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1. Prólogo

Con la realización de esta compilación, CICOMRA se propuso como ob-
jetivo una mayor difusión y una mejor valoración del impacto y la relevan-
cia de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) en la 
economía y la sociedad argentina.   
El mayor conocimiento de las ventajas del uso inteligente y estratégico de 
las TIC debe convertirse en una herramienta útil para que este proceso ten-
ga el reconocimiento merecido, pero para que al mismo tiempo promueva 
su adopción creciente y permanente. 
Este trabajo cuenta con el elemento distintivo de mostrar la visión y opi-
nión  desde diferentes puntos de vista. Desde la visión de expertos en estas 
tecnologías que evalúan objetivamente su impacto en nuestra sociedad,  y 
asimismo desde el testimonio de líderes de distintos sectores  económicos 
que han aprendido a utilizar las TIC  como un factor de cambio y mejora 
de sus actividades.
Esperamos que estas opiniones y experiencias, narrados por diversos refe-
rentes de distintos sectores contribuya y sea un aporte valioso cumpliendo 
el objetivo de esta Cámara y de sus socios.
El diseño, compilación y edición de la obra ha sido realizada por los 
Directores de Prince Consulting, Alejandro Prince y Lucas Jolías.  Para 
varios de los testimonios sectoriales, esta empresa contó con la colabora-
ción profesional del periodista Enrique Garabetyan en la realización de 
entrevistas personales y en la investigación documental. 
CICOMRA, como responsable de la edición, ha fijado el objetivo y los 
lineamientos del contenido, así como ha controlado la evolución del tra-
bajo y aprobado la versión final. Un Consejo Asesor Editorial, que estuvo 
conformado por representantes de las empresas socias de CICOMRA, ha 
colaborado con esta gestión.
En la primer parte de la obra, y luego de este Prólogo, los lectores encon-



Colección CICOMRA

12

trarán una Introducción a cargo del Presidente de CICOMRA, Norberto 
Capellán, que es una panorámica general de los impactos de las TIC en 
los negocios y la actividad económica. Un breve capítulo posterior, del 
mismo autor, permite conocer a CICOMRA, la Cámara de Informática y 
Comunicaciones de la República Argentina, a sus socios, y sus principales 
logros y acciones. 
Los capítulos de Alejandro Prince y Lucas Jolías describen por su parte 
la evolución cualicuantitativa del Sector TIC en sentido amplio, incluyendo 
el peso relativo de los diferentes rubros del mercado, así como los princi-
pales indicadores de uso, las características de la adopción y los cambios 
en el perfil del usuario.
En el segundo cuerpo de esta publicación se han incluido los testimonios 
de líderes de algunos de los sectores más relevantes de le economía, sin 
pretender que la selección sea exhaustiva. Entre otros se han cubierto los 
sectores Agropecuario, Industrial, Financiero, Comercio y Servicios, así 
como la Sociedad Civil, la Administración Pública, Salud y la Innovación 
en Ciencia y Tecnología.
Así se desarrollan de modo encadenado los capítulos de Martín Berardi 
de Siderar, destacando el rol de las TIC en la sintonía fina de manejo de 
los costos en una industria tan competitiva, y las variadas aplicaciones 
de las nuevas tecnologías en la Banca a cargo de Enrique Cristofani 
del Banco Santander Río. También se destaca la experiencia de Gustavo 
Grobocopatel con la incorporación de las Tecnologías de Información y 
Comunicación en los negocios agropecuarios, así como la descripción de 
un complejo y dinámico sector como la Lógistica y Servicios y de cómo 
aprovechar las TIC en la gestión y operación es descripto por José Oscar 
López de Andreani. Juan Martín de la Serna de Mercado Libre relata 
este caso de nuevo modelo de negocio así como el desarrollo creciente del 
Comercio Electrónico en el país. La Sociedad Civil y el uso con sentido 
de las TIC estuvo a cargo de Fernando Straface de CIPPEC, en tanto las 
realidades y promesas del impacto de las TIC en la prestación de Salud 
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estuvo representada en el capítulo de Daniel Luna del Hospital Italiano. 
Cerrando esta parte de la obra, Pablo Fontdevila cuenta algunas de las 
más importantes políticas públicas relacionadas a la inclusión digital y al 
llamado gobierno electrónico.     
Una tercera parte recoge la opinión de reconocidos expertos comenzando 
por  Santiago Ceria describiendo el rol y la formación del capital humano 
en las TIC, y Susana Finquelievich analizando y comparando modelos 
educativos con uso de TIC. Alejandro Piscitelli realiza un profundo aná-
lisis de los medios en la era de internet y Alejandro Artopoulos  por su 
parte realiza un análisis de la relaciones entre TIC, innovación y ciencia 
en el país.  Sobre la agricultura del futuro escribe Marcelo Bosch en tanto 
Gabriel Yoguel junto a Mariela Molina y Sebastián Rotondo comparten 
un estudio sobre TIC y productividad en PyMEs. El último artículo del 
libro recoge las valiosas experiencias de Jorge Linskens como CIO de 
varios organismos públicos vinculados a la actividad económica.   
La publicación se completa con un Epilogo  que lejos de pretender cerrar 
la obra, oficia de puerta a futuras investigaciones y relevamientos de casos, 
experiencias, estudios y opiniones en este amplio campo del conocimiento.
Esperamos que el contenido de este trabajo brinde a algunos de sus lectores 
una primera aproximación de la dimensión real del impacto y relevancia de 
las TIC en nuestra sociedad, y que otros más avezados, encuentren en estas 
páginas interesantes lecturas, datos útiles o perspectivas originales.
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2. Introducción

Norberto Capellán (Presidente de CICOMRA)

Bajo condiciones siempre dinámicas y cambiantes, el desarrollo del sector 
de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC), ha sido, 
en el mundo y en la Argentina muy significativo. Estas tecnologías, incor-
poradas hasta en las cosas más cotidianas, están hoy presentes en todas 
las actividades económicas y sociales y están cambiando irreversiblemente 
nuestra manera de producir, comerciar y trabajar, así como de educarnos, 
entretenernos, comunicarnos e incluso relacionarnos. 
Las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones han evolucionado 
desde su aparición  a través de varias olas de avances disruptivos. En la 
adopción de estas tecnologías hemos pasado por diferentes etapas, comen-
zando con la búsqueda de productividad y eficiencia, y luego atravesando 
la era de Internet con su revolución en las comunicaciones y el acceso a la 
información. Ahora también se suma la socialización en las redes sociales, 
el entretenimiento y la movilidad y recientemente con la irrupción de la 
“nube” aparecen nuevos conceptos como Big Data, Internet de la Cosas y 
otros. 
En un periodo relativamente breve, las TIC han pasado de ser usadas por 
una minoría o elite, un grupo de adoptantes tempranos, a ser masivas, 
transformando muchos de los paradigmas con los que nos manejábamos 
en nuestra vida. 
Estamos viviendo una era de grandes cambios, no sólo tecnológicos, sino 
en los hábitos de los usuarios, en los modelos de negocio y formas de 
prestar servicios, en la intermediación comercial. También son de esperar 
cambios en las políticas y regulaciones del mercado y de los usos de estas 
mismas tecnologías, lo que implicará cambios profundos en el ecosistema 
de internet y las nuevas tecnologías.
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Estos cambios que se constatan aquí y ahora, son una realidad más clara y 
evidente en los países de alto grado de desarrollo. Los países que han apos-
tado a las TIC como un factor estratégico ya están viendo los beneficios de 
las políticas y programas que han establecido. 
Manuel Castells, el reconocido sociólogo español, define a la Sociedad del 
Conocimiento o “informacional” como la “forma específica de organiza-
ción social en la que la generación, el procesamiento y la transmisión de la 
información se convierten en las fuentes fundamentales de la productividad 
y el poder, impregnando todas las esferas de actividad, comenzando por las 
dominantes y alcanzando los objetos y hábitos de la vida cotidiana”.
El mundo se ha transformado en una sociedad conectada y cada día va a 
serlo aún más, con dispositivos cada vez más potentes y un aumento expo-
nencial de los contenidos digitales, contenidos y aplicaciones generadas de 
modo creciente por los mismos usuarios.
Todos estos cambios, a partir de la adopción masiva de Internet, están 
permitiendo no solo conectar a las personas, sino que en una nueva etapa 
estamos pasando a la Internet del Todo, donde máquinas, cosas y perso-
nas  estarán conectadas entre sí, facilitando la creación y uso inteligente 
y compartido de la información. Una vez más, toda esta evolución tendrá 
un impacto profundo en la gente, en las empresas e incluso en la forma en 
que se organizan los países, y el mundo. La información generada tiene un 
enorme valor  y permitirá analizar tendencias o patrones, así como vincular 
hechos a través de lo que ya se conoce como Big Data. Esto nos dará  más 
y mejores elementos para la toma de decisiones en tiempo real y con un 
respaldo poco imaginable en el pasado. 
Los beneficios del uso de este volumen valioso de información serán no 
solo económicos y sociales, sino que también permitirán seguir mejorando 
la calidad de vida de cada uno de todos nosotros. El impacto no tendrá solo 
que  ver con la gestión de las empresas sino, que al analizar innumerables 
fuentes de información, permitirán abordar desde otra perspectiva temas 
relacionados con los comportamientos sociales, con la salud, con la convi-
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vencia armónica, con el medio ambiente y con tantas otras cuestiones que 
a partir de esta evolución tecnológica podrán encararse con otra mirada.
Por supuesto, la conexión de todo tipo de dispositivos y cosas a las redes 
basadas en el protocolo de Internet, se traducirá en un crecimiento expo-
nencial del tráfico de datos y su potencial almacenamiento y tratamiento. 
Las necesidades de manejar, transportar y consolidar estos volúmenes de 
información demandarán una inversión constante en infraestructura tecno-
lógica.
Más gente interconectada con otra gente y con cosas y equipos, por me-
dio  de diversos dispositivos, protocolos y formatos, y a través de distintas 
tecnologías de conexión, en todo momento y lugar. Más gente y organiza-
ciones utilizando estas tecnologías para trabajar, comerciar, estudiar, entre-
tenerse y socializar. 
Este mundo híperconectado requiere de un ciclo virtuoso de innovación 
alimentado por inversiones crecientes. De allí la importancia del trabajo 
conjunto público privado, para que las políticas y las regulaciones pro-
muevan las inversiones y el clima de innovación requerido para continuar 
creando y compartiendo los beneficios de estas tecnologías de modo trans-
versal a toda la sociedad. 

Los beneficios de la Sociedad y la Economía del Conocimiento

Los beneficios a los que acceden los países comprometidos con la Sociedad 
de la Información y el Conocimiento son en primer lugar los económicos, 
al optimizar la competitividad por la incorporación intensiva del conoci-
miento a todos los procesos productivos, a las organizaciones y a las ins-
tituciones.
No se trata sólo de un mayor acceso a la información existente por un nú-
mero cada vez mayor de usuarios. También se incrementa la posibilidad de 
crear y compartir información, de intercambiarla, procesarla y  almacenarla 
en cualquier lugar, y con múltiples dispositivos y herramientas. 
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El cambio mayor se da en cómo se organiza el trabajo de las personas y 
las instituciones a través de su integración en una topología en red y el 
incremento de la colaboración. Por esa vía se aumenta la eficiencia y se 
disminuyen los costos. Además, los miembros de esas redes ven alentada 
su participación y aporte, su autogestión, favoreciendo la horizontalidad de 
las organizaciones. Por otra parte, se genera un ambiente para la creación 
de nuevos emprendimientos y un marco propicio para la innovación tecno-
lógica, económica y social.
Hoy podemos utilizar  estas tecnologías en todas nuestras actividades, en 
nuestro ámbito laboral o familiar, para comprar productos y servicios (lo 
vemos en el crecimiento exponencial del comercio electrónico), en la bús-
queda de  información, para leer noticias, para realizar trámites, para opera-
ciones bancarias, para comunicarnos, para diseñar e implementar un viaje, 
para divertirnos sólo o en grupo, para integrarnos socialmente y para todo 
tipo de otras aplicaciones específicas. Las TIC otorgan mayor libertad de 
decisión, aumentan nuestras posibilidades de crear y expresarnos, de parti-
cipar, o realizar actividades en colaboración. 
Estamos transcurriendo una nueva etapa de la historia que tiene como esen-
cia a la información, al conocimiento, y donde las tecnologías de la infor-
mación y las comunicaciones son instrumentos necesarios y fundamentales 
para lograr  una sociedad más equitativa, así como para alcanzar nuevos 
niveles de desarrollo económico y para mejorar la calidad de vida, y la 
convivencia misma.

Algunas consideraciones adicionales sobre las nuevas tecnologías

La revolución de las telecomunicaciones a partir del desarrollo de Internet 
ha sido de tal magnitud, que la convergencia tecnológica hoy ya es una 
realidad.
El desarrollo de la tecnología ha permitido que las clásicas aplicaciones 
(texto, audio, imágenes, videos, etc.) convivan dentro de una misma red. 
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Esto ha generado nuevos usos para la computadora conectada a la red, 
como ver videos y películas, escuchar radio y música y hablar por teléfono. 
El teléfono móvil, además del manejo de la voz, brinda cada vez más pres-
taciones y se convierte en un dispositivo multimedia que permite escuchar 
música, conectarse a Internet o ver video clips y hasta captar imágenes. 
La digitalización permite un uso más eficiente de las redes, a menores cos-
tos y a la vez impulsa el desarrollo de  nuevos servicios y aplicaciones, 
tales como video a demanda, los foto y video logs (vlogs), las descargas y 
el streaming de video, plataformas personalizadas de televisión y muchas 
otras. Se incorpora la interactividad, que posibilita un usuario activo que 
bien puede atender una llamada mientras ve televisión, decide el momento 
para ver una película sin depender de grillas prefijadas,  o puede ver su pro-
grama de televisión favorito en su terminal móvil mientras viaja al trabajo. 
Todo lleva a nuevos niveles de personalización de experiencias, ofreciendo 
a los consumidores los servicios de comunicación e información que re-
quieren en el momento y en el lugar donde se encuentren, con las mejores 
condiciones.  Muchos proveedores de contenidos, incluyendo teledifusoras 
de todo el mundo, están utilizando Internet para llegar con su programación 
a los sitios más alejados del globo, disponiendo así de una plataforma alter-
nativa de mucho más alcance y potencial.
Por otra parte, las nuevas tecnologías, particularmente internet, han im-
pulsado fuertemente el desarrollo evolutivo de nuevos servicios. Un claro 
ejemplo es el caso de la telefonía, que ha evolucionado hacia la VoIP (Voice 
Over Internet Protocol / Protocolo de Voz Sobre Internet), aportando una 
enorme cantidad de servicios de valor agregado en una óptima relación 
costo-beneficio. Una evolución similar se está produciendo ahora mismo 
con los servicios y contenidos  audiovisuales.
Cabe destacar que los nuevos servicios plantean nuevas posibilidades para 
la reducción de la brecha digital y promueven el desarrollo de la Sociedad 
de la Información y del Conocimiento, pudiendo la población acceder a 
mayor cantidad de contenidos a través de nuevos y diferentes dispositivos 
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de acceso. De la PC de escritorio a las portátiles, los tablets y los celulares 
inteligentes. 
Tanto los servicios de telecomunicaciones como los audiovisuales presta-
dos con estas nuevas tecnologías, tienen algunas particularidades respecto 
de los servicios tradicionales regulados por la normativa actual. Por lo tan-
to, en este campo es necesario establecer un marco regulatorio más amplio 
que ponga en igualdad de condiciones a todos los distintos tipos de opera-
dores.
La movilidad también está evolucionando a pasos acelerados y las nuevas 
tecnologías inalámbricas abren el abanico de soluciones móviles a la con-
vergencia de servicios. 
La profunda transformación que enfrenta la industria de las comunicacio-
nes, va mucho más allá de las diferencias de índole demográfico y territo-
rial, y en ese sentido la situación argentina no resulta ajena a la problemáti-
ca que han debido afrontar los gobiernos y los reguladores de otros países.

A nuestro entender, la consideración positiva y amplia de este tema se torna 
insoslayable teniendo en consideración la evolución tecnológica de la con-
vergencia, el interés de los usuarios para gozar de los nuevos servicios y de 
la necesaria competencia que debe existir en beneficio del interés general. 

Ante el acentuado dinamismo que caracteriza a los servicios de telecomu-
nicaciones, el continuo cambio tecnológico requiere no sólo de inversiones 
sino también de su adecuación jurídica y regulatoria. Constituye ésta una 
ardua tarea para reguladores y legisladores, que deben dictar normas sufi-
cientemente flexibles para que no agoten su cometido al poco tiempo de su 
sanción. 
Las nuevas tecnologías y la convergencia han desdibujado los límites entre 
la industria de difusión de contenidos audiovisuales y los sectores de las 
telecomunicaciones. La difusión de contenidos ya no es más independiente 
de las telecomunicaciones. Los contenidos ya no son materia exclusiva de 
un sector particular. Las redes IP están llevando a que los prestadores de 
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servicios de telecomunicaciones compitan por los mismos usuarios finales 
que los prestadores de servicios audiovisuales. Por estas razones, si los paí-
ses desean incorporar las ventajas de estos nuevos progresos para beneficio 
de los ciudadanos, deberán adaptar sus marcos regulatorios a esta nueva 
realidad.

Hacia dónde va la Argentina

La Argentina está bien posicionada en su desarrollo actual hacia la Sociedad 
de la Información. Su infraestructura y sus recursos organizacionales y hu-
manos son destacados. Pero de ahora en más. ¿Qué actitud debería adoptar 
la Argentina frente a los cambios actuales y por venir? Pensamos que lo 
deseable es una actitud proactiva.  ¿Y  qué significa una actitud proactiva 
frente a la Sociedad del Conocimiento? Mirar hacia el futuro y anticiparse 
a lo que viene definiendo qué caminos tomar y diseñando los instrumentos 
adecuados para conducir esta evolución. Que la Argentina se anticipe, que 
elija su propio futuro, que aproveche las oportunidades y se apropie de las 
ventajas de la nueva economía.
Significa que la Argentina se posicione regional y mundialmente, tornándo-
se día a día más y más  competitiva.  Que coordina y optimiza los recursos 
disponibles y desarrolla los necesarios en tiempo y forma. Que contrarres-
ta, atenúa  y minimiza los eventuales efectos negativos del cambio.
Para nosotros tener una actitud proactiva es poder concretar la Agenda 
Digital Argentina a través de políticas públicas, programas y proyectos. 
Continuar y profundizar el trabajo conjunto del sector público y el sector 
privado, para que estas tecnologías ayuden a que Argentina sea competitiva 
en el mundo y que a través de su uso se brinde más y mejores oportunida-
des para todos los habitantes de nuestro país.
La tecnología no es un fin en sí mismo, sino que adquiere sentido cuando 
se la utiliza tomando ventaja de sus beneficios. 
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3. La Cámara de Informática y Comunicaciones 
de la República Argentina

Norberto Capellán (Presidente de CICOMRA)

	

CICOMRA - Cámara de Informática y Comunicaciones de la República 
Argentina  –tiene como socias a empresas industriales, comerciales y de 
servicios del sector de la Informática y las Comunicaciones en el país.
Fundada en 1985,  CICOMRA  agrupa a compañías de diferente perfil; 
pequeñas, medianas y grandes; de origen nacional y extranjero; con una 
visión del sector en su conjunto y de la problemática de todos los diferentes 
segmentos que lo componen.
Son socias de la Cámara en el campo de la Informática, entre otras, empre-
sas tales como IBM, Hewlett Packard, Microsoft, Dell, Lenovo, etc. En lo 
que se refiere a proveedoras de infraestructura, empresas como Motorola 
Enterprise, Cisco, Alcatel-Lucent, Unify, Nokia Solutions Networks, etc. 
En el campo de los Servicios masivos de Comunicaciones, las empresas 
Telefónica y Telecom, en los Servicios de Telefonía Móvil, las empresa 
Movistar, Personal, Claro y Nextel. También son socias de nuestra cá-
mara las empresas que proveen dispositivos, como Samsung, Microsoft 
Mobile, Sony Mobile, Motorola Mobile, LG, Huawei, Alcatel One Touch y 
Blackberry. La cámara es referente de uno de los sectores clave de la eco-
nomía - el de las Tecnologías de la Información y Comunicaciones (TICs) 
- cuyo desarrollo impulsa el crecimiento y la competitividad de otras áreas 
económicas en forma transversal.
CICOMRA está dirigida por una Comisión Directiva, elegida en Asamblea, 
que representa armoniosamente a todos los segmentos de la actividad TICs.
La intensa actividad de la Cámara cubre los principales temas de interés del 
sector a través de las comisiones de Políticas de Informática, de Políticas 
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de Comunicaciones, de Comercio Exterior, de Tecnología e Industria y 
de varios grupos de trabajo, entre otros, sobre Servicios Móviles, Internet, 
Residuos de Aparatos Eléctricos y Electrónicos, Actividades Productivas 
en Tierra del Fuego, Recursos Humanos y diversos Grupos de temas espe-
cíficos. Estas comisiones y grupos de trabajo, en los cuales colaboran des-
tacados profesionales que representan a las empresas socias de CICOMRA, 
constituyen escenarios de debate y análisis de la evolución del mercado y 
están orientados a promover la aplicación de la tecnología para impulsar el 
bienestar social y económico del país. Para dar una idea de la amplitud e 
importancia de los temas que se tratan en el seno de la Cámara y de estas 
Comisiones y Grupos de Trabajo, mencionamos algunos: Agenda Digital 
Argentina, Estándares Tecnológicos para la Administración Pública, 
Programa Conectar Igualdad, Programa Argentina Conectada, Proyectos 
de Leyes vinculados al sector (en muchas jurisdicciones; ejemplos de te-
mática: Neutralidad en la Red, RAEE – Residuos de Aparatos Eléctricos y 
Electrónicos,  Telefonía Móvil como Servicio Público, Estándares Abiertos, 
utilización de Software Libre en varias jurisdicciones, leyes 4388 y 4352 de 
CABA sobre atención de clientes, dispositivos móviles para hipoacúsicos), 
Educación en TICs y Pasantías, Controladores Fiscales, Instrumentos de 
Financiación de Proyectos (por ejemplo, FONSOFT), Delitos Informáticos, 
Espectro Radioeléctrico, Nuevos Reglamentos de Calidad de Servicios de 
Telecomunicaciones y de Usuarios de Telefonía Móvil, Indicativos de Red 
Móvil, Defensa del Consumidor, Impuestos y Tasas a nivel local, provin-
cial y nacional, Declaraciones Juradas Anticipadas de Importación (DJAIs), 
Negociaciones Comerciales Mercosur – Unión Europea, Regulación so-
bre Seguridad Eléctrica, Proceso Productivo para Celulares en Tierra 
del Fuego, Call Centers; Organizaciones Internacionales (UIT; CITEL), 
Numeración, Vinculación Empresas y Sector Académico, Carga Impositiva 
por Segmentos y Regiones, Promoción de la Exportación de Servicios, 
Resoluciones de la Secretaría de Comercio y de la CNC, Programa 
Software Público para el Desarrollo, Seguridad Informática, Desarrollo de 
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Recursos Humanos: Carreras Terciarias y Tecnicaturas (INET), Despliegue 
de Infraestructura de Comunicaciones – Análisis de Ordenanzas Tipo, 
Las Radiaciones No Ionizantes (RNI) y la Salud, Ley de Servicios 
Audiovisuales, Ley de Telecomunicaciones, RSE Responsabilidad Social 
Empresaria, Enseñanza de Ciencias de la Computación en las Escuelas, 
Uso de las TICs en Diversas Actividades Económicas, Preservación del 
Medio Ambiente, y muchos otros.
El Sector de las Tics está en permanente evolución y a partir de este de-
sarrollo surgen continuamente temas que, desde las autoridades, desde la 
comunidad o desde las empresas, merecen nuestra atención. CICOMRA 
sigue dichos temas relacionados a aspectos regulatorios, comerciales, im-
positivos, etc. llegando a consensos que reflejan la posición de las empresas 
socias para luego interactuar con las autoridades y la comunidad. Esta inte-
racción se realiza a nivel Nacional, Provincial y Municipal, tanto con fun-
cionarios de los respectivos Poderes Ejecutivos, como con representantes 
del Congreso Nacional, de los Congresos Provinciales y de los Consejos 
Deliberantes.

