamérica a través de CEG. 

14 Concentrated Animal Feeding Operation (instalación concentrada del ganado).
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• Dificultad a la hora de conformar un equipo de trabajo y de encontrar socios 
estratégicos en el negocio.

8. Consideraciones finales

La actividad ganadera afronta en la actualidad una severa crisis económica. A ello se 
le suma el hecho de considerar a este sector como una amenaza para el cambio cli-
mático. Frente a esta situación, se plantea la necesidad de presentar una propuesta 
que permita brindar una solución a ambas problemáticas.

En este trabajo se destaca la importancia de la denominada tecnología del ter-
cer milenio, conocida como Pastoreo Racional Voisin (PRV), con el propósito de im-
plementarla a futuro en la región del sudoeste bonaerense en el marco de un pro-
yecto de desarrollo económico, social y ambiental, trazando así un nuevo camino 
para la ganadería local.

Se expone el caso del Establecimiento Stella, como adoptante del nuevo siste-
ma. El objetivo planteado en el proyecto fue mejorar la administración de la tierra y 
su vegetación natural, incrementando la densidad ganadera para llevar la produc-
tividad al máximo de la capacidad que el suelo y su vegetación permita. El propó-
sito consistió en llevar adelante un negocio rentable, sostenible en el largo plazo y 
amigable con el ambiente, produciendo alimentos de origen animal y vegetal más 
sanos y más saludables para el consumidor final.

Si bien el proyecto aún se encuentra en sus primeras fases de desarrollo, los re-
sultados alcanzados hasta el momento han evidenciado avances tanto en la acu-
mulación de materia orgánica en el suelo, como la inexistencia de parásitos en aná-
lisis de estiércol y un mayor porcentaje de parición en comparación a la media de 
la zona.
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Apéndice: Arquitectura de proyecto PRV 
en el Establecimiento Stella

Diseño PRV en Establecimiento Stella. Dibujo técnico (diseño en planos) 
y control de calidad realizado por Zoot. Esp. Michael Rúa Franco.

Aclaraciones de módulos del diseño:

  Módulo 1: crías hasta el destete en despunte + novillas en repaso (87 parcelas de   
     65 m X 65 m = 4.225 m2 c/u).

   Módulo 2: vacas secas gestantes + toros (47 parcelas de 55 m X 55 m = 3.025 m2 c/u).

   Módulo 3: machos destetados en etapa de engorde hasta terminación (92 parcelas
         de 65 m X 65 m = 4.225 m2 c/u).

   Módulo 4: vacas paridas sin sus crías (100 parcelas de 90 m X 90 m = 8.100 m2 c/u).

Todos los módulos, con sus respectivas parcelas, cuentan con agua a través de be-
bederos movibles que son alimentados por un sistema presurizado.
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Resumen
El mercado mundial de frutas se caracteriza por tener una oferta muy competitiva, ya 
que participan frutas de todos los orígenes y diversos tipos. Esto, a su vez, es lo que de-
termina que el desempeño comercial se encuentre en un proceso de constante mejora.
El mercado frutícola global ha venido creciendo significativamente en los últimos años; 
a él se han ido incorporando nuevos países y nuevos productos, tales como la fruta or-
gánica y la congelada, las que se han ido imponiendo en los últimos años como con-
secuencia de los cambios en las preferencias de los consumidores. Así, los alimentos 
diferenciados cobran mayor relevancia y las conductas de consumo se modifican por la 
comunicación y el marketing. Se comienzan a dejar de lado las ventajas naturales para 
la producción, dando paso a las competitivas, debido al mayor uso de la tecnología.
Dada esta breve introducción, el objetivo principal de este trabajo consiste en analizar 
algunos aspectos relacionados con la competitividad del sector productor de frutas de 
pepita en Argentina durante el período 2000–2018, específicamente de peras y manza-
nas. Para ello se emplearán indicadores de competitividad.

Palabras clave: frutas de pepita, peras y manzanas, indicadores de competitividad, 
Argentina

Abstract
The world fruit market is characterized by having a very competitive offer, since fruits of 
all origins and types participate. This, at the same time, is what determines that com-
mercial performance is in a process of constant improvement.
The global fruit market has been growing significantly in recent years; new countries 
and new products have been incorporated, such as organic and frozen fruit, which have 
been imposed in recent years as a result of changes in consumer preferences. Thus, dif-
ferentiated foods become more relevant and consumption behaviors are modified by 
communication and marketing. The natural advantages for production begin to be ne-
glected, giving way to competitive ones, due to the greater use of technology.
Given this brief introduction, the aim of this paper is to analyze some aspects relat-
ed to the competitiveness of the pome fruit producer sector in Argentina during the 
2000–2018 period, specifically pears and apples. For this, competitiveness indicators 
will be used.

Keywords: pome fruits, pears and apples, competitiveness indicators, Argentina
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I. Introducción

El mercado frutícola global ha crecido significativamente en los últimos años. Se-
gún un informe internacional del RaboBank, en la última década aumentó un 25 % 
el volumen de producción frutícola y, en forma paralela, surgieron países que están 
evidenciando un gran potencial para la producción de superalimentos, entendidos 
como aquellos que aportan una gran densidad nutricional (van Rijswick, 2018).

Aproximadamente el 80 % de la producción mundial de fruta se vende en fresf-
co. En algunos mercados, como los europeos, los gustos de los consumidores pare-
cieran estar cambiando, al sustituir la fruta fresca convencional por frutas que se 
producen de forma más natural (orgánica) y por frutas congeladas. En los últimos 
10 años, la demanda mundial de fruta congelada ha crecido a tasas hasta un 5 % 
anual. La demanda de fruta procesada, ya sea en latas, bolsas o botellas, se ha man-
tenido estable a nivel global y en algunos mercados, como Europa, Australia o Esta-
dos Unidos, ha caído en torno al 1 % anual (Fedefruta, 2018).

La fruta orgánica y la congelada se han ido imponiendo en los últimos años, 
como consecuencia de los cambios en las preferencias de los consumidores. Fue-
ron paulatinamente obteniendo una mayor participación de mercado en todo el 
mundo, principalmente en los países de mayores ingresos, abriendo de esta for-
ma un nuevo segmento. Los alimentos diferenciados cobran mayor relevancia y 
las conductas de consumo se modifican a causa de la comunicación y el marketing. 
Se comienzan a dejar de lado las ventajas naturales para la producción, utilizando 
en mayor medida las ventajas competitivas, debido a la mayor injerencia de la 
tecnología. La investigación y el desarrollo son ahora importantes para lograr me-
jores productos, así como nuevas especies y variedades para un mejor desempeño 
del negocio.

El mercado de las frutas es afectado también, a su vez, por ciertos factores que 
determinan el cambio continuo de las condiciones dentro del negocio, como son la 
globalización, los cambios en las pautas de consumo (y por lo tanto de la demanda), 
las variaciones en la comercialización de los productos y las nuevas tecnologías. Es-
tos aspectos hacen que las normas y estrategias cambien continuamente para los 
productores, debido a la mayor competencia que provoca la globalización. Para-
lelamente se observa una oferta más diversificada y nuevos nichos donde colocar 
la producción. Sin embargo, cabe destacar que la comercialización ha cambiado, 
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advirtiéndose mayor concentración de hipermercados y también mayores re-
glamentaciones de tipo sanitario y alimentario, que constituyen barreras comercia-
les de significativa importancia.

Luego de esta breve introducción y de exponer los antecedentes a nivel nacional 
y e internacional, se caracterizará al sector en base al análisis FODA. Finalmente, se 
estudiarán algunos aspectos relacionados con la competitividad del sector produc-
tor de frutas de pepita en Argentina durante el período 2000–2018, específicamen-
te de peras y manzanas. Para ello se emplearán indicadores de competitividad.

II. Antecedentes

Los mercados emergentes, tales como China e India, se están convirtiendo en los 
más relevantes para el mercado de peras y manzanas. Si bien China es el principal 
productor del mundo, simultáneamente ha ido incrementando sus importaciones y 
exportaciones, tanto de frutas frescas como procesadas (van Rijswick, 2018). Según 
Agromeat (2019) y de acuerdo al informe del United States Department of Agricul-
ture (USDA), se preveía que las importaciones de manzana de China aumentasen 
en casi un 8 % durante el período julio 2019–junio 2020, debido a la demanda de 
fruta de alta calidad.

El mercado mundial de frutas se caracteriza por tener una oferta muy competi-
tiva, ya que participan productos de todos los orígenes y de todo tipo; esto es lo que 
determina que el desempeño comercial mejore constantemente (Toranzo, 2016). 
Diferentes factores están conduciendo el crecimiento del comercio internacional 
de frutas, tales como:

1- Las mejoras en el acceso a los mercados,
2- los cambios en las preferencias de los consumidores,
3- un ambiente de negocios más profesional en el retail,
4- un mayor poder de compra y las mejoras implementadas en la logística e insta-

laciones de almacenamiento y cadena de frío (así, muchas frutas pueden sopor-
tar largos viajes marítimos).

Por lo tanto, considerar el contexto global es primordial en este mercado. Es de-
cir, hay que tener en cuenta el desempeño de los competidores para poder desa-
rrollar estrategias que permitan el crecimiento a largo plazo y la adecuación a los 
mercados cada vez más exigentes, más aún porque aquí se observan barreras aran-
celarias y paraarancelarias que inciden fuertemente en los procesos de negociación 
y comercialización.

A nivel internacional, como ya se mencionó, el mayor productor de manzanas 
y peras es China, seguido por Estados Unidos. En manzana, Polonia ocupa el tercer 
lugar y en pera, Italia (tabla Nº 1). Argentina ocupa el duodécimo lugar en cuanto a 
producción de manzana y el cuarto en lo referente a pera, evidenciándose una caída 
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de dos posiciones en manzana en relación con la década anterior, en tanto que en 
pera continúa manteniéndose en el mismo puesto.

Tabla Nº 1. Principales países productores de manzanas y peras en el año 2018

Posición País
Producción 

de manzana 
(en Tm)

País
Producción 

de pera 
(en Tm)

1 China 39.235.019 China 16.196.649

2 Estados Unidos 4.652.500 Estados Unidos 730.740

3 Polonia 3.999.523 Italia 716.821

4 Turquía 3.625.960 Argentina 565.697

5 Irán 2.519.249 Turquía 519.451

6 Italia 2.414.921 Países bajos 402.000

7 India 2.327.000 Sudáfrica 397.555

8 Rusia 1.859.400 Bélgica 369.506

9 Francia 1.737.412 España 332.319

10 Chile 1.727.277 India 318.000

11 Ucrania 1.462.360 Chile 280.867

12 Argentina 510.478 Japón 258.700

Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO (2018).

La producción de manzanas es relativamente estable en el hemisferio sur. Se 
ubica en torno a los 5,5 millones de toneladas, destacándose Chile, Brasil y Argen-
tina; le siguen con una menor participación Nueva Zelanda y Sudáfrica (Storti y Be-
vilacqua, 2017). Tradicionalmente, Argentina ocupaba un importante lugar como 
exportador de manzana del hemisferio sur; sin embargo, a partir de la década del 
80 ha perdido participación en relación con Chile, quien ha avanzado posiciones 
con un crecimiento sostenido de sus ventas, Nueva Zelanda y Sudáfrica. En cuanto 
a pera, la participación es del 7 % de la producción mundial y se ha mantenido rela-
tivamente estable (Storti y Bevilacqua, 2017). Argentina es líder dentro del hemis-
ferio sur; le siguen Sudáfrica y Chile. Al igual que con la manzana, la participación 
de Chile ha tenido un crecimiento sostenido en el mercado mundial. Las cadenas 
frutícolas han logrado insertarse en el él principalmente por las ventas a contraes-
tación de los países del hemisferio norte, quienes son los principales compradores 
del mundo (Storti y Bevilacqua, 2017).

Como puede observarse en el gráfico Nº 1, las exportaciones mundiales de man-
zanas han evidenciado un crecimiento sostenido en el período de análisis bajo es-
tudio, con un gran volumen comercializado. La tasa de crecimiento de las exporta-
ciones de manzana fue de 58,26 %, en tanto que la de peras fue 73,40 % durante el 
período analizado.
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Gráfico Nº 1. Exportaciones mundiales. Serie histórica (2000–2018)
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Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

También se observa una tendencia creciente de las importaciones mundiales 
(gráfico Nº 2). Esto se evidencia en mayor medida en los países de la Unión Europea 
y Estados Unidos, los cuales realizan campañas para reducir la obesidad e incentivar 
el consumo de alimentos sanos. Los mayores volúmenes se observan en la manza-
na, lo que demuestra que es un fruto de gran demanda internacional, por lo que es 
necesario mejorar el desempeño tanto en la etapa de la producción, como en la de 
comercialización, poniendo especial énfasis en la exportación, a fin de lograr una 
mayor participación en la oferta mundial. La importación mundial de pera, como se 
puede observar, es menor. Las tasas de crecimiento de las importaciones fueron de 
72 % tanto para manzana como para pera durante el mismo período (2000–2018).

Gráfico Nº 2. Importaciones mundiales. Serie histórica (2000–2018)
IMPORTACIONES MUNDIALES
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Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

En lo referente a Argentina, Río Negro es la principal provincia productora de 
manzanas y peras, seguida por Neuquén y Mendoza. La Pampa y San Juan también 
evidencian producción de peras y manzanas, aunque es significativamente menor. 
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En lo que respecta al hemisferio sur, Argentina es la principal productora de peras 
(Toranzo, 2016).

Río Negro y Neuquén concentran aproximadamente el 85 % de la superficie 
cultivada de peras y manzanas del país, así como el 85 % de la producción y el 95 % 
de las exportaciones en fresco e industriales, representando el rubro en fresco el 
65,9 % de los ingresos por exportaciones (CAFI, 2019). El Programa Nacional de 
Control y Erradicación de los Frutos Región Patagónica logró que el territorio fuera 
reconocido por EEUU, a partir del 2005, como área libre de mosca de los frutos, lo 
que arrojó importantes beneficios comerciales para la cadena (Toranzo, 2016).

Como se puede observar en la tabla Nº 2 y en el gráfico Nº 3, la producción de 
manzana tuvo marcadas oscilaciones a lo largo del período analizado, alcanzando 
su valor más bajo hacia el final del período (458.908 Tm [toneladas métricas] en 
2016 y 2017), con un leve repunte en 2018 (510.478 Tm). En 2002 se registró el mayor 
volumen producido, que alcanzó 1.156.830 Tm. Sin embargo, la tasa de variación fue 
negativa: -38,74 %.

En cuanto a pera, la tasa de variación de la producción durante 2000–2018 fue 
levemente creciente (10,15 %) con algunas oscilaciones, aunque no tan pronuncia-
das como en el caso de la manzana. Los menores volúmenes producidos se obser-
van entre los años 2000 y 2002, como consecuencia de la menor superficie plantada 
(Obschatko, 2006).

En la tabla Nº 2 también puede observarse el índice de crecimiento de la pro-
ducción (ICP). Los índices de evolución son índices que miden la diferencia entre el 
producto (i) de un país o provincia (j) en un período dado y el período anterior. Aquí 
puede verse la variabilidad que presenta este índice en términos de la evolución de 
la producción (tanto de manzanas como de peras), siendo esta negativa en la ma-
yoría de los años considerados.

Tabla Nº 2. Evolución de la producción de manzanas y peras en Argentina en toneladas métricas 
(Tm) e índice de crecimiento de la producción (ICP)

Año Producción de 
manzanas en Tm

ICP 
manzanas

Producción de peras 
en Tm ICP peras

2000 833.322 1 513.554 1

2001 1.428.802 0.71 585.249 0.14

2002 1.156.830 -0.19 537.297 -0.08

2003 1.307.460 0.13 639.029 0.19

2004 1.262.440 -0.03 589.429 -0.08

2005 1.206.210 -0.04 748.727 0.27

2006 1.100.000 -0.09 750.000 0.00

2007 1.000.000 -0.09 720.000 -0.04

2008 950.000 -0.05 740.000 0.03

Continúa en página siguiente
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Proviene de página anterior

Año Producción de 
manzanas en Tm

ICP 
manzanas

Producción de peras 
en Tm ICP peras

2009 894.000 -0.06 750.000 0.01

2010 720.000 -0.19 670.000 -0.11

2011 1.150.000 0.60 812.633 0.21

2012 1.050.000 -0.09 825.115 0.02

2013 970.000 -0.08 890.000 0.08

2014 930.000 -0.04 840.000 -0.06

2015 950.000 0.02 869.000 0.03

2016 458.908 -0.52 522.414 -0.40

2017 458.908 0.00 517.754 -0.01

2018 510.478 0.11 565.697 0.09

Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

Gráfico Nº 3. Producción de manzanas y peras en Argentina. Serie histórica (2000–2018)
PRODUCCIÓN ARGENTINA
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Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

El sector exportador de manzana evidenció un buen desempeño entre los años 
2003 y 2011. Sin embargo, la tasa de variación durante el período bajo estudio de-
creció un 2,46 %. Por otra parte, las exportaciones de pera crecieron un 13,57 % 
(tabla Nº 3 y gráfico Nº 4). Según datos actuales del Servicio Nacional de Sanidad 
y Calidad Agroalimentaria (SENASA), Argentina es el primer exportador de peras 
del hemisferio sur y el quinto de manzanas a nivel mundial. A su vez, es el primer 
exportador de manzanas y peras orgánicas a la Unión Europea. El mercado global 
de productos orgánicos se encuentra creciendo a nivel mundial, siendo Estados 
Unidos el principal destino, que compra casi la mitad de la comercialización total. 
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Le sigue, con un tercio del total, la UE, cuyo mercado es reciente ya que en la última 
década se ha duplicado, siendo una de las principales oportunidades de inserción 
de la producción nacional.

En la tabla Nº 3 también puede observarse el índice de crecimiento de las expor-
taciones (ICE) para manzanas y peras, que permite ver cómo ha sido la evolución 
de esta variable durante el período 2000–2018. En ambos casos es posible ver el 
comportamiento errático que han tenido las exportaciones, pudiéndose observar 
la preponderancia de valores de índices negativos.

Tabla Nº 3. Evolución de las exportaciones de Argentina en toneladas métricas (Tm) e índice de 
crecimiento de las exportaciones (ICE)

Año
Exportación 

de manzanas 
en Tm 

ICE de 
Manzana

Exportación 
de peras 

en Tm

ICE de 
Peras

2000 95.895 1 279.462 1

2001 194.822 1.03 315.708 0.13

2002 165.944 -0.15 310.798 -0.02

2003 200.431 0.21 328.188 0.06

2004 206.041 0.03 320.731 -0.02

2005 273.624 0.33 440.514 0.37

2006 237.290 -0.13 395.687 -0.10

2007 283.211 0.19 454.424 0.15

2008 235.862 -0.17 464.947 0.02

2009 207.196 -0.12 454.041 -0.02

2010 180.309 -0.13 419.587 -0.08

2011 234.148 0.30 472.397 0.13

2012 132.117 -0.44 394.935 -0.16

2013 163.598 0.24 442.281 0.12

2014 144.418 -0.12 409.364 -0.07

2015 106.438 -0.26 333.140 -0.19

2016 90.909 -0.15 310.011 -0.07

2017 77.658 -0.15 279.624 -0.10

2018 93.531 0.20 317.390 0.14

Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.
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Gráfico Nº 4. Exportación de manzanas y peras en Argentina. Serie histórica (2000–2018)
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Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

En materia de importaciones, se puede observar en la tabla Nº 4 y en el gráfico 
Nº 5 la evolución de se registró en ambas frutas. La mayor importación de manzana 
se observa en el año 2000 (13.280 toneladas) y en el año 2017 (10.018 toneladas), 
hecho que se corresponde con años en que la producción se vio disminuida. En el 
caso de la pera, las importaciones son inferiores a las de manzana, evidenciándose 
el mayor volumen importado en el año 2005 (2.053 toneladas). 

En la tabla Nº 4 puede verse el índice de crecimiento de las importaciones (ICM), 
cuyo valor más alto para manzana se da en el año 2008, en el cual la importación 
creció 34 veces con respecto al año anterior, y para pera en el año 2005, en el cual las 
importaciones crecieron casi 16 veces con respecto al año anterior. 

Tabla Nº 4. Evolución de las importaciones argentinas

Año
Importación 

de manzanas 
en Tm

ICM de 
manzanas

Importación 
de peras en 

Tm
ICM de peras

2000 13.280 1 786 1

2001 4.396 -0.67 468 -0.40

2002 369 -0.92 249 -0.47

2003 518 0.40 24 -0.90

2004 354 -0.32 122 4.08

2005 65 -0.82 2.053 15.83

Continúa en página siguiente
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Proviene de página anterior

Año
Importación 

de manzanas 
en Tm

ICM de 
manzanas

Importación 
de peras en 

Tm
ICM de peras

2006 152 1.34 69 -0.97

2007 23 -0.85 82 0.19

2008 805                 34  43 -0.48

2009 1.375 0.71 103 1.40

2010 2.396 0.74 194 0.88

2011 268 -0.89 319 0.64

2012 249 -0.07 615 0.93

2013 22 -0.91 488 -0.21

2014 46 1.09 460 -0.06

2015 289 5.28 844 0.83

2016 3.104 9.74 619 -0.27

2017 10.018 2.23 434 -0.30

2018 2.366 -0.76 160 -0.63

Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

Gráfico Nº 5. Importación de manzanas y peras en Argentina. Serie histórica (2000–2018)
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Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

Por último, en la tabla Nº 5 se presenta la participación de las importaciones y 
exportaciones en el volumen del comercio total, es decir, la proporción de la suma 
de exportaciones e importaciones que representa cada cuenta. En este sentido, se 
puede observar que las importaciones son insignificantes en relación con nivel de 
exportaciones del país. Para manzana, el nivel más alto de proporción de importa-
ciones sobre el comercio total fue en el año 2000, en el cual el nivel de producción y 
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exportaciones fue menor y se importó una mayor cantidad. Para el caso de la pera, 
la serie es más estable y las importaciones no alcanzan el 1 % del comercio en nin-
gún año.