CICOMRA  también tiene acuerdos de cooperación institucional. Por 
ejemplo, los vinculados a la educación, como la provisión de equipos 
específicos para la enseñanza y práctica de las telecomunicaciones a 
la Universidad Nacional de La Matanza y a la Universidad Tecnológica 
Nacional Facultad Regional Mendoza, y la colaboración con el INET – 
Instituto Nacional de Enseñanza Técnica para el estudio de las incumben-
cias profesionales.
Además CICOMRA tiene participación en la Fundación Dr. Manuel 
Sadosky que tiene su foco en Investigación y Desarrollo en las Tecnologías 
de la Información y las Comunicaciones.
La Fundación, tiene como socios fundadores a CICOMRA, a CESSI y al 
Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva – quien preside 
la institución. CICOMRA, que ocupa 5 posiciones dentro de su Consejo de 
Administración (Vicepresidencia, Vocal Titular y Vocal Suplente y Revisor 
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de Cuentas Titular y Suplente), participa en las reuniones de dicho Consejo 
y brinda su opinión sobre las estrategias y sobre los proyectos que empren-
de la institución. 
CICOMRA sigue permanentemente la evolución de la Agenda Digital 
Argentina.
Desde su inicio, la cámara participó en diversas actividades relaciona-
das a la Agenda Digital Argentina, formando parte del Grupo de Trabajo 
Multisectorial que se conformó a partir del decreto 512 / 2010 y ha estado 
presente en todas las comisiones que se organizaron para el análisis y pre-
sentación de proyectos de incorporación de las TICs en distintos ámbitos 
(Contenidos y Aplicaciones, Marco Legal, Infraestructura y Conectividad, 
Capital Humano y Estadísticas TIC, etc.). En especial, CICOMRA ha 
presentado documentos relacionados con TICs y Salud (Administración 
de Activos Hospitalarios y Telemedicina), TICs y Seguridad (Proyecto 
Nacional de Seguridad Ciudadana) y TICs y la Participación Ciudadana 
(Voto Electrónico). Desde CICOMRA se entiende la importancia de contar 
con una Agenda Digital Argentina y se continuará  participando y apoyan-
do en todas las iniciativas de la misma. 
CICOMRA está adherida, desde el año 2004, al SNAC - Sistema Nacional 
de Arbitraje de Consumo, método alternativo de resolución de conflictos 
exclusivo para cuestiones de consumo. El sistema cuenta con la adhesión 
de numerosas empresas socias de la cámara y un funcionario de la misma 
actúa como Árbitro.
Una de las tareas centrales que encaró CICOMRA desde su fundación en 
1985 fue la de difusión de la tecnología. Fue adaptando la modalidad de 
difusión de acuerdo a los tiempos y necesidades de dar a conocer a la so-
ciedad estas herramientas, que según todos podemos constatar, fueron va-
riando mucho a lo largo de los años. La realidad de hoy de una adopción de 
la tecnología en forma masiva por toda la sociedad, contrasta con su pano-
rama a mediados de los 80. En aquéllos años, CICOMRA organizó eventos 
masivos exitosos –exposiciones y congresos- en conjunto de otras organi-
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zaciones empresariales. Así distintas  versiones del evento “Infotelecom” 
tuvieron lugar. En los 90 la irrupción explosiva en la Argentina de las te-
lecomunicación dio lugar a la necesidad por parte de nuestra Cámara de 
mostrar y discutir este fenómeno, por lo que se implementó una actividad 
anual exclusiva de gran repercusión comenzando con “Telecomunicaciones 
92” y que tuvo 5 años de acertada trayectoria.  La sede de este emprendi-
miento no fue solo Buenos Aires, sino también el interior de nuestro país 
(Córdoba, Mendoza), lo que era novedoso para aquéllos tiempos. Estos 
eventos fueron tomando gran envergadura y ante esa perspectiva se deci-
dió integrarlos dentro de otro de gran repercusión internacional. Así nació 
Expo Comm Argentina – Telecomunicaciones 97 y 98. Las necesidades de 
comunicación fueron mutando y el tránsito hacia la masividad y la con-
vergencia de la informática y las comunicaciones potenció a Expo Comm 
Argentina y su Seminario de Tecnología y Mercado como lo más exitoso 
de todos los tiempos. De trascendencia regional e internacional, llegó a 
llenar tres pabellones de La Rural de Buenos Aires, con 30.000 asistentes 
calificados provenientes de 24 países, 200 expositores de 14 países y 150 
periodistas acreditados, constituyéndose en el evento más importante de 
su tipo en la región. Año a año, hasta el 2010, esta actividad fue el punto 
de encuentro del sector, donde ejecutivos y profesionales de las empresas 
proveedoras de tecnología y de los usuarios, se daban cita para actualizarse 
y tomar nota de las tendencias en TICs. En ocasiones Presidentes de la 
Nación y funcionarios de alto nivel inauguraron las muestras y expusie-
ron ante los participantes. Otro enfoque de la comunicación que encaró 
CICOMRA fue el estudio de las políticas públicas vinculadas al sector. Así, 
en los años 1999 al 2001 se organizó el Coloquio CICOMRA – Encuentro 
Cumbre de Políticas de Telecomunicaciones e Informática – que convo-
có a los más altos funcionarios y a los CEOs de empresas proveedoras y 
usuarios a discutir las mejores opciones de política públicas sobre TICs 
para nuestro país. Referentes tecnológicos internacionales también parti-
ciparon de estos encuentros. Finalmente TICs 2011 y TICs 2013 fueron 
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las propuestas de comunicación de los últimos años, como Congreso de 
Comunicaciones, Internet y Tecnologías de la Información y orientados a 
un ambiente de negocios amigable y favorable para el networking. En 2011 
tuvo como lema “El Impacto de las Nuevas Tecnologías en los Negocios 
y en la Sociedad”, con dos grandes conjuntos de temas: “Los Negocios 
en la Nube” y “La Nube y sus Ecosistemas” a través de 6 paneles con 18 
oradores muy calificados y 2 Keynote Speakers internacionales. A su vez, 
el evento del 2013 tuvo dos jornadas. En la primera, se recorrieron las 
principales iniciativas y planes para lograr mayor inclusión digital y para 
que cada vez más argentinos tengan acceso a las TICs. Se describieron y 
discutieron los programas del sector público, con paneles a cargo de los 
mismos funcionarios responsables de los respectivos programas, y también 
los esfuerzos desde el sector privado, con un panel de CEOs de importantes 
organizaciones del mundo TIC. En la segunda jornada, oradores ejecutivos 
y especialistas de empresas líderes y referentes del sector, abordaron los 
temas fundamentales del futuro de la tecnología (Internet y los Nuevos 
Paradigmas, Computación en la Nube, Movilidad y flexibilidad de las or-
ganizaciones, Nuevos Dispositivos, Desafíos de la Información, Trabajo 
en Red, Vivir en Red, Novedades en Aplicaciones y Soluciones, etc.). A 
TICs 2013 asistieron más de 500 decisores del mercado de las TICs, tanto 
del ámbito privado, como del sector público y de grandes organizaciones 
usuarias.
Por otra parte, al ser identificado CICOMRA como claro referente del 
sector, la Cámara fue invitada con frecuencia a exponer en Jornadas, 
Congresos, Cursos, tanto organizados por instituciones empresariales 
como por organismos públicos, nacionales, provinciales y municipales. 
Estas oportunidades fueron importantes ocasiones para trasmitir la posi-
ción del sector y también hacer docencia en temas de trascendencia: des-
pliegue de infraestructura de telefonía móvil – temas de antenas -, residuos 
de aparatos eléctricos y electrónicos, neutralidad de la red, etc. Se destaca 
la organización de jornadas de actualización para funcionarios, en el marco 
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de la Subsecretaría de Tecnología de Gestión (mayo a septiembre de 2013).
La Cámara también editó numerosas publicaciones en temas que interesaba 
difundir, por ejemplo: Situación y Perspectivas del Capital Humano TICC 
en Argentina (Octubre 2007) –una investigación muy profunda y original 
de un tema crítico para el sector-, Manual para el Desarrollo de Ciudades 
Digitales en Iberoamérica (en conjunto con AHCIET; junio 2007), Antenas, 
infraestructura necesaria para las telecomunicaciones  (Noviembre 2004), 
Aportando Tecnología y Servicios para la Seguridad  (Mayo 2008), RSE, 
Responsabilidad Social de Empresas de Informática y Comunicaciones en 
Argentina  (abril 2009) –primer estudio sobre RSE en las empresas del sec-
tor-, Publicación permanente de estadísticas del sector, Todo sobre Antenas 
y Celulares (febrero 2008), Bases y lineamientos para una Agenda Digital 
Argentina (en conjunto con otras instituciones, 2008).
Con referencia a Internet, CICOMRA hizo una contribución a su desarrollo 
temprano al instituir – junto con otras Cámaras del sector- los Premios 
Mate.ar a los mejores sitios desarrollados en la Argentina. En 1999, año de 
la primera edición del premio, la cantidad de sitios en español y de interés 
para la Argentina era poca. Sin lugar a dudas, a partir de entonces – y por 
14 años-, los desarrolladores de sitios pugnaron para conseguir un Mate.
ar de Plata o el Mate.ar de Oro. Los pioneros y los esforzados pequeños 
diseñadores figuran en la extensa lista de premiados a través del tiempo. 
Mate.ar fue un verdadero incentivo para incrementar en cantidad y luego 
en calidad el contenido de la red.
La incorporación de estas tecnologías, las TICs, en todos los ámbitos, ha 
acompañado el desarrollo económico del país y hoy se aprecia que están 
presentes en todas las actividades, comunicándonos, proveyendo informa-
ción para nuestro ámbito laboral y profesional o simplemente ayudándonos 
en nuestras tareas cotidianas.   
CICOMRA persigue firmemente el objetivo de representar los intereses del 
sector y mejorar el bienestar de la sociedad argentina, con el convencimiento 
que la continua adopción de estas tecnologías por parte de la sociedad 
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permitirá tener un sector productivo competitivo en el mundo y brindar 
más y mejores oportunidades a los habitantes de la Argentina.   
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4. El mercado TIC argentino

Alejandro Prince y Lucas Jolías 
(Directores de Prince Consulting) 

Introducción: etapas de la difusión de TIC en Argentina 

No olvidamos que la mayor adopción pero sobre todo el “uso con sentido” 
(apropiación individual y social) de las TIC hasta incluir a la base de la 
pirámide para contribuir a mejorar su calidad de vida, depende a mediano 
y largo plazo de las necesarias mejoras en la distribución del ingreso y la 
educación, de la reducción de las brechas analógicas, y del escenario polí-
tico y económico.
Pero, nuevos dispositivos de acceso, nuevas tecnologías de conexión, la 
movilidad y la convergencia seguirán siendo, desde la tecnología y el mer-
cado, los motores de la continuidad del incremento de la penetración. En 
concreto, los celulares inteligentes, y la convergencia con la TV digital e 
interactiva, con la capilaridad extrema de ese medio, pueden ser los ele-
mentos que lleven la inclusión a sus máximos posibles. Que el Estado, 
además de dar el marco normativo necesario a todos los actores, sea un 
usuario intensivo e inteligente de las TIC y que en todos sus niveles conti-
núe informatizando procesos y trámites, será sin duda un elemento dinami-
zador en la base de la pirámide y en las pequeñas empresas. En concreto, 
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la reducción de la brecha digital propiamente dicha en los últimos años ha 
sido impresionante, se mida como se mida este fenómeno. 
La primera mitad de la población había sido conectada gracias a su perfil 
sociodemográfico y al mercado, las inversiones y acciones de los operado-
res. Conectar a la segunda mitad, la base de la pirámide, el segmento de 
ciudadanos/usuarios de bajos ingresos, fue reforzado además con políticas 
de inclusión. 
Esquematizando el avance de la inclusión digital en Argentina, podríamos 
caracterizarlo en tres etapas: 

a) una primera etapa impulsada por el mercado, dadas las características 
socio-económicas de la población argentina, con una gran proporción de 
clase media con apetitos de consumos culturales y tecnológicos. Este pe-
ríodo abarca desde 1983 aproximadamente y llega hasta el comienzo de la 
crisis de 2000/1; 

b) la etapa de la crisis, en donde la crisis social y económica del 2001 debili-
tó fuertemente el consumo y desaceleró la inclusión digital vía el mercado. 
En esta etapa fue fundamental el rol social de los cibercafés (Finquelievich 
y Prince 2007), ya que cerca del 44% de la población accedía a internet 
mediante estos negocios; y 

c) una etapa, posterior a la crisis, y desde 2004/05, donde se dieron tres 
fenómenos, por un lado el sector TIC siguió impulsando la adopción me-
diante el despliegue de la infraestructura, la digitalización de las redes, el 
subsidio a las terminales móviles y otras acciones. Asimismo la masa crí-
tica alcanzada de usuarios comenzó a ejercer un fuerte efecto de contagio 
entre pares, una imitación a gran escala que aceleró la curva de adopción 
de TIC entre la población en parte gracias a las redes sociales. Esto también 
repercutió en una mayor adopción y actualización de la tecnología entre 
las empresas pequeñas y medianas que habían quedado algo rezagadas. 
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Por otra parte comenzaron diversos planes de inclusión digital por parte 
del Estado Nacional, así como en algunas provincias, entre las que puede 
destacarse a San Luis, La Rioja, etc, y otros tantos Municipios como el de 
Buenos Aires, Rivadavia y Rafaela por nombrar algunos casos destacados 
y pioneros. 

En el siguiente esquema, se muestran la etapas de inclusión, las motiva-
ciones y usos principales, junto a la evolución del número de usuarios de 
internet y del parque de PC en uso (nótese que de 2011 el gráfico salta al 
año 2015, con una proyección gruesa de más de 20 millones de PC y una 
penetración de más del 90 % de usuarios de internet). 

Gráfico 1. Etapas de la difusión de TIC en Argentina

Desde los comienzos de este proceso (1983) existieron políticas naciona-
les vinculadas a este tema, pero salvo la desregulación de las telecomu-
nicaciones, ninguna impactó directa y claramente en la inclusión digital, 
(Prince 2010). Podríamos denominar a estas políticas TIC, políticas de 1° 
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generación. En su fase final, esta generación tuvo  que ver con la informa-
tización de organismos claves, la creación de portales de compra, guías 
de trámites, y otras medidas. Estas políticas tendieron a una reingeniería 
de algunos procesos burocráticos y organizacionales, a fortalecer y mejo-
rar los canales de comunicación con el ciudadano en tanto administrado. 
Dentro de la informatización de organismos claves, el ANSES y la AFIP 
son los dos casos más paradigmáticos a nivel nacional. Ambos organismos 
lograron no sólo digitalizar y utilizar una mayor cantidad de herramientas y 
software en sus procesos internos, sino que también han alcanzado buenos 
niveles de eficacia en lo que respecta a la relación con sus beneficiarios y 
contribuyentes. Hoy se pueden realizar una amplia gama de trámites vía 
internet, agilizando procesos, y realizar consultas por mensajes de texto, 
entre otras facilidades. En el plano interno se eliminaron una gran cantidad 
de procesos que anteriormente se realzaban en papel, además de utilizar las 
tecnologías para la gestión de procesos y recursos humanos.
Ya en la tercera etapa de inclusión, hemos sido testigos de una 2° genera-
ción de políticas, específicas de inclusión: destacadamente dos programas 
nacionales Conectar-Igualdad y Argentina Conectada. Si las políticas de 1° 
generación estuvieron caracterizadas por la informatización de procesos 
internos, las políticas de 2° generación tienen como objetivo la infraestruc-
tura y los dispositivos para la inclusión de la base de la pirámide y de las 
regiones más alejadas. 
Es dable pensar que una 3ra generación de políticas debiera acompañar el 
final de la tercera etapa de inclusión. En esa etapa, además del necesario 
desarrollo de aplicaciones y contenidos para la base de la pirámide (es decir 
los niveles socioeconómicos bajos y medios bajos), se deberán impulsar 
políticas de participación y control ciudadano en los asuntos públicos, de 
transparencia, todo lo relacionado con el concepto de open government o 
Gobierno Abierto. Debe asimismo inducir  el uso inteligente y responsable 
de las TIC, y la generación de aplicaciones y contenidos masivos y útiles.
Desde la tecnología y el mercado, la movilidad, la convergencia, los 
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dispositivos inteligentes y las aplicaciones han sido, y serán por unos años 
más, el motor fundamental de la continuidad del crecimiento del mercado 
en los últimos años. Esto ha sido ayudado por el estímulo al consumo dado 
por los planes de cuotas sin interés y otros programas de incentivo, así 
como por el desarrollo de una curva de aprendizaje muy alta por parte 
de los usuarios, que se vuelven cada día más “expertos”, intensivos y 
exigentes. Big Data, Internet de las Cosas, nuevas redes sociales verticales, 
aplicaciones geo-referenciales, nuevos formatos de dispositivos, la 4G 
y LTE serán los aceleradores del uso extensivo, intensivo, estratégico e 
inteligente de las TIC entre la población y las organizaciones privadas y 
públicas.   
Aunque en 2016 pueda proyectarse en más del 90% a la población argen-
tina  conectada, no debemos olvidar que la brecha digital (entendida como 
de infraestructura y dispositivos para la conectividad) está acompañada por 
otras brechas, que condicionan y estructuran la utilización y el acceso a las 
TIC. Estamos hablando de la brecha analógica (aquella relacionada princi-
palmente con la educación, el acceso a un trabajo digno y la redistribución 
del ingreso) y de una brecha que llamamos provisoriamente “axiológica”, 
en donde los valores, creencias, actitudes y deseos pesan a la hora de uti-
lizar las TIC con fines productivos. Estas tres brechas (digital, analógica y 
axiológica) están íntimamente relacionadas y se condicionan entre sí, por 
lo que la inclusión digital debe estar acompañada por una situación igua-
litaria de acceso a la educación y al trabajo, así como por expectativas y 
valores que influyan positivamente en la utilización con sentido de las TIC. 
La dimensión regulatoria o normativa debe acompañar de modo flexible 
y proactivo estos procesos, resguardando la competencia y la defensa del 
consumidor y al mismo tiempo promoviendo la innovación y la inversión. 
Cada una de las etapas tuvo determinadas y particulares motivaciones por 
parte de los usuarios para desear estar conectados. Estas motivaciones son 
dinámicas y seguirán evolucionando. Esto debe ser tenido en cuenta a la 
hora de diagramar políticas en este terreno, sobre todo ahora cuando los 
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contenidos y aplicaciones cumplirán un rol más importante. Asimismo 
deben considerarse los cambios en la misma tecnología, particularmente 
en lo relacionado a los dispositivos de conexión, así como a la evolución 
de los hábitos de uso. Hacia el final de la 3ra Etapa de Inclusión, sin dudas 
es esperable la evolución hacia una TV interactiva, no sólo digital en su 
resolución o calidad de imagen. Esta convergencia será disruptiva en los 
dispositivos, modos, lugares y momentos de consumir contenidos, con una 
fuerte tendencia al consumo en tiempo real y a demanda. 
Hoy debemos pensar la inclusión en términos de tres o más pantallas, su-
perpuestas y simultáneas en algunos casos. La capilaridad del celular y la 
omnipresencia de la TV en todo hogar aseguran desde el lado de los dis-
positivos de acceso, la posibilidad de una Argentina totalmente conectada 
a corto plazo. 
  
Indicadores del mercado TIC

Una de las maneras de medir cuantitativamente la evolución de la Sociedad 
del Conocimiento, es evaluar el mercado de las TIC, el crecimiento real del 
uso, de las implementaciones, de la compra de dispositivos ( computadoras 
PC y celulares entre otros) y contratación de servicios (Banda ancha fija 
y móvil por ejemplo), que se suceden a lo largo de los años. Se presentan 
aquí datos actualizados al 2013 de los siguientes indicadores: ventas y par-
que en uso de PC, de telefonía móvil, la cantidad de usuarios de internet, y 
el porcentaje de usuarios de comercio electrónico. 
Las ventas anuales de PC durante el año 2013 alcanzaron a los 3,8 millones 
de unidades, con una proporción creciente de equipos portátiles, notebooks, 
netbooks y tablets , 77 % del total de computadores vendidos. El parque 
en servicio de PC llegó así a  20 millones de unidades. Vale aclarar que en 
dicho número, así como en las ventas anuales, están incluidas las PC brin-
dadas por el gobierno nacional mediante  el plan “Conectar-Igualdad” y las 
de otros programas provinciales o municipales.  
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Los usuarios de Internet, llegaron a 31,9 millones de personas, siendo así 
más de un  75% de la población. Las conexiones totales de Internet suman 
7,4 millones en el país (incluyendo banda ancha fija, conexiones punto a 
punto, free-access y un ínfimo remanente de dial-up)  Estas penetraciones 
nos posicionan entre los primeros países de la región y por encima del do-
ble del los promedios mundiales.
Las conexiones móviles por su parte crecieron de modo exponencial lle-
gando a fin del año pasado a 17 millones de conexiones, considerando PCs 
y tablets conectados así como smartphones y otros equipos celulares inter-
medios con servicio de paquete de datos. 
La telefonía móvil, tras superar a las líneas fijas en el 2003, hoy cuadruplica 
a las mismas con 41,4 millones de líneas en servicio activas, de las cuales 
un cuarto son de la modalidad pospago. Contando usuarios únicos de tele-
fonía móvil, en vez de líneas en uso, la cifra es de 33 millones de personas, 
un número más manejable y real.
La telefonía fija sigue vegetativa con 10,2 millones de líneas en servicio, 
es de esperar que la domótica y el n-play mantendrán viva la idea de una 
conexión fija al hogar o establecimiento, aunque convirtiéndose mayor-
mente a fibra óptica. La telefonía pública por su parte, celulares mediante, 
desaparece lentamente y tendría ya menos de 50.000 aparatos en servicio. 
El siguiente cuadro resume y expone lo antedicho:

Cuadro 1. Indicadores TIC en argentina (en millones)
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Como muestra el gráfico, todos los indicadores presentan un crecimiento 
continuo. El único indicador que se mantiene relativamente estable, es el 
que se refiera a las líneas telefónicas fijas. Esto resulta comprensible si 
se tiene en cuenta la lógica actual de las tecnologías, que tienen más a la 
individuación y la movilidad. Estos indicadores muestran el avance de la 
penetración TIC en la población, penetración que repercute no sólo en la 
utilización de TIC sino también en una mutación de los valores y las rela-
ciones sociales. 

Gráfico 2. La década digital en Argentina (en millones)

Los grandes motores para incrementar la difusión y adopción de las TIC 
por parte del Estado, la población y las empresas y organizaciones están 
siendo y serán:

•	 La movilidad. 
•	 La convergencia.
•	 El desarrollo de la Banda Ancha fija y ahora, fuertemente, del 

acceso desde dispositivos móviles.
•	 Nuevos contenidos, interfases y aplicaciones.
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•	 Nuevos dispositivos de acceso y nuevas tecnologías de conexión.
•	 Políticas Públicas del Estado en todos sus niveles, para la inclu-

sión digital de la base de la pirámide. 
•	 El aumento constante de las prestaciones e “inteligencia” de los 

productos y aplicaciones TIC, potenciado por su creciente facili-
dad de uso y la reducción de precios.

•	 La continuidad de los planes de crédito (cuotas sin intereses) para 
el consumo de estos bienes (particularmente de los dispositivos de 
acceso), así como del subsidio de los operadores a los terminales. 

•	 El efecto indirecto y traccionador del e-government y del e-com-
merce

•	 La curva de experiencia y aprendizaje de los usuarios actuales, y 
el efecto en red sobre los nuevos usuarios. 

•	 Lentamente, pero luego de modo creciente, Internet de la Cosas, 
la domótica, Big Data, las aplicaciones geo-referenciales jugarán 
un papel relevante en el uso cada día más inteligente de las TIC

Las tendencias globales en tecnología se cumplen en nuestro país algo más 
tarde pero de forma similar a  los países industrializados, aunque las cur-
vas de adopción muestran un corrimiento. Comienzan a ser significativas 
más tarde, entre 3 y 5 años después,  su punto de inflexión, chasm, o masa 
crítica se alcanza con el mismo time-lag, a  veces el   hipercrecimiento es 
de mayor pendiente debido a  algún grado de efecto leapfrogging. La sa-
turación ocurre a menores niveles de penetración dados los fundamentals 
demográficos y económicos.  
La coyuntura macroeconómica por su parte, ha demostrado tener un fuerte 
efecto en las curvas de adopción, retrasando el crecimiento del mercado, e 
incluso revirtiendo la adopción en crisis como la de 2001.    
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El mercado TIC argentino

En el reciente quinquenio el Mercado TIC creció a más del 20 % anual en 
promedio es decir que mantiene un alto multiplicador respecto del creci-
miento nominal del PBI.   
El año pasado el Mercado en su conjunto alcanzó la cifra de 126 mil mi-
llones de pesos representando las telecomunicaciones dos tercios de ese 
conjunto y la informática el tercio restante.  
Esa cifra se logró con una masa laboral de empleados del sector TIC que 
es aproximadamente un 1,3 % de la población económicamente activa del 
país (PEA), lo que refleja la alta productividad del conjunto de empresas de 
la oferta TIC, y es consecuencia de su alta calificación laboral, su alto grado 
de formalidad, y su valor agregado  
Si partimos de la crisis del 2001, el mercado TIC no solo ha crecido me-
dido en pesos, sino que ya en el 2007 superó en dólares las ventas totales 
del máximo alcanzado en el 2001 medido en esa moneda. En los últimos 3 
años, tomando en cuenta la inflación, el crecimiento real en pesos se relati-
viza, dependiendo de la tasa que se considere. 
El siguiente cuadro muestra el desempeño y variación anual en pesos de los 
grandes rubros integrantes del mercado TIC.
En el rubro Tecnología Informática  se han considerado las ventas totales 
en el mercado doméstico de hardware, insumos, software y servicios infor-
máticos. En Telecomunicaciones se incluye la telefonía fija y móvil, local, 
internacional e interurbana, los servicios de trunking & paging, transmi-
sión de datos y abonos de acceso a Internet, e inversiones en infraestructura 
de comunicaciones.

 
Cuadro 2. El mercado TIC en números (en millones de pesos)
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Es notable el crecimiento de algunos subsectores como la telefonía celular 
e internet.  La telefonía móvil (excluyendo venta de equipos) representa 
ya gran parte del total del rubro telecomunicaciones. Luego de crecer a un 
promedio del 20,0 % en los últimos años, las perspectivas de la economía 
mundial y el escenario político y económico local hacen difícil pronosticar 
el desempeño del mercado TIC para el próximo período. La proyección del 
tercer trimestre para 2014 arroja un crecimiento del mercado en su conjun-
to de más de un 26 % en pesos. 
De mantenerse los últimos pronósticos macroeconómicos, nuestro escena-
rio preferido y más probable para el mercado TIC sigue siendo de creci-
miento nominal. 
El Mercado TIC siempre ha mostrado gran fuerza y resiliencia antes, du-
rante y luego de las crisis, pero también ha mostrado ser muy sensible a 
devaluaciones (dado el componente del precio en dólares),  a las caídas del 
consumo individual en sus productos y servicios masivos u hogareños, y 
también a la reducción de las inversiones corporativas y en PyMEs.   