Tabla Nº 5. Participación de las importaciones y exportaciones en el comercio total de Argentina 
(% del comercio total)

Año Exportaciones 
de manzana

Importaciones 
de manzana

Exportaciones 
de pera

Importaciones 
de pera

2000 87.84 % 12.16 % 99.72 % 0.28 %

2001 97.79 % 2.21 % 99.85 % 0.15 %

2002 99.78 % 0.22 % 99.92 % 0.08 %

2003 99.74 % 0.26 % 99.99 % 0.01 %

2004 99.83 % 0.17 % 99.96 % 0.04 %

2005 99.98 % 0.02 % 99.54 % 0.46 %

2006 99.94 % 0.06 % 99.98 % 0.02 %

2007 99.99 % 0.01 % 99.98 % 0.02 %

2008 99.66 % 0.34 % 99.99 % 0.01 %

2009 99.34 % 0.66 % 99.98 % 0.02 %

2010 98.69 % 1.31 % 99.95 % 0.05 %

2011 99.89 % 0.11 % 99.93 % 0.07 %

2012 99.81 % 0.19 % 99.84 % 0.16 %

2013 99.99 % 0.01 % 99.89 % 0.11 %

2014 99.97 % 0.03 % 99.89 % 0.11 %

2015 99.73 % 0.27 % 99.75 % 0.25 %

2016 96.70 % 3.30 % 99.80 % 0.20 %

2017 88.57 % 11.43 % 99.85 % 0.15 %

2018 97.53 % 2.47 % 99.95 % 0.05 %

Fuente: elaboración propia en base a datos de la FAO.

III. Aspectos relevantes sobre el sector

El sector frutícola del Alto Valle del Río Negro y Neuquén, la región más importan-
te en cuanto a la producción de peras y manzanas, presenta fortalezas y oportuni-
dades claramente definidas en función de un escenario enmarcado en un mundo 
globalizado, exigente en calidad y elevada competitividad. Sin embargo, coexisten 
debilidades y amenazas que atentan contra el crecimiento y desarrollo del sector 
en la región. En base a los estudios realizados por Arrese (2016), Idígoras (2014) y 
Zoratti (2009) se presenta el siguiente análisis FODA, en el que se exponen, en tér-
minos cualitativos, los aspectos más relevantes que caracterizan al sector.
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Fortalezas

– Posibilidad de exportar frutas en contraestación al hemisferio norte, donde se 
encuentran los principales mercados compradores.

– Condiciones agroecológicas y ambientales apropiadas para producir frutas de 
calidad diferenciada. En particular, en el caso de la producción de pera, Argen-
tina posee grandes ventajas, habiendo fracasado las experiencias productivas 
puestas en marcha por países competidores.

– Capacidad demostrada para producir frutas frescas con calidad adecuada para 
la exportación.

– Producción agroindustrial competitiva de derivados de la fruticultura (jugos, 
frutas procesadas, entre otros).

– Sólido mercado interno demandante de frutas frescas.
– Existencia de un puerto de aguas profundas especializado en fruticultura (San 

Antonio Este), cercano a las cuencas productivas.
– Importante capital social instalado (instituciones de investigación, educación y 

gestión).

Oportunidades

– Acceso a mercados en países desarrollados y economías emergentes.
– Demanda creciente por diferenciación en calidad e inocuidad.
– Posibilidad de incrementar sustantivamente el consumo interno de frutas, el cual 

está muy por debajo del promedio de países con iguales ingresos per cápita que 
Argentina. Existe una creciente demanda de productos con mayor valor agrega-
do (tales como deshidratados, snacks de frutas deshidratadas o frutos secos).

– En cuanto a la demanda internacional, se observan nuevos nichos de mercado y 
segmentos en los cuales puede colocarse la producción. La globalización permi-
te acceder a regiones diversas para la colocación de productos; las estrategias de 
producción y de marketing cobran relevancia.

– Incremento de la demanda mundial para fruta orgánica y de producción inte-
grada. La tendencia hacia la alimentación saludable conduce a incrementar el 
consumo de frutas y hortalizas

Debilidades

– Baja disponibilidad de profesionales en el manejo del cultivo tanto a nivel de 
investigación, como de extensión.
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– Producciones concentradas en pocas regiones y escasa diversificación frutícola, 
con bajo desarrollo de variedades genéticamente competitivas.

– Bajos rendimientos promedio.
– Falta de asociativismo en el sector productivo, hecho que impacta en el creci-

miento y desarrollo del sector.
– El segmento más afectado es el de los productores pequeños y medianos, ya que 

evidencian dificultades para avanzar en la cadena de valor y para acceder al cré-
dito en pos de adquirir bienes de capital y trabajo. Se encuentran en un círculo 
vicioso por no poseer poder para negociar. Tienen una estructura de producción 
obsoleta (lo cual acrecienta la brecha tecnológica entre productores de produc-
ción familiar y empresarial) y poseen problemas para asociarse y para sostener 
la producción en el tiempo.

– Escaso poder de negociación para acceder a mercados internacionales con me-
jores condiciones arancelarias y preferenciales; hay falta de conocimiento so-
bre los mercados actuales y potenciales, lo cual impacta en la adecuación de 
la producción y del acondicionamiento de las frutas a los requerimientos de la 
demanda.

– Baja capacidad de procesamiento de frutas en las zonas productoras.
– Costos internos elevados que afectan la rentabilidad empresarial, impidiendo 

reinvertir en el sector y adecuarse a los cambios en la demanda.
– Dificultades para continuar modernizando la maquinaria e instrumentos de 

alta tecnología en galpones de empaque (calibradoras, cintas transportadoras, 
sensores electrónicos, selectores de color, etc.).

Amenazas

– Aparición de nuevas plagas y enfermedades cuarentenarias con alto impacto 
económico negativo.

– Dificultades de pequeños productores para adecuarse a las normas Global Gap 
y a las normas locales de inocuidad y buenas prácticas, incluidos estándares pri-
vados de retailers.

– Avances en I&D de países competidores para obtener nuevas variedades y pro-
ductos.

– Contexto internacional dinámico, con incertidumbre acerca de los nuevos mar-
cos en las políticas de exportaciones.

– Crecimiento de las barreras paraarancelarias en lo referente a calidad, envases, 
tolerancia a los residuos químicos, etc., lo que impide el ingreso a los mercados 
más exigentes.

– En conclusión, el mercado de la fruta en general y en el contexto nacional en 
particular, enfrenta muchas incertidumbres y barreras al crecimiento, por ello es 
importante la investigación en términos históricos, observar cómo se ha desa-
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rrollado en el pasado y, en vistas de lo que se ha construido, forjar las bases para 
un desarrollo a futuro, con el acompañamiento de políticas públicas enfocadas 
a las necesidades del sector.

IV. Metodología

En el análisis de la competitividad confluyen diversos factores. En principio, porque 
competitividad es un término que no es fácil definir. Se deben considerar diversos 
aspectos, como los derivados de las decisiones de políticas públicas, de las estrate-
gias del sector, del estado de la competencia del producto considerado y, al mismo 
tiempo, de las interrelaciones que se dan entre estos factores, las cuales forman 
una trama compleja y difícil de analizar e interpretar. A su vez, dependen del sector 
aspectos tales como la estructura, la productividad, la tecnología, las condiciones 
de la demanda, los análisis de los insumos y los costos internos y las estrategias de 
management, como la calidad del producto, los canales de distribución, las alianzas 
estratégicas, la diferenciación, etc., con el fin de determinar el nivel de competitivi-
dad de un sector en particular.

En la literatura pueden encontrarse diversos conceptos de competitividad, de 
acuerdo al alcance de esta, a sus limitaciones y a los indicadores que se pueden uti-
lizar. Según un informe publicado por la CEPAL (1995), los indicadores usados con 
mayor frecuencia son los precios relativos o los costos laborales unitarios y, en el 
caso del mercado, la participación de las exportaciones (mercados externos) o las 
tasas de penetración de las importaciones. En cuanto al comercio, suelen analizarse 
la balanza comercial y la tasa de exportaciones o importaciones o las tasas de expo-
sición a la competencia externa.

Siguiendo el trabajo de Juárez de Perona y García (2000), es posible definir a la 
competitividad de diversas maneras:

– Competitividad como desempeño: se tiene en cuenta el desempeño exportador de 
una empresa, industria o país. Se posee mayor competitividad al aumentar la 
participación en los mercados externos; en este sentido, existen limitaciones 
como las políticas comerciales o cambiarias o los acuerdos internacionales.

– Competitividad como eficiencia productiva: se toma como unidad de análisis a la 
firma, se determina la competitividad por medio de las características estructu-
rales de esta, considerando la optimización y la minimización de costos. Las li-
mitaciones de este concepto se relacionan con la posibilidad de considerar otras 
variables vinculadas a la diferenciación del producto, como la tecnología, y que 
no se relacionan directamente a los menores costos.

– Competitividad como atributo multidimensional de la firma: este concepto toma a la 
empresa en el largo plazo, considerando que esta acumula capacitación y desa-
rrolla estrategias para la toma de decisiones, con el fin de lograr ventajas com-
petitivas.
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Desde otro punto de vista, se puede considerar a la competitividad como una ade-
cuación de estrategias de la firma a un patrón de competencia. Este concepto intenta ex-
plicar las acciones que se toman de acuerdo a variables de conducta y estructurales, 
es decir, se establece que las estrategias de competitividad dependen de las carac-
terísticas del mercado; la dificultad del análisis reside en la falta de estabilidad de 
algunos mercados en cuanto a rápidos cambios tecnológicos, lo que lleva al cambio 
de estrategias.

Finalmente, se puede entender a la competitividad como una adecuación a la or-
ganización interna y a las transacciones de las cadenas agroalimentarias. En este caso, se 
comprende el término no exclusivamente para una firma o industria, si no como 
una característica de adecuación de estas a una cadena agroindustrial y a cambios 
del entorno; esto debe tener en cuenta el traspaso de información, estímulos y con-
troles en toda la cadena, logrando una cooperación vertical en las transacciones.

En síntesis, el concepto de competitividad no es único y es abordable desde 
varias perspectivas. De todas maneras, es posible afirmar que dicho concepto ha 
cambiado, incorporando elementos tales como la cultura, la sostenibilidad del am-
biente, la política, los recursos humanos, etc.

Es evidente que la globalización ha producido cambios, los cuales han afectado 
y siguen condicionando el desempeño de los sectores productivos en relación con la 
necesidad de lograr insertarse en los mercados externos y mantener la posición en 
el mercado interno. El panorama que rodea a las producciones agrícolas es diferen-
te. Allí, la competitividad de los procesos comienza a ser un elemento fundamental 
para garantizar la sustentabilidad de los sectores y su crecimiento.

La metodología empleada en este trabajo consiste en utilizar determinados indi-
cadores de competitividad a partir de información secundaria proveniente de fuen-
tes confiables, similar al trabajo de Zoratti (2009). En el estudio de la competitividad 
es importante el uso de indicadores para el análisis cuantitativo de los datos obser-
vados en el sector. Los utilizados en el presente trabajo se detallan a continuación.

– Tasa de penetración en los mercados mundiales (TPMM): este indicador es impor-
tante para evaluar la performance exportadora y la participación en los merca-
dos. Es el cociente entre las exportaciones (X) y las importaciones (M) mundia-
les, como se detalla en la ecuación (1).

  TPMM: (X/ M mundiales) *100    (1)

– Tasa de penetración de las importaciones (TPM): este es un indicador cuantitativo 
de la competitividad interna del sector; es el cociente entre las importaciones 
de un producto y su consumo interno, calculado este último como la suma de 
la producción y las importaciones menos la exportación, como se detalla en la 
ecuación (2). El indicador señala la magnitud de la competencia internacional 
en la demanda interna.

    TPM: (M/C interno) *100     (2)
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– Tasa de exposición a la competencia externa (TE): este indicador muestra el porcen-
taje en que la producción nacional está expuesta a la competencia externa. Esto 
es, supone que las ventas externas están sujetas a la competencia internacio-
nal y que la producción nacional destinada al consumo interno está sujeta a la 
competencia externa en la medida de la tasa de penetración de importaciones 
(TPM). Se calcula como se muestra a continuación en la ecuación (3).

                     TE: (X/producción)*100 + (1- X/ producción)* TPM            (3)

– Índices de posicionamiento:1 el índice de posicionamiento está dado por la di-
ferencia entre dos cocientes. En este índice se consideran, por un lado, las ex-
portaciones del producto en el momento 0 (año 2000) y en el momento i (Xi0 y 
Xit), y, por otro, las exportaciones mundiales del producto en el momento 0 (año 
2000) y en el momento i (XMi0 y XMit respectivamente). De forma análoga, 
se calcula el índice de eficiencia, donde MMi0 y MMit son las importaciones 
mundiales del producto en el momento 0 (año 2000) y en el momento i respec-
tivamente.

Pi  =   Xit    –     Xi0         (4)

Ei  =   Xit    –     Xi0         (5)

                                     
Al combinar los indicadores de posicionamiento (P) y eficiencia (E), se pueden 

presentar cuatro situaciones:
– Modo de inserción al mercado positivo: cuando P y E son favorables.
– Modo de inserción con oportunidades perdidas: si P es favorable, pero E es baja.
– Modo de inserción con vulnerabilidad: si P es desfavorable, pero E es alta.
– Modo de inserción con retirada: si P y E son negativos.

POSICIONAMIENTO
DESFAVORABLE FAVORABLE

VULNERABLE ÉXITO

ALTA EFICIEN
CIA

RETIRADA OPORTUNIDADES
PERDIDAS

BAJA

Fuente: Schwartz y Cabezas (2007).

1   Otros estudios que han aplicado este índice: Valenciano (2002) y Orellana Rojas (2009).

XMit     XMi0    

MMit     MMi0    
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Habiendo definido los indicadores que se utilizarán, en el siguiente apartado 
se analizan los resultados obtenidos en base a los datos de la FAO para el período 
estudiado.

V. Resultados

Los datos de exportación nacional y de importaciones nacionales y mundiales fue-
ron obtenidos de la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura (FAO). Cabe recordar que el 85 % de la producción frutícola de peras y 
manzanas corresponde al Alto Valle.

Tasa de penetración en los mercados mundiales

Este indicador representa la importancia del sector en el mercado mundial; a tra-
vés de él se evalúa la performance exportadora y la participación en los mercados. 
Como puede observarse, tanto la manzana como la pera mantienen una participa-
ción estable, es decir, que Argentina conserva en el tiempo los mercados en el exte-
rior y consigue colocar la producción en el comercio internacional. De todos modos, 
los valores no son significativos. La tasa es mayor para la pera, con estimaciones que 
rondan entre el 10 % y el 19 %, mientras que para la manzana estas son menores, 
entre el 1% y el 4% (tabla Nº 6 y gráfico Nº 6).

Tabla Nº 6. Tasa de penetración en los mercados mundiales (en %)
Manzana Pera

2000 1.965 18.000
2001 3.890 18.550
2002 3.078 17.930
2003 3.349 18.023
2004 3.297 16.297
2005 4.159 20.317
2006 3.409 18.134
2007 3.816 19.049
2008 3.199 19.167
2009 2.761 19.329
2010 2.172 16.251
2011 2.892 17.616
2012 1.575 14.930
2013 1.899 17.576
2014 1.680 14.969
2015 1.128 12.247
2016 0.992 11.491
2017 0.818 10.284
2018 1.115 11.615

Fuente: elaboración propia.



49  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional.
Año 4, número 6, diciembre de 2020.

Cristiano, G. y Orazi, S. (2020).  Análisis de la competitividad del sector productor de peras y manzanas… 31-55. 

Gráfico Nº 6. Tasa de penetración en los mercados mundiales
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Fuente: elaboración propia.

Tasa de penetración de las importaciones

Este coeficiente determina cuál es el porcentaje de la demanda interna abastecido 
por la oferta del resto del mundo; es un indicador cuantitativo de la competitividad 
interna del sector. Al respecto, es posible señalar que la provisión de manzanas y 
peras del país se determina en casi su totalidad por la oferta nacional.

Puede verse en la tabla Nº 7 y en el gráfico Nº 7 que los valores no superan el 
2,56 % para la manzana; en la pera, los valores son insignificantes, lo que demues-
tra que la magnitud de la competencia internacional en la demanda interna no es 
importante. Por lo tanto, siendo el Alto Valle el sector de mayor producción a nivel 
nacional, puede afirmarse que mantiene un alto nivel de competitividad en el mer-
cado interno.

La mayor tasa de penetración de las importaciones de manzana se da en el año 
2017 (2,56 %), año en el que se registró una de las mayores caídas de la producción, 
tocando valores mínimos de la serie en poco menos de 460 mil toneladas, lo que 
explica el aumento de las importaciones. Por otro lado, la pera manifiesta el ma-
yor nivel de importación en el año 2005 (0,6 %); esto se debe al gran desempeño 
exportador del sector, que logró colocar en los mercados externos gran parte de la 
producción, desabasteciendo el mercado nacional, por lo que fue necesario un ma-
yor volumen de importaciones.
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Tabla Nº 7. Tasa de penetración de las importaciones (en %)

Manzana Pera
2000 1,7690 0,3346

2001 0,3550 0,1733

2002 0,0372 0,1098

2003 0,0468 0,0077

2004 0,0335 0,0454

2005 0,0070 0,6617

2006 0,0176 0,0195

2007 0,0032 0,0309

2008 0,1126 0,0156

2009 0,1998 0,0348

2010 0,4420 0,0774

2011 0,0293 0,0937

2012 0,0271 0,1428

2013 0,0027 0,1089

2014 0,0059 0,1067

2015 0,0342 0,1573

2016 0,8364 0,2906

2017 2,5604 0,1819

2018 0,5643 0,0644

Fuente: elaboración propia.

Gráfico Nº 7. Tasa de penetración de las importaciones
TASA DE PENETRACIÓN EN LAS IMPORTACIONES
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Tasa de exposición a la competencia externa

Este indicador muestra el porcentaje en que la producción nacional está expuesta 
a la competencia externa, suponiendo que las ventas en el exterior están sujetas a 
la competencia internacional y que la producción nacional para el mercado interno 
está también sujeta a la competencia externa, según la tasa de penetración de las 
importaciones. En base a la tabla Nº 8 y Gráfico Nº 8, puede observarse que la tasa 
de exposición a la competencia externa se ha mantenido relativamente estable 
para la manzana, con algunos picos en los años 2007 (28,32 %) y 2010 (25,37 %) y 
con una leve caída hacia el final del período, derivada de los niveles más reducidos 
de producción, como se mencionara en párrafos anteriores. Con respecto a la pera, 
la tasa es oscilatoria y mayor que en el caso de la manzana y los valores más altos se 
registraron también en los mismos años 2007 (63,12 %) y 2010 (62,65 %).

Tabla Nº 8. Tasa de exposición a la competencia externa (en %)
Manzana Pera

2000 13,073 54,570
2001 13,942 54,024
2002 14,377 57,891
2003 15,369 51,361
2004 16,349 54,435
2005 22,690 59,107
2006 21,586 52,767
2007 28,323 63,126
2008 24,912 62,836
2009 23,330 60,553
2010 25,374 62,654
2011 20,384 58,171
2012 12,606 47,939
2013 16,868 49,749
2014 15,534 48,789
2015 11,234 38,433
2016 20,481 59,460
2017 19,049 54,091

Fuente: elaboración propia.
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Gráfico Nº 8. Tasa de exposición a la competencia externa
TASA DE EXPOSICIÓN A LA COMPETENCIA EXTERNA
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Fuente: elaboración propia.

A continuación, en la tabla Nº 9, se exponen los índices de posicionamiento y 
eficiencia para ambas frutas.

Tabla Nº 9. Índices de posicionamiento y de eficiencia de manzana y pera. Período 2000–2018. 
Año base: 2000

Posicionamiento Eficiencia
Año Manzana Pera Manzana Pera

2000 0 0 0 0
2001 0.02 0.01 0.02 0.01
2002 0.01 0.00 0.01 0.00
2003 0.01 0.00 0.01 0.00
2004 0.01 -0.01 0.01 -0.02
2005 0.02 0.01 0.02 0.02
2006 0.02 0.01 0.01 0.00
2007 0.02 0.01 0.02 0.01
2008 0.01 0.01 0.01 0.01
2009 0.01 0.01 0.01 0.01
2010 0.00 -0.01 0.00 -0.02
2011 0.01 0.00 0.01 0.00
2012 0.00 -0.02 0.00 -0.03
2013 0.00 0.00 0.00 0.00
2014 0.00 -0.03 0.00 -0.03
2015 -0.01 -0.06 -0.01 -0.06
2016 -0.01 -0.06 -0.01 -0.06
2017 -0.01 -0.08 -0.01 -0.08
2018 -0.01 -0.06 -0.01 -0.06

Fuente: elaboración propia.
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En la tabla Nº 10 se expone la matriz de competitividad, en la que pueden ob-
servarse los años en los que ambas frutas han tenido un posicionamiento favorable 
en el mercado mundial. El posicionamiento de la manzana ha sido superior al de la 
pera, arrojando niveles elevados de eficiencia en la mayor parte de los años conside-
rados y decayendo hacia el final de la serie, después del año 2014. Para la pera se en-
contraron algunos cortes en la serie; si bien fue favorable también hasta el año 2013, 
los años 2004, 2010 y 2012 muestran un posicionamiento de inserción con retirada.

Tabla Nº 10. Matriz de competitividad

Posicionamiento manzana Posicionamiento pera
Desfavorable Favorable Desfavorable Favorable

2000, 2001, 
2002, 2003, 
2004, 2005, 
2006, 2007, 
2008, 2009, 
2010, 2011, 
2012, 2013, 

2014.

Eficiencia alta

2000, 2001, 2002, 
2003, 2005, 2006, 
2007, 2008, 2009, 

2011, 2013.

2015, 2016, 2017, 
2018. Eficiencia baja

2004, 2010, 2012, 
2014, 2015, 2016, 

2017, 2018.

Fuente: elaboración propia.

VI. Consideraciones finales

El sector productor de peras y manzanas de Argentina reviste potencial exportador. 
En función de los indicadores analizados, es posible arribar a algunas conclusiones.

En lo referente a la penetración en los mercados internacionales, el sector man-
tiene una participación estable, es decir, conserva en el tiempo los mercados en el 
exterior y consigue colocar la producción en el comercio internacional. Aunque los 
valores no son significativos, la tasa es mayor para la pera, con estimaciones que ron-
dan entre el 15 % y el 19 %; mientras que para la manzana estas son inferiores, entre 
el 1 % y el 5 %. Esto determina la necesidad de proyectar estrategias que permitan la 
penetración de las manzanas y peras en el exterior en una mayor proporción.