Conclusión 

No existe una única Sociedad del Conocimiento, sino tantas como las so-
ciedades nacionales, regionales o locales que la construyen y actualizan se-
gún sus propias especificidades (Prince y Jolías 2010b). Las sociedades del 
conocimiento, en sus diversos grados de desarrollo, generan e integran un 
círculo virtuoso, en el cual el progreso del conocimiento y las innovaciones 
tecnológicas, recíprocamente determinados, producen más conocimiento 
en el mediano y largo plazo. En consecuencia, la producción de conoci-
miento, y de las prácticas sociales, económicas y políticas que se basan en 
él, atraviesan una aceleración considerable.
Del mismo modo en que vimos un “contagio” en los inicios de este merca-
do en nuestro país desde usuarios en el trabajo hacia sus propios hogares 
y familia (Prince 2011). Hoy vemos como probable un arrastre positivo 
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hacia los microcomputadores de la mano de dos tendencias fuertes de esta 
etapa de la Sociedad del Conocimiento, la convergencia (en el sentido más 
amplio de Henry Jenkins) convergencia de dispositivos, de contenidos, de 
usos, de formatos, etc.; y la movilidad, otra gran tendencia de esta era. 
La Sociedad  y la Economía del Conocimiento amplían la promesa a ciclos 
virtuosos y crecientes de innovación económica y social
Caminamos hacia una sociedad más abierta, compleja, diversa, horizontal, 
interdependiente  y ascendente, hacia nuevos modos de relacionamiento, 
comunicación y coordinación social. 
Muchas de estas promesas dependen no sólo de “lo digital”, de la tecnolo-
gía, sino también de nuevas formas organizacionales en red, de la reinven-
ción de procesos y de los modelos de negocios. El signo final, el sentido 
de esta transformación depende fuertemente de los valores y principios de 
la sociedad, de las creencias y esperanzas compartidas, y también de la 
calidad institucional del país que se trate. 
  Ser en red, es mucho más que usar nuevas tecnologías. Más que estar 
en red o conectado, es un conjunto de nuevos paradigmas, muchos de los 
cuales emergerán de modo espontáneo, y autoorganizado, no planeados ni 
diseñados. Ni siquiera es válido hablar de “una red” sino de de la superpo-
sición dinámica de decenas, miles, millones de redes, grandes, pequeñas, 
abiertas, restringidas, de diferentes orígenes, composiciones  y fines. Se 
trata más de una sociedad de redes “rizomáticas” que de una monolítica y 
única “red.”. Se trata de una sociedad heterárquica, menos jerárquica, más 
abierta, más diversa, más horizontal, ascendente y emergente. 
Cuando se habla de la “inteligencia” de las ciudades o países, mediante el 
uso de TIC, hablamos de la capacidad de construir sociedades que evolu-
cionen adaptativamente, aprendiendo y resolviendo problemas. Los límites 
no son tecnológicos, sino antropológicos, sociopolíticos, axiológicos. 
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5. Adopción de TIC y perfil del usuario de Internet 
en Argentina

Lucas Jolías y Alejandro Prince 
(Directores de Prince Consulting) 

Introducción

Existen varias formas de analizar el impacto de una innovación en nuestras 
vidas, una de ellas es analizar la adopción y propagación de las nuevas 
tecnologías. Analizar temporalmente cómo estas tecnologías se van dise-
minando por la sociedad, nos permitirá entender también los diferencias 
hábitos y usos de la misma, es decir, que a medida que una innovación 
va alcanzando diferentes grados de penetración también van cambiando 
las formas sociales en las cuales esa tecnología se utiliza. Entendemos a 
la difusión y adopción de innovaciones  como al proceso por el cual una 
innovación (producto, tecnología, idea, etc.) es percibida y adoptada por 
miembros, grupos y/o organizaciones en una cierta comunidad o espacio 
a lo largo del tiempo. Consideramos un hecho a tener en cuenta que toda 
discusión o trabajo sobre el tema debe aceptar que no existe una “teoría 
general” de la difusión unificada, comprensiva y delimitada. El estudio de 
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la difusión, además de ser un campo nuevo de investigación (tiene menos 
de 60 años), es una combinación de una variedad de disciplinas y enfoques. 
Cada uno de éstos analiza distintos elementos o factores del proceso, desde 
la innovación, pasando por la difusión, hasta la adopción, constituyéndose 
en una meta-teoría. 
El estudio de la difusión de las innovaciones puede rastrearse hasta más de 
cinco décadas atrás, en los EUA, y se entiende que es el estudio del cómo, 
del por qué y a qué tasa, se divulgan las nuevas ideas o se adoptan nuevos 
productos o servicios. Comenzó a principios de los 50’s, en la Universidad 
de Chicago, con fondos de los productores de televisión que buscaban un 
método para medir la efectividad de la publicidad. Resultaba claro que los 
productos y servicios anunciados aparecían como “innovaciones” a los 
ojos de los consumidores. Los resultados generales de los primeros estu-
dios demostraron que el canal más influyente no era ninguno de los medios 
masivos, sino más bien un proceso como de contagio entre un pequeño 
grupo de pioneros, arriesgados o innovadores (los early adopters) que in-
fluenciaban a un número mayor subsiguiente de usuarios (secondary adop-
ters), que a su vez arrastraban a un tercer grupo (tertiary adopters) y así 
sucesivamente. Incluso a nivel intra-grupo en cada nivel había influencias 
laterales. La propaganda o difusión podía reforzar la propagación pero no 
hasta que cada nivel se “completara”. La imitación surgió como la parte, 
o el canal más relevante del proceso de adopción, y siempre a partir de la 
existencia de un grupo de usuarios innovadores. Por lo tanto toda publici-
dad o acción de comunicación demasiado temprana sobre los grupos más 
retrasados antes que estos estuvieran listos (luego de adoptado por el grupo 
anterior) resultaba en un derroche inútil de dinero. Hoy el estudio de la 
difusión o adopción se ha extendido a todo tipo de productos, servicios, o 
candidatos e ideas políticas.
En el presente capítulo, analizaremos cuál ha sido la situación en Argentina 
en lo que respecta a la difusión, adopción y contagio de tecnologías. 
Asimismo, en la parte final del capítulo se analizará el perfil del usuario de 
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internet, con la finalidad de conocer sus hábitos y usos, así como también 
los cambios de consumo producidos en los últimos años. 

Difusión y adopción de tecnología: algunas teorías 

Los trabajos de Cooper y Zmud (1990) establecieron seis fases para la 
puesta en práctica o implantación de una tecnología: iniciación, adopción, 
adaptación, aceptación, rutinización e infusión. A partir de la delimitación 
de las tres fases finales, Saga y Zmud (1994) exploraron la naturaleza de 
la implantación de tecnología e identificaron un grupo de determinantes 
de cada etapa. En la fase de aceptación, las determinantes definidas fue-
ron; facilidad de uso, utilidad, actitudes, intenciones, visibilidad del bene-
ficio, compatibilidad con características personales y con normas sociales, 
frecuencia de uso y conocimiento del usuario. En la fase de rutinización 
identificaron como determinantes a: frecuencia de uso, intervención admi-
nistrativa, uso normal, uso estandarizado, infraestructura, y reinvención de 
procesos. En la etapa de infusión, los determinantes fueron actitudes hacia 
el uso, frecuencia de uso, uso estandarizado, intervención administrativa, 
reingeniería de procesos, comunicación y conocimiento del usuario. Una 
conclusión de estos estudios es que la adquisición de conocimientos y ha-
bilidades para aplicar una tecnología de modo efectivo en una actividad, 
puede modificar las creencias y actitudes de un individuo en relación a la 
utilidad y facilidad de uso y así mejorar su intención de uso y promover en 
consecuencia una mayor adopción. La conducta innovadora de un indivi-
duo tiende a repetirse. 
Asimismo es evidente que la difusión (o adopción por imitación) por otros 
miembros de un grupo es un proceso que toma su tiempo, dependiendo 
obviamente de diversos factores. Si la innovación representa una mejora en 
el qué o cómo o con qué hacer, lo cierto es que tiene grandes probabilidades 
de reemplazar modos anteriores y es adoptada por otros miembros en una 
secuencia del tipo “learning by observing”. Sin difusión la innovación tiene 
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poco impacto social o económico. 
Por otro lado, Rogers (1995) bajo un enfoque sociológico y organizacional, 
describe al proceso de difusión de un modo simple: un individuo toma un 
primer conocimiento acerca de una innovación, pasa luego a formarse una 
actitud hacia esa innovación, y de esta actitud surge la aceptación o rechazo 
de la misma. Si su decisión es de aceptación, concluye el proceso con la 
implementación y uso de esta idea o producto, y su confirmación o no de 
esta cadena de decisiones. En otras palabras y resumiendo la secuencia es: 
conocimiento, interés, evaluación, prueba y adopción. 
La investigación sobre la adopción realizada por Rogers define cinco deter-
minantes principales en el proceso de difusión:

Las Características de la innovación que pueden influenciar su adopción. 

1.	 El Procedimiento de Decisión, que ocurre cuando los individuos 
consideran adoptar una nueva idea, producto o práctica, 

2.	 Las Características de los individuos que se muestran de acuerdo 
con adoptar una innovación, 

3.	 Las Consecuencias o Beneficios para los individuos y para la so-
ciedad de adoptar una innovación y, finalmente,  

4.	 Los Canales de Comunicación usados en este proceso de adop-
ción.

Los primeros conocimientos sobre la innovación incluyen, obviamente, la 
información de que esa innovación existe, pero también los conocimientos 
respecto del funcionamiento y el cómo usar esa innovación. Para Rogers 
el medio más eficiente para comunicar una innovación, darla a conocer, 
son los medios masivos. Esta premisa sería, en tiempos de la web 2.0 y las 
redes sociales, algo interesante de revisar. 
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El mismo Rogers (1995), define las distintas categorías de integrantes de 
la curva de adopción:

•	 Innovadores. Valientes promotores del cambio. Son mecanismos 
importantes de comunicación. 

•	 Adoptantes tempranos. Gente respetable, líderes de opinión, prue-
ban nuevas ideas, pero de una manera más cuidadosa. 

•	 Mayoría temprana. La gente racional, acepta el cambio más rápi-
damente que lo hace la gente media. 

•	 Mayoría Tardía. La gente escéptica, utilizará nuevas ideas o pro-
ductos solamente cuando la mayoría la está utilizando. 

•	 Rezagados. La gente tradicional, crítica sobre nuevas ideas, las 
aceptarán cuando se han transformado ya casi en una tradición. 

Algunos elementos previos pueden afectar al proceso de adopción de la 
innovación, estos son: las prácticas previas, los problemas o necesidades 
insatisfechas con estas prácticas, la actitud general frente a la innovación, 
y las normas o costumbres de sistema social que se trate. Rogers señala 
también algunos elementos externos o condiciones sociales que pueden in-
tervenir acelerando o retardando la difusión. Estos son:

•	 Si la decisión es un proceso colectivo, individual, o por parte de 
una autoridad central

•	 Si los canales de comunicación utilizados son masivos o 
interpersonales

•	 El grado cohesión o interconexión entre los miembros acorde su  
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naturaleza o normas

•	 El peso y accionar de los agentes de cambio (comunicadores, 
Agencias de Desarrollo, etc.)

En 1976, Nathan Rosemberg (Rosemberg 1972) destacó que resulta inevi-
table sorprenderse por las dos características de un proceso de difusión, por 
un lado la aparente lentitud general del proceso, y por el otro, por las muy 
distintas tasas de aceptación de diferentes invenciones. Otra característica 
importante según Hall (2004) es la forma en que el proceso de difusión 
interactúa con el proceso de innovación, tal vez según sus palabras, uno de 
los aspectos menos estudiados.
Rosemberg (1972), ha enfatizado el hecho de que la difusión de innovacio-
nes es a menudo acompañada por el aprendizaje sobre su uso en diferentes 
entornos, y que esto a su vez retroalimenta hacia mejoras en la innovación. 
Asimismo creemos que este hecho realimenta también la difusión entre 
diferentes individuos y grupos. Así la innovación, “aprende” de sus usos 
y usuarios y lo devuelve en versiones mejoradas o ampliadas en presta-
ciones, facilidad de uso, etc. En excelente ejemplo de esto lo constituyen 
hoy las distintas versiones del software de aplicación, que termina siendo 
construido colaborativamente, con o por los primeros usuarios, incluso en 
los productos del tipo estándar o cerrado. Difusión e innovación resultan 
así dos términos interdependientes.
Siguiendo a Hall (Hall y Khan 2003), algo importante a resaltar es que 
las alternativas en el proceso de adopción no son entre adoptar o no, sino 
entre adoptar ahora o luego. Esto es así porque muchos de los beneficios 
de incorporar una innovación o tecnología son recibidos a lo largo de su 
uso, como un flujo, y no en un punto, al inicio de la adopción. En cambio 
los costos de adopción, sobre todo los no pecuniarios como el de aprendi-
zaje, son incurridos al momento de la decisión de adopción. Si bien pueden 
existir costos de mantenimiento, reparación, servicio o uso, suelen ser muy 
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menores a los costos iniciales. Estos costos son denominados enterrados 
o “hundidos” (sunked costs). Es decir, que el adoptante potencial evalúa 
ex-ante los costos fijos de adopción contra los beneficios esperados, pero 
ex-post, esos costos son irrelevantes ya que no pueden ser recuperados. El 
costo total baja en las etapas sucesivas. En cuanto a adopción de tecnolo-
gías se desprenden dos hechos. 
Que la adopción es un absorbing state según Hall, un “viaje de ida” como 
hemos planteado en muchas conferencias y trabajos propios, ya que no es 
nada usual ver el retorno a modalidades o tecnologías anteriores. Esto es 
consecuencia de lo anteriormente planteado, discontinuar el uso es perder 
todos los beneficios, aunque sean menos de los esperados, sin recuperar ni 
una mínima parte del costo enterrado o hundido. En segundo lugar, debe 
considerarse que es esta misma evaluación, y el hecho puntual de deber 
enterrar los altos costos iniciales,  que hecha ex-ante y bajo condiciones de 
incertidumbre, motiva gran parte de la lentitud del proceso de adopción en 
sus etapas tempranas, cuando no existe evidencia probada de su eficacia, y 
referida por pares o referentes. Una excepción interesante lo es el rol y peso 
en la difusión de modas (o fads), un muy bajo precio del bien en cuestión 
o un muy bajo costo enterrado, o el hecho de que el peso del costo recaiga 
en terceros, como en una práctica médica o de negocios. La misma forma 
en S u ogival de las curvas de adopción acumuladas, es una prueba de que 
la adopción es un absorbing state.    

 Contagio según la teoría
Entre los últimos enfoques de análisis del contagio o difusión en red, y de 
los umbrales de adopción, deben resaltarse los aportes de Ronald Burt y 
Thomas Valente. Como lo expresa Valente (1989), los modelos de “um-
brales de adopción” han sido planteados como una explicación del éxito o 
fracaso de la acción colectiva en la difusión de innovaciones, o del rol de 
las redes sociales en la adopción. Estos modelos pueden utilizarse asimis-
mo para: 
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•	 Modificar la definición del comportamiento de contagio 

•	 Predecir el patrón de difusión de las innovaciones y 

•	 Identificar líderes de opinión y seguidores a fin de comprender 
mejor las hipótesis de contagio en dos pasos. 

Los individuos varían en su deseo de tomar riesgos al adoptar una nueva 
idea o producto. Unos pocos aceptan este riesgo antes que la gran mayoría, 
que en contraste, suelen ser muy resistentes al cambio y prefieren esperar 
que otros “prueben” antes. De algún modo se trata de un aprendizaje e in-
novación social en dos etapas.
Cómo influencia una red social la difusión, se pregunta Valente. Una red 
social es un patrón de amistad, asesoramiento, comunicación y soporte en-
tre miembros de un sistema social (Burt 1987). La aproximación inicial a 
la investigación de difusión consistió en medir la cantidad de veces que 
un individuo era nominado como miembro y referente de una red dada, 
midiendo así el grado de liderazgo de opinión para luego correlacionar esta 
variable con el tiempo de adopción de cada miembro.
Los modelos de umbral postulan que un individuo adopta en base a la 
proporción de personas que ya adoptaron (Granovetter 1978). Entonces la 
adopción individual es función del comportamiento de otros en el grupo. 
Los individuos con un bajo umbral de adopción adoptan antes que el resto, 
mientras que los individuos con un umbral alto lo hacen con posterioridad. 
Valente (1989) intenta medir los umbrales en relación a las redes interper-
sonales (lazos directos entre individuos) en vez de en relación a sistemas 
sociales más amplios. Esta aproximación permite modelar la difusión en 
base al grado de innovación dentro de las redes personales. Así, es posible 
determinar mejor la masa crítica, predecir el patrón de difusión e identificar 
líderes y seguidores para comprender el proceso en “dos pasos”. El modelo 
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se diferencia de los anteriores en que: a) explícitamente incluye la influen-
cia de los no adoptantes en las decisiones de los adoptantes; b) relaciona los 
niveles micro y macro de influencias; y c) testea los resultados contra datos 
de campo en vez de a través de simulaciones.  
Los modelos de umbral en el comportamiento colectivo muestran que di-
ferentes individuos tienen diferentes umbrales y en consecuencia distintos 
momentos de adopción que se reflejan en la forma en S de las curvas de 
adopción, el modelo de Granovetter (1978) en particular se basa en la pre-
misa de que el umbral de un individuo está determinado por la proporción 
de adoptantes previos del sistema social que requiere para tomar la deci-
sión. Una dificultad posible es que no necesariamente un individuo mide 
o conoce la cantidad de adoptantes del sistema, aunque sí de sus redes 
personales.
También es importante resaltar que si la incertidumbre o riesgo de los re-
sultados, constituye un freno a la adopción, el aprendizaje que un indivi-
duo puede hacer en relación al sistema en su conjunto es muy relativo, en 
cambio entre las relaciones más directas, el contacto aporta la experiencia 
y credibilidad requeridas para permitir modificar la percepción ex- ante de 
los beneficios potenciales de la adopción. Los umbrales de adopción, según 
Valente, deben entonces medirse en términos de comunicaciones directas 
con los otros, en vez de en relación a los umbrales de comportamiento 
colectivos.  
El enfoque de Valente parece resultar más adecuado para explicar la 
adopción de PC o internet en San Luis que el de Burt. De todos modos 
creemos que esto no habla de la potencia explicativa o predictiva y absoluta 
de uno u otro modelo sino más bien de su relativa aplicabilidad según el 
producto o idea a adoptar y las características y estructura del grupo o 
sistema considerado. 
Como explica Valente (1989) “exposición” es la proporción de adoptan-
tes en una red personal en un momento dado, entonces el umbral de una 
persona es la “exposición” al momento de adopción. La exposición tiende 
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generalmente a crecer con el paso del tiempo. Algunos autores y estudios 
(Marsden y Podolny, 1990)  argumentaron que una alta exposición no esta-
ba  relacionada con la adopción, y esto es verdadero para Valente ya que las 
personas tienen diferentes umbrales. Dos personas con distintos umbrales 
aunque estén expuestas a una idéntica cantidad de adoptantes en su red per-
sonal, adoptarán en momentos diferentes. Sin embargo, como regla general 
la exposición individual a una innovación se incrementa a medida que más 
cantidad de gente en la red personal adopta esta innovación. Los individuos 
de bajo umbral en red son aquellos que adoptan mucho antes que otros en 
su grupo, mientras los de alto umbral de adopción son los que adoptan 
luego de que la mayor parte de su red lo hizo. También debe destacarse que 
individuos con el mismo umbral pueden adoptar en distintos tiempos, dado 
que pueden ser diferentes sus grados de  exposición, dada una diferente tasa 
de adopción por parte de los integrantes de su red personal.  
A partir de estas definiciones, Valente distingue dos tipos de “innovative-
ness”  o potencial de innovación de un individuo: en un primer sentido, 
respecto de su red personal, y en un segundo modo, en relación a la red 
social en su conjunto. Aquellos adoptantes con bajo umbral de adopción 
son individuos que adoptan temprano en relación a su red personal, aunque 
fuera (no necesariamente) un adoptante tardío en relación el conjunto de 
la red social. Para el enfoque de Valente esta influencia externa se hace 
más clara cuando se aplican los conceptos de umbral respecto de las redes 
personales y de la red social en su conjunto. Además, esto permite especi-
ficar mejor el rol de las influencias externas e interpersonales en el proceso 
completo de difusión.  
En relación a los rezagados, los estudios analizados por Valente (1989) 
muestran que pueden ser divididos en dos grupos, aquellos que no adoptan 
o lo hacen tarde porque están aislados de influencias externas y no perciben 
la innovación, y aquellos si conocen la innovación pero tienen umbrales 
muy altos, resisten la innovación.  (diría que en San  Luis salvo algunos 
mayores o individuos de bajo nivel de instrucción –educación, esto no se 
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produjo, el contagio fluyó entre pares y relaciones. 
La teoría de la difusión “en dos pasos” (Katz y Shapiro 1985) prescribe que 
los medios informan a los líderes de opinión, y estos a su vez influencian 
a los seguidores. Otro de los modelos sobre contagio de innovaciones es el 
de Ronald Burt (Burt 1987), quién analiza dos modelos o vías de contagio 
en red: cohesión o equivalencia estructural.   
En el contagio social por cohesión el adoptante mantiene un diálogo con 
amigos, colegas, pares o referentes. En el proceso por equivalencia estruc-
tural en cambio el adoptante percibe o se informa del accionar (adoptar o 
no) de otras personas de similares posiciones en la red con la que pueden 
no tener ningún contacto o relación directa. 
Cuando se estudia la difusión de innovaciones, la cohesión ha sido el prin-
cipio normalmente asumido, en tanto la equivalencia estructural es un de-
sarrollo reciente. Según Burt (1987) esto debe invertirse, la equivalencia 
estructural es el principio más probable de generar la presión social para el 
contagio. La cohesión, es mucho más débil y está sistemáticamente sesga-
da bajo ciertas condiciones o estructuras sociales. Más aún, los resultados 
del análisis de Burt podrían sugerir fuertes evidencias de contagio social y 
presión social en algunos estudios anteriores podrían ser obtenidas y anali-
zadas nuevamente bajo modelos de equivalencia estructural. 
Asimismo, este autor explica que el contagio un su caso más simple invo-
lucra un contacto interpersonal entre un individuo, ego, que aún no adoptó, 
y otro individuo, alter, que sí adoptó. Algunos elementos y circunstancias 
de la estructura social los hace próximos, de modo que la evaluación de 
ego, es sensible a la adopción de alter.  Contacto, comunicación y com-
petencia entre ellos han sido argumentadas sucesivamente para explicar 
esta influencia. La proximidad física por sí sola tiene cierta capacidad de 
causar contagio social, más próximo el contacto entre ambos más probable 
la adopción de alter dispare la de ego. Presenciar la adopción de alter puede 
transmitir información a ego la información significativa. No sólo toma 
conocimiento de la adopción, también tiene una experiencia vicaria de uso 
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al percibir las consecuencias de la adopción en ego. La atención del análisis 
del contagio por cohesión o equivalencia estructural está puesta en quién 
adoptará, y no en si adoptarán. Tomando el acceso a la información como 
algo garantizado el punto es tomar la correcta acción en base a aquella in-
formación que es relevante respecto la adopción.
En el modelo de cohesión toma como tema la socialización entre ego y 
alter. Más empática y frecuente sea la comunicación entre ambos, más pro-
bable el contagio. Discutiendo con otros sobre la innovación, ego aprende 
los costos y beneficios de la adopción, un entendimiento social coloreado, 
plantea Burt, por los intereses de esa gente. El desarrollo de los medios ma-
sivos, de la sociometría y la sicología social, llevo a reconocer la relación 
entre proximidad física y social, y las actitudes. Cuando una persona se 
confronta con una cuestión incierta o ambigua, se vuelca hacia la gente que 
la rodea y a través de la discusión desarrolla un conocimiento normativo, 
socialmente consensuado, que le permite resolver el dilema o problema 
en su mente, sino en la acción. Resultado de este proceso, la adopción de 
ego sigue a la de alter, porque comparten una evaluación de los costos y 
beneficios.

Adopción y contagio de TIC en Argentina1

Un dato interesante a tener en cuenta es el cambio de las motivaciones 
con respecto al uso de la PC. Como venimos anunciando desde el estudio 
2010 (Prince Consulting 2013), para el caso de Argentina el grupo de los 
“innovadores” (el primer 16% de las personas en utilizar una PC), tenía 
como principales motivaciones el aprendizaje y la productividad o trabajo, 
mientras que el grupo de los rezagados (último 16% en su adopción) tiene 
como principales motivaciones el estudio y el entretenimiento. Algo simi-
lar sucede con el lugar del primer contacto con una PC, ya que hace años el 

1   La siguiente información ha sido extraída de nuestro estudio sobre el perfil del 
usuario de internet en Argentina (Prince Consulting 2013). 



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

55

primer lugar era en el trabajo, hoy lo es en instituciones educativas o casas 
de amistades.
Como puede verse en los cuadros siguientes, en los inicios del proceso 
de difusión y adopción de los PC en Argentina, la productividad laboral 
y aprender computación eran las motivaciones principales de uso de PC, 
seguida de entretenimiento, motivación de un subgrupo de estos pioneros, 
que reconoció iniciarse a través de los juegos, y de equipos del tipo llamado 
Home Computers en aquella época (marcas, modelos como TI- 99, Atari, 
Sinclair y otros). El Grupo más reciente en adopción en cambio tiene como 
motivos o usos principales de adopción a la Comunicación e Información, 
el Estudio (por su edad promedio es razonable), y el Entretenimiento.    

Cuadro 3. Motivaciones de adopción según grupo (en porcentaje)

El lugar del primer contacto también ha variado desde una fuerte predo-
minancia del Trabajo y el Hogar en los comienzos del proceso de adop-
ción hacia la Escuela (o institución educativa) y Casa de Amigos. 

Cuadro 4. Lugar de primer contacto de la PC según grupos (en porcentaje)

En tanto el Lugar de inicio de uso frecuente, de modo consistente con lo 
anterior, ha variado desde el Trabajo para los primeros adoptantes, al Hogar 
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en los más recientes.