De acuerdo a los valores de la tasa de penetración de las importaciones, se pue-
de afirmar que el consumo nacional de manzanas y peras se aprovisiona de la oferta 
del país; la magnitud de la competencia internacional en la demanda interna no es 
importante. Por lo tanto, siendo el Alto Valle el sector de mayor producción a nivel 
nacional, es posible también afirmar que mantiene un alto nivel de competitividad 
en el mercado interno respecto al resto del mundo.
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En síntesis, el análisis de los indicadores demuestra que el sector mantiene su 
competitividad, aunque se comprueba la necesidad de lograr mayor inserción en 
los mercados externos, con una participación superior. El sector es competitivo en 
cuanto a calidad, sanidad y tecnología, pero la relación desigual entre los agentes 
de la cadena, las políticas inciertas y la ausencia de programas y proyectos regio-
nales atentan contra el sostenimiento de la producción y de un sector que pugna 
por ser cada vez más eficiente. Por un lado, las grandes empresas, aunque más es-
tablecidas y con poder de mercado, sufren la incertidumbre generada por los go-
biernos, así como también por el panorama mundial. Por otro lado, los productores 
pequeños y medianos, al estar sujetos a las disposiciones de dichas empresas, son 
indirectamente afectados por los problemas que a estas les aquejan, no pudiendo 
negociar o bien realizando negocios en muchos casos desfavorables. Por esta razón, 
la transparencia en las relaciones frutícolas del sector es fundamental para lograr 
una cadena productiva eficiente, donde todas las etapas se afiancen y, a su vez, sea 
posible la convivencia de los diferentes tipos de productores y empresarios.
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Resumen
El apostador, al adquirir un cupón de lotería, compra una posibilidad con muy baja 
probabilidad de ocurrencia; la región, al recibir las boletas para la venta, adquiere 
una carga probabilística, creando la ilusión de influencia sobre el sorteo. Sin embar-
go, la probabilidad de la región no es transferible al apostador. Lo primero induce 
una bajísima participación; no obstante, ni el operador ni los apostadores son pa-
sivos frente a esto, hay mucho “en juego”. En esta investigación, a partir de la in-
formación de 40 sorteos secuenciales de una lotería en Venezuela, se descarta a la 
zona como región lucky, a través de la construcción de un modelo de distribución 
ponderada que, incorporando a todos los actores, explica por qué, al acumularse el 
bote, se incrementan las ventas generales, sin influencia de la zona. El juego ocurre 
en una interesante interrelación entre los actores que elimina la fatigue jackpot en 
una acción colectiva promovida por FOMO.

Palabras clave: juegos cooperativos, juegos no cooperativos.

Abstract
The bettor, when acquiring a lottery coupon, buys a possibility with a very low prob-
ability of occurrence; when the region receives the tickets for sale, it acquires a prob-
abilistic load, creating the illusion of influence on the draw. But the probability of 
the region is not transferable to the bettor. The former makes the game of very low 
participation, but neither the operator nor the bettors are passive in the face of this, 
there is much at stake. In this research, based on the information of 40 sequential 
draws of a lottery in Venezuela, the area is ruled out as a lucky region through the 
construction of a weighted distribution model which, incorporating all the actors, 
explains why, as the jackpot accumulates, overall sales are increased without influ-
ence from the area. The game takes place in an interesting interrelation between 
the actors, eliminating the jackpot fatigue in a collective action promoted by FOMO.

Keywords: cooperative games, non-cooperative games
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Antecedentes y planteo del problema

El estudio actual es posible gracias a una auditoría realizada en una lotería de Ve-
nezuela en el año 2000. Si bien los datos ya son obsolescentes respecto de las cifras 
de boletería para la contabilidad, a efectos de la descripción del juego y desde la 
perspectiva del jugador, sigue teniendo vigencia, pues el sistema de juicios y creen-
cias sobre las loterías, sus atribuciones y mitos populares no habrían cambiado. Del 
mismo modo, los aleatorizadores han mantenido su mecánica, aunque cambiando 
su forma. Así, obtuvimos la información de 40 sorteos, 4 mensuales por 10 meses, 
desde enero a octubre de ese año. De la totalidad de esos sorteos, la información de 
boletería (ventas, asignaciones y devoluciones) está completa, pero de las bolillas 
solo existen 23 sorteos completos (pesos, orden de salida y números sorteados).

El asunto de la influencia de la zona de mercadeo en la suerte del jugador es, en 
primera instancia, una creencia arraigada en la población (como doxa, producto de 
su experiencia con el juego), ya que, para este, resultaría lógico pensar que si una 
zona “A” vende más cupones que otra, la suerte tenderá a favorecer a los jugadores 
de A. Sin embargo (como episteme, bajo contraste con esquemas científicos), este 
asunto no es sino un problema fenoménico que requiere mayor atención. Como 
veremos, la evidencia empírica de mayor frecuencia de aparición de ganadores en 
estas zonas fortalece la creencia. Este problema de la zona de venta ha sido inelu-
dible en nuestras investigaciones, pues depende del enfoque que se tenga de él. 
Así, un primer resultado aporta evidencia lógica sobre este asunto, descartando la 
idea como una falacia de división, esto es, el apostador creería que las virtudes del 
todo son transferibles a las partes; como observa que en las zonas de mayor venta 
es donde tiende a salir el premio mayor, cree que si compra un cupón en alguna 
de ellas aumentaría su probabilidad de ganar, pero el bolillero no tiene forma de 
asignar la combinación ganadora a alguna zona y estas no tienen nada en ellas que 
favorezca la suerte de algún jugador. La asignación de los cupones a dichas zonas 
lucky es previa al sorteo, no habiendo modo de vincular al bolillero con ellas. Es más 
un problema de distribución física vs. ponderada, como veremos.

Ahora bien, si esta creencia fuese fuerte, produciría en el apostador una decep-
ción por el juego, minimizando las ventas en las zonas menos favorecidas por la 
suerte luego de salir el premio mayor. Pero esto no sucede; el apostador sabe que 
el bolillero es justo, en tanto que no discrimina regiones, store lucky o vendedores 
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ambulantes “que dan suerte”, pues construye una combinación que la suerte (ba-
ñada de azar) colocará en algún lugar de mercadeo. Sin embargo, esto crea una 
disonancia cognitiva: ¿un apostador de zonas menos favorecidas juega con baja 
probabilidad sabiendo que la combinación ganadora saldrá preferentemente en 
las zonas de mayor venta? De otro modo, ¿cree, en el fondo, que la zona influye en 
la suerte? ¿Por un lado, cree en la justeza del bolillero, pero, por otro, mira de reojo a 
la zona? De los 40 sorteos realizados, solo en 17 casos hubo ganadores, de los cuales 
5 se ubicaron en el Distrito Federal y 4 en el estado Zulia. Un economista clásico se 
sorprendería, pues esto implicaría una doble irracionalidad: la primera, por jugar 
con probabilidades ínfimas respecto del boleto y la segunda, por jugar a contrapelo 
de las zonas favorecidas por la suerte.

Esta disonancia se resuelve considerando que la justeza del bolillero (otorgar 
equiprobabilidad al sorteo) y la frecuencia de aparición de ganadores en zonas de 
venta alta (sesgo de mercadeo que distribuye regionalmente la equiprobabilidad) 
responden a dos conceptos distintos de probabilidad: la del bolillero tiene que ver-
se como probabilidad clásica o teórica y la de las zonas, como probabilidad frecuen-
tista o a posteriori.1 Con la primera, no tendríamos problemas al comprar un cupón, 
el jugador sabe que juega con una bajísima probabilidad (son 25 números de los 
que se extraen 15 sin repetición en un juego semanal). El segundo tipo de probabi-
lidad, se expresa como frecuencias absolutas que dependen de la base de compa-
ración y crean un sesgo, esto es, al salir 5 de 17 ganadores en estos 40 sorteos, frente 
a uno que haya salido en otra región, se forma una idea sesgada por la frecuencia 
o concentración de boletas en algunas zonas, creando la ilusión de la zona lucky o 
del store lucky. No obstante, el apostador, al tener que circunscribirse a la región de 
venta, tendrá que comprar de los boletos asignados a ella (no es una lotería tipo 
Lotto, donde el jugador puede dar los números pues se juega con repetición);2 por 
lo tanto, se estaría haciendo realidad la creencia en zonas “de suerte” o store lucky. 
Este estudio muestra que, aun cuando esto está presente, igualmente el jugador da 
crédito al bolillero y, al sobrevenir una racha de no ganadores, intenta ir por el bote.

En general, es un problema epistemológico (metodológico) que genera, en tér-
minos reales (ontológicos), una pregunta: ¿el apostador se resigna a la suerte que 
baraja el bolillero o intenta hacer algo para intervenir en ella? Hemos encontrado 
evidencia, en un estudio anterior, que indica que el apostador tiene dos comporta-
mientos respecto del juego; el primero es dejar que sea el bolillero el que resuelva 
la suerte (estado normal del juego); hemos llamado a tal comportamiento acción in-
dividual. El segundo, consiste en intervenir en lo único que le permite el juego: com-
prar colectivamente más cupones para incrementar las probabilidades de ganar; a 
tal comportamiento lo hemos llamado acción colectiva, esto es, como una partida 

1  Ver, entre otros, Santaló (1975) y Canavos (1988).

2 Algo similar describen Cook & Clotfelter (1991).
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no cooperativa de n personas (Elster, 1991, pág. 38), en la cual los jugadores pueden 
tomar sus decisiones independientemente, siendo mejor no cooperar que hacerlo 
(modos distintos del dilema del prisionero de n jugadores). Ambos comportamien-
tos son acciones colectivas, solo que se diferencian por la intencionalidad; en el se-
gundo habría una suerte de cooperación inorgánica de ir por el bote. Para poder 
introducir el concepto de acción colectiva, hemos tomado la cooperación no como 
interrelación entre jugadores, sino que entendemos que cooperar implica comprar 
un boleto y no cooperar lo contrario. Ahora bien, existen otros comportamientos 
colectivos asociados que los tocamos colateralmente y que aparecen en la biblio-
grafía, como los que inducen razones de mercadeo, por ejemplo, el prestigio de la 
lotería; razones psicológicas, como el altruismo, o sociales, como comportamientos 
grupales o de imitación.

Generalmente, no se usa el concepto de acción colectiva, pues se considera in-
herente al juego, de modo que se trata al jugador como un colectivo sometido a 
fenómenos psicológicos y que responderían más a factores de mercadeo. Esto es 
así, pero ¿serían las loterías el único juego absolutamente pasivo donde el jugador 
simplemente compra una ilusión? Suele asumirse que la única intencionalidad del 
jugador es comprar un boleto para ver si gana y lo que no se ha mostrado es que 
existe una intencionalidad diferenciada del apostador que lo hace protagonista o 
sujeto del juego, como en el dominó o el blackjack, esto es, no siempre es un ente 
pasivo que espera por la suerte o que está sometido a la ilusión de control, sino que 
busca alternativas a la imposibilidad de domar al azar. Esta actitud va a ser consi-
derada universal del humano frente a lo contingente luego de que se la aceptara a 
partir del siglo XVIII. La literatura examinada es tímida frente a este hecho. Veamos 
algunos antecedentes.

Bernabé Morán (1995), en su tesis doctoral, documenta excelentemente los fe-
nómenos psicológicos asociados a los juegos de azar, como las falacias del jugador 
tipo I y II. Estas falacias se conceptúan como el fallo en una decisión bajo la creen-
cia según la cual la racha de un suceso se mantendría en el siguiente evento. Por lo 
tanto, se obtendría provecho de esta suposición de dos modos; el primero se da, 
por ejemplo, en la ruleta: apostar al rojo luego de una racha de negros, el segundo, 
en la falacia tipo II: seguir apostando al negro. Si bien son falacias, desde el punto 
de vista lógico, en la vida corriente las decisiones con base en pequeñas rachas son 
frecuentes y decisivas, pues asumimos riesgos permanentemente (¿ocurrirá hoy si 
ha ocurrido en estos días?). La acción colectiva aprovecha la racha de no ganadores 
para colocar las probabilidades en favor de los jugadores, en detrimento de las de 
la casa (lo veremos más adelante), la cual cooperaría; de tal forma que no habría 
una falacia del jugador, como las definidas, sino la asunción de un riesgo (forma 
de racionalidad en el juego). Igualmente, la autora expone la ilusión de control, que 
define como un caso particular de superstición o de correlación ilusoria (Bernabé 
Morán, 1995, pág. 30), y que se manifestaría de diverso modo. Ciertamente, la ac-
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ción colectiva no escapa a alguna forma de ilusión de control, como tampoco lo 
hace la compra de algún perfume o un vehículo, pues en los productos se proyec-
tan ilusiones más allá de necesidades. La acción individual exhibiría esa ilusión de 
modo diferente que la acción colectiva, pero lo que se postula es que esta asegura 
las probabilidades en su favor. En esto la casa podría contribuir desprendiéndose 
de las posibilidades de retener la apuesta al incrementar las asignaciones, con el 
consecuente incremento de las ventas (veremos algo similar más adelante con el 
caso de Tabcorp en Australia).

Por su parte, Matheson & Grote (2004) hallan que la fever lottery no sería tan 
frecuente, luego de examinar 17.538 sorteos en Estados Unidos; paradójicamente, 
el valor esperado por la compra de un cupón se reduce, pese a que el premio mayor 
se incrementa, esto se interpreta como fatigue jackpot. En nuestro caso, obtuvimos 
40 sorteos secuenciales de una misma lotería (distinto al examen de los autores por 
muestreo de diferentes loterías), que, aun cuando muestra que solo en tres casos 
se dio acción colectiva, igualmente permite observar que el azar trunca la forma-
ción de varias acciones colectivas al dar el ganador, pero que no es inconsistente 
con el entusiasmo o aliento por el premio mayor (breath jackpot por efecto FOMO)3. 
Tendríamos que recordar que el entusiasmo en las loterías no es comparable con 
el de las tiendas por descuento u ofertas, no habría fiebre por el bote pues este se 
alimenta de no cooperadores, las tiendas por descuento ya los tienen y solo espe-
ran un buen precio. En este sentido, Hatch (2019), analizando la lotería de Australia, 
dice que el Powerball del mes de septiembre de 2019 repartió $ 150 millones, monto 
crítico para impedir que sobreviniera luego la fatigue jackpot. El premio mayor era 
de $ 42 millones y el punto FOMO podía ser mayor, de modo que los analistas de la 
operadora Tabcorp pensarían como impedir la fatiga pues tendrían que estimular a 
los no cooperadores a participar en montos cada vez mayores,

Antes del sorteo de septiembre, un premio mayor de $ 42 millones era 

lo suficientemente grande como para comenzar a atraer jugadores 

irregulares [no cooperadores]. Pero, después del sorteo de $ 150 millones, 

el “punto FOMO” ahora ha aumentado a $ 70,5 millones (Hatch, 2019). 

(Corchetes nuestros). 

Esto indica que la casa o el operador tratan de impedir la fatigue jackpot median-
te mercadeo. Si a esto agregamos la acción colectiva, vemos una interesante inte-
rrelación entre el operador y el jugador, así como se ve entre los compradores y la 
tienda por descuento, que van por el bote cuando la tienda lanza la oferta.

3 Fear Of Missing Out o miedo de quedar excluido del sorteo. El acrónimo es usado en redes sociales 
para indicar el temor de quedar fuera de la red.
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Tenemos que tener en cuenta que son característicos de este juego los no coo-
peradores. Este problema de no cooperación ha sido planteado históricamente por 
economistas clásicos, como William Petty, Adam Smith o Alfred Marshall, los cua-
les dieron poco crédito a la existencia de un comportamiento racional asociado con 
las loterías. Advertían que el que los apostadores jugaran con pocas probabilidades 
de éxito implicaba un comportamiento irracional (Garvía, 2008), lo cual era incom-
prensible para una época en la que el racionalismo se levantaba como episteme 
científica dominante. Existen investigaciones recientes que reportan que en EEUU 
un 55 % de los ciudadanos que viven en estados con loterías juegan a ellas al menos 
una vez al año (Garvía, 2008), lo que aporta evidencia en favor de la no cooperación 
(no habría fidelidad a la jugada, sino ocasionalidad). En nuestro caso, el mercado de 
loterías, para el año de la investigación, era de alrededor de 1.300.000, de un total 
de 3.268.760 combinaciones que pueden ser sorteadas (15C25; 15 combinaciones de 
25 números en este caso). Existen juegos con mayor cantidad de combinaciones, 
como el caso del Lotto de Maryland (EEUU), que combina 49 números, dando más 
de 13 millones de combinaciones (Cook & Clotfelter, 1991). La decisión del núme-
ro total de combinaciones parece depender de la población total; en todo caso, en 
nuestro juego, el número de combinaciones marca el mercado total del juego: no 
se podrían vender más cupones que el total de combinaciones por sortear y sería 
fácil ver que estas combinaciones están muy por debajo de la población total de los 
estados o países donde se juegan. Las modalidades de juegos con o sin repetición 
podrían ser similares, dependiendo del tamaño de los mercados. En la actualidad, 
nuestro juego ha desaparecido por la profunda crisis económica que sacude al país, 
contradiciendo en parte la creencia de que en épocas de crisis las personas acuden 
más a los juegos de azar. Aunque este no es un punto relevante de la investigación, 
permite mostrar que la no cooperación es el comportamiento determinante en el 
juego, esto es, las apuestas serían ocasionales.

Para Elster (1991, pág. 24), existen cinco formas de cooperación, a saber: 1) debe-
res y normas sociales (circunstancias exteriores); 2) altruismo (asistencia y ayuda); 
3) equilibrios por conveniencias y acuerdos (convenciones); 4) empresas colectivas 
(caso de las que provienen por división del trabajo) y 5) acciones privadas (conve-
nios bilaterales de cesión de derechos). En este esquema, el comportamiento social 
de las loterías se inscribiría como circunstancias externas y empresas colectivas. La 
acción colectiva es una sola, que por su carácter estadístico debe objetivarse; esto es, 
la simple compra de un cupón solo muestra a un conglomerado de apostadores con 
una variada intencionalidad individual, que para Müller (2016) son razones de imi-
tación, lealtad al grupo, impulso, altruismo, entre otras (causas externas al juego) o 
ganar (causa interna); de modo que eliminar toda aquella intencionalidad externa 
y mostrar que los jugadores van por el bote, independientemente de las otras ra-
zones, requiere de condiciones de objetivación de la causa interna. “La teoría de la 
acción colectiva señala el problema del hombre despreocupado, indiferente, que se 
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desentiende de todo, como el principal problema de la cooperación” (Elster, 1991, 
pág. 28), pero que puede desarrollarla unificando la intención, si bien esta no se 
muestra en las loterías como racionalidad, pues está tachada de sinsentido por los 
economistas.

Así, la acción colectiva se manifiesta en dos comportamientos no excluyentes, 
sino secuenciales, en desarrollo y que se deslindan, como veremos, en la aparición 
temprana de ganador (rachas cortas o juego normal), contra otras más tardías (ra-
chas más largas), a través de las cuales la acción colectiva se desarrolla y se muestra. 
Cuando las rachas son cortas, las llamamos acción individual, definida como una for-
ma de cooperación no intencional, indiferente; la jugada se racionaliza a través de 
razones externas, pero al darse rachas más largas, jugar individualmente mostraría 
intencionalidad interna, expresada estadísticamente en: 1) formación de dos series 
de rachas4 (ganadores, g, y no ganadores, n) de al menos tres sorteos de largo, ter-
minando con un g (nng); 2) valor de ventas de cupones crecientes y 3) la probabili-
dad final de la racha de ganadores, probabilidad de que salga una combinación en 
manos de los apostadores, que debe superar la probabilidad de que salga una com-
binación en manos de la casa (quien retiene las apuestas cuando no hay ganador). 
Este último punto es el objetivo de la acción colectiva que se logra mediante los 
anteriores. Esto es, la primera condición crea la oportunidad, pues una serie larga de 
acumulación despierta interés colectivo; la segunda crea la motivación, pues habría 
un bote apetitoso, y la tercera descubre la intencionalidad, pues las probabilidades 
están en favor de los apostadores. Esto no implica que lo contrario indique inexis-
tencia de intencionalidad, pero no podría argumentarse con firmeza; lo que da esa 
firmeza es la reversión de la probabilidad. Este es el resultado más importante ha-
llado en las investigaciones anteriores.

Modelo de distribución. El mecanismo del juego

Como vimos, una de las dificultades que impide consolidar el problema del aleato-
rizador con el de la distribución en las regiones tiene que ver con los conceptos de 
probabilidad. Las posibilidades de la probabilidad clásica son las mismas que las 
de la probabilidad frecuentista, solo que se presentan en dimensiones distintas. La 
probabilidad clásica es teórica (apriorística), la frecuentista es histórica (a posterio-
ri); las posibilidades teóricas totales se han realizado, concretado, regionalmente 
con el reparto de las frecuencias; sin embargo, el jugador no juega con ninguna de 

4  Una racha es un resultado del sorteo: ganar (g) o no ganar (n). Generalmente, estas rachas son 
pequeñas, del tipo, ggn, ng, gn, pero cuando la racha acumula el bote por no ganadores (n), del tipo 
nng, nnng, se despertaría una intencionalidad en el mercado que iría por el bote. Esta condición es 
necesaria pero no suficiente para definir acción colectiva a partir de datos, pues la racha podría ser 
casual; por lo tanto, las otras dos condiciones darían suficiencia para mostrar la presencia de inten-
cionalidad.
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ellas, no podría acceder a ninguna de ese modo. La pregunta detrás es ¿el jugador 
acepta con predeterminación la probabilidad clásica o la ventaja que da a las regio-
nes la frecuentista? Veamos esto. Todas las posibilidades están en el bolillero, todo 
lo que ha ocurrido lo resumen las frecuencias, pero el mercado es lo actual. De to-
das las posibilidades teóricas, el administrador del juego, por razones de mercado, 
coloca unas (asignación, a); por lo tanto, hay unas que no coloca (na); los aposta-
dores adquieren un grupo (ventas, v) y otras las devuelven (d). De tal manera que 
el modelo se formula del siguiente modo: el total de combinaciones (c) es igual a 
las asignadas (a) más las no asignadas (na); las primeras se dividen en vendidas (v) 
y devueltas (d). En otras palabras, el mercado reasigna las probabilidades teóricas 
para celebrar los sorteos en

p(c) = p(a)  +p(na) = p(v) + [p(d) + p(na)]

En este modelo no consideramos las ventas y devoluciones como externalida-
des, el modelo es isomórfico con la realidad, por lo que incorpora a todos los actores, 
jugadores, vendedores y al operador. De este modo, las probabilidades ya no tienen 
un sentido teórico ni histórico, para el jugador tienen un sentido práctico. Si todo el 
juego está en la ecuación 1, entonces p(v) son las probabilidades de los cooperado-
res y p(d) + p(na), las de los no cooperadores (d, por ser las que el mercado devuelve 
por no adquirirlas y na porque el operador no las coloca por razones de mercado y le 
sirven para promover FOMO). El gráfico 1 muestra el mecanismo del juego dado en 
el estudio anterior y que describiremos brevemente como antecedente directo del 
presente estudio.