Cuadro 5. Lugar de uso frecuente de la PC según grupos (en porcentaje)

Otra variable para analizar las características intrínsecas de la Inclusión 
Digital, es el tipo de contagio, es decir, en las influencias dadas y recibidas 
por cada grupo. En el mismo estudio del año 2010, el grupo pionero (pri-
mer 16% en tener contacto con la PC) manifestó en un tercio de los casos 
no haber recibido ninguna influencia o contagio por parte de terceras perso-
nas, siendo mayormente casos donde la profesión o actividad los exponía a 
través de revistas o información especializada al conocimiento o contacto 
con los PC y sus beneficios o usos potenciales. Compañeros de trabajo y 
jefes o incluso padres, son las primeras fuentes reconocidas de influencia o 
contagio de terceros. Consideramos que debemos entender que esto estaría 
indicando un contagio por cohesión, entre relaciones directas, más que por 
equivalencia estructural. Las diferencias con el caso de la adopción de te-
traciclina son marcadas. Si bien muchos de los primeros adoptantes de PC 
tenían un perfil de estudio, actividad o una marcada actitud hacia lo técni-
co, pareciera que el uso o no de una PC, incluso para uso laboral, estuviera 
dentro de una elección o acción más personal que profesional. Asimismo 
muchos de estos primeros usuarios en realidad no hicieron o tomaron una 
decisión de adopción sino que su entorno o actividad laboral se los impuso. 
Los adoptantes eran en alguna medida sus empresas, no ellos mismos. 
No queda descartado, en base al cuestionario y muestreo utilizado en dicho 
estudio, que en algunos casos o en alguna proporción y entre los primeros 
adoptantes el contagio estructural haya tenido alguna relevancia. 
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En cuanto el Grupo de Rezagados o últimos adoptantes parece ser más evi-
dente que el contagio ha sido entre colegas, compañeros y amigos directos, 
compartiendo espacios físicos o actividades comunes con independencia 
de los roles. El contagio por Cohesión o contagio directo en las últimas 
etapas parece razonable a la luz de que el uso de la  PC se ha masificado, y 
simplificado  lo suficiente con el correr de los años, y asimismo habiendo 
visto que el efecto principal es la imitación y no la innovación.                        
En cuanto a influencias dadas, la variación ha sido también muy marcada. 
El primer grupo influenció a hijos, amigos, compañeros de estudio y traba-
jo, y a su cónyuge, lo que también estaría sosteniendo una interpretación de 
que el contagio incluso en los comienzos del proceso de adopción ha sido 
por contagio directo o cohesión. El grupo de últimos adoptantes, en tanto, 
ha comenzado a influenciar a hermanos o incluso padres.   

Cuadro 6. Influencias dadas en adopción (en porcentaje)

Siguiendo la diferenciación por grupos antes descrita (innovadores vs. 
Rezagados), podemos ver que han existido cambios profundos en el per-
fil del usuario de PC, el año, lugar y motivaciones de la adopción. Estos 
cambios podemos extenderlos hacia el perfil de usuario de TIC (asumimos 
que existe un cambio similar en el uso de internet), y deben ser tenidos en 
cuenta tanto a la hora de implementar políticas públicas de inclusión digital 
como estrategias de negocios. Asimismo, serán un factor central en lo que 
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se denominan políticas de 3° generación, ya que las motivaciones en el uso 
de la PC o Internet son centrales a la hora de generar aplicaciones y plata-
formas que permitan la participación colaborativa ciudadana.   

El usuario de internet en argentina

La gran mayoría de los usuarios de Internet se conectan habitualmente des-
de su casa (96,1%) o desde el trabajo (35,7%), una tendencia que comenzó 
a vislumbrarse claramente con la recuperación económica del país luego de 
la crisis del 2001 y la creciente penetración de servicios de Banda Ancha 
en hogares. Si uno observa los lugares de conexión más habituales hacia 
fines de los noventa y hasta comienzos del 2003, puede vislumbrarse cómo 
los Cibercafés eran uno de los lugares más frecuentados por los usuarios, 
mientras que hoy sólo el 5,7% de los encuestados afirmó utilizarlos.
Asimismo, cabe destacar el crecimiento exponencial que ha tenido la co-
nexión con lugares públicos con Wi-fi, pasando del 1,7% al 30,6% de la 
muestra que se conecta a internet con su dispositivo móvil en lugares con 
Wi-fi. Existen dos factores determinantes en esto: por un lado el proceso 
de movilidad e individuación de las tecnologías, teniendo un usuario más 
móvil y dinámico que utiliza las TIC por fuera de la privacidad del hogar, 
en el espacio público. Por otro lado es la tendencia (bastante característica 
de países de Sudamérica) de bares, restaurantes, plazas, museos, y otros, de 
brindar gratuitamente servicio a internet. 
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Gráfico 3. Lugar de conexión habitual a internet (en porcentaje)

El lugar de conexión y la posibilidad de poder acceder a Internet desde el 
hogar o el trabajo, también ha influido positivamente en la frecuencia de 
conexión, ya que un 69,0% afirmó conectarse más de una vez por día, y 
un 22,4% lo hace una vez diaria, lo que muestra que son cada vez más los 
usuarios intensivos de Internet. Sólo un 2,9% de los entrevistados respon-
dieron que se conectan una vez a la semana o menos. Si tomamos en cuenta 
los últimos tres años, podemos evidenciar un crecimiento de más de 20 
puntos porcentuales en aquellos que se conectan intensivamente a internet 
(más de una vez por día), mientras que el resto de los indicadores decrecen 
o se mantienen estables.  

Gráfico 4. Frecuencia en la conexión a internet (en porcentaje)
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Cuadro 7. Frecuencia en la conexión a internet (en porcentaje)

Un 37,2% es usuario de internet desde hace más de 10 años (aquellos que 
podríamos denominar innovadores o usuarios tempranos), dato que con-
cuerda con el crecimiento exponencial que viene teniendo el país en cuanto 
a penetración de usuarios de Internet en la última década. Asimismo, el 
36,5% afirmó comenzar a ser usuario entre 6 y 10 años, y un 23,5% lo hizo 
entre 2 y 5 años atrás. Cabe destacar que en los segmentos socioeconómi-
cos más bajos del país (C2, C3 y D1) existe una mayoría que comenzó a 
ser usuaria en los últimos años (55,7%), lo que se podría inferir del efec-
to positivo que han tenido las políticas de inclusión digital por parte del 
Estado en todos sus niveles, mientras que en los segmentos medios-altos 
existe una distribución más homogénea en cuanto al año de inicio en el 
uso de Internet. Otro dato que confirma esta hipótesis, es que el 83,3% de 
los que comenzaron a ser usuarios en los últimos 5 años, lo hizo desde la 
Universidad, la escuela o una institución educativa. 

Gráfico 5. Antigüedad en el uso de internet (en porcentaje)
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El uso más intensivo de internet en nuestro país, se evidencia también por 
el promedio de horas semanales: 27,6 horas por semana de uso, siendo los 
jóvenes de 18 a 29 años los que más tiempo utilizan Internet (36,1 horas) 
y los adultos mayores de 60 años los de menos intensidad (19,3 horas). 
Asimismo, el lugar en donde más horas pasan conectados los usuarios es 
en el trabajo (29 horas semanales promedio), seguido por el hogar (20,5 
horas). 

Cuadro 8. Promedio de horas en el uso de internet 

Es lógico que la mayor intensidad en el uso de Internet, traiga aparejado 
cambios en el consumo de otros bienes culturales, como por ejemplo la 
televisión. Casi el 50% de los consultados afirmó haber reducido el tiempo 
frente al televisor para dedicárselo al uso de Internet, estimando un prome-
dio de 3,8 horas por día menos de TV. Comparativamente, aquellos que se 
conectan mayor cantidad de tiempo (una o más veces por día) han dejado 
de ver TV en un promedio de 3,9 horas diarias, mientas que los usuarios 
que se conectan con menor frecuencia redujeron en 2,2 horas el consumo 
de televisión. 
En lo que respecta a los hábitos de comunicación de los usuarios, se han 
experimentado cambios con respecto a las aplicaciones más utilizadas. 
Mientras que hace algunos años el chat preferido casi por la totalidad de 
los usuarios era el MSN Menssenger, hoy el chat de Facebook ha ocupado 
ese lugar: un 79,2% afirmó usarlo, mientras que un 28,4% continúa usando 
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el MSN Messenger. Este cambio se evidencia fuertemente en los jóvenes 
(18 a 29 años), los cuales prefieren utilizar Facebook como canal de comu-
nicación instantánea en un 85,1%. Sin dudas, que el cambio es producto de 
la masificación de esta red social en los últimos años, lo que se demues-
tra en que el 85,9% de los encuestados es usuario de Facebook, mientras 
que un 28,6% utiliza Twitter y un 6,5% también es usuario de LinkedIn. 
Otro dato interesante es el crecimiento exponencial de usuarios del servicio 
Whatsapp, el cual tuvo su explosión de uso hacia el año 2013. 

Cuadro 9. Servicio de mensajería instantánea utilizado (en porcentaje)

Más allá del cambio de preferencias con respecto a los servicios de chat, 
cuando se indagó sobre las casillas de mail más utilizadas por los usuarios, 
el servicio brindado por Hotmail sigue siendo ampliamente el más acepta-
do con un 81,2%, mientras que Gmail lo utiliza un 40,6% de los entrevis-
tados y Yahoo un 18,8%.
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Grafico 6. Casillas de mail utilizadas (en porcentaje)

Asimismo, el software más utilizado para navegar por la web es el Google 
Chrome (66,7%), mientras que Internet Explorer lo utiliza un 30,6% de los 
consultados y el Mozilla-Firefox un 28,8%. A pesar que no existe lo que 
podríamos denominar un “usuario promedio” de Internet, y según los resul-
tados obtenidos de la muestra, podríamos decir que los usuarios prefieren 
chatear por Facebook, navegar por Google Chrome y utilizar las casillas de 
mail de Hotmail. 	

Gráfico 7. Software utilizado para navegar (en porcentaje)
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Con respecto a los dispositivos tecnológicos, casi la totalidad de los en-
cuestados es usuario de teléfono celular (99,1%), un 76,3% utiliza una 
PC de escritorio, un 57,1% usa una PC portátil (Netbook o Netebook), un 
23,9% utiliza un Ipod o MP3, y un 19,6% es usuario de Tablet. Cabe desta-
car que de aquellos que afirmaron tener un teléfono celular, más de la mitad 
(52,4%) afirmó que su celular es un Smartphone. 

Cuadro 10. Dispositivos TIC utilizados (en porcentaje)

En cuanto a los dispositivos por los cuales se conectan a Internet, la gran 
mayoría lo hace desde una PC de escritorio (96,3%) o portátil (95,4%), 
mientras que un 89,5% lo hace desde su smartphone y un 38,5% se conecta 
por medio del Ipod o MP3. Asimismo, del tiempo total que pasa un usuario 
conectado a Internet, el 70,6% lo hace desde un dispositivo fijo (PC de es-
critorio), mientras que el 29,4% del tiempo promedio restante lo hace desde 
el celular o una PC portátil. 

Cuadro 11. Dispositivos TIC para conectarse a internet (en porcentaje)
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Del tiempo que un usuario pasa conectado a internet, en promedio un 
31,2% de su tiempo lo dedica a trabajo, comercio o actividad laboral, un 
32,6% a socializar o relacionarse con amigos, un 19,6% del tiempo a entre-
tenimiento o juegos, y un 16,6% al estudio. Tal cómo mencionábamos an-
teriormente al referirnos a los cambios en el perfil del usuario TIC, son los 
usuarios más antiguos (aquellos que denominamos innovadores) los que 
en proporción le dedican una mayor cantidad de tiempo al trabajo (46,9% 
del tiempo), mientas que aquellos que han comenzado a ser usuarios en los 
últimos 5 años le dedican un 21,1% del tiempo. Contrariamente, son estos 
“nuevos” usuarios los que mayor tiempo le dedican a socializar o relacio-
narse con amigos (38,9%). 

Cuadro 12. Tiempo dedicado en internet según actividad (en porcentaje)

Por último, las actividades más frecuentes realizadas por los usuarios en 
internet son el uso de redes sociales (79,9%), buscar información de inte-
rés general (69,7%), enviar o recibir mails (67,2% de los encuestados lo 
hace), y leer diarios o revistas (54,7%). Cabe destacar que un 38,8% de 
los encuestados afirmó haber realizado compras por Internet, una actividad 
cada vez más frecuente, principalmente por aquellos con mayor tiempo de 
aprendizaje en el uso de Internet: un 57,5% de los encuestados que comen-
zaron a utilizar internet hace más de 10 años afirmaron haber utilizado esta 
modalidad de compra. 
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Cuadro 13. Actividades realizadas en internet (en porcentaje)

Conclusiones
Del mismo modo en que vimos un “contagio” en los inicios de este merca-
do en nuestro país desde usuarios en el trabajo hacia sus propios hogares y 
familia, hoy vemos como probable un arrastre de la mano de dos tendencias 
fuertes de esta etapa de la Sociedad del Conocimiento: la convergencia -en 
el sentido más amplio de Henry Jenkins (2006)- de dispositivos, de conte-
nidos, de usos, de formatos, etc.; y la movilidad, otra gran tendencia de esta 
era. En el mercado masivo, productividad, e información pueden no ser los 
drivers más importantes, y sí en cambio la comunicación,  los contenidos 
vinculados a entretenimiento y aplicaciones más masivas y cotidianas. Las 
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tendencias indican que la movilidad, contenidos más masivos y útiles, tri-
ple play y convergencia, que vía aumento de la conectividad (banda ancha) 
en hogares y la conectividad inalámbrica (Wi-Fi, Wi-Max y futuras tecno-
logías) pueden aumentar el valor percibido en los nuevos dispositivos. Pero 
en este caso, probablemente, veamos un desplazamiento casi total hacia 
equipos portables o nuevas categorías (Net-PC) o dispositivos de acceso 
(i-TV y celulares). No podremos seguir hablando de una PC desktop, salvo 
en algunas aplicaciones en empresas, aunque en éstas empieza a verse un 
paulatino reemplazo también hacia equipos con movilidad. 
De elegir dos palabras como metáforas de la evolución de la adopción de 
TIC en Argentina, esas serían “resiliencia e imitación”. Todo dentro de un 
casi estricto (aunque a veces demorado o achatado) cumplimiento de las 
principales teorías sobre difusión y adopción.  La palabra para el futuro 
mediato de las TIC parece ser “convergencia”. Cabe destacar que todos los 
años crece la proporción de los llamados por Marc Prensky “nativos digita-
les” en la población total. Más y más nativos digitales implicarán una pre-
sión mayor en las familias y hogares para la incorporación de dispositivos 
de acceso a Internet, pero entre los nativos, la movilidad puede llevarlos 
hacia los nuevos dispositivos como celulares inteligentes, Netbooks u otros 
híbridos o distintos productos por surgir.
Para finalizar, el desarrollo integral de la inclusión digital requiere de 
nuevas y crecientes inversiones y de un aumento de la competencia en el 
Sector TIC. Un factor limitante al desarrollo es la falta de contenidos y 
aplicaciones masivas, verticales y útiles. Si bien el entretenimiento será la 
motivación más importante de los próximos ingresantes al mundo digital, 
la utilidad (beneficio o ventaja) es un buen factor para sortear la parte eco-
nómica de la decisión de adopción. El modelo de orientación al consumo 
de los últimos dos gobiernos ha colaborado por cierto en el aumento de la 
inclusión digital, ya que muchos argentinos han adquirido sus dispositivos 
de acceso con planes de cuotas sin interés, pero esto requiere asimismo de 
nuevas inversiones en infraestructura y aplicaciones.
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6. Las TIC en la Industria

Martín Berardi  
(Director General de Ternium Siderar)

Introducción

Ternium Siderar es una empresa productora de aceros planos y largos, que 
posee varios centros y plantas productivas localizadas en diferentes regio-
nes de Argentina, México, Colombia, Estados Unidos y Guatemala. 
Actualmente es una de las organizaciones líderes en el mercado latinoa-
mericano de procesos integrados para la fabricación y comercialización de 
acero y sus derivados. En la Argentina cuenta con siete locaciones, ubica-
das en diversas ciudades del país.
La compañía comparte las particulares características básicas que son típi-
cas de este rubro de empresas de manufactura: esto es, fabrica y distribuye 
productos que requieren  para su concreción y terminación de ciclos de 
procesos industriales muy largos. 
Esto significa que su línea de trabajo parte del procesamiento de materia 
prima –que hoy es importada en su mayoría de Brasil- para, tras un com-
plejo proceso industrial, entregar diferentes tipos de aceros a los casi 500 
clientes que posee en Argentina.
Lo característico de esta gestión de manufactura, a diferencia de otros 
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rubros industriales, es que involucra coordinar y cumplir, con máximo 
detalle, muchísimos pasos y procesos de fabricación.
Por eso mismo, las gestión eficiente de este tipo de plantas de producción 
generan desafíos únicos y propios del rubro, algo que solo pueden ser re-
suelto en forma efectiva apoyándose muy fuertemente en diversas opciones 
y alternativas de TICs.
Ternium SIderar pertenece a una industria que, originalmente, se formó a 
través de la intervención de diversos jugadores que aportaban valor agre-
gado a las distintas etapas del proceso productivo. Pero con el paso de los 
años y la necesidad de disminuir los costos y hacer más eficiente la produc-
ción, los protagonistas de este sector se fueron integrando y consolidando 
en forma vertical, de manera tal de sumar -en una única estructura producti-
va- tanto el “upstream” como el “downstream” de la fabricación del acero. 
Por otra parte, este rubro industrial se caracteriza también por la econo-
mía de la globalización, que lleva a este tipo de organizaciones a atravesar 
fusiones y compras, lo que –a su vez- las obliga a afrontar procesos de 
integración de diferentes sistemas TI. A modo de ejemplo vale recordar que 
al día de hoy Ternium Siderar expandió sus operaciones y tiene presencia, 
plantas y oficinas –además de en la Argentina- en México, en Colombia, en 
Brasil y –hasta no hace mucho- también en Venezuela. 
Como uno de los objetivos centrales de la compañía es gestionar todos 
esos assets y sus sitios operativos con la máxima coherencia y unidad, de 
manera de poder lograr la maor eficiencia operativa posible, y obtener már-
genes suficientes como para hacerle frente a la competencia globalizada, 
sus directivos consideraron, hace ya tiempo, que era necesario integrar las 
operaciones y realizar una gestión común de todas las plantas.
Esta decisión tuvo un correlato en materia de TICs, especialmente ante la 
necesidad de homologar y compatibilizar los diferentes sistemas de tecno-
logía y comunicaciones que,  tradicionalmente, se usaban en el “piso” de 
cada planta que se fue integrando a la organización actual, a lo largo de los 
años. 
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Cabe destacar que cada unidad productiva contaba con sistemas y solucio-
nes diferentes.
Por lo tanto, esa situación de diferentes sistemas nos planteó, desde las ne-
cesidades propias de la gestión de TI, un problema original, que fue como 
resolver en forma rápida y eficiente la integración de información. 
Al principio, este proceso se realizó a través de sistemas de interfases. Sin 
embargo, hace ya unos años, se decidió encarar un proceso de moderniza-
ción importante, que nos permitiera poder dar un salto en eficiencia opera-
tiva a todas las unidades productivas del grupo. Para eso se tomó la deci-
sión de encarar un desarrollo TI totalmente nuevo, pensado y diseñado para 
ser utilizado por todas las unidades productivas de la compañía. 
También se previó que ese nuevo sistema de piso de planta –cuya función 
es controlar el denominado “ciclo activo”- fuera hecho a la exacta medida 
de nuestras necesidades operativas. 
Y, además, se consideró prioritario que fuera fácil de implementar en fu-
turas unidades productivas que pudieran ser adquiridas. De hecho, actual-
mente es posible realizar la implementación de esta solución en una even-
tual nueva locación, en un plazo de alrededor de cuatro semanas.
Por supuesto este desarrollo TIC implicó una inversión económica signi-
ficativa, pero nos permitió obtener eficiencias muy importantes en materia 
productiva.

Ganancias en eficiencia

La inversión y la actualización de nuestros sistemas de TI se tradujo en la 
posibilidad de alcanzar y mantener a lo largo del tiempo una operatoria 
más eficiente y una mejor coordinación de los distintos pasos de trabajo 
en todas las plantas y sites que intervienen en el proceso productivo de 
Ternium Siderar.
De hecho, consideramos que dicho proceso de reingeniería TI fue esencial 
para que hoy la empresa pueda ocupar la posición que tiene en el mercado. 
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Es que, simplemente, sin dicha inversión, la compañía no habría podido 
seguir manteniendo la competitividad mínima necesaria y requerida para 
ser protagonista de este rubro.
¿Y qué es lo que permitió esta renovación TIC sobre el control de nues-
tros procesos? Básicamente facilitó que las plantas “dialoguen” entre sí en 
forma correcta, algo que con el sistema anterior, basado en interfases, no 
alcanzaba el nivel de integración suficiente.
Para entender lo clave que resulta este punto, es necesario considerar el 
hecho central de que la demanda básica de este nicho empresarial sobre 
las soluciones TICs se concentra en lo siguiente: poder manejar en forma 
altamente eficiente sus largos ciclos productivos. Por eso la necesidad im-
periosa de que las distintas plantas y pasos industriales “dialoguen” entre 
sí con eficiencia y sin fallas, de manera de permitir disminuir los costos al 
máximo, evitando “desinteligencias” productivas.
Por otra parte, hacer un uso intensivo de diversas tecnologías, nos permitió 
desarrollar en forma mucho más eficaz el manejo productivo de cada plan-
ta. En ese sentido, hoy podemos hacer la coordinación y el manejo de todas 
las unidades con alrededor de 750 trabajadores de las categorías usualmen-
te denominadas “White Collar” cuya función es coordinar y supervisar los 
pasos de la producción. 
Y aquí se destaca el hecho demostrativo de la importancia que adquiere el 
uso de las soluciones de TI correctas: hasta hace pocos años estos mismos 
procesos que hoy realiza un staff de 750 personas, requería de un equipo de 
1200 operarios, sobre una plantilla total de 5500 empleados.

Flujos

La necesidad de disminuir los tiempos improductivos, también explica di-
versas e importantes inversiones en TI realizadas en los últimos años. Por 
ejemplo, se hizo necesario modernizar y mejorar diversos sistemas cuando 
el mercado interno se expandió en forma notable y sin el apoyo de nuevas 
soluciones de TI, continuar con este negocio en forma competitiva se nos 
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volvía imposible.
Hasta hace algo más de un lustro, la producción de la empresa rondaba las 
120 mil toneladas de acero. Y con la tecnología utilizada de aquel momen-
to, se tardaba alrededor de 4 horas en “cargar” y “despachar” un camión. 
Hoy el objetivo es que cada transporte cargue y salga de la planta en 2 horas 
50 minutos. Y ese tipo de ganancias en eficiencia logística se lograron gra-
cias al uso intensivo de nuevas tecnologías para, por ejemplo, por medio de 
sistemas de lectores de barras, poder agilizar la generación de cada remito.
Hay que recordar que hoy la compañía debe supervisar el flujo de alrede-
dor de 14.000 camiones mensuales que -desde nuestras plantas- mueven 
220.000 toneladas mensuales de acero. 
Con esos números, la logística de cada unidad productiva sería imposi-
ble sin el uso intensivo de recursos tecnológicos. Ese aprovechamiento de 
TICs para mejorar el manejo de la logística se extiende también a la carga 
movida en trenes y por transporte fluvial, especialmente de materia prima.

Replicando sistemas

Cuando las empresas de nuestro rubro deben afrontan el desafío de la com-
petencia y la globalización, una de las necesidades esenciales es la posi-
bilidad de poder tener unificados y replicados los mismos sistemas en las 
diferentes locaciones. De hecho una de nuestras actuales políticas TIC es 
poder replicar en cada ubicación geográfica la mejor manera de gestionar, 
buscando la mayor unidad en el menor tiempo.
Así, al momento de pensar nuestra reingeniería TI, lo primero que hicimos 
fue desarrollar un sistema de control de gestión que fuera similar para todos 
nuestros módulos productivos. 
Buscamos completar ese objetivo incluso antes de encarar la reingeniería 
total de las soluciones tecnológicas que se utilizaban para el manejo de los 
pisos de planta. 
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En segundo lugar, se diseñó y desarrolló un sistema de tablero de control 
unificado: lo que internamente denominamos “visual flash”, de manera tal 
que fuera similar para todos los operadores y directivos de todas nuestras 
plantas. Y que se comunicara en forma eficiente con un middleware ade-
cuado al sistema de planta. 
Con esto, nuestra compañía logró que cualquier persona que debe tomar 
decisiones en una oficina de México, Argentina o de cualquier otra loca-
ción del grupo, tenga acceso y “vea” exactamente la misma información, 
sea ésta del ciclo activo o del ciclo pasivo (que incluye todos los temas de 
administración, pagos, stock, RRHH, etc.). Entrando en detalles, así como 
para el ciclo activo la decisión fue desarrollar nuestra propia solución “a 
medida”; actualmente el ciclo pasivo se maneja a través de una solución 
“world class” altamente reconocida.

Entre ambos “costados” operativos de nuestra compañía, en el departamen-
to de TI actualmente contamos con un equipo de alrededor de 60 desarro-
lladores en planta permanente. A modo de ejemplo, cuando se efectuó la 
re-ingenierías de sistemas, en los momentos “pico” del trabajo, llegamos a 
contar con un staff de alrededor de 400 personas contratadas. 
Hoy, en Ternium Siderar el presupuesto “promedio” que se dedica al 
Departamento IT es alrededor de US$ 22 millones por año, sumando las 
inversiones y los gastos operativos, aunque sin incluir las soluciones de 
telefonía. Dado que nuestra facturación anual ronda los US$ 2800 millones 
de dólares, el coeficiente indica que entre el 0,8 y el 1% de la facturación de 
la compañía se invierte en TIC. Y consideramos que ésta es una cifra muy 
“sana” para el promedio de nuestra industria, de acuerdo a los benchamarc-
ks internacionales conocidos para este rubro.

Desarrollos particulares

Decidimos encarar un desarrollo propio para controlar el “ciclo activo de 
nuestras plantas industriales debido a la gran particularidad y unicidad. En 
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la industria no existen proveedores de soluciones estándares y reconocidas 
para nuestra especialidad. Por otra parte, también influyó el hecho de que 
-cada vez más- la tecnología cumple un rol central en la actividad cotidiana 
de nuestros procesos.
No hay que olvidar que, como dijimos, el rubro “acero” requiere de un 
proceso de ciclo largo y la contabilidad industrial específica se vuelve muy 
compleja. Básicamente, podríamos decir que es una industria de “centa-
vos”. En otras palabras, la suma de ahorros de unos pocos centavos se mul-
tiplica por millones de toneladas de producción y así se logran importantes 
economías de escala, algo clave dado que son industrias que trabajan con 
márgenes cada vez más ajustados y que, si bien no se considera que el acero 
sea un commodity, si es un producto que se acerca a esa definición. 