Gráfico 1. Modelo estadístico de acción colectiva en las loterías de cupones

Gráfico: Apostadores p(v) vs Casa+no apostadores (na+d)

Rango v (0,301 - 0,733)

Rango na+d(0,267 - 0,699)
0.5710,571

0,733

0,572

p (v) p (na+d)

El gráfico muestra las probabilidades de que el sorteo esté en favor de los apostadores [p(v)] y en favor del 

bote [p(d+na)]. El segmento punteado de p(v) muestra la acción colectiva; el continuo, la acción individual.

Referencias: v: ventas; d: cupones devueltos; na: cupones no asignados o no colocados en el mercado.

Fuente: Casanova Leal (2020).

(1)
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Las dos líneas describen el segundo término de la ecuación 1. Los apostadores 
juegan con p(v) y el operador o casa (aun cuando no juega explícitamente) lo hace 
con probabilidades p(d)+p(na), pues consideramos las probabilidades totales, no 
solo las del bolillero. Como se trata de un juego de baja participación (estaría en 
los niveles más altos del triángulo de necesidades de Maslow, el ego, etc., y no en 
el de necesidades básicas), las probabilidades de la casa son mayores, por lo que la 
combinación ganadora tiende a ser retenida para el bote. Ese año de los 40 sorteos, 
solo en 17 (42,5 %) hubo ganador y en el restante 57,5 % no hubo, esto se interpreta 
como fatigue jackpot, pero creemos que es algo más objetivo. Nótese que la línea 
más baja tiene tres crecimientos punteados, rachas que culminan dando ganador 
al superar las probabilidades de la casa, y esto es posible porque el operador incre-
menta el punto FOMO al incrementar las asignaciones. El gráfico 2 es elocuente, la 
línea punteada más alta son las asignaciones que se presentan constantes, salvo 
cuando hay rachas grandes de no ganadores, incrementos que se dan hasta reven-
tar el bote, pues la combinación ganadora debe estar en manos de los apostadores. 
No nos extenderemos en la explicación del gráfico pues no es el objetivo del pre-
sente estudio. Estas tres rachas se corresponden con los requisitos de objetivación 
de la acción colectiva.

Gráfico 2. Evolución de las ventas y devoluciones en 40 sorteos en el año 2000

Gráfico: Boletas vendidas, devueltas y asgnadas

Rango a = (Mín. 1,76 MM; Máx. 2,4MM)

Rango v = (Mín. 985K; Máx. 2,39MM)

Rango d = (Mín. 4,94K; Máx. 898,9K)

Vendidos Devueltos Asignados

Se muestran los eventos donde hubo ganador o donde se acumuló.

K: valores en miles; MM: Valores en millones 

Fuente: Casanova Leal (2020).

Modelo de distribución en las regiones

Un bolillero justo contiene 25 bolillas marcadas consecutivamente, de las cuales se 
extraen 15 para el premio mayor. El total de combinaciones (c) o series es 15C25 = 
3.268.760, las que deben distribuirse en el territorio según criterios de mercadeo; 
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sin embargo, el mercado de apostadores es mucho menor: alrededor de 1,3 millo-
nes. Por lo tanto, no todas las combinaciones se imprimen en los cartones, las que 
se imprimen se asignan (ai) a las zonas de venta; por el contrario, las que no se 
imprimen obviamente no se pueden asignar (nai). Es importante tener presente 
que las asignaciones no se hacen por totales poblacionales, sino por potencialidad 
de mercadeo (como todo producto, distribución ponderada). Esto permite reducir 
costos de impresión de las boletas, además de unificar a las regiones por criterios 
de mercadeo. El cuadro 1, muestra los porcentajes de venta según las asignaciones 
y en él puede verse que, respecto de algunas regiones donde los sorteos no han sido 
beneficiosos, estos porcentajes superan a los de las más beneficiadas, por ejemplo, 
la región de Apure. Por lo tanto, el modelo es isomórfico con el sistema de ventas y 
mercadeo.

Cuadro 1. Porcentaje de venta para el sorteo 446 de una lotería de cupones en Venezuela

Ciudad % ventas sobre las 
asignaciones

Táchira 53,8
DF 64,8
Aragua 68,3
Carabobo 67,5
Lara 60,6
Anzoátegui 68,3
Mérida 66,1
Falcón 56,8
Monagas 57,6
Apure 78,5
Portuguesa 52,0
Zulia 57,3
Bolívar 54,6
Yaracuy 52,2
Porlamar 52,8
Guárico 50,2
Sucre 57,1

Los porcentajes se calcularon con base en el total de asignaciones de ese sorteo.

Fuente: cálculo realizado sobre los valores del cuadro 2.

Así;
c=a+na

Las a se distribuyen en las zonas de mercadeo, las na quedan virtuales. Ahora bien, 
el mercadeo procede así: del total de a, unas pueden venderse (v) y las que no se 
venden, se devuelven (d); por lo tanto:

a=v+d
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De donde se desprende que:
c=v+d+na

Como estamos considerando que las zonas son independientes, entonces el mode-
lo 4 se replicaría en las zonas de ventas; así:

ci=vi+di+nai

Donde i varía desde 1 hasta k regiones. De modo que:

∑i=1 ci = ∑i=1 vi + ∑i=1 di + ∑i=1 nai

Para el bolillero, todas las combinaciones juegan y como las v < (d+na) (ver gráfico 
2), la probabilidad de obtener un ganador es muy baja. Este desequilibrio entre el 
mecanismo y el mercado se arregla acumulando el bote; de lo contrario, habría que 
considerar a la casa administradora como zona especial de juego.

Potencialidad de la zona

Ahora bien, como las na no se distribuyen, de hecho, la información que posee la 
fuente (libro de juegos) es solo vi, di y ai, tendremos que tener un criterio para cal-
cular las nai a las zonas.5 Este criterio es el valor esperado, esto es, el porcentaje de 
asignación sería el mismo porcentaje de no asignación, así:

a ∑i=1 a1 = na ∑i=1 na1 = 1

Es decir, que la proporción de asignadas y no asignadas a las zonas sería equi-
valente. Para esto, nos basamos en el principio de razón insuficiente (usado por 
Laplace para argumentar la equiprobabilidad), según el cual no tenemos razones 
distintas para considerar otra distribución de las na. No tendría sentido que el mer-
cadólogo lo hiciera.

Con esto, hemos calculamos las variables en las zonas considerándolas indepen-
dientes y ponderadas por el mercado. Solamente nos faltaría establecer el criterio 
para el cálculo de la influencia de la zona de mercadeo. 

En primer lugar, debemos considerar que la zona no juega, como bien pudiera 
considerarlo el apostador; sin embargo, entenderemos por tal cosa la potencialidad 
de la zona, que es definida previamente por el mercadólogo o por la casa adminis-
tradora al asignar (ai) los cartones. De este modo, el mercadólogo estaría eviden-
ciando sus expectativas respecto de las ventas en las zonas y, por lo tanto, estable-
ciendo una equivalencia entre ai y potencialidad. Así, el límite superior de las vi 

5   El mercadólogo solamente calcula las que va a distribuir por región.

k

k1 1

k

k

k k
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es ai y, por lo tanto, di →0 cuando vi → ai. Construyamos una expresión para esto, 
ponderando las zonas por ci, pues son el total de combinaciones por zona.

Si dividimos la expresión 5 entre ci, tenemos:

ci  =
 (vi + di+ nai)

Implica que:

ci  =
 vi +

 di+
 nai

Ahora, si vi → ai (si se venden todas las asignadas) y, concomitantemente, di →0, 
(no hay devoluciones) manteniendo nai constante, 9 quedaría:

1 = 1  lim  vi  +  1 lim di  +  nai

O sea:

1 = ai  +  nai

Estableciendo, así, un punto de verificación.
Ahora bien, en la expresión 9 podemos redefinir sus términos, respectivamente, 
como razones:

1= Rvi + Rdi  +  Rnai

O equivalentemente:

1= Rai  +  Rnai

De la expresión 12 se obtienen: razón de ventas (Rvi), razón de devoluciones (Rdi) 
y razón de no asignaciones (Rnai) (por derivación, Rai); la primera es un indicador 
de la potencialidad de la zona, que el mercadólogo establece como un máximo en 
(ai) y que el mercado dinamiza entre 0 y ai. En el apartado siguiente calcularemos 
estas expresiones.

Cálculo de Rvi y dinámica en las zonas

Mostraremos solo la racha de los sorteos 46 a 50 (nnnng), pues es la más larga, sien-
do las demás similares en estructura. Esto es, mostraremos los cálculos completos 

ci ci

ci      ci    ci     ci

ci      ci    

ci  vi→ai          ci  di→0           ci
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para el sorteo 46 (cuadro 2), para los demás sorteos (47, 48, 49, y 50), haremos un 
gráfico de cada uno con las ventas y las devoluciones (gráficos 3 y 4) y unos cuadros 
con las razones (Rv, Rd, Ra y Rna) (cuadros 3, 4, y 5), para ver cómo el modelo 
interpreta los hechos. No hay pérdida de información pues los gráficos mostrarán 
el comportamiento de las ventas y las devoluciones, mientras que los cuadros de 
razones, la dinámica de la potencialidad de las zonas. Finalmente, a manera de con-
clusión, mostraremos los gráficos de las razones (5 y 6) que visualizan la dinámica 
de la potencialidad de las zonas. Veamos esto.

El cuadro 2 muestra los valores de di, vi, ai, nai, y ci para el sorteo 46, al igual que 
los porcentajes de asignación y no asignación; el primero, dado por el mercadólogo 
y el segundo, puesto por nosotros como hipótesis. Los valores de las tres primeras 
columnas son dados por la fuente primaria, los de las restantes son calculados me-
diante el modelo.

Cuadro 2. Boletas devueltas, vendidas, asignadas y no asignadas para el sorteo 446 del 20-05-
2000 de una lotería de cupones en Venezuela

Ciudad Devueltos Vendidos Asignados No 
asignados Planeados % asig. % na

Táchira 22.917 26.662 49.579 42.502 92.081 2,817 2,817
DF 192.484 354.251 546.735 468.689 1.015.424 31,064 31,064
Aragua 31.572 68.007 99.579 85.364 184.943 5,658 5,658
Carabobo 45.375 94.204 139.579 119.654 259.233 7,931 7,931
Lara 35.300 54.279 89.579 76.792 166.371 5,090 5,090
Anzoátegui 34.728 74.852 109.580 93.937 203.517 6,226 6,226
Mérida 27.000 52.579 79.579 68.219 147.798 4,522 4,522
Falcón 17.112 22.467 39.579 33.929 73.508 2,249 2,249
Monagas 33.740 45.839 79.579 68.219 147.798 4,522 4,522
Apure 2.062 7.517 9.579 8.212 17.791 0,544 0,544
Portuguesa 9.403 10.176 19.579 16.784 36.363 1,112 1,112
Zulia 119.500 160.079 279.579 239.669 519.248 15,885 15,885
Bolívar 40.693 48.886 89.579 76.792 166.371 5,090 5,090
Yaracuy 9.360 10.219 19.579 16.784 36.363 1,112 1,112
Porlamar 23.426 26.153 49.579 42.502 92.081 2,817 2,817
Guárico 14.728 14.851 29.579 25.357 54.936 1,681 1,681
Sucre 12.700 16.879 29.579 25.357 54.936 1,681 1,681
Total 672.100 1.087.900 1.760.000 1.508.760 3.268.760 100 100

Fuente: Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira (2000).

Obsérvese la estructura de la distribución de los cartones (combinaciones) en 
las zonas; la asignación se corresponde con la potencialidad de venta que calcula 
el mercadólogo y observamos, en términos absolutos, que solo una región supera 
los 500 mil cartones de asignación (5,88 %), tres, los 100 mil (17,6 %) y el resto se 
encuentra por debajo de esta cantidad (76,4 %) para este sorteo; esas proporciones 
se replican en ese orden y sin muchos cambios en el resto. Si relativizamos las can-
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tidades respecto del total de asignaciones (% asig.), vemos que el orden se man-
tiene, pero ese efecto de comparación resalta las dos zonas de mayor asignación 
(Distrito Federal y Zulia). Esta asignación muestra su eficacia al observar las ventas, 
pues nuevamente el orden se mantiene. Estas dos variables son las que definen el 
sistema en términos positivos, esto es, las devoluciones son un correlato de las asig-
naciones; las no asignadas (nai) y las planeadas (ci) son variables del modelo. De 
modo que la estructura queda definida por las asignaciones y las ventas (y, correla-
tivamente, por las devoluciones). Visualicemos ahora, gráficamente, este compor-
tamiento en el resto de los sorteos.

Los gráficos 3 y 4 muestran las barras de ventas y devoluciones de los sorteos. 
Nótese que hemos igualado las escalas de la ordenada (0-800.000) para evitar que 
el ajuste automático de Excel en cada gráfico induzca equidad de alturas a las ba-
rras. En el primer panel del gráfico 3 pusimos los sorteos 46 y 47 y en el segundo, 
los otros. Puede verse en el primero el comportamiento del sorteo 46 descrito en el 
cuadro 1. Por su parte, el sorteo 47 no ofrece una estructura distinta, en términos del 
orden de las variables, a la del sorteo anterior; únicamente que los valores de ventas 
se incrementan. La barra más alta, Distrito Federal (DF), alcanza el valor 400.000 en 
ventas, frente a 350.000 de DF en el sorteo anterior. Del mismo modo, la segunda 
barra de Zulia (Zul) logra un nivel de 200.000, frente a la anterior, que apenas supe-
ra los 160.000. En general, las barras del sorteo 47, frente a las del 46, reportan un 
incremento absoluto. Debemos aclarar que no ahondamos en la interpretación de 
los valores absolutos, pues el análisis central es el de las razones. Estos gráficos solo 
contextualizan el problema.

Gráfico 3. Ventas y devoluciones de cartones en los sorteos 46 y 47 del 20-05-200 en una lotería de 
cupones en Venezuela
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Fuente: gráficos construidos a partir de datos del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira 

(2000).

El gráfico 4, con los sorteos 48, 49 y 50, muestra igualmente que las ventas re-
portan incrementos absolutos respecto de los anteriores: en el sorteo 48 el nivel 
logrado por DF y Zulia fue de 500.000 y unos 250.000 mil cartones vendidos; con-
comitantemente, las demás zonas reportan incrementos visibles. En el sorteo 49, 
estas mismas zonas alcanzan topes de algo menos de 600.000 y 300.000, respec-
tivamente; en todos los casos, los incrementos absolutos son evidentes. Llama la 
atención que las columnas de devoluciones van disminuyendo hasta anularse prác-
ticamente en el sorteo 50, donde aparece un ganador, g, cerrando así la racha de 
n. Sería posible hipotetizar una acción colectiva alimentada por no cooperadores 
y provocada por el incremento del bote, como forma explicativa de este compor-
tamiento social que ofrecen todas las zonas de venta, independientemente de la 
asignación. Adicionalmente, podrían existir razones para un comportamiento que 
parece omitir las frecuencias de aparición de ganadores en las regiones de mayor 
venta. Veamos esto en las tablas de las razones de venta, devoluciones, asignacio-
nes y no asignaciones.
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Gráfico 4. Ventas y devoluciones de cartones en los sorteos 48, 49 y 50 del 20-05-200 en una lotería 
de cupones en Venezuela

Fuente: gráficos construidos a partir de datos del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira 

(2000).

Sorteo 48

Sorteo 50. Ganador

Sorteo 49
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Dado que las razones se calculan no sobre el total de valores del sorteo, cosa 
que sí ocurre con los porcentajes de venta, devoluciones y asignación, sino sobre las 
cantidades de cartones planeados (ci) por zona, la comparación es independiente 
de una a otra, con lo cual eliminamos (o minimizamos) el efecto de distribución u 
asignación de los cartones, esto es, la proporcionalidad del mercadólogo, objetivan-
do aún más la potencialidad de la zona. Esto se nota al observar que las Ra y las Rna 
lucen constantes por sorteo y variables entre sorteos, con tendencia al crecimien-
to (ver cuadros 3, 4 y 5). Esto muestra que las asignaciones han venido incremen-
tándose motivadas por el incremento en las ventas; así, el total de asignaciones ha 
sido, respectivamente, de 1.760.000 para los sorteos 46, 47 y 48; 2.060.000 para el 
49 y 2.400.000 para el 50. La asignación se incrementa en el sorteo 49, luego de 
que el mercadólogo ha observado el aumento progresivo en las ventas de los sor-
teos anteriores. Esto significa que las razones de asignación y no asignación regulan 
internamente las ventas con la disminución de las devoluciones hasta que, siendo 
mínimas, el mercadólogo tiene que incrementar las asignaciones. Esto es, el incre-
mento ocurre cuando se ha agotado la potencialidad de la zona. Los cuadros 3, 4 y 5 
muestran que las R(a) son de 0,538 para los sorteos 46, 47 y 48, luego, para el sorteo 
49, se incrementa a 0,630 y para el 50 llega a 0,733. Obviamente, nos preguntamos: 
¿podría llegar R(v) a ser 1? Veamos la ecuación 12:

1= Rvi + Rdi  +  Rnai

Para que esto suceda, la zona tendría que anular las devoluciones y las no asigna-
ciones; lo primero es posible, como puede verse en los gráficos; sin embargo, que 
no tenga no asignadas implicaría que la totalidad de las combinaciones, 3.268.760, 
se colocaran, cosa imposible pues el mercado es menor a esa cantidad; por lo tanto, 
siempre habrán na. De tal manera que las R(v) son un indicador de la potencialidad 
de la zona, que llega a un máximo local dependiendo del mercadeo de los cupones.

Cuadro 3. Rv, Rd, Ra y Rna de los sorteos 46 y 47 del 20-05-2000 de una lotería de cupones en 
Venezuela

Región 46 47

R(v) R(d) R(a) R(na) R(v) R(d) R(a) R(na)

Táchira 0,290 0,249 0,538 0,462 0,319 0,219 0,538 0,462

Distrito Federal 0,349 0,190 0,538 0,462 0,389 0,149 0,538 0,462

Aragua 0,368 0,171 0,538 0,462 0,414 0,125 0,538 0,462

Carabobo 0,363 0,175 0,538 0,462 0,412 0,127 0,538 0,462

Lara 0,326 0,212 0,538 0,462 0,388 0,151 0,538 0,462

Anzoátegui 0,368 0,171 0,538 0,462 0,402 0,136 0,538 0,462

Mérida 0,356 0,183 0,538 0,462 0,362 0,176 0,538 0,462

Falcón 0,306 0,233 0,538 0,462 0,316 0,223 0,538 0,462

continúa en página siguiente 
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proviene  de página anterior

Monagas 0,310 0,228 0,538 0,462 0,350 0,188 0,538 0,462

Apure 0,423 0,116 0,538 0,462 0,409 0,129 0,538 0,462

Portuguesa 0,280 0,259 0,538 0,462 0,310 0,229 0,538 0,462

Zulia 0,308 0,230 0,538 0,462 0,365 0,174 0,538 0,462

Bolívar 0,294 0,245 0,538 0,462 0,337 0,201 0,538 0,462

Yaracuy 0,281 0,257 0,538 0,462 0,272 0,266 0,538 0,462

Nueva Esparta 0,284 0,254 0,538 0,462 0,303 0,236 0,538 0,462

Guárico 0,270 0,268 0,538 0,462 0,308 0,230 0,538 0,462

Sucre 0,307 0,231 0,538 0,462 0,347 0,191 0,538 0,462

Fuente: datos originales de Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira (2000) Cálculos con base 

en el modelo 1= Rvi + Rdi  +  Rnai

Cuadro 4. Rv, Rd, Ra y Rna de los sorteos 48 y 49 del 20-05-2000 de una lotería de cupones en 
Venezuela

Región 48 49
R(v) R(d) R(a) R(na) R(v) R(d) R(a) R(na)

Táchira 0,403 0,136 0,538 0,462 0,497 0,133 0,630 0,370

Distrito Federal 0,488 0,051 0,538 0,462 0,534 0,096 0,630 0,370

Aragua 0,517 0,021 0,538 0,462 0,602 0,028 0,630 0,370

Carabobo 0,519 0,019 0,538 0,462 0,630 0,000 0,630 0,370

Lara 0,500 0,038 0,538 0,462 0,566 0,064 0,630 0,370

Anzoátegui 0,496 0,043 0,538 0,462 0,630 0,000 0,630 0,370

Mérida 0,451 0,087 0,538 0,462 0,613 0,017 0,630 0,370

Falcón 0,404 0,135 0,538 0,462 0,555 0,075 0,630 0,370

Monagas 0,451 0,087 0,538 0,462 0,630 0,000 0,630 0,370

Apure 0,380 0,158 0,538 0,462 0,387 0,243 0,630 0,370

Portuguesa 0,397 0,141 0,538 0,462 0,366 0,264 0,630 0,370

Zulia 0,479 0,059 0,538 0,462 0,546 0,085 0,630 0,370

Bolívar 0,467 0,072 0,538 0,462 0,611 0,019 0,630 0,370

Yaracuy 0,360 0,179 0,538 0,462 0,516 0,115 0,630 0,370

Nueva Esparta 0,390 0,149 0,538 0,462 0,513 0,117 0,630 0,370

Guárico 0,372 0,167 0,538 0,462 0,528 0,102 0,630 0,370

Sucre 0,442 0,096 0,538 0,462 0,630 0,000 0,630 0,370

Fuente: datos originales del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira (2000). Cálculos con base 

en el modelo 1= Rvi + Rdi  +  Rnai
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Cuadro 5. Rv, Rd, Ra y Rna del sorteo 50 del 20-05-2000 de una lotería de cupones en Venezuela
Región 50

R(v) R(d) R(a) R(na)

Táchira 0,733 0,000 0,733 0,267

Distrito Federal 0,732 0,000 0,733 0,267

Aragua 0,733 0,000 0,733 0,267

Carabobo 0,733 0,000 0,733 0,267

Lara 0,733 0,000 0,733 0,267

Anzoátegui 0,733 0,000 0,733 0,267

Mérida 0,733 0,000 0,733 0,267

Falcón 0,733 0,000 0,733 0,267

Monagas 0,733 0,000 0,733 0,267

Apure 0,500 0,232 0,733 0,267

Portuguesa 0,727 0,006 0,733 0,267

Zulia 0,733 0,000 0,733 0,267

Bolívar 0,733 0,000 0,733 0,267

Yaracuy 0,733 0,000 0,733 0,267

Nueva Esparta 0,733 0,000 0,733 0,267

Guárico 0,733 0,000 0,733 0,267

Sucre 0,717 0,016 0,733 0,267

Fuente: datos originales del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira (2000). Cálculos con base en 

el modelo 1= Rvi + Rdi  +  Rnai

La visualización gráfica evidencia este proceso: los gráficos 3 y 4 resumen la inter-
pretación que hemos venido haciendo de los datos. En primer lugar, nótese que las 
líneas horizontales de las Ra y Rna en los sorteos 46, 47 y 48 lucen más cercanas, sepa-
rándose en los dos últimos sorteos por el aumento de las asignaciones. La línea de Ra 
escala en los sorteos de 0,538 en el 46 a 0,733 en el 50 y la de Rna disminuye de 0,462 
a 0,267; aunque visualmente pareciera que disminuye esta última, pues la primera se 
acomoda como tope referencial, es un efecto gestáltico.