Cifras significativas

Cuando hicimos las inversiones necesarias para sumar complejos indus-
triales en México y en Brasil, comprobamos que podíamos mejorar la pro-
ductividad de esas plantas bajando 4 ó 5 puntos porcentuales en materia de 
costos, básicamente gracias a mejoras en la implementación y en el control 
de los procesos. 
Esos puntos porcentuales, aunque parezcan pocos, no son cuestión menor: 
en una empresa que fabrica 3 millones de toneladas al año y factura casi 
US$ 3000 millones, esos “pocos puntos” pueden generar una diferencia de 
hasta US$ 150 millones al año.
Lo cierto es que en nuestro rubro la única manera de lograr ese tipo de 
ajustes es poder tener disponibles sistemas tecnológicos modernos y con-
fiables, que sirvan para hacer benchmarking de procesos y que faciliten 
información muy detallada y actualizada en forma permanente. 
Solo de esa manera es posible analizar y determinar dónde están las Best 
Practices de cada proceso, y poder determinar los impactos de cada deci-
sión operativa. También el uso intensivo de sistemas de información es lo 



Colección CICOMRA

80

que permite encontrar porqué se gasta más, o menos, energía en una planta 
respecto de otra similar y poder elaborar estadísticas detalladas.
Para esto se necesita contar con sistemas TIC y herramientas que permitan 
ver con mucho detalle y “bucear” en una gran cantidad de datos, para poder 
comparar y encontrar tendencias sobre las que se pueda operar.

Automatización y movilidad

Otro rubro TIC donde se invierte en forma sostenida es en los procesos de 
automatización. Por varias razones: por lo pronto, ayuda a mejorar la pro-
ducción, pero también vuelve más seguro todo nuestro proceso productivo. 
Hoy, el controller de una de nuestras líneas industriales, básicamente se 
dedica a manejar alarmas y a tomar decisiones ante eventuales situaciones 
fuera de programa. Y, además, lo hace a distancia. En concreto, los actuales 
sistemas de piso que nos permiten nuestras TI actúan de la manera más 
eficiente posible y en forma automática, gracias a sus lógicas incorporadas, 
lo que ayuda mucho a minimizar los errores de proceso productivo. A esto 
se suma el hecho de que el uso de telecomandos nos permitió disminuir 
fuertemente las tasas de accidentes laborales. Más allá de los sistemas acti-
vos de planta, el contar con sistemas pasivos de TI de nivel “world-class”, 
también nos facilita lograr una administración eficiente, lo que –a su vez- 
nos ayuda a mejorar nuestras ecuaciones de costos debido a la inmediatez 
con que es posible acceder a todo tipo de datos.
A modo de ejemplo, hoy podemos hacer cierres y acceder a balances y 
a la contabilidad de la actividad del mes, entre el día 5 y 8 del siguiente 
período. Esta velocidad nos facilita encontrar en forma rápida cualquier 
eventual desvío de costos y actuar para corregirlo en tiempo y forma. Por 
otra parte, esta velocidad de acceso nos permite también mejorar el acceso 
a la información indispensable para mantener reuniones de directorio y así 
ganar eficiencias en la toma de decisiones. Además, el disponer de toda la 
información de nuestra actividad ayuda a los directivos a tener una visión 
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global y actualizada de la operación. Y nos hace ser más eficientes a los 
tomadores de decisiones. En todo este rubro, en concreto, el objetivo es lo-
grar acceso a la información de la actividad de la compañía en tiempo real. 
Algo importante, logrado gracias al uso de intensivo de TIC, es el hecho de 
que ya no es necesario reunirse con los equipos de operaciones para ver qué 
está pasando en el día a día tal o cual locación. Simplemente, recurriendo a 
nuestra herramientas TIC de visualización todos los responsables podemos 
entender que pasó en un incidente, o como está funcionando cada turno y 
cada línea de trabajo. Y, como consecuencia de que todos accedemos a la 
misma información actualizada, ya pasó a ser parte del pasado cualquier 
discrepancia o discusión sobre información básica, debido a que todos los 
directivos accedemos y “vemos” la misma data, al mismo tiempo. 
Por supuesto, la empresa también está avanzando decididamente en temas 
TIC relacionados con la tendencia “mobile”. Cada vez más personal de la 
compañía logra permanecer conectado y realizando sus actividades a través 
de la portabilidad. De hecho, la cultura de esta organización tiende a la 
hiperconectividad. Un ejemplo de este uso es que los directivos que viajan 
ya no necesitan delegar firma. Y cada vez más se facilita aprobar y tomar 
decisiones a través de la plataforma móvil instalada en los Smartphones, 
las Tablets y las Noteboks.
Justamente, la empresa provee unos 150 Smartphones y Tablets para su 
equipo directivo y también los aplicativos necesarios para poder -desde 
estos dispositivos- generar aprobaciones y visualizar los programas de ges-
tión y control.
Para el resto del personal también estamos implementando políticas de 
BYOD desde principios de 2013. En concreto, si los equipos del personal 
cumplen con las normativas estándar en materia de políticas de seguridad, 
se les facilita la conexión a cosas básicas, como e-mail, acceso a datos, etc.
Hoy tenemos 800 dispositivos habilitados en todo Ternium de los cuales 
unos 300 están en Argentina. Y estos corren tanto sobre plataforma Android 
como iOS. Y nuestra conclusión es que aceptar e impulsar la tendencia al 
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BYOD nos asegura una mejor productividad para todos. Por eso, para fa-
cilitar su uso, armamos un sistema autoadministrable y autogestionado por 
el propio interesado.

Integración con el ecosistema

En cuanto a temáticas de integración con los sistemas de nuestros provee-
dores y clientes, hemos definido dos categorías: web services, en la cual el 
cliente carga su orden en nuestro sistema, puede ver su situación financiera, 
sus stocks de productos, etc.
Y también estamos completando otro objetivo que abre la posibilidad de 
web link, en la cual estamos conectado nuestros sistemas con los sistemas 
propios de nuestros clientes más grandes, de manera de poder fidelizar-
los y acercarnos mejor a objetivos de producción “just in time”, algo que 
nos permite a todos mejorar la eficiencia del manejo de stocks y disminuir 
costos. Son opciones que –además- también nos ayudan a desarrollar el 
producto que cada cliente necesita.
Por otra parte, en este mismo sentido, esperamos en los próximos tiempos 
–en cuando se resuelvan algunos temas legislativos pendientes- poder im-
plementar soluciones de pago electrónico.
En concreto, la inversión de Siderar en TIC también influye de forma po-
sitiva sobre nuestros clientes, debido a que logran disminuir –en forma 
significativa- sus costos de aprovisionamiento. 
En la actualidad contamos con más de cincuenta locales que acceden a 
nuestros sistemas por medio de web-links, y concretan acciones B2B, Y 
para el mediano plazo nuestro objetivo es sumar otros cincuenta más y 
llegar a tener un 20% de nuestros socios de negocios con sus sistemas ya 
ligados al nuestro.
También hemos comprobado que las aplicación intensiva de TICs nos per-
mite atender especialmente bien a nuestros clientes medianos y grandes, 
especialmente aquellos con ventas repetitivas.
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Otra tendencia que estamos comenzando a implementar en materia de TI 
es trabajos de Business Intelligence (BI) y algunas actividades relacionadas 
con Big Data. En concreto, estamos empezando a trabajar este tema y –so-
bre todo- estamos buscando nuevas oportunidades para usarlas a pleno. Por 
ejemplo, pensamos tomar grandes cantidades de datos -que ya tenemos- 
respecto al trabajo y a los parámetros de las líneas de producción y correla-
cionarlos con eventos de calidad o con fallas, para poder buscar prevenirlas 
y así mejorar la producción. También estamos viendo si podemos usar estos 
datos para mejorar temas de stock y el manejo de cuestiones de inventario.
Para eso, básicamente, estamos estudiando cuales serían los mejores pun-
tos donde implementar este tipo de soluciones TICs, de manera de poder 
mejorar nuestros procesos productivos.

Recursos internos y capacitación

Como otras empresas de similar tamaño, Siderar tiene su propia Intranet 
que funciona de manera muy activa. Es el lugar donde se publican eventos 
comunitarios que llegan a todo el personal de la empresa. 
En este momento, las redes y el sistema se utilizan con la función de un 
House Organ, y está comenzando a también a dar posibilidades de red 
social interna. De hecho, en este momento desde el Departamento de TI se 
está explorando el mejor uso posible de redes sociales internas y también 
el aprovechamiento de plataformas como Twitter y Facebook para comu-
nicarnos con nuestro público externo y con las comunidades en las que 
estamos instalados. Esto toma importancia en los últimos tiempos debido 
a que la empresa está manteniendo una política de comunicación cada vez 
más abierta y sostenida.
En los últimos años, la compañía comenzó a apoyarse en soluciones de TI 
para poder encarar tareas de capacitación profesional de su personal. En 
concreto, hoy se ofrecen, a través de la Intranet, diversos cursos en moda-
lidad e-learning, que están abiertos para ser tomados por los profesionales 
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jóvenes y el equipo que lo desee o necesite, desde todos los países donde 
está la empresa.
Contamos con recursos, como un aula virtual, que se usa para charlas de 
capacitación dadas por profesionales senior que se suman a los cursos de 
e-learning en modalidad “autoadministrado”.

Tecnología y medio ambiente

Otro de los rubros donde la operatoria de la compañía se apoya en forma 
cotidiana en las soluciones TIC es el medio ambiente. Para Siderar es bá-
sico recurrir al uso intensivo de sistemas por cuestiones medioambienta-
les. En ese sentido, varias de nuestras plantas ya están certificadas bajo la 
norma ISO 14.000 y el objetivo es llegar al año 2015 con todas nuestras 
fábricas certificadas bajo esa norma. 
Esa meta nos implica implementar y desarrollar sistemas TIC adecuados 
para poder gestionar cada una de estas temáticas, elaborar planes de acción, 
tener los al día los planes de avance, monitorear los gastos e inversiones de 
dicho rubro, hacer seguimientos temáticos, etc. 
Entre otros temas “verdes”, que nos exigen un fuerte sostén de TI, figura 
la medición de la huella de carbón emitida por cada planta y el reporte de 
esos datos a diversas organizaciones internacionales. Por supuesto, además 
tenemos que desarrollar nuevos planes para disminuir ese tipo de impactos 
y eso requiere muchas veces sumar nuevs soluciones TI específicas. Como 
muestra de la importancia de este rubro, nuestra compañía ya invierte entre 
20 y 40 millones de dólares anuales en materia ambiental.

Inversiones y beneficios

Otra de las acciones que estamos encarando respecto a las TIC es su robus-
tecimiento. Dado que nuestro sistema productivo se apoya tan sólidamente 
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sobre el correcto funcionamiento de la tecnología y a que ya no nos es 
posible operar “a mano”, ni siquiera provisoriamente, estamos mejorando 
el equipamiento de nuestro Data Center, de manera de poder tener un mejor 
respaldo. Por eso estamos replicando sistemas y mejorando y definiendo en 
detalles de un Data Recovery Plan. También estamos duplicando nuestros 
sistemas claves en sites externos y definiendo diferentes planes de contin-
gencia ante catástrofes.
Como reflejo de lo que ocurre en materia de infraestructura, comenzamos 
hace muchos años con un Mainframe y luego evolucionamos hacia nuestro 
actual Data Center que integra 325 servidores y soporta unas 3200 termina-
les. Si bien por el momento no lo tenemos certificado, sí estamos pensando 
encarar esa temática en un futuro próximo, y posiblemente certifiquemos 
alguna norma ISO, como la 20.000.
En cuanto al parque de PCs, es de alrededor de 3200 puestos de trabajo, 
de las cuales el 60% pertenece a la categoría “Desktop” y el otro el 40% 
es portátil.
Finalmente, en materia de expansiones, para nosotros es importante haber 
desarrollado el know how necesario en la temática TICs, para -ante un 
eventual Take Over de una planta nueva- tener la posibilidad de integrarle 
nuestros sistemas en el lapso no mayor a 4 semanas y poder comenzar, 
en la forma más rápida posible, los procesos de mejoras de costos antes 
mencionados.
Consideramos que los buenos números y la performance que logramos 
como empresa durante los últimos años fue algo -en buena medida- posible 
gracias a que realizamos importantes inversiones en materia de soluciones 
TIC.
El primero de esos puntos logrados es el hecho de que hoy no podríamos 
gestionar y hacer crecer la producción de manera de poder acompañar las 
demandas del mercado. 
Vale otra vez recordar que se trata de una industria con procesos de 7 x 24 
horas y que se hace imprescindible registrar y mejorar al máximo posible 
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todos los coeficientes de tiempo de utilización de las líneas.
Solo utilizando las TICs en forma intensiva podemos conocer el tiempo 
exacto que nos insume cada trabajo en cada planta, y también recurrir a la 
TI nos posibilita optimizar los tiempos de paradas para mantenimiento de 
planta.
Por otra parte, si sufrimos algún inconveniente, revisando los datos aporta-
dos por los registros de TI podemos determinar en forma veloz si el proble-
ma fue mecánico, eléctrico o de otra naturaleza y actuar en consecuencia 
para solucionarlo y también prevenirlo a futuro. Como número indicativo, 
podemos destacar que con la planificación y los sistemas de piso de planta 
adecuados fue posible aumentar la producción en entre un 75 y un 80%.
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7. Impacto de la Tecnología en la Banca: algunos 
indicadores del Banco Santander Río

Enrique Cristofani 
(Presidente Banco Santander Río)

Los Bancos estamos inmersos en un proceso de transformación dentro de 
un entorno en donde el cambio es veloz y permanente. El cambio es tan 
profundo que quienes no conviertan sus procesos generando experiencias 
diferenciales para sus clientes, no sólo correrán el riesgo de reducir su be-
neficio, sino que, además, podrán comprometer su existencia en el futuro. 
En este contexto la Tecnología es uno de los aspectos más importantes que 
genera el cambio, así como también una herramienta para la transforma-
ción de los negocios. Hoy la tecnología posibilita el desarrollo de modelos 
de negocios que hasta hace poco tiempo eran impensados.
La aplicación inteligente de la Tecnología  nos ayuda en diferentes aspec-
tos. Algunos de ellos son:

Experiencia del cliente

Los hábitos de los clientes se han modificado sustancialmente en los 
últimos años. Hoy tenemos clientes que utilizan los canales digitales 
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apalancados en la “customerización de la tecnología” para la mayoría de 
las transacciones, haciendo uso de  diferentes canales a la vez, en cualquier 
momento y desde cualquier lugar. Las interacciones se realizan por medio 
de diferentes dispositivos y plataformas de redes sociales.
Esta proliferación de canales alternativos  nos obliga a desarrollar en los 
mismos una experiencia uniforme, integrada y homogénea. Es aquí don-
de surge el concepto de Multi-canalidad. Debemos  alinear e integrar los 
múltiples puntos de contacto, con el objeto de que la experiencia de cada 
cliente no solo sea óptima, sino coherente, transparente y sencilla, más allá 
del medio que haya elegido para interactuar con el Banco.
La implementación del concepto de Multicanalidad implica el  desarrollo 
de una experiencia orientada a cada cliente. Esto, en un banco de retail, 
es sólo posible incorporando la utilización de herramientas de  business  
intelligence y real time desicion  como bases para la generación de ofertas 
personalizadas. La personalización masiva  en negocios de alto volumen 
sólo es posible mediante el uso de estas aplicaciones.
En lo que hace a la interacción con canales, la exigencia de los clientes 
se incrementa permanentemente. Cuando comparan la experiencia en una 
interacción,  no la hacen solamente con nuestros pares del mercado finan-
ciero, sino que  con lo que consideran la mejor práctica en cada canal.
Si bien buscamos una experiencia homogénea de los clientes, los canales 
se especializan en determinadas funcionalidades, esto hace que se puedan 
generar sinergias en los mismos. Un cliente puede iniciar una transacción 
en un determinado canal y finalizarla en otro.

Cadenas digitales e integración de procesos

La Tecnología permite el desarrollo de nuevos modelos de negocio más 
ágiles, transformando e integrando los procesos mediantes cadenas digita-
les a fin de brindar una mejor calidad de servicio y velocidad de respuesta, 
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a la vez que se obtiene una mayor eficiencia automatizando procesos y 
controles manuales. En este ámbito las tecnologías de gestión de imágenes 
y las herramientas de colaboración son clave.

Bancarización masiva

Basándonos en la Tecnología, podemos repensar nuestros servicios y de-
sarrollar modelos de negocio  orientados  a brindar una oferta de valor a 
clientes de bajos ingresos que en otra época estuvieron fuera del sistema 
financiero. En un país como el nuestro,  la incorporación al sistema de 
sectores de menores recursos genera una gran oportunidad tanto para el 
mercado financiero como para la sociedad. Esto será posible generando 
una propuesta orientada a estos sectores mediante el desarrollo de canales 
que permitan poner a disposición de dichos clientes, en lugares donde hoy 
hay poca presencia de entidades bancarias,   productos simples, fáciles de 
entender y utilizar.
Las nuevas tecnologías hacen posible una mayor inclusión siendo esto uno 
de los objetivos del mercado financiero en lo que respecta a la responsabi-
lidad social del mismo.

Telefonía Móvil

La telefonía móvil es la herramienta que ha tenido una  mayor  evolución y 
penetración  a lo largo del tiempo. Este canal   permite operar a los clientes 
con bancos desde cualquier lugar y en cualquier momento. Los servicios 
móviles han experimentado un  rápido crecimiento en todo el mundo y 
especialmente en las economías en desarrollo. Por otro lado, las nuevas 
generaciones hacen uso intensivo de estos dispositivos y, en la medida en 
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que se incorporen al mercado productivo, será el canal por excelencia por 
el que operen.
Como resultado de la utilización masiva de esta Tecnología se abren nue-
vas oportunidades para el desarrollo de servicios financieros móviles que 
los distintos jugadores podrán explotar en el futuro. Nuestros clientes con-
sumirán, a través de sus teléfonos, servicios de pagos, inversiones y présta-
mos, entre otros. El cliente va a querer tener el Banco en el celular.

Big Data y Analytic

Hoy en día tenemos disponible información interna y externa sobre los 
hábitos, costumbres, preferencias y necesidades de nuestros clientes que 
nos permite generar  ofertas a la medida de cada uno de ellos, pero aún no 
hemos sido capaces de explotarla en su real dimensión. Tecnologías como 
Big Data y Analytics nos permitirán entender y sacar provecho del valor 
de la información  facilitando el desarrollo de nuevos modelos de análisis, 
personalizando los servicios y ofertas e incrementando el conocimiento de 
nuestros clientes.

Desarrollo de Ecosistemas comerciales y sociales

El Banco ha venido trabajando en el apalancamiento de comunidades tra-
tando de entender y satisfacer las necesidades de las mismas. Ya no alcanza 
con conocer al cliente sino que se hace necesario entender también el eco-
sistema en el que se mueve Esto nos dará posibilidades de generar ofertas 
específicas para diferentes ecosistemas integrando las necesidades de todos 
los actores que lo componen a lo largo de la vida de los mismos.
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Nuevas herramientas

El desarrollo de nuevas herramientas de videoconferencia  y telepresencia, 
en conjunto con las herramientas de colaboración, nos permite acercarnos  
a los clientes. Esto lo podemos hacer acercando mediante el uso de tecno-
logía (video, chat, etc,)  especialistas en distintas líneas de negocio para 
asesorarlos y ayudarlos en su día a día. Además hoy estas tecnologías se 
integran en terminales de autoservicio lo que simplifica su instalación en 
lugares remotos.

Algunos indicadores del Banco Santander Río

Banco Santander Río es líder entre los Bancos Privados tanto en depósitos 
como en créditos. Un Banco que además se posiciona en el primer lugar en 
cuanto a la calidad de servicio.
Con 345 sucursales y 2.5 millones de clientes, sus ingresos están dados 
en un 70% por el negocio transaccional, como la mayoría de los Bancos 
argentinos en la actualidad.
En lo que hace a puntos de contacto físico con los clientes, se suman a las 
sucursales 23 Minibancos, 156 Puestos de Atención Bancaria, 4 Centros 
de Canje y una Oficina de Pago a Proveedores. En todos estos puntos de 
atención se realizan 48 millones de transacciones por año. 
A través de los 1105 ATMs conectados a la Red Banelco, lo que equivale 
al 18% de los equipos de la red, se cursan más de 97 millones de transac-
ciones por año y 18 millones de operaciones en sus 983 Terminales de 
autoservicio.
En Banco Santander Río, hoy operan por su canal de internet (On line 
Banking)   1.3 millones de  clientes realizando  más de 577 millones de 
transacciones por año. 
La Banca Móvil se encuentra en una etapa de pleno crecimiento, con más 
de 121 mil clientes que originan anualmente 19 millones de transacciones.
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La Banca Telefónica posee una estructura de 495 posiciones que atienden 
19 millones de llamados en forma anual.
Banco Santander Río está presente en las Redes Sociales,   Facebook y  
Twitter. 
En resumen, a través de nuestros canales pasan, anualmente, más de 785 
millones de transacciones, todo esto es soportado por una  plataforma tec-
nológica en constante evolución, en donde el Banco cada vez hace una 
utilización más intensiva de la tecnología aumentando el grado de automa-
tización de sus procesos, a la vez que la calidad y velocidad de los mismos.
En lo que respecta a puestos de trabajos, el Banco cuenta con más de 9.000 
PCs destinadas a los puestos de los empleados así como también a termina-
les de autoatención de clientes. 

Visión Estratégica de Santander Río

Dada nuestra visión “Estamos ante un cambio. Anticiparnos para aprove-
char las oportunidades y transformarnos en la institución líder del nuevo 
sistema financiero para ser reconocidos como creadores de valor por los 
stakeholders y las comunidades en donde participamos”
Se desarrollaron palancas vinculadas a la relación con clientes y actores del 
mercado mediante dos estrategias que permiten su ejecución.  La Estrategia 
hacia dentro busca preparar a Banco Santander Río para satisfacer las ne-
cesidades de los “clientes del futuro” maximizando las oportunidades de 
negocios.  La Estrategia hacia fuera busca acelerar de manera activa los 
cambios en el entorno para el desarrollo de la Argentina, sus instituciones 
y comunidades.
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Foco en la autogestión del cliente

Dentro de los ejes estratégicos del Banco, se encuentra el fomentar la cul-
tura de la autogestión de los clientes de todos los segmentos y empleados 
brindando una amplia gama  de servicios a través de nuestros canales. Esto 
se traduce en facilitar la accesibilidad a los mismos, mediante interacciones 
simples y  amigables, ofreciendo mediante nuevas tecnologías diferentes 
funcionalidades, con amplia cobertura y disponibilidad, en la permanente 
búsqueda de que  nuestros clientes vivan experiencias multicanales dife-
renciales, que les generen una mayor satisfacción.
En este sentido, se instalaron 230 Terminales de Autoservicios Inteligentes 
que permiten la acreditación en el momento de los depósitos y pagos de 
tarjetas en efectivo en estos equipos. También permiten  la digitalización de 
los cheques en el punto de contacto permitiendo la visualización inmediata 
por todos los canales. Se avanza en la instalación de un mayor número de 
estos  equipos, a fin de incrementar la cobertura geográfica. En el mediano 
plazo todos los puntos de atención contarán con este equipamiento.  Si 
bien el costo de cada uno de estos equipos cuadruplica el costo de una 
Terminal de Autoservicio tradicional, tanto la funcionalidad que brinda al 
cliente como la productividad que genera para el negocio justifican dicha 
inversión.
Con respecto a cajeros automáticos, anualmente se renuevan aproximada-
mente el 20% de la dotación a fin de asegurar una alta disponibilidad del 
servicio. Este hecho se verifica porque en los últimos años hemos sido el 
Banco con mejor nivel de disponibilidad del servicio.  
A fines de incrementar la productividad de estos canales de Autoservicio, 
se procedió a re-adecuar las políticas de derivación, con el objetivo de con-
tinuar reduciendo la carga operativa en la Red de Sucursales,  agilizando y 
potenciando el servicio a los clientes.
En relación a nuestro Contact Center, este ha evolucionado desde un canal 
de servicios tradicionales a un canal con la capacidad de brindar soluciones 
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financieras de productos más complejos a través de una atención diferen-
cial, maximizando la fidelización y vinculación en cada contacto con el 
cliente. En un mismo llamado un ejecutivo puede asesorar sobre un pro-
ducto, venderlo, realizar una transacción o ingresar y dar seguimiento a un 
requerimiento o reclamo. Es decir, el cliente satisface todas sus necesida-
des en un único punto y en un único contacto.
La gestión de la calidad total es un objetivo prioritario,  para ello se busca 
brindar una mejor propuesta de valor (soluciones a medida), generar nue-
vas oportunidades de negocios (fidelización y vínculo) y maximizar el uso 
de los productos que el cliente contrató (rentabilizar). En este contexto, el 
valor de la atención personalizada soportada por una diversidad de  herra-
mientas tecnológicas, brindan a los clientes de Banco Santander Río una 
experiencia diferente para todo tipo de  transacciones.

Proyecto de Transformación y Multicanalidad

Santander Río impulsa proyectos de Transformación y Multicanalidad para 
el desarrollo de nuevos modelos  de negocio a través de un programa es-
tructural en el ámbito de la eficiencia, la rentabilidad y la calidad. 
Los principales objetivos de este modelo son revisar la forma de  hacer más 
competitivo el negocio teniendo como centro la “Experiencia del cliente”. 
En este contexto se desarrolla la sucursal como un espacio de experiencias 
diferenciadoras a través de una integración entre el rol de la sucursal y el 
resto de canales del Banco, mediante una orquestación de servicios.

Los beneficios de cara a los colaboradores consisten en la simplificación 
y automatización de procesos,  optimización de los tiempos de gestión, y 
disminución en la carga de tareas operativas, a la vez que se incrementa la 
calidad y velocidad de respuesta. 
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Este proceso se inició en enero de 2012, donde se comenzó a trabajar en 
diferentes etapas abarcando actividades de investigación, diagnóstico, de-
sarrollo y ejecución de ideas que tuvieron como punto de partida la voz de 
nuestros clientes. Las mismas culminaron en la puesta en marcha con una 
prueba piloto en 3 sucursales que simplificaban los procesos mediante el 
uso intensivo de la Tecnología.

Uno de los principales cambios que generó este nuevo modelo es el área de 
Autogestión, un nuevo espacio en la sucursal que integra nuevas tecnolo-
gías y funcionalidades en canales, como Terminales de Autoservicio Inteli-
gentes, ATMs, y Módulos de Atención Rápida, que permiten la autogestión 
de los clientes  asegurando la  calidad de atención.

En este contexto se destaca la Incorporación de un direccionador, integrado 
con el CRM del Banco. Su objetivo es automatizar la recepción del clien-
te, encolarlo de acuerdo a su prioridad y necesidad, direccionándolo a los 
distintos sectores de la sucursal en función del tipo de cliente y trámite que 
vaya a realizar. Esto se complementa con la instalación de nueva señalética, 
que facilita el tránsito de los clientes, y nuevos medios de comunicación. 
Complementando esto, se instaló  un sistema inteligente de cartelería digi-
tal que informa el turno, sector de atención, brinda información adicional, 
publicidad y contenido que fomenta la autogestión de los clientes.

El proyecto logró resultados altamente satisfactorios  en las 75 sucursales  
ya implantadas con el mismo (un 22% del parque total).  Las mediciones 
indican que el 75% de los clientes de Banco Santander Río evaluaron la 
experiencia de transitar este nuevo modelo de atención como excelente y 
muy bueno, destacando la reducción de tiempos y la simplicidad de operar 
con la nueva Tecnología implantada.

Este modelo permitió dar a conocer a los clientes del Banco las opciones de 
resolución de trámites y transacciones en otros canales de manera más sim-
ple, rápida y en mayor amplitud de horarios a los que ofrecen las sucursales 
hoy en día. Además el modelo dio como resultado un aumento significativo 
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en el uso de canales alternativos incrementando la satisfacción. Mediante 
sucursales mas tecnológicas y procesos más eficientes el cliente optimiza 
el uso de su tiempo y el banco mejora su productividad.
Proyecto Select

Otro de los lineamientos estratégicos con los que Banco Santander Río 
está avanzando es el de fortalecer la franquicia Santander Río a través de 
una diferenciación del servicio para los clientes de renta alta mediante la 
apertura de los Espacios y Corners Select.
Estos espacios están destinados exclusivamente para la atención de clientes 
de renta superior, que al ingresar a una sucursal reciben una atención ex-
clusiva, personalizada, rápida y cómoda. Esta experiencia complementa al  
Proyecto de Transformación y Multicanalidad en Sucursales.

Online Banking

Una de las palancas impulsada por Banco Santander Río es La 
Omnicanalidad cuyo principal objetivo es ofrecer a sus clientes una ex-
periencia homogénea a través de los  distintos canales de atención, a fin 
de que puedan realizar consultas, operaciones y  poder adquirir nuevos 
productos y servicios; con rapidez, eficiencia y comodidad. 
Banco Santander Río está trabajando para estar cada día más cerca del 
cliente, tomando en cuenta su opinión  en la mejora continua de su expe-
riencia de servicio, con el objetivo de desarrollar al máximo las potenciali-
dades de cada uno de los canales de atención. 
Uno de los canales más utilizados es Online Banking, la Banca en internet 
de Banco Santander Río, con más de 1,3 millones de clientes que realizan 
577 millones de operaciones por año. 
Es el canal por excelencia para la autogestión de los clientes. En él, a partir 
de un continuo desarrollo tecnológico desde hace casi 15 años, se  pueden 
realizar, entre otras operaciones:  pagos de impuestos y servicios, recarga 
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de   celulares, transferencias, inversiones y consultas habituales. Permite 
operar las 24 horas los 7 días de la semana desde cualquier lugar y realizar 
un sin número de operaciones  a través de un menú de navegación muy 
fácil de usar, en un contexto seguro  que preserva la confidencialidad de los 
datos de cada usuario. La aplicación está segmentada en Individuos, Pymes 
y Grandes Empresas. Esta plataforma es cada vez más utilizada a través de 
diferentes dispositivos: Computadoras Personales, Notebooks, Tabletas y 
Teléfonos Móviles.
Este canal ha obtenido numerosos reconocimientos a lo largo de su historia. 
Como ejemplo de ello, en los últimos tres años, Banco Santander Río ha 
sido distinguido como el mejor Banco en internet por la Revista “Global 
Finance”.

Mobile: el Banco en tu celular

La telefonía móvil, es una tecnología con crecimiento sostenido en el tiem-
po, a la vez que una evolución permanente en los dispositivos y servicios 
que está aún bastante lejos de su techo. Esta evolución ha modificado sus-
tancialmente el hábito de los clientes, especialmente de las nuevas gene-
raciones. Hoy en día, el teléfono móvil es un herramienta imprescindible 
para cada uno de nosotros, desde él queremos resolver todas nuestras nece-
sidades. La industria financiera no es ajena a esta tendencia y concibe a este 
canal como el canal de mayor crecimiento en el futuro. 
Banco Santander Río, en la actualidad presta este servicio mediante una 
aplicación que se encuentra disponible para iPhone, BlackeBerry, Android, 
celulares clásicos y smartphones con tecnología Java. Desde allí se pueden 
realizar pagos de servicios e impuestos, recargas de celulares,  consultas 
sobre  saldo de cuentas y tarjetas, transferencias y solicitud de préstamos 
preacordados. Además posee un buscador de uso “público” destinado a 
clientes y no clientes para geolocalizar los ahorros de la Tarjeta Santander 
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Río, sucursales y todos los cajeros. Santander Río Móvil permite operar 
7x24 desde cualquier lugar a través de un menú de navegación muy fácil 
de usar. 
En base a lo comentado anteriormente, el Banco está invirtiendo fuerte-
mente en el desarrollo de una nueva versión de este canal con una arqui-
tectura innovadora, que permitirá mayor personalización, flexibilidad y un 
nuevo criterio de interacción. 

Pagos

En un mercado financiero altamente transaccional, el servicio de Pagos es 
un factor clave  para los resultados de cualquier entidad.  Dentro del menú 
de pagos, uno de los servicios relevantes es Pago a Proveedores de Clientes 
de Grandes y Medianas Empresas. Este es un proceso que requiere alta 
participación manual en todo su flujo y un fuerte esquema de control, a la 
vez que flexibilidad a fin  de atender  requerimientos del cliente fuera de los 
cronogramas acordados.
Banco Santander Río implementó soluciones tecnológicas destinadas a op-
timizar dichas procesos. Un primer paso fue el reemplazo de los cheques 
preimpresos en los centros de pago por un proceso de  impresión  en el 
momento en que el cliente los requiere. Esto no solo mejora la eficiencia y 
la experiencia del cliente (ya que puede ordenar un pago en el día, cuando 
antes debía hacerlo con 24 hs de anticipación), sino que además reduce 
tareas manuales y minimiza riesgos operacionales.
Una evolución de dicho proyecto fue el desarrollo, en conjunto con pro-
veedores de tecnología, de   una Terminal de Autoservicio de Pago a 
Proveedores, equipamiento que no existía en el país.
Dicho desarrollo, consta de  una terminal de autoservicio con las 
características de un ATM:  teclado Touch screen,   cámara frontal que 
fotografía el retiro de cada pago,  caja fuerte que cumple con las regulaciones 
de seguridad, impresora con bandejas para impresión de cheques al día, 
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cheque de pago diferido y papel común para documentación adicional. El 
funcionamiento, en su totalidad, se encuentra monitoreado por censores. Es 
un equipo compacto, factible de ser instalado  tanto en Centros de Pago, 
Nodos y   Sucursales,   como también en la misma locación del Cliente 
pagador.
La aplicación de esta Tecnología a la innovación en el pago a proveedo-
res permite incrementar el volumen de negocio en los Centro de Pago a 
Proveedores, reducir gastos y riesgos en la operatoria y ampliar los puntos 
de Entrega a bajo costo.

Tecnología al servicio de los empleados

Santander Río lanzó la primera aplicación móvil multidispositivo exclu-
siva para sus empleados. Los colaboradores que cuentan con smartphones 
y/o tabletas pueden descargar y utilizar  esta nueva aplicación en donde se 
encuentren. Esta herramienta se suma a la extranet y el webmail, que entre 
otros dispositivos y servicios, facilitan la gestión del empleado fomentan-
do la flexibilidad laboral, lo que permite un mejor equilibrio entre la vida 
personal y laboral. 
En esta primera etapa de la intranet móvil los colaboradores pueden en-
contrar:

-	 Noticias y novedades: resumen de las noticias destacadas del 
Banco.

-	 Antes de Comprar: todas las ofertas de Antes de comprar, con 
detalles, teléfonos y la posibilidad de geolocalizar el negocio. Se 
podrá buscar por provincia y categoría, o refinar la búsqueda a los 
locales más cercanos de la categoría seleccionada.

-	 Teléfonos útiles: listado de teléfonos útiles del banco, tarjetas de 
crédito, plan de salud y emergencias.
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-	 Ausencia por enfermedad: con sólo cargar el número de teléfo-
no, se podrá dar aviso de ausencia por enfermedad al Centro de 
Empleados.

La aplicación se encuentra disponible para las plataformas iOS (iPod Touch 
y iPhone), Android y BlackBerry.

Programa mejora edilicia

La Tecnología está cada vez más presente en nuestro día a día. Los edifi-
cios actuales  tienen cada vez un mayor componente tecnológico.  Banco 
Santander Río ha iniciado un programa de actualización edilicia y uno de 
sus ejes es la construcción de dos edificios corporativos. 
El primero de ellos es el Proyecto Garay. Se trata de un edificio cuyo obje-
tivo será atender las necesidades de soporte del Banco y estará capacitado 
para albergar a 3500 empleados. Estará ubicado en el llamado Distrito de 
las Artes y asegura la mejora de las condiciones de los espacios de trabajo, 
el confort y la productividad de los empleados. Será un edificio sustentable 
y reducirá el impacto negativo en el medio ambiente. Con diseño de es-
pacios de plantas libres eficientes, espacios comunes, auditorio, centro de 
salud, etc. Se buscará la certificación de la norma Leave.
El segundo proyecto se corresponde a un edificio cuyo objetivo será brin-
dar espacio para la atención de las necesidades institucionales y de repre-
sentación institucional.
La inversión en Tecnología será de U$S 54 millones, destinada a la adqui-
sición de infraestructura tecnológica y de comunicaciones, herramientas 
de Colaboración,  Salas de Video Conferencia, Telepresencia y Seguridad. 

Plan de Sistemas

Para alcanzar los objetivos del Banco, la Tecnología resulta un activo crí-
tico en el plan de crecimiento de la organización convirtiéndola en uno de 
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sus pilares fundamentales.
El gobierno de la misma requiere una planificación plurianual que permite 
dar continuidad a los programas que soportan la estrategia de negocio.
El plan debe contemplar todos los aspectos que permiten el cumplimiento 
de los objetivos actuales y futuros de la organización, como ser los proyec-
tos que dan soporte la estrategia de negocio, la actualización continua de 
la plataforma tecnológica, los requerimientos necesarios para garantizar la 
disponibilidad actual y futura de los servicios; así como también la con-
tinuidad de la operación, sin descuidar aspectos de mitigación de  riesgo 
tecnológico, seguridad y cumplimiento.
El Plan Estratégico de Sistemas tiene un horizonte de medio/largo plazo e 
indica el Road Map tecnológico del Banco. Está compuesto por un conjun-
to de programas cuyo objetivo es la implementación de la Tecnología que 
da soporte a la Estrategia de la organización. Cuenta con un esquema de 
revisiones que le permite incorporar los temas relevantes que surgen en el 
contexto actual. 
Este plan permite ordenar y priorizar la ejecución de los diferentes pro-
yectos y programas que el Banco lleva adelante. En 2014 la inversión en 
desarrollo y mantenimiento de software alcanza 1.600.000 horas, lo que 
sumado a una inversión en equipamiento de U$S 60 millones representa  
una fuente de generación de trabajo importante para el mercado de las em-
presas de tecnología.

Conclusiones

En la actualidad, los Bancos son importantes usuarios de tecnología, por 
eso, las inversiones en dicha materia se han incrementado a lo largo del 
tiempo. 
No hay dudas que la Tecnología  está cada vez más presente en todas las 
interacciones y es protagonista de un cambio generacional que ya estamos 
viviendo. Este cambio, produce que los vínculos entre empleados, clientes, 
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proveedores y la comunidad, tenga que ser repensado partiendo de las nue-
vas posibilidades que brindan las nuevas herramientas.
La tecnología es una palanca estratégica en el desarrollo del negocio 
financiero, su aplicación inteligente a los procesos genera un factor de 
diferenciación  en lo que respecta a la experiencia y satisfacción de los 
clientes, la calidad de servicio y eficiencia operativa.
Al iniciar el proceso de inclusión financiera que estamos desarrollando, no 
solo tuvimos que pensarlo en términos de apertura de sucursales, sino tam-
bién en términos tecnológicos, ya que la tecnología provee un medio clave 
para llevar el Banco hacia el cliente. 
Nuestros clientes pueden y podrán operar desde el lugar, momento y dispo-
sitivo que les resulte más cómodo, poniendo la experiencia en primer lugar. 
En esta dirección, permite extender los servicios a pequeñas localidades a 
la vez que llega con una oferta de valor a segmentos de baja bancarización 
lo que redunda en un mayor nivel de inclusión para la sociedad y en un 
mayor nivel de desarrollo para nuestro país.
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8. La creciente adopción de las TIC en los negocios 
agropecuarios

Gustavo Grobocopatel 
(Director de Los Grobo Agropecuaria)

Las tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC) representan 
uno de los pilares en la estrategia de desarrollo de nuestro grupo, y consi-
deramos que su implementación es unas de las mejores formas de construir 
competitividad para una organización, brindando nuevos y mejores ser-
vicios. Por eso consideramos como uno de nuestros desafíos centrales el 
lograr que la tecnología llegue donde se origina nuestro negocio: el campo.
Por la naturaleza de su esencia y por historia, la actividad cotidiana del 
campo transcurre en geografías muy dispersas y sus protagonistas solían 
ser personas difícilmente conectadas con información actualizada. Así, 
desde el principio de las tareas agrícolas, los mecanismos básicos de in-
tercambio, de difusión, de alertas y el acceso a la información en general 
fueron complejos y poco eficientes. Esto diferenciaba mucho a la actividad 
económica del campo respecto a lo que ocurría en otras industrias, localiza-
das en las ciudades o en sus alrededores y donde todo este flujo de informa-
ción era más lógico, concreto y transcurría en forma más simple y fluida. 
Sin embargo en las últimas décadas esa situación histórica se está alterando 
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velozmente gracias a la gran expansión que están teniendo las TIC.
Aquí aparece entonces un punto interesante: ¿qué espacio comprenden las 
denominadas Tecnologías de la Información? En principio entendemos que 
hoy, bajo el paraguas de “las TIC”, podrían sumarse a prácticamente todo 
tipo de tecnología, ya que estas “permean” a diversos campos de la produc-
ción y se funden unas y otras. Un ejemplo rápido de esta profunda interac-
ción es el almacenaje de datos, algo claramente vinculado con muchas y 
diversas tecnologías.
Debido a esta convergencia de tecnologías, podemos decir que las TIC 
tuvieron un impacto muy fuerte sobre el negocio agrícola de los últimos 
años. De hecho, sostenemos que la diseminación de las TIC generó trans-
formaciones  más significativas sobre el campo que sobre otras industrias 
verticales. Entre otras cosas porque su uso intensivo les permitió a los pro-
tagonistas de la actividad rural volverse mucho más eficientes en la reali-
zación de sus tareas. La llegada de las TIC permitió mejorar los diferentes 
aspectos del proceso productivo del agro: desde simplificar la realización 
de controles a permitir la aceleración de la toma de decisiones, así como 
facilitar el flujo de información a mejorar todos los procesos de gestión. 
Dichos cambios terminaron habilitando mejoras en el control y de la pro-
ductividad general que fue acompañada por una tendencia a la disminución 
de los costos.
De alguna manera podemos decir que las TIC son un driver central del 
negocio del campo. De hecho, ya no solo son apenas un driver sino que se 
han convertido en una plataforma que nos permite generar una nueva for-
ma de relacionamiento entre las personas y los protagonistas del negocio. 
Las organizaciones necesitan rediseñarse, ya que se alteran las jerarquías 
establecidas y surgen nuevas competencias que es necesario incorporar a la 
práctica cotidiana; además de que nos obligan a reeducarnos y a capacitar-
nos para poder seguir trabajando.
Otro fenómeno aparejado a la difusión de las TIC es la modificación del 
concepción tradicional de localización, ya que cada vez importa menos el 
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lugar físico concreto donde se encuentra la persona y se achican las distan-
cias de una manera todavía más significativa a lo que se verificó mientras 
se extendían los medios de transporte como el tren o las redes de caminos.
Este proceso de cambio en la localización lleva ya varias décadas, pero se 
aceleró a mediados de los años ´90 gracias a la revolución de las comunica-
ciones celulares. Y es una tendencia que, además, se está acelerando debido 
a la evolución y la convergencia del hardware. Por ejemplo, hoy desde un 
único Smartphone ya es posible manejar una gran cantidad de información 
que antes necesitaba ser instrumentada a través de 4 ó 5 dispositivos: desde 
tomar fotos y videos a tener posicionamiento GPS, o acceder a aplicativos 
que permiten tener, analizar y usar datos con gran facilidad.
Esto último –el acceso a datos- se está volviendo especialmente importante 
para la actividad agraria ya que, por ejemplo, es posible recurrir a la utiliza-
ción de programas para conseguir camiones, o para acceder a sensores que 
permiten dar a conocer cuánto trabajó una cosechadora y cuantos kilos se 
obtuvieron de un determinado potrero. Todo, por supuesto, en tiempo real. 
Por otra parte, algo reciente y que también tendrá mucho impacto desde lo 
tecnológico, es el acceso a dispositivos M2M (Machine To Machine) que 
le permiten a los usuarios conocer e interactuar con toda una nueva cate-
goría de datos, también en tiempo real. Por citar solo un ejemplo, conocer 
la humedad del suelo y, en función de esa información, tomar decisiones 
inteligentes sobre fertilización.

Agricultura de precisión

Otro impacto de las tecnologías en la actividad del campo, y que está en 
plena revolución, son las soluciones relacionadas con la denominada “agri-
cultura de precisión”. Gracias a estos conceptos ya es posible armar ma-
peos que ofrecen información específica. Por ejemplo, nos permite saber 
cuánto fertilizante conviene utilizar por cada metro cuadrado de un lote. 
Esos conjuntos de datos son uno de los pilares que nos habilitan a tener 



Colección CICOMRA

106

mayor eficiencia y aumentar nuestra productividad.
También encontramos cada vez más soluciones de control como sistemas 
que nos permiten un seguimiento detallado sobre la calidad del grano den-
tro del silo-bolsa. Esos sensores pueden subir dicha información a Internet 
en tiempo real, de manera de que podemos tener una muestra cierta sobre 
como es el estado actual de nuestro producto. Y eso también ayuda a tomar 
decisiones de negocios más inteligentes.
De hecho, es tanta la información hoy disponible para el productor que ya 
estamos necesitando contar con sistemas de apoyo, capaces de ayudarnos a 
tomar decisiones. Esto ocurre porque todavía estamos recibiendo grandes 
flujos de información, pero forma desintegrada. Justamente, consideramos 
que estará llegando pronto una gran ola tecnológica de adopción de siste-
mas de apoyo para la toma de decisiones, y que deberá ayudarnos a evitar 
que la información nos desborde.
Toda esa información que hoy permanece disgregada y que, a veces, es 
de difícil acceso, nos exige el armado de plataformas que nos faciliten su 
accesibilidad y su integración, siempre tomando en cuenta una buena ex-
periencia de usuario.
En base a todos estos antecedentes y situaciones, podríamos decir que  el 
campo está comenzando a hacer un consumo intensivo de software y tam-
bién de horas “técnico” y de bits, una tendencia que vemos en crecimiento 
y que se va sofisticando.

Cambio de tendencia

Este fenómeno nos lleva a poder sostener que las TIC han perforado todas 
las instancias del negocio agrario, lo que nos llevará a tener que volver a 
aprender a gestionarlo.
Cuando se discute si es posible mensurar este proceso de cambios sobre 
TIC por medio de alguna tasa de eficiencia, podemos comenzar con un 
concepto importante respecto a esta evolución: hace algunas décadas, una 
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empresa como la nuestra tenía a 100 personas trabajando en el campo y 
una decena en la oficina de la ciudad. Ahora, con el uso de la tecnología, 
la relación se invirtió y son 10 personas en el campo y 100 en la oficina. 
Y vemos que cada vez se vuelve más necesario aprender a manejar este 
tipo de transiciones. Claro que también es cierto que las empresas del agro, 
y de la industria en general, deben procesar cada vez más información y 
también sumar nuevos trabajos, deberes y situaciones que antes no eran tan 
complejas. Por ejemplo, se han sumado demandas laborales por temas de 
impuestos, de administración, de contabilidad y también de bussines inte-
lligence, herramienta que nos ayuda a mejorar la calidad y los resultados.
Todos estos cambios nos muestran que el negocio tradicional del agro esté 
en parte volviéndose una industria de servicios. De hecho, podríamos decir 
que el valor del software empieza a reemplazar a otros trabajos del produc-
tor y del proceso industrial. Este nuevo paradigma tecnológico reestructu-
ra todas las concepciones del trabajo industrial. Esto involucra también al 
sector del agro, porque este nicho es un consumidor de objetos industriales. 
Pensemos por ejemplo, que con el avance de las impresoras 3D y toda su 
familia, un productor podría estar fabricando in situ todos los repuestos 
necesarios para su maquinaria agrícola, por comenzar con un ejemplo sim-
ple. En ese sentido, no hay mayores límites: un productor pequeño podría 
“bajarse” los planos y fabricar un repuesto complejo o inclusive llegar a 
fabricarse su propia sembradora, a la medida de sus necesidades. Y acceder 
así a un equipo de alta productividad.
Estas posibilidades generan, además, alteraciones profundas en materia de 
costos: ocurre que estas novedosas opciones de fabricación a medida e in 
situ, serán mucho más económicas comparadas con la fabricación de una 
máquina agrícola tradicional, en una planta industrial. Son conceptos com-
plejos, que destruyen las ideas que teníamos sobre economía de escalas. En 
concreto, estas alternativas en materia de software y hardware convertirán 
a la economía de escalas en una economía de software y en una economía 
individual, dos conceptos claramente disruptivos.
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Este cambio de paradigmas no ocurrirá solo desde el punto de vista de la 
fabricación sino también de la demanda, algo que también impactará al 
negocio del campo en forma intensiva. Por ejemplo, las materias primas 
necesarias para fabricar muchas de estas cosas –incluso un tractor- pueden 
ser los bioplásticos, materiales hechos en base a glicerina de soja. Serían 
autos “hechos” de soja.
En ese sentido, esta novedad significa que habrá muchísimo valor agregado 
tanto desde el diseño gráfico como del industrial, y también en el software 
que nos permitirá producir esos objetos. También habrá valor en los equi-
pos necesarios para la fabricación de los modelos 3D.
Estos cambios son transversales y afectan tanto al campo como a otras 
industrias y sectores económicos. Son “evoluciones” que generan nuevas 
ideas y nos muestran cómo varía el concepto de valor agregado. En defini-
tiva podríamos traducir el proceso pensando que a la soja se le va a sumar 
valor por medio del software, el diseño y la creatividad. Y así será como esa 
soja se transformará en un auto.

Líneas de trabajo

¿Qué líneas de soluciones IT fue adoptando a lo largo del tiempo una 
compañía agropecuaria como la nuestra? La década del ´90 fue la que vio 
nacer Internet y se valorizaron mucho las nuevas maneras de mantenerse 
comunicados, especialmente a través de la telefonía celular. En materia de 
soluciones de software, fue la época en que sumamos programas de ERP 
y de Workflow.
En la primera década de este siglo nos concentramos en las opciones del 
business intelligence y en mecanismos de e-commerce relacionados con 
el B2B. También invertimos en soluciones para compartir información a 
través de Intranet.
Al día de hoy estamos abocados a sumar tecnologías que nos permitan ha-
cer agricultura de precisión y también estamos trabajando en el desarrollo 
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de nuevas plataformas donde integrar otras plataformas específicas más 
antiguas, como nuestros CRM, ERP y el business intelligence. Todo eso 
para interactuar con datos de campo que necesitamos integrar para poder 
manejar toda ese volumen de  información en la forma más amable y efi-
ciente posible.
Finalmente, hoy estamos viendo los primeros avances de la Internet de las 
Cosas (IoT), que consiste en sumar aplicativos y sensores en el campo, para 
poder conocer datos útiles de todo tipo: la humedad del suelo, los stocks de 
insumos o  información meteorológica, y acceder a todo eso en tiempo real.
Vale la pena destacar que la implementación de todos estos aportes tecno-
lógicos tiende a reducir los riesgos de la operatoria comercial tradicional, 
ya que el uso intensivo de las TIC reduce riesgos. Esta baja se verifica 
acompañada del otro fenómeno: el uso intensivo de la tecnología y de otros 
aportes  ayudan a hacer más eficientes todas las actividades humanas. Sean 
estas las actividades de una fábrica, o el transporte logístico o el manejo 
de stocks.