Correlativamente, se observa cómo Rv va alcanzando su tope en Ra en el sorteo 
50, salvo las regiones de Apure (Apu) y Sucre (Suc), las cuales no logran maximizar sus 
ventas. En Apure hay incremento de la Rv, pero no a su tope Ra de asignaciones; por 
su parte, en Sucre llega estadísticamente al tope.
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Gráfico 5. Rv, Rd, Ra y Rna de los sorteos 46 y 47 del 20-05-2000 en una lotería de cupones en 
Venezuela

Fuente: gráficos construidos a partir de datos del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira 

(2000).

Gráfico 6. Rv, Rd, Ra y Rna de los sorteos 48, 49 y 50 del 20-05-2000 en una lotería de cupones en 
Venezuela

Sorteo 46. No ganador

Sorteo 47. No ganador

Sorteo 48. No ganador
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Fuente: gráficos construidos a partir de datos del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira 

(2000).

Efecto de la acción colectiva por regiones

En el cuadro 6 se presentan las regiones ganadoras y no ganadoras en los sorteos del 
período estudiado. Hemos remarcado las tres rachas de acción colectiva, incluida 
la que acabamos de analizar (sorteos 46 a 50). Obsérvese que identificamos solo 
tres acciones colectivas, según los criterios expuestos más arriba, y que, de estas, 
ninguna favoreció a Distrito Federal, región de mayores ventas; dos lo hicieron con 
Zulia, una zona de alta frecuencia, y otra con Nueva Esparta, una de baja partici-
pación. Incluso los sorteos 43, 44 y 45 tenían estructura de acción colectiva, pero el 
azar interrumpió su formación, pues no lograron cumplir la tercera condición de 
probabilidad y en la que resultó ganadora una región de venta regular como Cara-
bobo, que tuvo dos ganadores en el período. En el resto de los sorteos observamos 
acciones individuales en el sentido definido, esto es, jugadores desinteresados que 
dejan que sea el azar quien otorgue el beneficio. Obviamente, la mayor frecuencia 

Sorteo 49. No ganador

Sorteo 50. Ganador
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es la de no ganador, que al alternarse con ganadores hace que el sorteo sea normal; 
sin embargo, cuando los no ganadores se repiten, surge la acción colectiva, que se 
caracteriza por el aumento en las ventas hasta colmar la potencialidad de la zona, 
como acabamos de ver.

Cuadro 6. Regiones ganadoras y no ganadoras en 40 sorteos de la lotería de cupones evaluada en 
Venezuela en el año 2000

Sorteo Ganador Sorteo Ganador
28 No ganador 51 No ganador
29 No ganador 52 No ganador
30 No ganador 53 No ganador
31 No ganador 54 Zulia
32 Zulia 55 No ganador
33 Lara 56 Zulia
34 No ganador 57 No ganador
35 Bolívar 58 Bolívar
36 No ganador 59 No ganador
37 Zulia 60 Monagas
38 No ganador 61 Falcón
39 DF 62 No ganador
40 DF 63 Carabobo
41 No ganador 64 No ganador
42 DF 65 DF
43 No ganador 66 No ganador
44 No ganador 67 DF
45 Carabobo   
46 No ganador   
47 No ganador   
48 No ganador   
49 No ganador   
50 Nueva Esparta   

Fuente: datos obtenidos del Instituto de Beneficencia Pública Lotería del Táchira (2000).

De tal suerte que, en condiciones normales (acción individual), las regiones de 
mayor venta se ven beneficiadas por este hecho, no así los cooperadores, que jue-
gan con equiprobabilidad (la probabilidad de la zona no es biyectiva con la de los 
apostadores). Las probabilidades estarían en favor de la zona por volumen de ven-
ta, pero, cuando se da la acción colectiva al incrementarse las ventas y Rv en todas 
las regiones, las probabilidades se estarían redistribuyendo en favor de todas las 
regiones, minimizando el efecto de ventas altas en pocas regiones o minimizando 
el sesgo de las ventas.
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Discusión y conclusiones

La probabilidad de que salga un boleto en una región no se puede canjear por la 
probabilidad del apostador, por lo tanto, no incide en su suerte. Si vemos las proba-
bilidades desde el bolillero, no tenemos ninguna razón objetiva para creer que este 
transfiere suerte a alguna región. Aun creyéndolo, no podríamos explicar por qué, si 
la distribución de las boletas es previa al sorteo, un bolillero mecánico asignaría una 
combinación a alguna zona (duda que podría generarse si el bolillero fuese elec-
trónico), no obstante, si no hay “mano intencional”, no habría otra razón para esto. 
Ahora bien, la distribución física de las boletas mantiene la equiprobabilidad, pero 
crea la ilusión de que la zona juega o que hay store lucky porque la frecuencia de apa-
rición de ganadores se realiza en estas zonas, lo cual es solo un efecto de la distribu-
ción física. Sería mítico pensar que, si los boletos se distribuyen desde un almacén 
central, exista un momento en la planificación que bañe de suerte a alguna zona. 
Pero, al observar la distribución ponderada (la que hace el mercadólogo respecto 
de la potencialidad de mercadeo), se equiparan las regiones por el mercado, por 
lo tanto, al construir Rv independizamos cada región y la comparación es más real. 

Ahora, si observamos las probabilidades desde las regiones, tendremos que dis-
tinguir dos cosas: primero, que alguna tenga alta frecuencia de aparición no indi-
ca que le transfiera la suerte al jugador por falacia de división (tema tratado en otro 
estudio) y segundo, quien construye la combinación no es la región y esa brecha 
epistémica se debe a la creencia según la cual la zona juega. 

Por otra parte, vimos que el mercadólogo no distribuye las boletas por pobla-
ción de la región, sino por tamaño del mercado en estas y el modelo muestra que 
los jugadores compran sus boletos sin menoscabo de la región, en una acción indivi-
dual o condición normal del juego o cuando se presenta la oportunidad de realizar 
una acción colectiva. El punto FOMO se incentiva independientemente de la zona de 
venta, pues todas ofrecen tasas de venta bajas por característica del juego. El estu-
dio muestra que, llegado el momento de la acción colectiva, las zonas se alientan a 
comprar los boletos (breath jackpot) hasta alcanzar el máximo potencial de la zona, 
obligando al operador a incrementar las asignaciones para que las probabilidades 
estén en manos del apostador, pues en la racha han estado a su favor, luego de lo 
cual, cuando algún apostador se lleve el bote, el juego volverá a su estado normal 
de baja participación, que otros interpretan como fatigue jackpot.

Las rachas no las crea el bolillero, pues este siempre arroja un resultado en una 
boleta que, por razones de tamaño de los mercados y característica de baja partici-
pación, puede estar vendida (v), devuelta (d) por el mercado o no haber sido asig-
nada (na), por lo tanto, el operador debe incentivar las ventas (FOMO) cuando las 
rachas n se presentan; es un modo de controlar al azar, el apostador lo hace median-
te una acción colectiva.
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Este libro vino a traer un poco de luz al mundo revolucionario del big data, tanto 
para aquellos que algo conocemos del universo de la estadística y los datos como 
para quienes comienzan a escuchar este lenguaje por primera vez. No llegó solo, 
sino de la mano del prestigioso economista Walter Sosa Escudero.

El autor es un experto en estadística, estudió Economía en la Universidad de Bue-
nos Aires y se especializó en Econometría. Obtuvo su doctorado en la Universidad de 
Illinois, en Urbana-Champaign, Estados Unidos. También es docente e investigador 
de tiempo completo en la Universidad de San Andrés e investigador y profesor invi-
tado en la Universidad Nacional de La Plata –donde tuve la suerte de tenerlo como 
profesor–. Complementa sus actividades como investigador del CONICET.

Dentro de sus obras de divulgación científica, podemos encontrar los libros Qué 
es (y qué no es) la Estadística, de la colección Ciencia que ladra (Siglo XXI Editores, 
Buenos Aires), y Pobreza y desigualdad en América Latina, que escribió junto a los reco-
nocidos economistas Leonardo Gasparini y Martin Cicowiez (Temas, Buenos Aires).

¿Pero qué es big data? ¿De dónde surge? ¿Cómo está revolucionando a la ciencia 
del análisis de los datos? ¿Cuál es su futuro? ¿Llegó para condenar a la estadística 
tradicional? El libro responde estas y otras preguntas más. Con un lenguaje colo-
quial, y a la vez con rigurosidad científica, el autor nos introduce al revolucionario 
campo de este concepto novedoso. En palabras del Walter Sosa Escudero, big data 
se refiere al volumen y tipo de datos provenientes de la interacción con dispositivos 
interconectados, como teléfonos celulares, tarjetas de crédito, cajeros automáticos, 
relojes inteligentes, computadoras personales, dispositivos de GPS y cualquier ob-
jeto capaz de producir información y enviarla electrónicamente a otra parte.

Es fácil darse cuenta de que cada uno de nosotros creamos este big data día a día, 
en cada oportunidad en la que abrimos una página web, buscamos algo, realizamos 
una compra, usamos nuestra tarjeta de crédito, visitamos nuestra red social favorita 
para poner un like a esa foto, película o comentario que nos agradó, comentamos 
una nota del diario, utilizamos el GPS para llegar a destino o simplemente usamos 
internet. Con estas acciones estamos generando información acerca de nuestro 
comportamiento. A nivel agregado, el volumen de información que se genera dia-
riamente toma una gran dimensión y abarca diversos aspectos.

En el libro se concilian dos posturas extremas: los “talibanes de los datos”, que 
creen que big data vino para remplazar todo tipo de conocimiento y hablan de una 
especie de muerte anunciada de la estadística, y los “escépticos”, que creen que es 
una moda pasajera. El autor nos guía en este nuevo camino de los datos masivos, 
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presentándonos los algoritmos y las técnicas estadísticas y computacionales que 
permiten procesarlos y hacerlos capaces de brindar información realmente útil. 
Nos permite recorrer ese camino de una manera amigable para el lector no experto, 
mediante ejemplos cotidianos o el repaso de investigaciones de colegas y ex alum-
nos, introduciendo conceptos formales con el fin de mostrarnos que solo datos, por 
muchos (o big) que sean, no son suficientes. Obviamente, y fiel a Sosa Escudero, 
todo esto está hecho con un poco de rock and roll.

La publicación se encuentra dividida en siete capítulos. A lo largo de esta reseña, 
abordaré las principales ideas de cada uno y haré mención a los tópicos que, en mi 
opinión, resultan ser los más relevantes.

Con el primer capítulo empezamos a entender de qué se habla cuando se ha-
bla de big data, aunque en él se recalca la dificultad de intentar dar una definición 
formal a dicho concepto. De forma anecdótica, el autor nos cuenta que, en el 2001, 
Doug Laney, analista de la consultora Gartner, escribió un influyente artículo en el 
que resumió esta discusión diciendo que la revolución del big data tenía que ver con 
las “tres v de big data”: volumen, velocidad y variedad, conceptos a los que posterior-
mente se les agregó una cuarta v por veracidad y que luego se trasformaron en “las 
42 v de big data”, según un artículo de Tom Shafer.1 Esta historia es suficiente para 
mostrar al lector lo complicado que es dar una definición precisa de este término, 
por lo que el autor se conforma con decirnos que “se refiere a la copiosa cantidad de 
datos producidos espontáneamente por la interacción con dispositivos interconecn-
tados” (p. 19).

Los avances informáticos han sido responsables de la gran creación de datos que 
existe en la actualidad. Actualmente, lejos de conformarse con los 30 datos que mu-
chos estudiantes de estadística, erróneamente, consideraban grandes, es posible 
obtener muchos más y de manera más rápida. Si bien esta revolución comienza con 
el tamaño, su relevancia se relaciona con el hecho de que los datos no son más de 
los mismos.

La utilidad de big data depende de los métodos empleados para su análisis. Con 
respecto a esto, el autor nos habla de machine learning, nombre que reciben las téc-
nicas computacionales, matemáticas y estadísticas asociadas a este fenómeno. El 
objetivo del método es explotar los datos pasados para construir un modelo que 
prediga, de la mejor manera, una variable de resultado. Sosa Escudero nos cuenta 
que, en la vieja visión de la estadística, los datos se usaban para estimar un modelo 
que venía de afuera (teoría o experiencia previa), pero el machine learning cambia 
esta estrategia. La profusión de datos permite construir, estimar y reevaluar el mor-
delo a medida que se lo usa. De esta forma, el rol de big data se relaciona con que 
los modelos complejos son altamente demandantes, en términos de datos. Cuanto 

1 Shafer, Tom (2017). The 42 V’s of Big Data and Data Science. https://www.kdnuggets.
com/2017/04/42-vs-big-data-data-science.html
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más flexible sea el modelo y cuanto menos se conozca de él, más datos se necesita -
rán para construirlo de forma confiable.

Finalizando el capítulo y con una referencia poética al entrañable Borges y su 
cuento “Funes el Memorioso”, el libro habla de la importancia de la estadística en el 
análisis de datos; los datos por sí solos son cacofonía pura o, según el autor, “Funes 
es big data sin estadística”. No obstante, también se aclara la necesidad que tiene la 
estadística, y en especial su enseñanza, de adaptarse a los nuevos tiempos.

En el segundo capítulo se nos presentan cuatros casos de la sociedad moderna 
respecto a la información masiva e instantánea y las diferentes maneras de usar-
la. En primer lugar, la investigación de Laura Trucco2 –una alumna argentina del 
doctorado de Harvard– y su aplicación a la lentitud de los iPhone nos enseña que 
uno de los usos de big data y los algoritmos es el reconocimiento de patrones o co-
rrelaciones, aunque no necesariamente de causalidad. Una segunda cualidad de 
big data se relaciona con la sistematización de los datos. Si los datos están, pero no 
están convenientemente sistematizados, es lo mismo que nada. La ventaja de esta 
sistematización es mostrada en el caso anecdótico del programador Manuel Aris-
tán, de Bahía Blanca, Argentina, y sus esfuerzos por crear un sistema funcional para 
analizar el gasto público de la municipalidad de dicha ciudad. En tercer lugar, se 
puede leer sobre el trabajo de Nicolás Bottan y Ricardo Pérez Truglia,3 que estudian 
el efecto de la difusión mediática de los abusos sexuales cometidos por sacerdotes 
sobre la religiosidad. El trabajo sugiere que uno de los roles de big data es funcio-
nar como fuente de información cruda, que, con el debido procesamiento, puede 
producir datos limpios y ordenados, como si fueran un experimento, de forma tal 
que permita hablar de causalidad. El cuarto y último ejemplo se refiere al caso de 
medición de la pobreza en Ruanda,4 el cual apunta a que big data y sus algoritmos 
pueden complementar, y quizás sustituir, los mecanismos tradicionales de relevas-
miento estadístico.

El capítulo tres nos presenta las herramientas, técnicas y algoritmos para traba-
jar con este aluvión de datos. En él se repasan algunos conceptos ya conocidos en la 
estadística tradicional y se introducen otros nuevos. Comienza hablando de la im-
portancia del agrupamiento de datos y de las posibilidades que nos brinda big data 
al respecto. De esta manera, se nombra al análisis de clusters como una herramienta 
crucial para el aprendizaje automático y al algoritmo de las k-medias. De forma obli-
gada, se menciona el conocido y popular análisis de regresión y es el mismo autor el 
que lo bautiza como madre del resto de las estrategias más sofisticadas, resaltando 

2  Trucco, Laura (s/f). On slow iPhones and conspiracy theories. En prensa.
3  Bottan, Nicolás y Pérez Truglia, Ricardo (2015). Losing my Religion: The Effects of Religious Scan-
dals on Religious Participation and Charitable Giving. Journal of Public Economics, (129), 106-119.
4  Blumenstock, Joshua; Cadamuro, Gabriel y On, Robert (2015). Predicting Poverty and Wealth 
from Mobile Phone Metadata. Science, 350(6264), 1073-1076.
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el rol de big data en mejorar la precisión de los modelos para predecir, dado el mayor 
volumen de datos disponible, lo que, a su vez, permite trabajar con modelos más 
complejos. Finalmente, el capítulo nos cuenta acerca de CART (Classification and 
Regression Trees), un concepto no tan conocido en la estadística tradicional, pero 
que es nombrado como la técnica más popular del aprendizaje automático.

El cuarto capítulo vuelve a la historia de los datos, pero desde la perspectiva de 
los algoritmos. Se recalcan dos características: la primera es que la revolución de 
datos tiene que ver con lo que se hace con ellos, la segunda gira sobre la idea de 
que una parte importantísima de la revolución de datos se relaciona con ampliar 
radicalmente el tipo de información o dato que es susceptible de análisis por un 
método sistemático. Las herramientas, técnicas y algoritmos mencionados previai-
mente permiten operar con números, palabras, fotos, canciones, olores, frases y 
dibujos. A través de entretenidos relatos de hechos reales, el autor ejemplifica el 
avance exponencial del aprendizaje automático en tareas complejas como traducir 
textos, reconocer manuscritos, analizar estadísticamente millones de conversaciol-
nes o reconocer nuestros patrones de consumo. No obstante, esto no es posible sin 
la intervención creativa de las personas que estuvieron detrás. Es la interacción en-
tre datos, computadoras, estadística e investigador lo que nos asegura un correcto y 
ventajoso uso de la nueva y copiosa información.

En el capítulo cinco el autor nos habla de la complejidad de un modelo en el 
mundo de big data, un concepto que luego relaciona con los de sobreajuste, regula-
ción y cross validation. La predicción es uno de los objetivos que tiene un investigador 
cuando desarrolla un modelo. Es común caer en la tentación de plantear un modelo 
complejo, que ajusta muy bien a los datos que se tienen pero que presenta un mal 
desempeño fuera de ellos. Acá estamos en presencia de un sobreajuste de los datos. 
En consecuencia, una tarea del investigador es elegir la complejidad del modelo y la 
técnica que se usa; por esto se la llama regularización, en relación con métodos que 
intentan negociar entre el objetivo de ajustar bien respecto de los datos disponibles, 
pero penalizando o regularizando el uso de modelos demasiado complicados. La 
manera de elegir entre los distintos modelos es evaluando su capacidad predictiva, 
siendo cross validation la estrategia que el autor nos presenta como la más empleada 
para este fin.

Una forma alternativa de pensar el problema de sobreajuste es que se trata de 
una consecuencia de que la complejidad del modelo creció tanto o más rápido que 
los datos. Si bien el lector podría pensar que big data es una solución a ese problema 
del sobreajuste, Sosa Escudero nos recuerda la “maldición de la dimensionalidad”, 
la cual nos dice que la cantidad de datos necesarios para estimar confiablemente un 
modelo crece mucho más rápido que su complejidad. Como una posible solución al 
problema de la dimensionalidad, aparece la técnica de deep learning. Esta es una 
forma progresiva de construir modelos complejos no lineales a partir de muchos 
modelos simples. Un punto central de este capítulo es que existe un grado óptimo 
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de complejidad y que big data ayuda al avance de modelos más complejos, aunque 
debe hacerse con cautela.

El capítulo seis nos invita a pasear por algunas limitaciones o inquietudes que 
surgen con el uso de estos datos masivos. Con ejemplos ilustrativos, el autor nos 
muestra cómo, en algún punto, el inadecuado uso de big data puede pasar los lími-
tes de la privacidad y la ética al confundirse con transparencia. Otra limitación se re-
laciona con los datos empleados erróneamente, tanto por hablar de una correlación 
espuria o por estar en presencia de sesgo. Como dice el autor, “la profusión de datos 
de big data no logra tapar los viejos sesgos de la estadística sino todo lo contrario: 
los amplifica y les da una nueva vida” (p. 116). El sesgo ocurre porque la intensidad 
de datos se relaciona con el fenómeno a estudiar; ya estamos lejos de ese muestreo 
aleatorio del que siempre nos hablan en estadística. Por último, el capítulo hace 
hincapié en que, muchas veces, la dificultad de la técnica se enfrenta con lo que 
puede comprender la sociedad. Este punto es un tema crucial, ya que las sociedades 
necesitan entender los mecanismos que producen cifras sensibles como la pobre-
za o el desempleo. La falta de entrenamiento o de “educación algorítmica” es un 
problema a sortear con el fin de poder beneficiarse de las oportunidades de aplicar 
métodos más complejos.