Eficiencia de TIC y recursos humanos

En materia de Recursos Humanos se ve claramente la influencia y las me-
joras que aportan las TIC. En nuestra compañía mantenemos un indicador 
que vincula cuantas toneladas producimos por cada empleado. Y ese indi-
cador nos muestra una tendencia creciente y positiva. Claro que como la 
compañía va agregando nuevos servicios, tenemos nuevos requerimientos 
y también debemos cumplir con más requisitos de administración. Sin em-
bargo, en concreto estamos armando una plataforma tecnológica que nos 
permitirá crecer mucho más y ser más eficientes a lo largo del tiempo. 
Aunque todavía tenemos mucho camino por recorrer.
Lo que si queda claro es que sumar TIC en forma permanente es algo indis-
pensable porque hoy se vuelve prácticamente imposible manejar la com-
plejidad de cualquier negocio agropecuario, sin estar bien asentado sobre 
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la tecnología. 
Por supuesto, a través de las TICs hoy se pueden lograr cosas que antes 
eran prácticamente imposibles. Con éstas, los límites entre lo “posible” y lo 
“imaginable” se achican. Y, por lo tanto, bajo este concepto prácticamente 
no hay forma de medir el valor que aportan. De hecho, tampoco tendría 
sentido intentar hacerlo.
En ese sentido, se entiende que nuestro grupo no considera que “invier-
te” en productos innovadores, sino que la innovación es algo que está en 
el proceso. Es difícil medir los retornos de inversión, se invierte mucho 
tiempo en la mejora de la calidad de todos los procesos y eso no tiene un 
presupuesto determinado. 
Estos cambios que traen las TIC se mueven en paralelo con otras evolu-
ciones conceptuales como ocurre con el concepto de valor agregado. Antes 
se pensaba que el valor agregado se creaba en base a la transformación 
del producto, por ejemplo la soja en aceite. Pero hoy consideramos que 
también hay aporte de valor agregado cuando logramos hacer más tonela-
das de soja gracias al uso intensivo de la tecnología, usando equipos más 
sofisticados e inteligentes o empleando innovaciones provenientes de la 
biotecnología. Dicho valor agregado no aparece al modificar el producto, 
sino creando más producto con los mismos recursos. O bajando el costo del 
producto inicial. Y esto se traduce en algo importante: si bien el valor agre-
gado se genera cuando se le hacen modificaciones al producto, también se 
crea cuando se modifican los procesos. Y para crear valor agregado de esta 
forma, las tecnologías de la información son centrales e instrumentales.

Nuevos negocios

Por último, a tal punto la compañía ha sumado e internalizado la tecnología 
a su esencia de negocios que han surgido nuevas opciones de negocios que 
pivotean sobre la tecnología. Así, lo que nació en principio como un área 
de servicios, con el paso del tiempo nos permitió hacer generar nuevas 
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alternativas. Por ejemplo, tenemos un acuerdo con la empresa Invap para 
desarrollar drones que ayuden a vender servicios relacionados con la agri-
cultura de precisión.
También desarrollamos una solución propia de software para procesar imá-
genes satelitales relacionadas con el negocio agropecuario. Y estamos pro-
bando otras ideas, como la utilización de Google Glass. 
Por todo ello, podríamos decir que las TIC cambian la cultura y eso ocurre 
cuando se incorporan a la vida cotidiana. En concreto, las TIC se vuel-
ven realmente importantes cuando ya no nos damos cuenta que la estamos 
usando.
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9. TIC y servicios: el impacto de las nuevas 
tecnologías en la logística

Jorge Oscar López 
(Vicepresidente Ejecutivo de Andreani) 

La tecnología informática ha sido fundamental para consolidar 
nuestro modelo de negocio orientado a desarrollar soluciones 
logísticas “a medida” de alto valor agregado. Sus aplicaciones nos 
ha permitido completar la integración operativa con nuestros clien-
tes, con quienes constituimos verdaderas alianzas estratégicas y sin 
dudas, se han constituido en un pilar fundamental para diversificar 
nuestra oferta de servicios y alcanzar un importante nivel de espe-
cialización.

Introducción

La logística juega un papel fundamental en la competitividad de las 
empresas, ya que incluye todas las operaciones relacionadas con la 
adquisición y distribución de bienes y servicios, abarcando tanto la gestión 
del flujo de materiales como de la información y las funciones de transporte, 
almacenaje y distribución, de mercancías producidas (recepción, tratamiento 
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y preparación de pedidos, gestión de stocks de producto acabado, diseño de 
rutas, tratamiento de la información comercial) y también las  necesarias 
para su correcto aprovisionamiento del proceso productivo (selección de 
proveedores, controles de calidad previos, preparación de semi elaborados, 
gestión de stocks de materias primas). 

Impulsadas por la urgencia de crecer en la eficiencia y eficacia de su gestión 
para sostener sus posiciones en los mercados globalizados e hiper competi-
tivos (entre ellos el eCommerce), las compañías encuentran en el outsourc-
ing o tercerización de servicios logísticos, el camino para obtener ventajas 
diferenciales en términos de calidad y costos. En este contexto emerge la 
figura del operador logístico, como integrador de procesos en los cuales 
los flujos físicos e informáticos deben operar simultáneamente, como “dos 
caras de una moneda”.

La tecnología informática y las telecomunicaciones fueron factores 
determinantes en la gestación y el desarrollo de la actividad logísti-
ca y sus avances posibilitaron la continua evolución y especialización 
de todos sus procesos, al punto de que hoy sería impensable un ca-
nal de venta como eCommerce sin considerar la operación logísti-
ca y no podríamos proyectar la logística sin sistemas informáticos. 

El operador logístico

En primer lugar, y a los fines de poder dimensionar la influencia de la tec-
nología informática, resulta oportuno compartir cuál es la función de una 
empresa que brinda soluciones logísticas como el Grupo Logístico Andre-
ani.

Los operadores logísticos intervenimos parcial o integralmente en los 



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

115

procesos de las cadenas de suministro o supply chain. Nuestra actividad 
principal es diseñar, implementar, gerenciar y controlar dichos procesos 
(aprovisionamiento, almacenaje, distribución, transporte e incluso activ-
idades de terminación del proceso productivo), empleando para ello re-
cursos humanos y físicos, tecnologías, medios de transporte y sistemas de 
información, con el objetivo de llegar a los destinos finales con los niveles 
de servicio acordados y al mejor costo compatible, respondiendo por las 
prestaciones brindadas como interlocutor directo de nuestros clientes.

A partir de esta definición, se puede apreciar que la comunicación y los 
sistemas de información en la operación logística constituyen componentes 
tan primordiales como los vehículos para el movimiento físico, y en las úl-
timas dos décadas, nos han posibilitado además de optimizar la calidad de 
los procesos, agregar valor y desarrollar nuevos servicios, incluso recon-
vertir áreas de negocios, como en el caso del correo tradicional.

Acerca de la evolución: algunos hitos

Hacia fines de los ´80, la desregulación de las telecomunicaciones en el 
país posibilitó definitivamente el desarrollo de la logística empresaria. Las 
compañías de transporte que hasta ese momento tratábamos de conjugar 
experiencias para agregar valor a la distribución física, encontramos en 
la comunicación, el soporte que necesitábamos para convertirnos en 
operadores logísticos. A partir de esta apertura, aparecieron sistemas 
de procesamiento de datos y recursos telemáticos que posibilitaron 
proyectarnos para brindar soluciones integrales: “La logística está 
respaldada por las comunicaciones, el hecho de anticipar información 
referida a flujos de mercaderías, transporte y demás, posibilita trabajar en 
ella y tomar decisiones”, es lo que empezábamos a proyectar por aquellos 
años.



Colección CICOMRA

116

En el inicio de los ’90, los efectos de la irrupción en gran escala de los 
supermercados se expresaron en toda su dimensión. Las cadenas existentes 
se expandieron sobre todo en las grandes ciudades del interior del país y 
se propagó una tecnología que, originalmente había sido impulsada des-
de este canal en Estados Unidos: el Código de Barras y su decodificación 
mediante lectores láser. La introducción de esta tecnología facilitaba mu-
chas tareas administrativas y se transformaba en un soporte de información 
fundamental para el desarrollo de las operaciones logísticas. La evolución 
de los lectores de códigos de barra ha devenido también en nuevas tec-
nologías, como RFID (Identificación por Radio Frecuencia), sistema de 
almacenamiento y recuperación de datos remotos que usa dispositivos de-
nominados etiquetas o tags RFID.

A mediados de los años ´90, el auge de Internet en Argentina y la incursión 
del comercio electrónico implicaron un nuevo desafío en el intercambio de 
información con los clientes, para poder manejar el flujo logístico en forma 
más automatizada, con datos sobre retiros, tarifación de envíos o segui-
miento de todo el proceso de transporte y gestión de cobranzas. 

Si bien en aquella época la creación de empresas “punto.com” se disparó 
notablemente, después no encontró la consolidación esperada. Pero los de-
sarrollos implementados, sirvieron también para ofrecer soluciones al ca-
nal de venta directa, que había encontrado en Internet una valiosísima her-
ramienta para desarrollar su modalidad de comercialización por catálogo.
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Un salto importante en los sistemas operativos

La historia indica que los avances de la informática y las comunicaciones, 
la proliferación de nuevos tipos de productos, el poder creciente del cli-
ente, la necesidad de minimizar costos manteniendo el nivel de servicio, 
la globalización de la economía y los acuerdos de mercados regionales, 
fueron factores naturales que empujaron el desarrollo de la logística. Vari-
os de estos factores, hoy siguen marcando el rumbo, ya que los actuales 
desafíos de las operaciones logísticas se orientan al desarrollo tecnológico 
para responder a la demanda de mayor velocidad de la información y de 
acceso a la misma en tiempo real, a la agilidad de los procesos para atender 
las urgencias que genera la minimización de stocks requerida por nuestros 
clientes para acotar sus costos financieros y además, a la permanente inno-
vación para responder a un alto grado de especialización e integración de 
los servicios.

En este contexto, los operadores logísticos necesitamos consolidar el vol-
umen necesario que permita un adecuado nivel de inversión para especial-
izarnos por segmentos de mercado y ofrecer una permanente optimización 
de todos los procesos. Es por ello que hacia fines de 2009, mediante una 
importante inversión, nos encaminamos en un proceso de modernización 
tecnológica, tanto de la gestión administrativa como del transporte y distri-
bución, que implicó no sólo la incorporación de nuevos sistemas de gestión 
sino también un cambio cultural en nuestras prácticas cotidianas que fue 
modificando el modo de administrar la información y posibilitándonos a la 
vez, el desarrollo de nuevos servicios.

Así, en 2010, con un equipo interdisciplinario liderado por nuestro Depar-
tamento de Tecnología Informática y Procesos, pusimos en funcionamiento 
un nuevo software de gestión integral de transporte y distribución física de-
sarrollado en España (Alertran), el que debimos adaptar a nuestras necesi-
dades operativas y del mercado local. El nuevo sistema nos permitió opti-
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mizar los procesos físicos y la trazabilidad de cada entrega en las distintas 
etapas de la Distribución, como así también trabajar con costos, tarifas, 
facturación, rendición de documentación y un mejor control de los seguros 
y la seguridad, elevando en consecuencia el nivel de calidad y eficiencia 
del servicio.

Simultáneamente y continuando con el plan para optimizar y consolidar la 
comunicación operativa y mejorar la capacidad de interconexión de todas 
las sucursales de nuestra estructura nacional de Correo, implementamos el 
sistema Integra, el cual nos permitió realizar el seguimiento de envíos de 
todas las piezas postales en tiempo real.

Grandes avances en la optimización de procesos

Sin dudas, desarrollar y aplicar tecnología nos permite optimizar e inte-
grar procesos, aumentar la productividad, mejorar los controles y la infor-
mación, ofrecer mayor transparencia y valor agregado a nuestros clientes. 

A partir de 2011, además de desarrollar una nube privada con virtualización 
para disponer de una capacidad dos veces y media mayor a la requerida, 
podemos destacar muchas aplicaciones tecnológicas, entre otras:

1)	 La incorporación de un módulo de paquetería en el cross dock 
con sistema de medición que registra automáticamente peso, volumen y la 
relación entre ambos para cada paquete procesado. Este sistema tecnológi-
co de última generación permite el tratamiento de 1.500 bultos por hora, 
mejorar notablemente los procesos de medición y clasificación de cada en-
vío hacia las sucursales del interior para su posterior distribución. Además, 
brinda la posibilidad de realizar la trazabilidad a nivel de bulto, pudiendo 
saber el momento exacto en que fueron realizadas las lecturas de peso y 
volumen.
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2)	 El desarrollo del sistema de trazabilidad por unidad en el marco 
de las nuevas normativas para la distribución de medicamentos de ANMAT 
(Administración Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnología 
Médica). Este sistema asegura el seguimiento de los movimientos de los 
productos a lo largo de toda la cadena de abastecimiento, e implica una 
identificación única a partir de un código de barras, código de manchas o 
RFID, que posibilita conocer el histórico, la ubicación y trayectoria de un 
producto durante todo su recorrido.

3)	 La implementación de terminales de radiofrecuencia en las princi-
pales sucursales del interior del país, nos ha permitido optimizar los tiem-
pos de carga y descarga y a la vez acelerar la resolución de las incidencias, 
pues, en el preciso momento en que se “cierra el camión” en el crossdock 
de la Central de Cargas en Buenos Aires, en nuestras principales sucursales 
reciben la información de todos los envíos por medio del sistema de gestión 
de transporte (TMS – Transport Management System) y ya los pueden pre 
asignar a reparto. Al disponer en las sucursales de este sistema y, como las 
mercaderías pasaron por el Módulo de Paquetería (habiéndose etiquetado y 
leído), una vez que llega el camión a la sucursal, en el proceso de descarga 
se realiza la lectura de etiquetas de los bultos, pudiéndose asignar en ese 
mismo momento a reparto. Son múltiples los beneficios para nuestros cli-
entes, ya que unifica y mejora la manera de identificar los bultos, evitando 
en algunos casos el rotulado manual; permite la trazabilidad a nivel de 
bulto, con lo cual pueden identificar alguno en particular que haya podido 
ser siniestrado y minimiza la posibilidad de pérdida y cruces de bultos, por 
contar con una mejor identificación de los mismos. En el caso de productos 
farmacéuticos el sistema de radiofrecuencia se refleja en la aceleración lo-
grada en la preparación de pedidos y en la optimización de la trazabilidad, 
garantizando al paciente y a los intermediarios de toda la cadena logística 
que los productos consumidos son confiables, correctamente distribuidos y 
conservan su calidad y legitimidad. 
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La implementación de equipos HandHeld que iniciamos en 2013 en las 
plantas de AMBA y sucursales de Interior nos permite una mayor inte-
gración con nuestros clientes, a la vez que facilita, acelera y aumenta la 
calidad de los controles de todos los procesos logísticos desde el origen al 
destino. 

4)	 El diseño de una nueva plataforma de Internet nos permite brindar 
una mejor atención a nuestros clientes, ya que además de disponer de in-
formación actualizada, cuentan con herramientas de autogestión, pudiendo, 
tanto ellos como sus clientes, realizar rápidamente el seguimiento de sus 
envíos sin mayores requerimientos, entre otras consultas.

5)	 El desarrollo de eAndreani, una plataforma de seguimiento de en-
víos que diseñamos exclusivamente para nuestros clientes corporativos les 
permite generar estadísticas y reportes de entrega, además de visualizar las 
constancias firmadas por los destinatarios, conocer historiales de los en-
víos y exportar performances de resultados y eficacia de gestión de envíos 
procesados.

6)	 La incorporación de nuevos módulos al sistema de gestión Aler-
tran (Logística) para aumentar la transparencia y el acceso de información 
en tiempo real por parte de los clientes, lo que posibilita la autogestión de 
sus propios envíos, así como la aplicación Alereti orientada a que los clien-
tes organicen sus expediciones, rotulando los envíos con nuestras etiquetas 
estandarizadas en sus propios depósitos. En este sentido, la mercadería su-
fre menor manipuleo, se minimizan los márgenes de error y se acortan los 
tiempos en la etapa de procesamiento, generando así mayor productividad.

7)	 El diseño e implementación de nuevos módulos en el sistema 
de procesamiento Integra (Correo), como el de Rendición Digital (rele-
vamientos fotográficos y rendición online a partir de la conformación de la 
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distribución), el de Notificaciones vía Mail, y el de Cambio de Sucursal de 
Custodia (permite cambiar la custodia en una sucursal de un envío o poner 
en custodia un envío, en la sucursal que el destinatario prefiera).

8)	 La integración de los sistemas Alertran (operativo de logística) e 
Integra (de correo) permite la interacción entre ambos y mediante el de-
sarrollo de módulos de Web Services, nos integramos con plataformas de 
eCommerce (alta, impresión, trazabilidad de envíos entre otras cosas).

9)	 El desarrollo de la plataforma de eCommerce mediante la que of-
recemos a nuestros clientes una herramienta de valor para desarrollar una 
tienda y el manejo inteligente de la misma.

10)	 El equipamiento de tecnología móvil para transportistas que per-
mite la gestión online de retiros y envíos, actualizando en tiempo real el 
estado de los mismos en la página web.

Diversificación y especialización

La tecnología informática ha sido fundamental para consolidar nuestro 
modelo de negocio orientado a desarrollar servicios a medida de alto va-
lor agregado. Sus aplicaciones nos han permitido completar la integración 
operativa con nuestros clientes, con quienes constituimos verdaderas alian-
zas estratégicas y sin dudas, han sido un pilar fundamental para diversifi-
car nuestra oferta de soluciones logísticas y alcanzar un importante nivel 
de especialización en los sectores: Farmacéutico, Telecomunicaciones, 
Tecnología, Industria Veterinaria, Cosmética, Máquinas y Herramientas, 
eCommerce, Venta Directa, Financiero, Marketing y Organismos Públicos, 
entre otros, en los que ofrecemos prestaciones de excelencia con los más 
altos estándares de calidad. 
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En este sentido, las soluciones logísticas desarrolladas para los sectores 
farmacéutico y eCommerce, resultan dos ejemplos paradigmáticos que de-
muestran el impacto de las aplicaciones tecnológicas en la evolución de 
nuestra actividad. 

La trazabilidad por unidad en logística farmacéutica
	
Operar en el sector farmacéutico nos exige sostener altos estándares de 
calidad y especialización. En particular, la trazabilidad de medicamentos 
exige que cada unidad de venta al público se encuentre unívocamente iden-
tificada, lo que llamamos trazabilidad por unidad; esa unidad puede ser un 
blíster, un frasco, etc.
En 2012 presentamos nuestro propio sistema de trazabilidad por unidad 
para productos de la industria farmacéutica, en el marco de las nuevas dis-
posiciones de la ANMAT (Administración Nacional de Medicamentos, 
Alimentos y Tecnología Médica) para distribución de medicamentos. El 
sistema se integra y le facilita a la ANMAT el seguimiento de los productos 
durante las operaciones de suministro, a partir de la emisión de una única 
identificación que permite diversas formas de lectura (código de barras, de 
manchas o RFID), lo que posibilita registrar cada transacción y conocer el 
origen y el estado de cada serie a través de la cadena de abastecimiento. 
Ello nos permitió habilitar un laboratorio de acondicionamiento secundario 
para intervenir en preparaciones que impliquen anulación y corte de tro-
quel, etiquetado de trazabilidad, armado de pack, estuchados, etc. En este 
sentido, y para acelerar los procesos, invertimos para imprimir y pegar 120 
etiquetas por minuto de manera automatizada. El sistema interactúa con 
diferentes códigos de identificación, genera los propios y se adapta también 
a los distintos sistemas informáticos de los clientes. 
Así, integramos y consolidamos todo el proceso, con las habilitaciones per-
tinentes para emitir los códigos, acondicionar las unidades y garantizar la 
calidad y seguridad de cada medicamento.
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Tanto la emisión de códigos de trazabilidad como el acondicionamiento 
secundario son servicios complementarios que brindan al cliente agilidad y 
optimización de la trazabilidad de sus productos, redundando a su vez en la 
protección de la salud de los pacientes, según lo expresan las disposiciones 
de ANMAT. 

Solución integral para eCommerce 

El significativo crecimiento del comercio electrónico durante los últimos 
años, puso de relevancia a la logística como un pilar fundamental para 
complementar dos niveles de intercambio: el físico, aportando infraestruc-
tura para responder a menores tiempos en las entregas, y el virtual, donde 
los operadores logísticos agregamos tecnología para lograr trazabilidad, 
información on line y seguimiento de cada envío. 
En 2013 desarrollamos una solución integral de eCommerce. Es un servi-
cio 100% integrado para concretar y optimizar la comercialización onli-
ne de productos en todo el país. Abarca procesos y herramientas de venta 
online, así como mejoras  para la “conversión” de tiendas, optimizando 
los procesos de implementación, almacenamiento, preparación de pedidos, 
entregas y seguimiento de envíos.
La plataforma tiendasandreani.com permite a nuestros clientes crear sus 
propias tiendas online personalizadas y elaborar estrategias de venta a me-
dida, pudiendo operar de forma directa, segura y efectiva, además de con-
trolar sus stocks de productos y manejar estadísticas de comercialización 
que le permitan optimizar su negocio. 
El servicio incluye las integraciones con los medios de pago y los diferen-
tes canales de difusión – Google y Facebook-. Además, nuestros clientes 
pueden elegir entre tres tipos de abonos de diferentes características y be-
neficios.
Desde la mirada de nuestra especialización logística, en el comercio elec-
trónico hemos avanzando un paso en la cadena de valor, añadimos a la 
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relación con nuestro cliente, la comunicación y cercanía con el comprador. 
Desde los procesos logísticos y la innovación tecnológica trabajamos en 
sociedad con nuestros partners para mejorar la experiencia del usuario. 
Las herramientas tecnológicas y la logística son los pilares de este nuevo 
canal de venta, sin ellos es imposible imaginar una evolución exitosa. Las 
nuevas generaciones convierten al comercio electrónico en una manera tra-
dicional y normal para hacer negocios.
Este canal de comercialización crece a año a año con gran fuerza en la 
Argentina y es posible pensar que se expanda plenamente en los próxi-
mos cinco años como ya sucede en países Europeos o en China y Estados 
Unidos. Con esta perspectiva, la clave pasará por la evolución de los ser-
vicios logísticos en cuanto a flexibilidad y eficacia y productividad, para 
atender la ampliación de las fronteras del mercado del eCommerce, tanto 
en términos comerciales como de nuevos destinos.
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10. TIC y comercio electrónico

Juan Martin de la Serna 
(VP de Mercado Libre)

Introducción

La empresa Mercado Libre está especializada en soluciones de comercio 
electrónico, y lleva ya quince años de operaciones continuas. Si bien nació 
en Argentina, rápidamente nos expandimos a otros países, siendo hoy la 
compañía líder en su rubro en el mercado latinoamericano.
Esta actividad viene experimentando en toda la región un crecimien-
to exponencial. Según se desprende del reciente “Estudio de Comercio 
Electrónico en Argentina 2013” que la consultora Prince Consulting realizó 
para la Cámara Argentina de Comercio Electrónico (CACE) el rubro alcan-
zó ventas por $ 24.800 millones con un crecimiento del 48,5 % respecto del 
año anterior. De los aproximadamente 30 millones de usuarios de internet 
del país, alrededor del 40 % realizan compras con cierta frecuencia.  
Por otra parte, la relevancia y la influencia de Internet por sobre el comer-
cio en general también está creciendo, debido a que, además de las ventas 
que se realizan online, el 73 % de los usuarios de la red consultan sitios 
online para analizar sus compras, tomando en muchos casos la decisión de 
compra del producto o del servicio a partir de datos del sitio web del po-
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sible proveedor, aunque efectivizando la compra en algún establecimiento 
físico. Este efecto se estima en un impacto económico de 8 a 10 veces el 
del comercio electrónico. 
La actividad de comercio electrónico se concentra en más de 100 empresas 
medianas y grandes en cuanto a su participación del negocio en línea y 
de gran reconocimiento marcario, pero existen asimismo más de 40.000 
pequeños “revendedores” en línea, muchos de ellos personas físicas o mi-
cro-emprendimientos, algunos de ellas con un bajo grado de formalización. 
Estas empresas y revendedores representan entre todos más de un tercio del 
volumen de la venta online.
Como dice la versión 2013 del Informe citado de Prince Consulting – 
CACE:
 “Varios elementos se han conjugado los últimos años para el fuerte creci-
miento del comercio electrónico:

•	 El continuo crecimiento del número total de usuarios de Internet 
en el país: de 7,6 millones de usuarios en 2004 a 31,9 millones a 
fin de 2013

•	 El crecimiento sostenido de la proporción de usuarios de internet 
que realizan compras en línea: de un 10,0 % aproximado en 2001 
al 38,8 %  en 2013, más de 12 millones de personas. 

•	 Fuerte incremento de la variedad de rubros, productos y servicios 
ofrecidos, y asimismo incrementos en la cantidad de artículos co-
mercializados en línea. 

•	 Importante aumento de las conexiones de internet: de 130 mil co-
nexiones en 2001 a 6,6 millones de banda ancha fija paga en 2012 
y más de 16 millones de conexiones móviles. 

•	 Una clara mejora en la confianza y percepción de seguridad de 
las transacciones por parte de los usuarios de Internet, así como 
de la satisfacción con las operaciones realizadas y esta modalidad 
de compra.
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•	 El efecto de los planes de cuotas sin interés y  atractivos descuen-
tos.

•	 En los últimos dos años se incrementó la bancarización en más de 
un 16% así como el parque de tarjeta-habientes en más del 15%. 

•	 Aumento de los usos y consumos lúdicos. Ingreso de nuevos 
usuarios de niveles socioeconómicos medios-bajos. 

•	 Se consolida el efecto de las innovaciones en los servicios de los 
medios de pago y de las empresas de logística”
 

Con ese dinámico contexto se desprende que, dada la naturaleza de este 
negocio y repasando nuestra trayectoria y posición actual, Mercado Libre 
es una compañía que debe hacer (y hace) un uso cotidiano e intensivo de 
las TIC, ya que sobre estas se asientan las bases de  nuestro  negocio. Y a tal 
punto son soluciones de uso estratégico para nuestra operatoria cotidiana 
que, muchas veces, llegamos a vernos obligados a crear y desarrollar nue-
vas soluciones para poder abastecer nuestras necesidades y las de nuestros 
socios y clientes, lo que nos convierte directamente en una empresa de 
tecnología.