El capítulo final nos habla del futuro de los datos. En los párrafos iniciales se 
menciona un artículo publicado en el 2008 en la revista Wired y escrito por Chris 
Anderson, que se titula “El fin de la teoría: el diluvio de datos hará que el método 
científico sea obsoleto”.5 Entre sus oraciones se pueden leer algunas palabras que 
resumen muy bien la idea del artículo y uno de los debates más polémicos de big 
data: “Basta de una vez con la teoría del comportamiento humano… Con suficien-
tes datos los números hablan por sí mismos” (Anderson, 2008, p. 2). La publicación 
augura el fin de la teoría y la estadística en pos de un reinado de los datos. En esta 
parte del libro, el autor nos presenta el punto de vista del sector más escéptico del 
big data y el de sus fundamentalistas. También nos invita a reflexionar al respecto.

Entre las razones para pensar que los datos no bastan, el autor le enseña al lector 
que N (tamaño de la muestra) no es del todo como argumentan los talibanes. Me-
diante un ejemplo didáctico nos trata de convencer, y yo creo que lo logra, de que 
por más datos que genere big data, no hay forma de tenerlos todos. ¿Por qué? No 
hay que olvidarse de la información contrafáctica (sí…esa que aparece en los experi-
mentos). Entonces, desde el punto de vista de la determinación de causas y efectos, 
solo se observan nuestras acciones y no nuestros contrafácticos: big data nunca es 
todos los datos. Aun así, ayuda considerablemente al diseño de experimentos, a la 
construcción de contrafácticos, o a la detección de datos que, aun siendo de origen 
observacional, se comporten como si hubiesen sido generados por un experimento 

5  Anderson, C. (2008). The end of theory: The data deluge makes the scientific method obsole-
te. Wired magazine, 16(7), 16-07.
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y sirvan para entender canales causales. Pero es el investigador el que deberá usar el 
potencial de los datos masivos para explorar esas cuestiones causales.

Una aclaración respecto a la contribución de big data es que no se relaciona con 
el volumen de información, sino que estos datos iluminan aspectos de la sociedad 
que raramente son captados por los mecanismos tradicionales, como las encuestas. 
Por ejemplo, el nivel de racismo en una sociedad es difícil de detectar en una en-
cuesta o experimento, pero puede verse reflejado en los datos provenientes de las 
interacciones digitales.

Terminando el capítulo, el autor nos habla del futuro de la estadística y resalta 
que sigue teniendo un rol central, a pesar de la revolución de datos y los nuevos 
algoritmos. Lo malo de big data aparece cuando desvaloriza a la teoría, pero lo peor 
de la estadística clásica surge al no apreciar la revolución algorítmica. Y, como nos 
dice el autor, dado que no podemos tener todos los datos, la estadística y la ciencia 
tienen un presente y un futuro asegurados, interactuando con la información masi-
va y los algoritmos y no compitiendo con ellos.

En resumen, este libro es una buena lectura para comenzar a sumergirse en la 
literatura de big data. Sosa Escudero no solo nos introduce un nuevo lenguaje, con-
ceptos, técnicas y herramientas, sino que nos invita a reflexionar acerca de un fenó-
meno que ya forma parte cotidiana de nuestra vida y, quizás, estábamos ignorando. 
Aunque ciertamente, la ciencia del análisis de datos lo tiene muy presente.

Para terminar la reseña me gustaría recordar una idea final que plantea el libro, 
la cual, considero, es de lo más acertada. El verdadero desafío de la lluvia de datos 
es para el sistema educativo, el cual debería apuntar a acercar la enseñanza de la 
matemática a la computación, a la estadística y a casi todas las disciplinas científia-
cas. Este diluvio de datos ofrece un futuro promisorio para todas las ciencias, pero se 
necesitan investigadores formados para poder sacarle provecho.
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1 de octubre de 2020. En plena pandemia y en condiciones de aislamiento voluntario, 
enciendo mi notebook y, ya casi mecánicamente, ingreso al portal del diario Ámbito 
Financiero (ambito.com). Encabezando las noticias, se lee (textualmente y en una 
gran tipografía): “Se abrió cupo mensual de u$s200 y hay ‘fila virtual’ para la compra 
de dólares por homebanking”. Nada más contemporáneo para ilustrar, de un solo 
trazo, la acertada perspectiva sociológica desde la que Ariel Wilkis y Mariana Luzzi 
enfocan e interpretan esa “obsesión verde”, cuasi compulsiva (o quizás folklórica), 
que nos afecta a muchos argentinos. Esta popularización del dólar en la Argentina 
ha sido un proceso gradual, en el que (de acuerdo al criterio seguido por los autores) 
pueden distinguirse varias etapas, cada una de las cuales constituye un capítulo de 
su libro.

Comenzaremos esta nota con una descripción del contenido de esas etapas, 
procurando obviar la mayor cantidad posible de detalles históricos y concentrarnos 
en los elementos que cada una de ellas fue aportando al significado y centralidad 
que progresivamente fueron popularizando y transformando al dólar en una herra-
mienta social y en un “número público”, útil como termómetro de la realidad econó-
mica y política de los argentinos.

Capítulo 1 (1931-1955)

La crisis del 30, el abandono del patrón oro por parte de Inglaterra, la fuerte deva-
luación decretada por Roosevelt, la Segunda Guerra Mundial, la Conferencia de Bre-
tton Woods, la creación del FMI y del Banco Mundial, entre otros acontecimientos, 
indiscutiblemente modificaron la forma en que el mundo siguió funcionando en 
adelante. Obviamente, su impacto económico, social y político sobre la Argentina 
fue inevitable y abonó las discusiones que, en un principio, se limitaban casi exclu-
sivamente a las élites económicas y políticas de la época.

Los efectos de estos cimbronazos internacionales sobre nuestra balanza de pa-
gos y sobre el funcionamiento de nuestro mercado cambiario fueron dando lugar a 
regulaciones y penalidades que, naturalmente, despertaron un mercado cambiario 
paralelo, oscuro e ilegal. Tantas novedades, indefectiblemente generaron contro-
versias que abarcaron sectores cada vez más amplios y que no escaparon al ojo de 
una prensa que retroalimentaba las polémicas y que no demoró en inspirar al hu-
mor gráfico y al teatro de revista porteño de la época. El óvulo de la popularización 
del dólar en la argentina, había sido fecundado.

Migliozzi, G. E. (2020). Nota crítica de libro. El dólar. Historia de una moneda argentina… 90-95.
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Capítulo 2 (1958-1967)

Se instala el debate regulación versus libertad económica. El vínculo entre el tamaño 
del Estado, la inflación y la pérdida de valor del peso frente al dólar ya no resulta tan 
difícil de comprender. Menos aún cuando es informado por una prensa que, con un 
estilo narrativo más llano y acompañado de imágenes impactantes, pone en tapa la 
situación económica y la conducta popular dentro de un mercado cambiario libera-
do, que ha dejado de ser un juego exclusivo de unos pocos para ceder espacio a un 
número creciente y diverso de “inversores hormiga”. Estos “economistas de bolsillo” 
comienzan paulatinamente a familiarizarse con la mecánica de funcionamiento 
cambiaria y su jerga, a referenciar algunos valores en moneda extranjera y a inter-
pretar la relación entre el dólar y el deterioro de su calidad de vida. La especulación 
y la falta de ética financiera vinieron, inexorablemente, por añadidura.

Capítulo 3 (1970-1975) 

En 1971 Nixon suspendía la convertibilidad del dólar en oro, poniendo fin al acuerdo 
de Bretton Woods y provocando un tremendo tsunami sobre la economía global. 
Mientras tanto, en nuestro país, fracasaba el plan de estabilización de la Revolución 
Argentina, dejando tras de sí un panorama de elevada inflación y devaluación. El 
dólar paralelo rendía por encima de la inflación y más del doble que un depósito 
bancario, alimentando el comportamiento especulativo y llevando a los inversores 
a actuar de acuerdo a sus expectativas respecto de la evolución del valor de la mo-
neda norteamericana.

El contexto de informalidad cambiaria, especulación, fuga de capitales y esca-
sez de divisas había profundizado entre los argentinos la popularización de un dó-
lar que ya había trascendido la prensa para ocupar un lugar estelar en la radio y en 
la televisión.

La dilución del Pacto Social de José Ber Gelbard y la inestabilidad político-eco-
nómica imperante trajeron de la mano el plan de ajuste conocido como Rodrigazo, 
cuyo impacto social volvió a centrar las miradas sobre la evolución de los precios. El 
advenimiento de un nuevo golpe de Estado encontraría a un gran número de argen-
tinos ya utilizando al dólar como brújula para interpretar la coyuntura.

Capítulo 4 (1976-1982)

La dictadura militar impulsó la liberalización de la economía, la apertura econó-
mica y la desregulación del mercado financiero, alentando tanto las inversiones en 
dólares como la expresión de valores en esa moneda.
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El experimento económico de la tablita cambiaria avivó un debate público per-
manente entre economistas, que contribuía a expandir, generalizar e intensificar el 
arraigamiento del dólar en la cultura de los argentinos.

El colapso bancario desencadenado en 1980 arrastró a los ahorristas más peque-
ños y menos informados, minando la confianza en el sistema financiero. El fracaso 
de la tablita destruyó el compromiso cambiario, generando incertidumbre y avidez 
por un dólar que ya había alcanzado el status de fuente de preocupación política y 
social.

Capítulo 5 (1983-1989)

Corría 1985 y el problema inflacionario no se había podido resolver. Otra crisis ban-
caria, congelamiento de depósitos, su posterior canje por títulos públicos (Bonex), 
el fracaso del peso argentino, del Plan Austral y del Plan Primavera, hicieron perder 
nuevamente el control sobre el tipo de cambio y el nivel general de precios. Desa-
bastecimiento, precios impredecibles y un tipo de cambio desbocado le arrebataron 
al austral su rol de unidad de cuenta y llevaron a una inevitable dolarización práctica 
del funcionamiento de la economía.

En 1989, la hiperinflación y los trastornos sociales aparejados a la profundidad 
de la crisis económica le dieron al dólar un significado que alcanzó una dimensión 
psicosocial.

Capítulo 6 (1991-2002)

Ya hacia 1991 se hablaba de una “cultura y devoción por el dólar”. La hiperinflación 
había calado hondo en la conciencia económica de los argentinos y había puesto a 
la divisa en el centro de toda escena, funcionando como unidad de cuenta, medio 
de pago y reserva de valor.

El uno a uno de Domingo Cavallo (ley de convertibilidad), ocuparía un lugar en 
la cabeza de los argentinos que subyugaría a la política y se convertiría en la pieza 
clave para la reelección de Carlos Menem. Ya en 1999, ningún candidato se atrevería 
a cuestionar la continuidad del uno a uno para mantenerse en carrera.

La debilidad fiscal de un modelo que requería cada vez más oxígeno externo ha-
bía comenzado a deteriorar su magia. Hacia 2001 no había ya blindaje que sedujera 
inversores, frenara la salida de capitales ni calmara el retiro de depósitos bancarios.

Cavallo reaparecía en un escenario de recesión in crescendo, con 18 % de desem-
pleo y una situación fiscal consolidada crítica, que forzaba a la emisión de cuasimo-
nedas. Sobrevino el corralito y tras él llegaron los clubes de trueque, los saqueos, la 
declaración del estado de sitio y el inicio de una etapa de gigantesca inestabilidad 
institucional. Corralito (primero) y corralón (más tarde), sumados al endeudamiento 
en moneda extranjera que había propiciado el difunto modelo, constituyeron un 
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cóctel explosivo que volvía a poner al dólar en el centro de la escena, pero esta vez 
con carácter de derecho ciudadano y enfrentando los intereses de ahorristas, ban-
cos y deudores.

Capítulo 7 (2003-20015)

Entre 2003 y 2010 el dólar se comportó de manera inusualmente mesurada, per-
mitiendo transitar una etapa de relativa calma cambiaria y con un dólar paralelo 
prácticamente fuera de escena.

Tras la muerte de Néstor Kirchner, la coyuntura económica y política local se tor-
nó más compleja. Las intervenciones y regulaciones al mercado cambiario retorna-
ron y se profundizaron hasta convertirse en un cepo al dólar, que despertó viejos fan-
tasmas rebautizados y potenciados por las TIC y las redes sociales, que facilitaban 
la asimilación de las cotizaciones en tiempo real: dólar blue, contado con liquidación, 
dólar Colonia, dólar puré, dólar MEP, etc.

En los medios de comunicación, el formato del magazine hizo su aporte a la re-
instalación del dólar como tema central de preocupación y debate.

Capítulo 8

En este capítulo, los autores relatan experiencias y anécdotas personales durante 
la época del cepo cambiario, así como los resultados de sus entrevistas a personas 
afectadas por aquellas circunstancias y a otras directamente vinculadas al funcio-
namiento del mercado cambiario marginal. Para finalizar realizan una brillante 
descripción de la adrenalínica operatoria de quienes (cual ajedrecistas) intervienen 
en el funcionamiento del mercado cambiario desde las oficinas del Banco Central.

Epílogo

Ya finalizando el libro, más allá del relato de las circunstancias, de las medidas polí-
ticas y del comportamiento del dólar y sus mercados durante la gestión de Mauricio 
Macri, Wilkis y Luzzi sorprenden al lector (que ya daba prácticamente por termina-
da la obra) y cantan un imprevisto “¡quiero vale cuatro!”.

Tomando distancia de las posiciones economicistas y culturalistas (tradicional-
mente predominantes a la hora de intentar explicar la preferencia argentina por el 
dólar), formulan una hipótesis propia que pone sobre la mesa una nueva dimen-
sión para el análisis del proceso de popularización de la moneda norteamericana: 
la hipótesis del dólar como una institución política. De esta manera, plantean a la 
divisa ya no solo como parte de nuestro folklore ni como una manera sencilla que 
encontraron los argentinos para resguardar su patrimonio, sino como termómetro 
que permite una lectura en tiempo real de la capacidad de los actores financieros 
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para presionar a los gobiernos versus el poder gubernamental para imponérseles 
políticamente.

Bien sostienen los autores que el dólar siempre ha estado presente en el cen-
tro de la escena política argentina y que su presencia lo ha ido institucionalizan-
do políticamente, hasta un punto en que no solo los mercados cambiarios se ven 
condicionados por la política, sino que los resultados políticos se ven seriamente 
condicionados por sus vaivenes.

¿Qué nos aporta (o debería aportarnos) este libro?

Esta obra debería constituir un llamado de atención para aquellos cuya miopía cog-
nitiva ha ido reduciendo su percepción de la realidad económica hasta enjaularla en 
un rincón desde el que se tiene una perspectiva parcial, netamente técnica, mode-
lada y economicista de la conducta de los agentes económicos. Debería servir para 
recordar con humildad que la economía (tal como la plantea la sociología econó-
mica) debe ser comprendida como un hecho social y abarcada de manera holística.

Este libro contribuye a evocar la inexistencia de la racionalidad objetiva que pos-
tula Herbert Simon. Advierte que las decisiones, en la vida real, no son las del homo 
economicus neoclásico y que es necesario superar ese economicismo reduccionista 
ajeno a consideraciones antropológicas, psicológicas y sociológicas que relega (en 
el mejor de los casos) la comprensión de las conductas y decisiones a un término de 
perturbación estocástico.
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La pesca desempeña un importante rol en el sistema alimentario mundial. Para los 
países desarrollados, estos productos forman parte de la oferta de alimentos salu-
dables y de lujo. Para muchos países en desarrollo, la principal fuente de nutrientes 
destinados a la población proviene de la actividad pesquera. El consumo de estos 
alimentos ha aumentado en países desarrollados y en desarrollo en los últimos 
diez años y eso ha mejorado las dietas en todo el mundo. El comercio de alimentos 
pesqueros también ha aumentado en las últimas décadas, como resultado de un 
entorno productivo cada vez más globalizado. Desde el comienzo del nuevo mile-
nio, más de la mitad de las exportaciones globales, tanto en términos de valor como 
de volumen, proceden de países en desarrollo. Para estos países, la pesca constituye 
la principal fuente de ingresos por divisas.

La problemática actual del sector gira en torno a la sustentabilidad. Ello tras-
ciende la preocupación por la disponibilidad presente de los recursos, compren-
diendo también al impacto generado en el ambiente y a las consecuencias socia-
les y económicas que de la pesca se derivan en el presente y para las generaciones 
futuras. Solo la adhesión a las directrices internacionales que promueven la pesca 
responsable puede conducir a una gestión sustentable de estos recursos.

Al respecto, algunos estándares de calidad pueden ser empleados como instru-
mentos de apoyo para el manejo de las pesquerías. Por ejemplo, los establecidos des-
de la esfera pública, a fin de evitar, combatir y eliminar la pesca ilícita. Otros, como los 
esquemas de ecoetiquetado, son establecidos desde el ámbito privado con la inten-
ción de brindar a los consumidores información ambiental. Se ha alegado que estos 
esquemas pueden contribuir a mejorar la ordenación y la gestión de la pesca, gene-
rando, en consecuencia, una serie de beneficios ambientales, sociales y económicos.

No obstante, su rol en el comercio internacional de productos pesqueros ha sido 
ampliamente cuestionado. En efecto, desde ciertas posiciones, se ha postulado que 
los esquemas de ecoetiquetado pueden constituir intentos de protección encu-
bierta de las industrias nacionales, restringiendo el acceso a los mercados de des-
tino por parte de productos procedentes de países en desarrollo y erosionando su 
competitividad, especialmente para naciones con menos capacidades de cumplir 
o afrontar los costos inherentes a normas de etiquetado y certificación extranjeras.

El comercio mundial de alimentos se caracteriza, desde las últimas décadas, por 
una significativa disminución de las medidas arancelarias y un creciente accionar 
de otros mecanismos regulatorios que pueden condicionar el acceso a los merca-
dos. Los estándares de calidad establecen exigencias vinculadas a los procesos pro-
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ductivos aplicados y a las características de los productos obtenidos, con el fin de 
avalar el cumplimiento de ciertos objetivos vinculados a la calidad, la bioseguridad, 
la sustentabilidad u otros atributos. Su adopción puede estimular el intercambio 
comercial, si facilita el acceso a los destinos de exportación. Pero los estándares 
también pueden operar como medidas de tipo no arancelario, si generan impedi-
mentos para acceder a los destinos de las exportaciones.

En el caso de los productos alimenticios pesqueros, las ecoetiquetas brindan a 
los consumidores información que señaliza la procedencia de las capturas, a fin de 
operar sobre sus preferencias e incidir en sus decisiones de compra. Comunican, a 
través de un sello o logotipo exhibido en el envase del producto, que el alimento 
en cuestión proviene de una pesquería gestionada de forma sustentable. La infor-
mación provista contribuye a consolidar mercados de productos diferenciados por 
atributos de proceso, en los que los consumidores pueden abonar primas de precio. 
Adicionalmente, podrían contribuir a mejorar la gestión de la actividad pesquera.

Hasta el momento de la elaboración de este trabajo, no se disponía de análi-
sis econométricos que brindaran evidencia acerca del desempeño de los sistemas 
de ecoetiquetado como catalizadores u obstáculos al intercambio internacional de 
productos pesqueros. A fin de contribuir a esa área de vacancia, el objetivo de esta 
investigación fue determinar si esta forma de identificación favorece o limita el in-
tercambio comercial de este tipo de alimentos. En términos de la Conferencia de las 
Naciones Unidas para el Comercio y el Desarrollo (UNCTAD, por su sigla en lengua 
inglesa), el ecoetiquetado constituye un requisito de trazabilidad, que obliga a di-
vulgar información sobre todas las etapas del proceso productivo (UNCTAD, 2015). 
Ello comprende la localización de los recursos pesqueros, la identificación de los 
equipos y métodos empleados para su captura y la descripción de cada etapa pos-
terior al desembarque, que forma parte del proceso de transformación y transporte 
del producto hasta que llega al punto de venta minorista, en el envase presentado 
al consumidor, que incluye un sello de calidad o logotipo avalando el cumplimiento 
del esquema de trazabilidad aplicado.

Desde una perspectiva metodológica diferente a la propuesta en esta tesis, Pon-
te (2012) brinda sustento al cuestionamiento de la efectividad del ecoetiquetado de 
productos pesqueros como herramienta de acceso a los mercados internacionales. 
Tomando como base los resultados de ese trabajo, la hipótesis de este estudio afir-
ma que la existencia de productos ecoetiquetados limita el intercambio global por 
este tipo de alimentos.

Para evaluar la hipótesis propuesta y dar cumplimiento al objetivo formulado, 
se estima un modelo gravitacional estructural, sobre un panel de datos mensuales 
de comercio bilateral de productos pesqueros, entre enero de 2010 y diciembre de 
2014. La fuente de información principal es la base de exportaciones mensuales UN 
Comtrade. Los flujos comerciales ecoetiquetados son identificados mediante la fu-
sión entre dicha fuente y una base de datos complementaria, elaborada a los fines 
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del estudio mediante la sistematización de información procedente del sitio web 
del esquema de ecoetiquetado más ampliamente aplicado a nivel mundial para la 
certificación ambiental de pesquerías de captura, marítimas y continentales.

La investigación fue estructurada de la siguiente manera. El capítulo 1 introduce 
los conceptos centrales del estudio. Aborda el tema de los estándares de calidad y 
su rol en el comercio mundial de alimentos. Presenta las características generales 
de la actividad pesquera y los rasgos salientes de la problemática sectorial. Tam-
bién desarrolla los conceptos de sustentabilidad y pesca sustentable. Finalmente, 
reseña el cambio de paradigma en la gestión pesquera, el cual impulsó la adopción 
de herramientas de manejo basadas en instrumentos de mercado, entre las que se 
encuentra el ecoetiquetado de productos pesqueros.

El capítulo 2 presenta los conceptos básicos vinculados a la certificación de eco-
etiquetas de productos pesqueros, describe los principales esquemas de ecoetique-
tado de pesquerías de captura y reseña los efectos que este genera en los diferen-
tes actores de la cadena de oferta de los alimentos. Aborda también los principales 
efectos en el medio ambiente y sus implicancias en el comercio global de alimen-
tos. Finaliza con el análisis descriptivo de la información sistematizada a partir de 
los datos procedentes del sitio web del esquema de ecoetiquetado empleado en la 
aplicación empírica del trabajo.

Para cuantificar los efectos que ocasiona la aplicación de medidas no arancela-
rias en el comercio internacional, el capítulo 3 desarrolla el marco teórico del traba-
jo. Seguidamente, se describe la estrategia econométrica aplicada en el estudio: el 
modelo gravitacional de comercio.

El capítulo 4 presenta los desafíos econométricos a los que está sujeta la estima-
ción del modelo gravitacional estructural, así como las decisiones metodológicas 
adoptadas en este estudio. El capítulo 5 describe el diseño del panel de datos em-
pleado en la estimación econométrica propuesta y presenta su análisis descriptivo. 
El capítulo 6 discute los resultados de las estimaciones y el capítulo 7 desarrolla las 
conclusiones. Finalmente, se presentan la bibliografía consultada y los anexos a los 
capítulos 1, 3, 5 y 6.

El resultado clave del estudio es que, contrariamente a lo planteado por la hipó-
tesis de trabajo formulada, la presencia del esquema de ecoetiquetado analizado 
incrementa los flujos comerciales bilaterales de productos pesqueros. Este resulta-
do se verifica tanto a nivel agregado como por partida arancelaria –la separabilidad 
del modelo gravitacional permitió efectuar estimaciones a nivel de producto–. Ello 
ocurre aún al segmentar los flujos comerciales según la procedencia de los produc-
tos comercializados, es decir, considerando separadamente los productos que pro-
vienen de pesquerías localizadas en países del hemisferio norte de los procedentes 
de pesquerías ubicadas en países del hemisferio sur.

La certificación de las pesquerías –y de las cadenas de custodia que avalan el 
cumplimiento de estándares sustentables desde el desembarque hasta la distribu-
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ción minorista–, así como la consecuente autorización para ecoetiquetar alimentos 
pesqueros, generan una serie de beneficios y de costos para los distintos actores de 
la cadena de oferta. Los consumidores pueden verse favorecidos por el mayor co-
nocimiento de la procedencia de los productos que adquieren, así como por la con-
vicción de que sus decisiones de compra contribuyen al fortalecimiento de ciertas 
políticas de gestión pesquera que propician la sustentabilidad de los recursos invo-
lucrados. En contrapartida, pueden tener que pagar mayores precios por estos pro-
ductos diferenciados. Por su parte, los distribuidores pueden ver incrementada la 
demanda de sus productos o, eventualmente, obtener mayores precios, asociados 
a la aplicación de estrategias de diferenciación de alimentos y de segmentación de 
mercados. Deben afrontar los costos vinculados a la certificación de la trazabilidad 
de los productos adquiridos, que deben internalizar, a menos que logren modificar 
la disposición a pagar de los consumidores.

Para las flotas pesqueras, el manejo sustentable y su certificación resultan im-
prescindibles a fin de garantizar la colocación de sus productos, aun cuando no exis-
tieran posibilidades de cobrar primas de precio a los procesadores y distribuidores. 
Por esta razón, deben asumir los costos de las certificaciones de las pesquerías, que 
varían considerablemente dependiendo de su ubicación, tamaño y complejidad. 
En particular, dichos costos resultan mayores para aquellas localizadas en países en 
desarrollo, porque involucran frecuentemente a varias especies y a diversos méto-
dos de pesca, pero, además, por las mayores deficiencias en la disponibilidad de 
datos necesarios para evaluar su estado de explotación, así como la relativamente 
mayor insuficiencia en la organización formal del sector productivo. A ello se suman 
la escasez de infraestructura, la normativa, las capacidades institucionales y los re-
cursos financieros para afrontar estos procedimientos, que suelen presentarse con 
mayor frecuencia en los países en desarrollo.

El ecoetiquetado constituye un recurso que los distribuidores minoristas y proce-
sadores pueden emplear para asegurarse el suministro a largo plazo de los produc-
tos pesqueros que comercializan o procesan. En gran medida, el factor de estímulo 
más importante para la expansión de estos esquemas es el crecimiento potencial 
que pueden tener, debido a la fuerte competencia que se plantea en los principales 
mercados de destino entre las distintas cadenas minoristas, como también a la in-
cipiente –pero cada vez mayor– conciencia ambiental que se está desarrollando en 
los países del hemisferio sur, principalmente en los países en desarrollo.

La consolidación de mercados para alimentos ecoetiquetados obedece princi-
palmente, en el contexto actual de la producción globalizada, a las necesidades de 
información sobre la calidad de los productos que requieren distintos actores de 
las cadenas productivas. En este sentido, los resultados del trabajo indican que este 
tipo de identificación opera como un dispositivo que reduce costos de transacción, 
asociados con asimetrías de información vinculadas a dos atributos de calidad no 
observables ni verificables: la procedencia de las capturas y los esquemas sustenta-
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bles de gestión pesquera implementados. Si bien puede no ser la única estrategia 
aplicable, el ecoetiquetado opera revirtiendo estas asimetrías de información, lo 
cual constituye un elemento muy importante para avanzar en la explotación sus-
tentable de estos recursos que, en la medida en que la ordenación no disponga lo 
contrario, son de acceso libre y de uso común.

Referencias

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo [UNCTAD] (2015). 
Clasificación internacional de medidas no arancelarias. Versión 2012. Ginebra: 
Organización de las Naciones Unidas. unctad.org/es/PublicationsLibrary/
ditctab20122_es.pdf

PONTE, S. (2012). The Marine Stewardship Council (MSC) and the Making of a Market 
for ‘Sustainable Fish’. Journal of Agrarian Change, 12(2-3), 300-315.



103  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional.
Año 4, número 6, diciembre de 2020.

R e s e ñ a  d e  t e s i s  d e  m a e s t r í a

Valoración de atributos de 
calidad de papa para consumo 
en fresco: aplicación del 
método subasta experimental
Tesis de Maestría en Agroeconomía
Facultad de Ciencias Agrarias, Universidad Nacional de Mar del Plata
Balcarce, 10 de diciembre de 2018
124 páginas

Julieta Alejandra Rodríguez
Grupo Economía Agraria, Facultad de Ciencias Económicas y Sociales, 

Universidad Nacional de Mar del Plata, Argentina

jarodriguez@mdp.edu.ar

Rodríguez, J. A. (2020). Reseña de tesis. Valoración de atributos de calidad de papa para consumo en fresco. 
Aplicación del método subasta experimental. Maestría en Agroeconomía, FCA-UNMDP. Cuyonomics. Investigaciones 
en Economía Regional, 4(6), 103-107.



104  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional.
Año 4, número 6, diciembre de 2020.

Introducción

La papa es un producto tradicional que se encuentra presente en la dieta de los ar-
gentinos, sin importar el extracto social al que pertenezcan. Se estima que el con-
sumo promedio en Argentina es de 60 kilogramos per cápita al año, superior al de 
muchos países. En este país, la papa se produce en diversas regiones y en diferentes 
estaciones del año, lo que posibilita un abastecimiento ininterrumpido a la pobla-
ción. Este tubérculo es el tercer alimento en importancia productiva en el mundo 
y es fuente de vitaminas, minerales, proteínas y carbohidratos. Allí radica su valor.

Formulación del problema

Al igual que en la mayoría de los países, en Argentina la papa para consumo en 
fresco se comercializa principalmente en el mercado interno. Un punto débil de 
esa comercialización es el bajo grado de conocimiento de las características cuali-
tativas del producto por parte de los consumidores. Tal es el caso, por ejemplo, del 
desconocimiento generalizado que existe sobre las distintas variedades y sus ca-
racterísticas culinarias (Lupín et al., 2010). Este desconocimiento puede atribuirse, 
principalmente, a la falta de información y a la presencia mayoritaria en el mercado 
de una sola variedad de papa para consumo en fresco (‘Spunta’).

El cultivo de papa es una actividad productiva caracterizada por un elevado cos-
to –con relación al cultivo de cereales, por ejemplo–, altamente dependiente de in-
sumos importados y, en muchas ocasiones, los precios obtenidos en el mercado no 
llegan a cubrir los costos (Huarte et al., 2011). Por ello, es necesario explorar nuevas 
alternativas productivas, reducir los costos de producción u obtener un precio ma-
yor por kilo de papa; esto será factible de lograr si son satisfechas las exigencias de 
calidad que demandan los consumidores actuales.

Objetivo de la tesis

A partir de la investigación realizada por Rodríguez, Lupín y González (2015), lleva-
da a cabo en el año 2012, donde relevaron a 402 individuos consumidores de papa 
localizados en diferentes barrios de la ciudad de Mar del Plata, se concluye que los 
atributos priorizados de esta hortaliza son el bajo contenido de agroquímicos y la 
aptitud culinaria.
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De la necesidad de profundizar sobre otros aspectos valorados por los consu-
midores y de indagar sobre su intención de pagar un precio mayor si se incorporan 
atributos de calidad al producto e información sobre él (en el empaque) surgieron 
los interrogantes que motivaron esta investigación: ¿Los consumidores estarían dis-
puestos a pagar un precio mayor por una variedad de papa de calidad diferenciada, 
producida con menor utilización de agroquímicos? ¿Y por recibir información sobre 
ella? ¿El packaging y el etiquetado cambiarían la valoración de los consumidores?

Por lo mencionado, el objetivo de la tesis fue identificar los atributos que inci-
den en la valoración que los consumidores realizan de la papa con calidad diferen-
ciada, con respecto a la papa de mayor producción y venta en fresco en el sudeste de 
la provincia de Buenos Aires (SEBA).

Estructura de la tesis

La tesis fue organizada de la siguiente manera. En el capítulo 2 se presenta una vas-
ta revisión bibliográfica sobre consumo y producción de papa, calidad percibida y 
atributos, aspectos socioeconómicos relacionados con la disposición a pagar de los 
individuos, información y métodos de valoración de preferencias de consumo. Lue-
go, en el capítulo 3, se expone el marco conceptual en el que se encuadró la tesis; se 
explicitan los objetivos y las hipótesis. Posteriormente, en el capítulo 4, se describe 
la metodología aplicada tanto en la recolección de datos como en el análisis esta-
dístico. Por último, en el capítulo 5, se presentan los resultados y en el capítulo 6, las 
consideraciones finales.

Metodología y fuentes

Esta investigación propone un método novedoso de captación de datos, denomina-
do subasta experimental (SE). Dicho método, mediante la utilización de productos 
reales y la incorporación de estímulos, intenta ubicar al participante en una situa-
ción más real de mercado, a fin de conocer la valoración que realiza sobre el produc-
to estudiado.

Existen diferentes tipos de subasta, pero en este caso se desarrolló la subasta 
de segundo precio de Vickrey (Vickrey, 1961). Esta subasta asume que la utilidad es-
perada por el participante se maximiza cuando su apuesta es igual a la valoración 
que aquel realiza del producto. Las apuestas son simultáneas e individuales y no 
deben ser conocidas por el resto de los participantes. Quien emite la apuesta más 
alta resulta ganador, teniendo que pagar el segundo mayor precio para acceder al 
producto. Entre las principales ventajas de esta metodología, es posible mencionar 
que posee robustez teórica, es reveladora de la demanda y es relativamente más 
sencilla de aplicar que otras subastas. Contrariamente, no funciona bien para los 
oferentes que se ubican al final de la cola de la distribución de la oferta.
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Para la obtención de los datos se desarrollaron múltiples rondas y se subastaron 
dos productos: papa producida de manera convencional (‘Spunta’) y papa produci-
da con menor utilización de agroquímicos (‘Frital INTA’). A medida que se avanzaba 
con las rondas, se presentaron diferentes estímulos a los participantes: se brindó in-
formación mediante un video y un folleto sobre la variedad ‘Frital INTA’; se informó 
el precio de referencia (de mercado) de la variedad ‘Spunta’ y se presentó la varie-
dad ‘Frital INTA’ en un nuevo packaging etiquetado. Al finalizar la subasta, se realizó 
una encuesta para recabar datos socioeconómicos y referidos a las preferencias y 
hábitos de compra de los participantes.

Como se mencionó anteriormente, los datos fueron captados mediante una su-
basta experimental y, para su estudio, se realizaron análisis estadísticos univaria-
dos (estadísticos descriptivos), bivariado (prueba chi-cuadrado de Pearson) y mul-
tivariado (análisis de correspondencias múltiples) (Peña, 2002).

Resultados obtenidos

Se puede indicar que las apuestas (en promedio) por la variedad ‘Frital INTA’ fueron 
mayores desde la ronda 1, en la que no se contaba con información sobre la varie-
dad. Conforme avanzaban las rondas y se iban brindando estímulos a los partici-
pantes, el precio apostado por ‘Frital INTA’ fue superando sustancialmente al de 
‘Spunta’. Asimismo, a medida que los participantes recibían más información sobre 
los atributos de la papa, la variabilidad de las apuestas fue disminuyendo.

Al aplicar el análisis de correspondencias múltiples, se identificó claramente en 
los biplots una separación entre los participantes que estaban dispuestos a pagar 
más por una papa producida con menor contenido de agroquímicos y los que no lo 
estaban. Se distinguió, además, un patrón de asociación entre quienes están dis-
puestos a pagar más y las participantes de sexo femenino; los que prefieren consu-
mir verduras producidas con menor impacto ambiental; los que opinan que debe 
existir un organismo estatal que controle la calidad de los alimentos; los que se in-
clinan por informarse acerca de la papa a través de internet o por televisión; los que 
opinan que consumir papa es relevante para seguir una dieta sana y equilibrada; 
los que prefieren que la información brindada a través de una etiqueta indique la 
composición nutricional del producto y contenga un sello que garantice un menor 
contenido de agroquímicos.

Consideraciones finales

En las conclusiones de esta tesis, se analizan los resultados y su aporte desde tres 
perspectivas. En primer lugar, desde el lado del consumidor, ya que se pudo obtener 
información sobre los atributos valorados y las características de los participantes 
que estarían dispuestos a pagar más por una papa de calidad diferenciada. En se-
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gundo lugar, desde la perspectiva de la producción, la cual brinda información útil 
a los productores para que puedan implementar cambios en sus sistemas producti-
vos y, de esta forma, ofrecer un producto acorde a la demanda de los consumidores. 
Por último, desde la perspectiva académica, ya que el aporte que realiza esta tesis se 
centra en la implementación de la subasta experimental para la captación de datos 
primarios. Si bien durante los últimos años este método ha sido aplicado interna-
cionalmente para el estudio de alimentos, en la Argentina existe escasa evidencia 
de su aplicación. Finalmente, se mencionan las limitaciones de la investigación y los 
desafíos a considerar en trabajos futuros sobre esta área de estudio.
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Planteo del tema del trabajo

En la actualidad, se observa un incremento de la presión competitiva, dado por 
variables tales como el crecimiento de la internacionalización y la globalización 
empresarial, la existencia de exigentes consumidores y ávidos competidores, así 
como el rápido desarrollo de nuevas tecnologías. Esto está provocando que las or-
ganizaciones, para su supervivencia en el tiempo y su mejora continua, adopten un 
proceso de cambio constante. Estos incesantes cambios del entorno generan que 
las empresas tengan que mutar de un estado a otro, elaborando y llevando a cabo 
múltiples proyectos.

Existe una amplia literatura sobre la gestión de proyectos en las organizaciones, 
que aporta diferentes conceptos aplicables, en principio, a cualquier organización 
y para todos los posibles cambios que se produzcan en ellas. Sin embargo, la rea-
lidad diaria a la que se enfrentan las pymes provoca que estos modelos generales 
escapen de sus posibilidades ya que, aunque a nivel teórico sean aplicables, en la 
práctica las organizaciones presentan ciertas particularidades que los modelos no 
contemplan, tales como bajo presupuesto, altos mandos poco profesionalizados y 
con una mentalidad antigua, personal poco capacitado y educado, excesiva sensibi-
lidad frente a variaciones del entorno e inestabilidad.

Lo previamente expuesto explica que la tasa de fracaso en materia de gestión de 
proyectos sea muy elevada. Según un estudio realizado en el año 2015 por Standish 
Group, el 71 % de los proyectos ejecutados no llegan a concretarse.

Para brindar una solución a la problemática previamente descripta, se desarro-
lla una herramienta innovadora, que reúne los aspectos más importantes de las 
mejores prácticas de la gestión de proyectos combinados con una adecuada gestión 
de los recursos humanos en materia de motivación y resistencia al cambio, a fin de 
que las pequeñas y medianas empresas puedan optimizar la administración de los 
proyectos que se proponen.

Antecedentes del tema o problema: estado de la cuestión

Dentro de la inmensa bibliografía sobre gestión de proyectos, podemos encontrar 
dos extremos muy marcados. Por un lado, la teoría de la triple restricción, la cual 
indica que para llevar a cabo un proyecto de manera exitosa se tienen que gestionar 
el alcance, el tiempo y los costos, y en el otro extremo, las mejores prácticas que ha 
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desarrollado el Project Management Institute (PMI) a través de la guía del PMBOK 
(Project Management Body of Knowledge), la cual se ha ido actualizando a lo largo 
de los últimos años, incorporando conceptos que surgen de la opinión y experiencia 
de los distintos profesionales a lo largo del mundo.

Sin embargo, la primera rama resulta demasiado básica para cualquier organi-
zación y, por el contrario, las mejores prácticas del PMI resultan demasiado com-
plejas y abarcativas para utilizarlas en organizaciones de tamaño medio y peque-
ño. Además, J.P. Kotter y L.A. Schlesinger expresan en el libro Choosing Strategies 
for Change que la resistencia al cambio es una característica que los seres humanos 
traemos de forma innata, sin importar la religión, la nacionalidad, la clase social o el 
sexo; la resistencia al cambio y la rapidez con la que nos adaptamos a nuestras ruti-
nas son factores comunes que hacen a nuestro core. Esta misma inercia es la que nos 
genera un cierto, y muchas veces, inmanejable, rechazo hacia lo nuevo, lo distinto y 
lo posiblemente mejor.

Contar con una herramienta que resulte un punto medio entre los dos extremos 
mencionados para la gestión de proyectos y que, además, integre conceptos rela-
cionados a la administración y motivación de los recursos humanos resulta indis-
pensable para el entorno global actual.

Justificación de la investigación

La presente investigación, partiendo de los conceptos generales de la gestión de 
proyectos, pretende aportar un modelo de gestión que cualquier pyme pueda apli-
car para perfeccionar los proyectos que se plantee, asegurando un enfoque integral 
y sobre el recurso más importante de cualquier organización: las personas. Este 
modelo de gestión se basa en una herramienta sencilla y visual llamada Succesful 
Project Tool (SPT), cuya estructura está basada en el famoso e indiscutido cuadro de 
mando integral.

Objetivos

El trabajo busca crear una nueva herramienta práctica y de fácil implementación 
para la gestión de proyectos en las pymes, haciendo foco en los recursos humanos y 
minimizando la tasa de fracaso en la ejecución. Para ello, se plantean los siguientes 
objetivos específicos:

‒ Estudiar y caracterizar el rol de las pymes en la economía mundial.
‒ Analizar la gestión del cambio en las organizaciones, tipificándolas a ellas y a 

sus fases.
‒ Analizar críticamente las teorías de gestión del cambio y el factor humano.
‒ Describir las teorías de administración de proyectos más usuales en las organi-

zaciones y sus falencias.
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‒ Desarrollar los puntos esenciales del SPT como una nueva herramienta para la 
gestión de proyectos en las pymes.

Metodología de la investigación

Se utilizaron inventivas cualitativas, como la investigación de campo, la consulta 
a bibliografía relacionada con la temática, la observación y la experiencia, tanto 
propia como de colegas con una mayor trayectoria en administración de proyectos, 
para elaborar el presente trabajo.

Estructura de la tesis

La tesis ha sido organizada de manera tal que permita abarcar los siguientes pun-
tos:

1- Pymes: rol en la economía y características.
En este primer capítulo se realiza una caracterización de las PyMEs y se expo-
ne la importancia que tienen tanto en los países del mundo como en Argen-
tina específicamente.

2- Gestión del cambio y la importancia del factor humano.
Esta sección sienta las bases de la gestión del cambio. Comienza con las cau-
sas que generan una necesidad de cambio en las organizaciones, qué se en-
tiende por gestión del cambio, los tipos de cambio que pueden suceder en 
una empresa, las fases que contiene, los ocho pasos de la gestión del cambio 
de John Kottler y, por último y lo más relevante de todo, la importancia de las 
personas en estos procesos.

3- Gestión de proyectos: teorías y falencias.
Aquí se exponen los conceptos más utilizados en la gestión de proyectos. En 
este sentido, se detalla la teoría de la triple restricción con el fin de entender 
cómo se han gestionado históricamente los proyectos hasta llegar a la com-
plejidad que plantea el PMI en su quinta edición del PMBOK.

4- SPT (Successful Project Tool).
Finalmente, en esta sección, se desarrolla la herramienta innovadora para la 
gestión efectiva de proyectos en las pymes, haciendo foco en las personas. 
Esta herramienta se basa en el esquema del Balanced Scorecard, debido a su 
simplicidad y fácil interpretación.
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Resultados obtenidos y conclusiones

Recapitulando, la hipótesis de esta tesis se basa en lo siguiente: debido a las parti-
cularidades en las que se ven envueltas las pymes, las teorías extremistas de gestión 
de proyectos y la falta de aspectos humanos y motivacionales, surgía la necesidad 
de desarrollar una herramienta gráfica y de fácil implementación, que optimizaría 
la gestión de proyectos en este tipo de organizaciones. Para ello y como primer pun-
to, se estudió y caracterizó el universo de las pymes, denotando la importancia que 
tienen a nivel mundial estas empresas y particularmente para la Argentina.

Luego se analizó la gestión del cambio y la importancia que tiene el factor hu-
mano durante estos procesos. Como punto de partida se observó que las necesi-
dades de cambio se dan, ya sea por fuerzas externas a la organización o internas 
a ella y que no actúan de forma aislada, sino que están interrelacionadas. En caso 
de enfrentar el cambio, este debe gestionarse. A medida que el proceso avanza 
sin dificultades, el cambio sigue adelante, pero ni bien se producen inconvenien-
tes, las personas tienden a volver rápidamente a la situación anterior, ofreciendo 
una alta resistencia a ese cambio. Todo lo analizado no hace más que justificar 
que, en cualquier proceso de cambio, el foco principal debe estar centrado en las 
personas y en la reducción significativa de la resistencia para poder optimizar la 
gestión de proyectos.

Posteriormente, se determinó que existen dos extremos muy marcados en 
cuanto a las teorías de administración de proyectos. En un extremo, la triple res-
tricción, que deja de lado aspectos sumamente importantes (sobre todo en lo que 
a recursos humanos se refiere), y por otro lado, la complejidad presentada por el 
PMI a través de las mejores prácticas de proyecto, que son difícilmente aplicables 
a las pymes por dos motivos: el primero, debido a la complejidad que tiene el mo-
delo del PMBOK, el cual involucra muchos aspectos que no son realizables al nivel 
de estas organizaciones, y por otro lado, como se comentó en el párrafo anterior, 
la ausencia de un presupuesto holgado impide que puedan contratar este tipo de 
servicio del cual no disponen internamente por la falta de profesionalización de las 
personas que integran la organización.

Finalmente, el SPT surge como una herramienta gráfica basada en el Balanced 
Scorecard, herramienta que optimizaría la gestión de proyectos y la administración 
de recursos humanos en las pymes. Este instrumento incluye:

‒ Los aspectos más importantes pertinentes a la gestión efectiva de proyectos, de 
manera tal de optimizarlos; como se menciona al principio de este trabajo, se-
gún el estudio realizado por Standish Group, el éxito en proyectos es solamente 
del 29 %.

‒ Conceptos relacionados con la resistencia al cambio, comprendiendo que esta 
es innata a las personas, y con cómo, a través de ciertas acciones específicas y ac-
tores determinados dentro de una organización, se puede lograr reducir y hasta 



Lambrecht, H. F. (2020). Reseña de tesis. Successful Project Tool (SPT). Propuesta de una nueva… 108-113.

113  Cuyonomics. Investigaciones en Economía Regional.
Año 4, número 6, diciembre de 2020.

incluso invertir esta propiedad, logrando un apalancamiento y crecimiento ex-
ponencial en los objetivos del proyecto.

‒ Transformación permanente de la organización a través de actividades desti-
nadas a moldear la cultura hacia el cambio, con el objetivo de que la rutina no 
forme parte de sus valores, sino más bien la inquietud y la disrupción.

‒ Por último, dentro del corazón del modelo, se conciben los aspectos transver-
sales a las cuatro perspectivas y que resultan fundamentales para la adopción 
efectiva del modelo. Por un lado, que la comunicación sea fluida, transparente y 
justa a lo largo y ancho de la empresa, que la documentación no sea mera buro-
cracia sino más bien una forma de trabajo para establecer lineamientos claros 
y sentar lecciones aprendidas para futuros proyectos y, por último, la iteración 
para la optimización progresiva de la organización.

El SPT permite solucionar los inconvenientes previamente expuestos, centrán-
dose en los aspectos más importantes del PMBOK y haciendo foco en la administra-
ción de los recursos humanos, con el objetivo de minimizar la resistencia al cambio 
y mejorar la gestión de cualquier proyecto que se desee llevar a cabo dentro de una 
pyme.
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Introducción

El financiamiento pyme es problemático. Y lo es desde dos puntos de vista: en pri-
mer lugar, porque este tipo de firmas afrontan muchas dificultades para acceder a 
él. En segundo lugar, debido a que la falta de acceso a capital les impide administrar 
sus recursos correctamente, intentar nuevos proyectos y/o escalar sus operaciones

Respecto al primer punto, si bien existen algunas divergencias entre los distin-
tos autores respecto a si este fenómeno responde a un problema de oferta o de-
manda de crédito, hay coincidencias en que efectivamente el financiamiento es es-
caso. Y los datos que pueden verse en fuentes tan diversas como el Banco Mundial, 
el Instituto Argentino de Mercado de Capitales o encuestas realizadas entre este 
tipo de empresas así lo demuestran. Además, si bien con distinta magnitud, es un 
problema que las aqueja en casi todos los países, independientemente del grado 
de desarrollo.

La otra coincidencia es en los efectos perniciosos que esta escasez genera al difi-
cultar considerablemente la operación de las firmas, incrementando sensiblemen-
te la probabilidad de que las mismas no sobrevivan.

Este trabajo propone al mercado de capitales local como una alternativa eficien-
te para solucionar el problema de las pymes a la hora de obtener un financiamiento 
adecuado y necesario para su desarrollo. A la vez, sostiene que aprovechar esta opción 
procuraría a tales sujetos económicos el acceso a recursos con mejores condiciones 
que las habituales –p.ej., capital propio, financiamiento bancario y/u otras fuentes–.

Una idea importante que se intenta transmitir a lo largo del texto es que los di-
versos instrumentos y plazos que puede utilizar una firma para financiarse (capi-
tal o deuda; a través de bancos, del mercado o de programas gubernamentales; a 
corto, mediano o largo plazo) no son excluyentes, sino que constituyen alternativas 
complementarias que deben ser utilizadas en base a una adecuada planificación 
financiera que tenga en cuenta los ciclos y necesidades del negocio.

La otra idea que se considera relevante es que la proyección y administración 
de los flujos de fondos debe realizarse con la misma dedicación –tanto a nivel es-
tratégico como operativo– con la que se tratan los recursos humanos, la gestión co-
mercial y los procesos productivos, lo que constituye una condición necesaria para 
lograr diversificar las fuentes de fondeo. De esta manera, se podrán aprovechar los 
beneficios de cada una y, a la vez, proporcionar a las empresas una probabilidad 
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mayor de completar sus ciclos de negocios, ya que van a contar con los recursos ne-
cesarios para hacerlo, disminuyendo los costos en el proceso.

Se cree, a partir de la revisión realizada sobre bibliografía pertinente, que la 
evidente subutilización de los instrumentos existentes en el mercado de capitales 
deriva, en buena medida, de la falta de información adecuada sobre el recurso. Por 
ello, en este trabajo se ha considerado oportuno realizar un compendio de las ven-
tajas que brindan las herramientas disponibles, así como de los procedimientos ne-
cesarios para acceder a ellas, estimando que la información así sistematizada pue-
de ser de utilidad para las empresas, los consultores y los interesados en general.

Contexto y problema

Las circunstancias en las que tienen que desarrollarse las pequeñas y medianas em-
presas en la República Argentina son extremadamente complejas, debido, entre 
otras cosas, a la volatilidad de las condiciones macroeconómicas, al estado cuasi 
permanente de crisis y al exceso de regulaciones en el orden municipal, provincial 
y nacional. Todo esto, sumado a la habitual informalidad contable y jurídica de las 
empresas, dificulta el acceso a un financiamiento variado y razonable para que las 
firmas puedan desarrollarse y crecer.

Se muestra en el trabajo que la oferta de crédito en el país es excesivamente pe-
queña –menos del 16 % del PBI–. Además, debido a las usualmente inestables con-
diciones macroeconómicas, las tasas bancarias están sujetas a mucha volatilidad, a 
lo que debe sumarse el problema de la selección adversa que sufren las pymes a la 
hora de solicitar financiamiento. Aun así, el sistema bancario sigue siendo la princi-
pal opción a la que acceden las empresas.

Por otro lado, existen también programas gubernamentales de crédito que ha-
bitualmente prevén requisitos, procedimientos y tiempos de resolución que difi-
cultan el acceso a ellos por parte de firmas que, en general, carecen de los recursos 
administrativos para enfrentarlos. Así es que, ante las dificultades que presentan 
los mercados formales, el financiamiento informal suele constituirse en una opción 
preponderante.

Metodología y fuentes

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, el primer objetivo de este trabajo es 
proponer la opción del mercado de capitales como fuente de financiamiento y el 
segundo, y complementario de aquel, consiste en la descripción del marco norma-
tivo del régimen Pyme CNV (Comisión Nacional de Valores), de los procedimientos 
necesarios para acceder a él y de las ventajas comparativas que ofrecen estos instru-
mentos frente a las demás opciones existentes en el mercado.
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Se utiliza la metodología de estudio descriptiva, que se concreta a través de una 
investigación bibliográfica y se complementa con métodos de observación docu-
mental. Las fuentes principales son las leyes que regulan el mercado de capitales en 
Argentina y las normas que las reglamentan. A esto se agregan informes estadísti-
cos públicos y privados –en particular los realizados por el organismo regulador– y 
artículos sobre financiamiento de pequeñas y medianas empresas realizados por 
organismos internacionales. Se busca, de esta manera, analizar los distintos aspec-
tos del sistema, su evolución y resultados.

Con este desarrollo se cree que queda en evidencia cuáles son las ventajas que 
proporciona el uso del mercado de capitales, tanto en materia de costos y diversifi-
cación de los recursos financieros que se necesitaren, como en una optimización de 
los procesos internos y de la estructura jurídico-contable. Esto redunda, a su vez, en 
una organización más transparente y eficaz, optimizando la relación entre ingresos 
y gastos y permitiendo el crecimiento sostenible de las firmas.

Estructura

En el capítulo inicial se describe la importancia de las pequeñas y medianas em-
presas en la actividad económica de la Argentina, ya que representan más del 90 % 
del total de las firmas, siendo además grandes generadoras de empleo. Se deta-
llan también sus características, su relevancia en el sistema productivo, los ciclos 
de vida, la necesidad y dificultad para conseguir financiamiento y el problema que 
genera el desconocimiento acerca de las distintas alternativas que ofrece el merca-
do de capitales.

En el segundo capítulo se analiza el marco normativo del sistema, prestando es-
pecial atención a la parte general de la reglamentación, principalmente la ley 27440 
de Financiamiento Productivo y la Resolución General 696/17 de la Comisión Na-
cional de Valores. Asimismo, se realiza una breve descripción del sistema de socie-
dades de garantía recíproca y se mencionan las acciones que realizan para facilitar 
el acceso al mercado. Por último, se analizan individualmente los diversos instru-
mentos: factura de crédito electrónico, cheques de pago diferido, pagarés, valores 
de corto plazo, fideicomisos financieros y obligaciones negociables.

Finalmente, en el capítulo tercero se formulan las conclusiones, que se exponen 
con mayor profundidad a continuación.

Resultados y conclusiones

Se intenta mostrar en el trabajo que el mercado de capitales presenta distintas va-
riantes que pueden usarse tanto para financiar capital de trabajo como necesidades 
de largo plazo o inversiones en bienes de capital, por lo que se destacan tres ele-
mentos que aporta esta fuente de financiamiento.
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Una primera ventaja consiste en contar con una amplia y variada gama de fuen-
tes de financiación –tasas, perfiles de deuda, etc.–. Esto tiene, además del beneficio 
obvio, el valor extra que da cumplir con las exigencias para financiarse en el mer-
cado de capitales o incluso llegar al régimen de oferta pública. Ello se deriva del 
trabajo previo de ordenamiento del sistema administrativo, financiero, contable y 
jurídico-societario, necesario para cumplir los requisitos de transparencia e infor-
mación del mercado, lo que genera procesos de estandarización y reducción de cos-
tos por ineficiencias. A lo anterior debe sumarse la mejora en la reputación frente a 
toda la cadena de valor.

En segundo lugar, estas herramientas son sumamente flexibles. Las colocacio-
nes pueden programarse en los plazos en que las firmas lo requieren y evaluando la 
demanda de los inversores, lo cual permite que se optimicen las tasas obtenidas y 
se equiparen los pagos a los flujos de la firma.

El tercer elemento que el mercado ofrece como ventaja es el de contar con una 
amplia variedad de inversores. Esto implica que se pueden encontrarse perfiles que 
buscan distintos niveles de riesgo y de plazos, lo que posibilita que compañías en 
las más diversas situaciones puedan conseguir financiamiento.

Por todos esos beneficios, se considera que este sistema ofrece una interesante 
oportunidad, ya que ayuda a las pymes a obtener mejores tasas –tanto en bancos 
como en el mercado de capitales–, impulsando su ordenamiento administrativo du-
rante el proceso. De esta manera, el desafío no debería ser acceder a financiamiento, 
sino analizar los costos y beneficios de las distintas fuentes, así como los de cada uno 
de los instrumentos existentes, de acuerdo con la realidad económica de la firma, a 
fin de poder acceder a cualquiera de ellas, en la medida de las necesidades.

Cierto es que, primero, debe superarse la desconfianza que suelen tener los em-
presarios a abrir la compañía y compartir información. Pero la regulación ha hecho 
un aporte en este sentido, disminuyendo la periodicidad de publicación en el caso 
de las pymes y eliminando la obligatoriedad de la calificación de riesgo.

Otro tema importante es el de la difusión, sobre la cual los distintos actores de-
berían focalizarse. Todos los protagonistas involucrados deberían promover inicia-
tivas que les permitieran expandir el conocimiento de las diversas herramientas, 
tanto entre pymes como entre inversores, y así lograr atraer nuevos participantes, 
mejorando el volumen que se opera y la sustentabilidad del mercado.

Finalmente, debe considerarse que utilizar las herramientas analizadas gene-
ra acceso a tasas menores, plazos diversos, financiamiento en distintas monedas y 
menores costos de transacción, lo que permite no solo evitar situaciones de estrés, 
sino también aprovechar oportunidades de crecimiento. Asimismo, da mayor trans-
parencia y publicidad a las actividades de la firma, simplificando la evaluación de 
riesgo, todo lo cual puede facilitar la generación de un círculo virtuoso en el que las 
posibilidades de financiamiento y crecimiento se retroalimenten, generando ven-
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tajas para todos los actores involucrados y reduciendo la brecha de financiamiento 
pyme, con el consiguiente impacto en la productividad y la generación de actividad.
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Orientaciones para colaboradores  
de la revista.

A) Recepción y evaluación de trabajos
Los trabajos presentados pueden ser artículos (para la sección Dossier o Artículos 
de tema libre), Notas críticas de libros o Reseñas de tesis de doctorado o maestría, 
escritos en español, inglés o portugués. 

1. Artículos 

Los artículos son el resultado de la investigación científica, teórica o aplicada, y sig-
nifican un aporte original al campo de estudios. Se recomienda estén estructurados 
del siguiente modo: introducción (objetivos, estado del arte), metodología, resulta-
dos, discusión, referencias bibliográficas y apéndice. Serán sometidos a un proceso 
de evaluación doblemente anónimo, no revelándose ni la identidad de los autores 
ni la de los evaluadores. Los autores podrán sugerir dos nombres de expertos, aje-
nos al Comité Editorial, para la valoración de sus originales, independientemente 
de que el Equipo Editor seleccione o no a alguno de ellos para ese fin. 

El proceso de evaluación consta de dos etapas: la primera, consiste en una eva-
luación interna a cargo del Equipo Editor (y con el asesoramiento del Comité Edito-
rial), en la cual se determina si el trabajo se ajusta a la política editorial de la Revista 
para proceder con la evaluación externa y, en este último caso, se seleccionan, por 
lo menos, dos evaluadores. La segunda, prevé una evaluación del contenido del tra-
bajo por parte de los árbitros externos. Éstos completan un informe detallado de las 
contribuciones más relevantes del trabajo, así como de los problemas, de forma y 
fondo, y recomiendan al Equipo Editor su aceptación o rechazo. Si uno de los infor-
mes externos es positivo y otro negativo, se remite el trabajo a un tercer evaluador. 
Posteriormente, el Editor General envía las evaluaciones al autor y comunica la de-
cisión adoptada por parte del Equipo Editor. Esa decisión puede ser de aceptación, 
aceptación condicionada a modificaciones menores, aceptación condicionada a 
modificaciones mayores o rechazo. Cuando la aceptación esté vinculada a la intro-
ducción de modificaciones, el autor deberá resaltarlas en el texto corregido y ad-
juntar una nota dirigida al Editor General justificando la incorporación, o no, de las 
mismas. La aceptación definitiva del trabajo dependerá del grado de cumplimiento 
de las recomendaciones propuestas por los árbitros externos.
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2. Notas críticas de libros y reseñas  
de tesis de doctorado y maestría

Las notas críticas de libro son análisis de libros que incluyen la descripción del con-
tenido de los capítulos y una valoración sobre los aportes que realiza al conocimien-
to. Las reseñas de tesis son una síntesis de los trabajos de tesis aprobados y defen-
didos, de forma oral y pública, en universidades nacionales y extranjeras. Deben 
consignar una descripción de los capítulos y destacar la relevancia y alcance de los 
resultados de la investigación.  En ambos casos sólo deberán cumplir con la etapa 
de evaluación interna. 

La revista acusa recibo de un documento en un plazo máximo de 15 días, y el 
Equipo Editor, resuelve en un plazo máximo de 3 meses. El contenido de cada nú-
mero, a propuesta del Equipo Editor, es aprobado por el Comité Editorial. 

B) Normas de edición

1. Para artículos

1.1. Los trabajos se enviarán única y exclusivamente en formato Word y a través de la 
plataforma de la revista: http://revistas.uncuyo.edu.ar/ojs/cuyonomics.

1.2. Se aceptan textos de hasta un máximo de 25 páginas, incluyendo en ellas notas, 
cuadros, gráficos, mapas, apéndices y bibliografía. Los textos se presentarán a 
1,5 espacios en letra Times New Roman de 12 puntos, márgenes 2,5 cm superior 
e inferior y 3 cm izquierda y derecha, en páginas numeradas y sin encabezados. 
Los agradecimientos, en su caso, al igual que las referencias a ayudas de proyec-
tos de investigación, convenios o similares, si los hubiere, deberán incluirse en 
un apartado antes de las referencias bibliográficas.

1.3. El manuscrito irá precedido de una página con los datos del autor/es, filiación 
institucional, dirección postal profesional, teléfono de contacto y dirección de 
correo electrónico. A continuación, se incluirá el título y un resumen, ambos en 
español o portugués y en inglés. Este último no debe exceder las 150 palabras 
y en el que se indicarán el objetivo del artículo, la metodología y fuentes de in-
vestigación utilizadas, los resultados obtenidos, las limitaciones y la valoración 
sobre la originalidad. Además, deben consignarse un máximo de cuatro pala-
bras clave y cuatro códigos de la clasificación temática del Journal of Economic 
Literature, en ambos idiomas.

1.4. Las referencias bibliográficas se incluirán en el texto, indicando los apellidos de 
los autores, la fecha de publicación, y las páginas, si fuese necesario; con excep-
ción de las fuentes que se colocarán en nota al pie. La citación se realizará de 
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acuerdo al manual actualizado de las normas APA (American Psychological As-
sociation), disponible en normasapa.net/2017-edicion-/6/6.

1.5. Las notas se numerarán correlativamente (con la referencia en superíndice) y se 
insertarán a pie de página a espacio sencillo en letra Times New Roman de 10 
puntos. El número de nota deberá ir antes de la puntuación ortográfica. No po-
drán incluir cuadros. Cuando en las notas a pie de página aparezcan referencias 
se citarán igual que en el texto principal. Las citas que se refieran al texto princi-
pal deben ir en el texto y no en las notas a pie, salvo que en la nota se incorporen 
algunas explicaciones o aclaraciones extensas.

1.6. Las tablas, gráficos, mapas y fotografías se numerarán correlativamente, serán 
tituladas y se referenciarán como figuras (figura 1, figura 2,…). Debajo de las fi-
guras se detallarán las fuentes utilizadas para su elaboración. Deberán insertar-
se en el texto en el lugar que corresponda y, además, enviarse por separado en 
el formato original en que fueron elaboradas, colocando el número de figura en 
el nombre del archivo.

Las tablas deben construirse con la función de Tablas de Word. Cada cam-
po o dato deberá separarse con tabulaciones, nunca con la barra espaciadora. 
Los gráficos se realizarán, preferiblemente, con Excel, y deberán insertarse en el 
texto en formato normal, no en formato Imagen. Deberán colocarse nombres a 
los ejes vertical y horizontal. Los mapas deberán insertarse en formato Imagen. 
Las fotografías deben ser nítidas, con alto contraste y tener una resolución de 
al menos 300 dpi al tamaño en que va a ser reproducido (como referencia, una 
imagen de 13 x 9 cm a 300 dpi tiene un tamaño en píxeles de 1535 x 1063). En 
todos los casos, el ancho total no debe exceder los 15 cm y la tipografía no ser 
menor a 8 pt.

1.7. Se evitarán las citas textuales. Si, excepcionalmente, se incluyeran, deberán ser 
breves, sangradas por la izquierda y a espacio sencillo, y con los intercalados del 
autor entre corchetes. Se ruega a los autores que en caso de que sean extensas 
se trasladen a las notas.

2. Para notas críticas de libro y reseñas de tesis

2.1. Las notas críticas de libros recientemente publicados o las reseñas de tesis re-
cientemente defendidas se realizarán a petición del Equipo Editor. Podrán en-
viarse propuestas que deberán ser autorizadas por este último. Se anima asimis-
mo a las editoriales y a los autores a enviar los libros editados para la elaboración 
de notas en la Revista.

2.2. Las notas críticas de libro:
Deberán ir precedidas de todos los datos del libro de la forma siguiente: Nom-
bre y apellidos del autor (o, en su caso, editor, coordinador, compilador,…). Título 
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del libro. Lugar de edición, editorial, año de publicación, número de páginas.
Tendrán una extensión máxima de 5 páginas de tamaño A4, con márgenes 

2,5 cm superior e inferior y 3 cm izquierda y derecha. Los textos se presentarán 
a 1,5 espacios en letra Times New Roman de 12 puntos, en páginas numeradas 
abajo y la derecha y sin encabezados.

El nombre del autor figurará al final, seguido de su filiación académica.
Cuando las notas incluyeran citas bibliográficas, éstas seguirán las normas 

generales de la Revista.
2.3. Las reseñas de tesis de doctorado y maestría:

Deberán ir precedidas de todos los datos de la tesis de la forma siguiente: 
Nombre y apellidos del autor. Título de la tesis. Tesis de maestría/doctorado en… 
Lugar de presentación, Universidad, año de defensa oral, número de páginas.

Tendrán una extensión máxima de 5 páginas de tamaño A4, con márgenes 
2,5 cm superior e inferior y 3 cm izquierda y derecha. Los textos se presentarán 
a 1,5 espacios en letra Times New Roman de 12 puntos, en páginas numeradas 
abajo y la derecha y sin encabezados.

El nombre del autor figurará al final, seguido de su filiación académica.
Cuando las reseñas incluyan citas bibliográficas, éstas seguirán las normas 

generales de la Revista.
2.4. Si se desea proponer una nota crítica de libro, la propuesta debe ser enviada  

a cuyonomics@fce.uncu.edu.ar y, una vez que sea aceptada, el libro deberá ser 
remitido por correo a la siguiente dirección postal: Facultad de Ciencias Econó-
micas. Centro Universitario, M55002JMA, Provincia de Mendoza, República Ar-
gentina.
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