Base tecnológica, inteligencia y automación:

Desde su concepción, la totalidad del negocio de Mercado Libre estuvo 
apoyada en las tecnologías informáticas y la comunicación. A tal  punto 
que, de hecho, nosotros mismos nos consideramos en cierta medida “pro-
veedores” de ese rubro de soluciones. Esto se explica porque le ofrecemos 
a nuestros usuarios, además de un sitio con el tráfico adecuado, diferen-
tes herramientas tecnológicas que le sirven poder concretar más y mejores 
operaciones, incluyendo plataformas que se usan para mostrar productos, 
efectivizar el cobro de una venta o hacer el seguimiento de envíos. 
El negocio en el que se enfoca ML está también en pleno crecimiento en 
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todo tipo de organizaciones comerciales.  Por lo tanto, como empresa ba-
sada en la tecnología para concretar nuestras operaciones comerciales, es 
lógico que este concepto de “apalancarnos sobre las TIC” se amplíe tam-
bién a nuestro ecosistema, y que tengamos cada vez más proveedores de 
diferentes tipos de soluciones alineados. Por otra parte, también nuestros 
partners nos requieran mayores y más potentes opciones en este rubro. Y 
estas deben ser muy diversas, debido a la cantidad de necesidades que de-
bemos cubrir para garantizar las operaciones de nuestra compañía.
Un buen ejemplo de cómo la tecnología es hoy el sustrato central de nues-
tro negocio se demuestra con un razonamiento simple: dado el volumen y 
la cantidad de transacciones que alcanzamos en los últimos años, simple-
mente ya no podríamos operar sin hacer un uso intensivo y combinado de 
diversas soluciones tecnológicas. 
Esto se enmarca en un contexto más amplio, en el cual –sumando los efec-
tos directos e indirectos de Internet sobre la actividad económica del país, 
estos llegarían al 18% del PBI nacional. Todo este fenómeno explica y jus-
tifica innumerables beneficios e impactos económicos adicionales, como la 
reducción de los costos de transacción en las compras en línea, el menor 
tiempo destinado a compras o búsqueda de información sobre productos 
y servicios, la mejora en estas búsquedas y la comparación eficiente de 
productos y servicios, y de sus calidades y precios, descuentos y bonifica-
ciones, etc.
Estos beneficios por el uso intensivo de TIC se expresan en datos objetivos 
como la cantidad de usuarios que tenemos, los números de tráfico de emai-
ls, los contactos, las consultas de los clientes, y, en general, el creciente 
volumen de las bases de datos que, entre otras cosas, enmarcan el hecho 
central de que, sin utilizar la tecnología adecuada, no sería posible no solo 
crecer, sino mantener nuestro negocio.
Los crecientes volúmenes operativos y la cantidad de transacciones realiza-
das nos obligan a que también tengamos que instalar en forma permanente 
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soluciones más inteligentes y automatizadas para poder hacer nuestro tra-
bajo en forma eficiente.
En concreto podría decirse que si hoy no recurriéramos al uso intensivo de 
paquetes de software y hardware inteligente, tenemos indicios sólidos de 
que nuestros costos serían mucho mayores. Una estimación posible en ese 
sentido es que –por ejemplo- para poder atender como queremos a nuestros 
usuarios y darle soporte a nuestros clientes, tendríamos que contar con un 
staff  tres o cuatro veces mayor al que tenemos actualmente en esa función. 
Y eso si quisiéramos ofrece el mismo nivel de efectividad actual a la hora 
de dar soporte. 
En otras palabras, si nuestra intención fuera seguir haciendo las cosas y 
cumplir los procedimientos tal como lo hacíamos tiempo atrás, tendría-
mos que tener mucho más personal y nuestra operación sería mucho más 
costosa. Además es muy posible que, aun bajo esa hipótesis, igualmente 
tuviéramos una peor calidad de atención, con mayores tiempos de espera y 
de demora para contestar y resolver problemas de clientes y usuarios.
Algo para resaltar es que con el paso del tiempo la empresa debió ir su-
mando nuevas soluciones a medida que éstas aparecían en el mercado, para 
cubrir nuevas necesidades y poder seguir operando de la manera más efi-
ciente posible. 
A modo de ejemplo, y en los últimos años, sumamos a nuestra operación 
diversas herramientas de Business Inteligence, para poder afrontar nuevos 
desafíos en la ejecución eficiente del negocio y también para aportarle me-
jores datos a la operatoria comercial de nuestros clientes.
También los revendedores, que son nuestros “socios de negocios”, pueden 
disponer de diversas opciones tecnológicas que se pudieron desarrollar gra-
cias a la apertura y evolución tecnológica de nuestra plataforma.
En este sentido, existen varias soluciones que incluyen desde herramientas 
para realizar su propia Business Inteligence hasta sistemas de gestión que 
facilitan la operatoria y toma de decisiones de los principales partners que 
operan sobre nuestras herramientas.
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La compañía también ha abrazado la innovación tecnológica en otros ru-
bros, como la virtualización: de hecho, fuimos una de las organizaciones 
pioneras en instalar opciones de este tipo y se alcanzaron buenos niveles 
de eficiencia haciendo ese procedimiento para todo el ambiente productivo.
Otra de las tendencias que estamos explorando desde Mercado Libre es 
explorar las eficiencias posibles a nuestros procesos, que aportan las solu-
ciones en la nube. En concreto, ya estamos desarrollando una nube híbrida 
y utilizando soluciones de otras empresas para ciertas tareas, “corriendo” 
desde allí parte de la infraestructura de la compañía.
Por otra parte, también estamos trabajando activamente para optimizar el 
uso de nuestra nube privada. En ese sentido podemos decir que generamos 
ahorros cercanos al millón de dólares al dimensionar mejor nuestra infraes-
tructura y utilizar estas nuevas familias de soluciones.

Internos y externos

Para poder mantener nuestra competitividad elegimos, en la inmensa ma-
yoría de los casos, recurrir a desarrollos propios. Sin embargo, en ciertas 
temáticas a veces es necesario trabajar con proveedores externos. Por ejem-
plo, en lo que hace al back-office de nuestra administración recurrimos a 
proveedores del mercado de soluciones world-class.
Vale la pena hacer notar que, al menos en Argentina, desarrollar soluciones 
es realmente un proceso largo, lento y costoso. Y ahí nuestra compañía ha 
encontrado un cuello de botella para el crecimiento, ya que no es posible 
hacer crecer a los equipos de desarrollo con la velocidad necesaria que se 
necesita para implementar un proyecto. Eso nos llevó a que muchas veces 
como organización  tengamos que contratar soluciones desarrolladas por 
terceros, porque no tenemos la posibilidad real de lograrlas en forma in-
terna. 
En materia de nuevas tecnologías y búsquedas de eficiencias, también 
estamos usando diferentes soluciones TIC para poder hacer un manejo 
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adecuado de los repositorios de conocimiento y experiencias adquiridos a 
lo largo de los años de operatoria de Mercado Libre, de manera de mantener 
los mejores procesos y prácticas a lo largo del tiempo, por ejemplo cuando 
hay altas y bajas de RRHH claves en ciertos puestos.
No hay que olvidarse que esta es, además, una compañía pública y por lo 
tanto, necesita también cumplir con ciertas regulaciones y definir y seguir 
procesos de gestión claros, algo para lo que las herramientas TIC nos dan 
un adecuado soporte.  Por otra parte, los equipos de desarrollo interno tam-
bién utilizan distintos tipos de repositorios de conocimiento. Por ejemplo 
el equipo de Usabilidad utiliza un foro en una red para sumar y compartir 
conocimientos sobre su área. Los wikis también funcionan como un lugar 
de conocimiento y tenemos diferentes usos en dicha materia.

Evaluación del ROI

Como compañía de servicios y del rubro tecnológico, a la hora de tener 
que evaluar la incorporación de nuevas soluciones o elegir una herramienta 
específica por entre varias ofertas, no siempre podemos basarnos en deta-
llados análisis de costos o de retorno a la inversión. 
De hecho, muchas veces nos encontramos con que no es posible apoyarse 
meramente en el ROI para decidirnos por una nueva opción tecnológica, 
ya que en muchas oportunidades dicha incorporación de tecnología no es 
un opcional, sino que debe hacerse sí o sí de manera de poder mantener el 
negocio o para mejorar algún proceso y darle mayor eficiencia, y seguir así 
siendo competitivos en nuestro mercado.
Por eso, muchas veces lo que se analiza es como cubrir la necesidad tecno-
lógica concreta que tenemos que resolver, ya sea a través de un desarrollo 
propio o del aporte de un tercero. Pero lo cierto es que en nuestro segmento, 
el ROI no es un parámetro que suela decidir una inversión. Y en buena 
parte de las situaciones lo que se evalúa es si el negocio necesita o no dicha 
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inversión. Puede ocurrir que sea una necesidad que debamos que cubrir y 
sea imposible de evaluar o que no se pueda postergar.
Por otra parte, también es cierto es que muchas veces es muy complejo 
evaluar o medir el verdadero ROI que puede aportarle a una empresa el 
empleo de una tecnología nueva. 
Además, hay procesos que en una empresa en crecimiento hay que ejecu-
tar si o sí. Por ejemplo, nuestra empresa cuenta con una plantilla de 2.300 
personas en todo el mundo, de las cuales unas 900 están en Argentina. Ante 
semejante magnitud de organización, para poder evaluar ciertos procesos, 
es necesario realizar inversiones en tecnología, independientemente de su 
ROI. Algo que se ve muy claramente a la hora de realizar tareas de planifi-
cación o de elaboración de presupuestos de negocios.
Cabe aquí destacar otro rol positivo y necesario que notamos que cumple 
la incorporación de diferentes soluciones tecnológicas: sin las opciones 
adecuadas para cada caso, por ejemplo la elaboración de presupuesto, hay 
tareas tan complejas y en las que intervienen tantas personas, que sin las 
herramientas necesarias esa tarea empieza a registrar fallas y desinteligen-
cias, mientras se intensifica la cantidad de errores. Por eso también pode-
mos decir que sumar tecnologías puede ser una inversión imprescindible y 
que muchas veces no puede ser evaluada simplemente por su eventual ROI.
Otro aspecto en el que usamos en forma integral e intensiva la tecnología 
es para bajar nuestros costos de mantenimiento de infraestructura edilicia 
y para ser más amigables con el medio ambiente. En ese sentido, tenemos 
sistemas digitales que, por ejemplo, controlan la iluminación de nuestras 
instalaciones de manera automática.

A nivel tecnológico también juega la ventaja de la economía de escala, tan-
to como en otras industrias de otros rubros: claramente cuando más grande 
es la empresa más economías aporta el uso de diferentes tecnologías.
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Nuevas oportunidades de negocio

 Este tema puede ser evaluado de diferentes maneras: si miráramos solo el 
negocio desde la eficiencia o por el costado de la rentabilidad exclusiva-
mente financiera, tal vez hoy nuestra presencia concentrada en apenas dos 
o tres países. Sin embargo, muchas veces tuvimos que tomar decisiones 
ilógicas desde lo financiero, pero que nos permiten aportarle a un país una 
solución que no tiene y que puede ser beneficiosa en el largo plazo.
Un ejemplo de estas decisiones lo hemos tenido con “Mercado Envíos”, 
una solución que estamos desarrollando para varios países en los cuales 
operamos. Y eso pese que –posiblemente- fuera más eficiente para nuestro 
crecimiento, concentrar nuestros esfuerzos solamente en los países renta-
bles. Por eso afirmamos que muchas de esas decisiones se toman sin hacer 
demasiadas evaluaciones, sino que se deciden como necesarias. Por otra 
parte, a veces no es posible lanzar una solución desarrollada en un país y 
escalarla a otro, por temas de regulación o desarrollo del mercado.
Desde el punto de vista de nuestros proveedores la situación nos lleva a que 
-en el rubro tecnológico- debamos seleccionar a partners que sean capaces 
de integrarse a nuestro ecosistema de negocios de la forma adecuada. 
Esto significa que puedan responder en tiempo y forma acorde a nuestras 
necesidades tecnológicas, de forma satisfactoria para–por ejemplo- nues-
tros requerimientos de tiempos de manejo y actualización de información 
digital. 
Una mirada concreta sobre de esta situación se da, por ejemplo, en el ru-
bro de la logística: un futuro socio de negocios de Mercado Libre en esa 
materia tiene que estar a tono con las necesidades de nuestra compañía en 
ese sentido, ya sea en cuanto a la toma de datos, a su manejo en tiempo 
real, a su transmisión y -en general- a su incorporación adecuada a nuestro 
proceso de negocios.
Incluso, a veces, si no logramos encontrar al socio o aliado que pueda 
ofrecernos la tecnología adecuada para cubrir nuestras necesidades, puede 
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llegar a postergarse el lanzamiento de un servicio o directamente aplazarse 
la concreción de un negocio.

A pesar de que siempre fuimos una organización que basó su funciona-
miento y sus objetivos en el uso intensivo de diversas soluciones tecno-
lógicas, vale recordar que, apenas tres lustros atrás, las disponibilidades y 
posibilidades de los assets tecnológicos eran muy diferentes. Por ejemplo, 
los vínculos de conectividad eran de muy baja calidad y la velocidad estaba 
limitada por la capacidad de los módems telefónicos.
Pese a esas limitaciones de contexto, es interesante destacar que siempre 
nuestro modelo de negocios fue similar al actual: trabajar sobre las necesi-
dades de las personas que se conectan a la red, a través de las computado-
ras, para poder comprar y vender productos y servicios.
Como ejemplo de dichos cambios, en los primeros años operativos de ope-
raciones teníamos a un alto porcentaje tanto de nuestros usuarios, tanto del 
mercado argentino como del mexicano, que utilizaba locutorios o ciberca-
fés públicos como plataforma para entrar y operar en nuestro sitio.
Hoy, con el paso de los años y la evolución del mercado, esa opción prác-
ticamente ha desaparecido, y la mayor parte de los clientes entra desde 
su conexión particular o laboral. Mientras tanto, en los últimos 24 meses, 
viene creciendo en forma sostenida la conexión móvil.
Otra característica particular de nuestro nicho empresarial es que mantiene 
-a lo largo del tiempo- tasas de crecimiento naturales muy elevadas, de 
entre el 20 y el 25%, en buena parte por el crecimiento permanente de la 
cantidad de usuarios que siguen sumándose a Internet.
Justamente esta categoría tiene un peso importante en la tendencia que es-
tamos registrando desde hace alrededor de un par  de años y que nos lleva 
a tomar decisiones y adaptarnos: se trata del creciente uso de plataformas 
móviles para realizar transacciones de e-commerce. 
De hecho, desde la plataforma de Mercado Libre estamos registrando 
prácticamente una duplicación de la cantidad de operaciones hechas desde 
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Tablets y Smartphones prácticamente cada tres meses. Y otro dato relevan-
te es que actualmente, el 31% de las personas que se registran en nuestro 
sitio, lo hace por medio de la aplicación utilizada desde el teléfono celular. 
Esto no debería extrañar dado que se calcula que, actualmente hay unos 40 
millones de líneas móviles en servicio activo.
En general, en la compañía la posición mantenida es focalizamos en enten-
der desde que dispositivo se conecta el usuario, y esto es fundamental para 
comprender las prioridades de su navegabilidad y cuáles son sus búsquedas 
e intereses. Es diferente un usuario que se conecta desde una PC de aquel 
que lo hace desde un dispositivo móvil. Pero sin dudas todos buscan como 
nosotros, las mayores eficiencias.
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11. El impacto de las TIC en la sociedad Civil

Fernando Straface 
(Director ejecutivo de CIPPEC)

Introducción: la sociedad civil y las nuevas tecnologías

La función y el impacto social que poseen las Organizaciones de la 
Sociedad Civil es indudable. No es casual que el momento de mayor retro-
ceso del Estado en materia social en la Argentina, concuerde con la etapa 
de crecimiento exponencial de las OSC. Asimismo, la expansión de las 
OSC se encuentra entrecruzada por la creciente penetración y utilización 
de las Tecnologías de Información y Comunicación (TIC), principalmente 
a comienzos del nuevo siglo. Las TIC puedan impactar eficazmente en la 
reducción de las diferencias socio-económicas del país; ya sea en la gene-
ración y soporte de emprendimientos productivos y de economía social, 
como en la elaboración de estrategias y políticas públicas que respondan a 
las necesidades de la población, y que estimulen el desarrollo sustentable.
La Argentina ha venido atravesando hace años un proceso creciente de uso 
de las nuevas tecnologías, y las OSC no escapan de ello. Mientras que en 
los primeros años los Organizaciones se han enfocado primeramente en la 
utilización de forma cotidiana las herramientas 2.0 para comunicarse con 
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sus públicos de interés o donantes, así como la utilización de mails para 
tareas de comunicación, en el último tiempo han incorporado herramientas 
TIC de gestión interna de la organización, como los CRM (customer rela-
tionship management) o los ERP (enterprise resource planning). 
En lo que respecta al Centro de Implementación de Políticas Públicas para 
la Equidad y el Crecimiento –CIPPEC- se autodefine, básicamente, como 
un Think Tank. Esto significa que se trata de una organización independien-
te, apartidaria y sin fines de lucro, cuya finalidad es trabajar por un Estado 
más justo, democrático y eficiente, capaz de mejorar la vida de las perso-
nas. Comenzó a funcionar en el año 2000, con la aspiración de ubicar en la 
agenda pública y en igualdad de condiciones, diversos temas económicos, 
institucionales y sociales.
Si bien en Argentina ya existían fundaciones con objetivos similares, en 
general su foco estaba puesto sobre los temas económicos. En concreto, los 
fundadores de CIPPEC nos inspiramos en modelos similares de organiza-
ciones de otros países que tenían un rol público, pero sin ser una consultora 
ni una Universidad y con capacidad de llegar a instancias dirigenciales, sin 
padecer un perfil tecnocrático.
Básicamente nuestro “tanque de ideas” funciona como intermediario entre 
las instancias de generación de conocimiento y el sistema político, intervi-
niendo en la discusión de políticas públicas y agregándole calidad al debate 
público. En el momento de su creación, la estructura estaba compuesta por 
8 personas, básicamente orientadas a proyectos específicos. Ahora, 14 años 
más tarde, conformamos una institución de alcance nacional e internacio-
nal, integrada por un staff permanente de 65 personas y con una importante 
red de investigadores asociados que se suman a nuestra organización en 
base a proyectos específicos. 

El impacto de las TIC en la organización 

En materia de uso de soluciones tecnológicas, podríamos recurrir a una 
metáfora respecto a nuestros primeros tiempos de funcionamiento, 
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y compararlo con lo que muchas veces ocurre con una página web 
institucional: en sus orígenes, si bien se plantea una web ambiciosa y 
ordenada, capaz de construirle entidad a la organización, muchas veces 
ocurre que no está –todavía- debidamente consolidado el Back-office, al 
menos en términos de estructura. En otras palabras, al principio la página 
web de Cippec reflejaba una estructura más aspiracional que real, porque 
ambas estaban en construcción.
Con el paso del tiempo nos fuimos consolidando hasta desarrollar una es-
tructura -tanto organizacional como tecnológica- adecuada a las necesida-
des y objetivos actuales de la organización. En un principio, nuestra página 
web nació como una forma de presentarnos ante el público, pero con el 
paso de los años evolucionó tecnológicamente y nos dio otras posibilida-
des. Hoy su uso ha cambiado en forma radical. 
En sus comienzos se trataba de un instrumento que servía, básicamente, 
para presentarnos ante la sociedad, mientras que en la actualidad es una 
herramienta muy potente, que nos posibilita comunicar en detalle nuestra 
producción, con un gran alcance geográfico. 
Nuestra web se ha vuelto especialmente importante en un punto que es cla-
ve para organizaciones como la nuestra: la rendición de cuentas. Hasta hace 
apenas un lustro, nuestros informes de rendición de cuentas solían tener la 
forma de largas publicaciones impresas en papel, que muy poca gente leía 
y entendía. Allí se resumía en gran detalle la labor anual y el avance de 
cada proyecto de nuestra organización. Pero con el advenimiento del video 
online y -sobre todo- con la facilidad de uso que alcanzaron las herramien-
tas de edición y publicación inmediata, adoptamos ese formato y nuestras 
rendiciones mejoraron en forma significativa.
Podríamos recordar que las presentaciones anuales de CIPPEC atravesa-
ron tres formatos. En un primer momento, armábamos presentaciones en 
carteleras. Luego comenzamos a hacer informes impresos largos y detalla-
dos, pero con el tiempo notamos que estos generaban poco impacto sobre 
nuestro público objetivo. Y que –además- nos sumaban un costo económi-
co muy alto. Desde hace ya tres años nuestro informe anual se genera en 
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formato de video digital, con producciones de 4 minutos de duración, que 
preparamos nosotros mismos in-house y que publicamos en nuestro canal 
de Youtube.
Lo que comprobamos tras éste cambio es que este formato es muy eficiente 
tanto para resumir nuestra actividad anual como para llegar con informa-
ción a un gran segmento de nuestro público específico, en forma simple.
Por otra parte, esta opción nos significó una considerable baja de cos-
tos, dado que utilizamos las propias herramientas que plataformas como 
Youtube para subtitular esas presentaciones, lo que nos permite llegar a 
diversas audiencias de países donde se hablan otros idiomas. Hoy podemos 
concluir, tras varias experiencias específicas de este tipo, que las presenta-
ciones de informes en video tienen una alta potencia de impacto y una gran 
capacidad de llegada, dos puntos que -para nuestra actividad habitual- son 
muy importantes.
Además, el uso de estas herramientas aporta otras dos ventajas: en primer 
lugar un muy bajo costo de producción por cada trabajo realizado y, en se-
gundo lugar, el hecho de que el “expertise”, requerido para poder utilizarlas 
es mínimo. En esa misma línea, el publicar videos en un sitio online nos 
permitió tener un gran alcance geográfico. En definitiva, consideramos que 
esa herramienta nos cambió mucho -y para mejor- tanto el alcance como 
el impacto generado por nuestra “rendición de cuentas”, que pasó de ser 
algo costoso y de poca llegada a un compendio fácil de realizar, con alto 
impacto y un costo mínimo.
Por otra parte, esas mismas presentaciones que están publicadas en nuestro 
Canal online se utilizan regularmente a modo de presentación, para poder 
mostrar nuestra actividad en forma sintética, dinámica y atractiva.
Vale aclarar que la elección de una plataforma como Youtube con sus he-
rramientas gratuitas fue algo lógico para una organización de la categoría 
de CIPPEC, debido al fenómeno común que domina la gobernanza de este 
tipo de instituciones, en las que el aspecto económico y las ecuaciones de 
costos suele tener un gran peso en la elección y en la decisión de adopción 
de cada solución.
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Más allá de las presentaciones anuales en video que resumen nuestra labor, 
consideramos que -en general- el uso intensivo de las nuevas tecnologías 
nos mejoró la variable “impacto” y disminuyó las coordenadas de “costos”.
Por ejemplo, con cada vez más frecuencia las conclusiones de diversas 
investigaciones se resumen y se difunden por medio de visualizaciones o 
de videos específicos. Y esto ayuda mucho a las OSC, debido a que esos 
trabajos suelen llegar a conclusiones largas y complejas y -a veces- difíci-
les de ser abordadas por parte de los Policy Makers. Por eso las síntesis en 
video o las visualizaciones online nos ayudan a ser mucho más eficientes,  
tanto para transmitir como para explicar los mensajes en forma compacta.
Hoy por hoy, una buena visualización nos permite expresar diversas 
ideas-fuerza y generar alta incidencia para lograr que los responsables de 
crear políticas se interesen, lean y se compenetren a fondo con nuestros 
trabajos.
En cuanto a cómo es el proceso de adopción de las nuevas tecnologías, 
vale recordar que algunas de las opciones digitales más nuevas que hoy 
utilizamos en CIPPEC en forma generalizada, llegaron de la mano de los 
investigadores más jóvenes de la organización.Tal como ocurre en otros 
ámbitos, el uso de ciertas herramientas llega a ser generalizado gracias a la 
innovación aportada en forma casi casual por parte de algunos miembros 
del equipo. Un ejemplo concreto en este sentido son las presentaciones que 
hoy hacemos por medio de herramientas online. Y esta elección sirve como 
muestra de otra cosa: el uso de una herramienta online de presentación 
también marcó un cambio importante en el formato de trabajo usual de los 
equipos profesionales de CIPPEC. 
Vale la pena recordar que no se hizo previamente un estudio de las herra-
mientas disponibles ni un diagnóstico de las necesidades: simplemente se 
comenzó a utilizar esta herramienta en forma cada vez más amplia y hoy ya 
ocupa un lugar importante entre nuestras opciones de trabajo. La adopción 
de tecnologías y aplicaciones dentro de la organización se produce de ma-
nera espontánea, gracias al aporte de miembros del equipo. 
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En concreto, parte de la innovación tecnológica que va registrando CIPPEC 
sigue más un camino inductivo que deductivo. Esto significa que no tene-
mos un equipo de  gente evaluando que tipo de herramientas o de nuevas 
tecnologías usaremos en el futuro, sino que alguien aporta algo que descu-
brió por casualidad o que ya utilizaba en forma personal, pero que terminó 
siendo útil, adoptada y utilizada por gran parte de los investigadores de la 
institución para su trabajo cotidiano.
La tecnología también nos ayuda en forma diaria con otra actividad ca-
racterística de una organización como la nuestra: el Fundraising. En ese 
sentido, CIPPEC viene organizando hace ya varios años un gran evento 
anual que se efectiviza en una cena. Dicha reunión sirve como evento de 
posicionamiento público y reúne a más de 1.000 personas del ámbito polí-
tico y empresario de toda la Argentina. Actualmente, sin un uso intensivo 
de la tecnología disponible, nos sería imposible realizar esta mega-reunión 
en forma exitosa.
En concreto, en los últimos tres años, gran parte de la planificación de la 
cena se maneja a través de una plataforma específica donde se presenta el 
evento, los productos asociados, la forma de pago y hasta la comunicación 
de lo que CIPPEC espera y transmite con dicha reunión. 
La plataforma ha evolucionado y se ha convertido en un sistema muy ami-
gable para dar a conocer los pormenores de la misma. Además, nos permite 
estar presente en los ámbitos donde se la presentó, incluso luego de que la 
persona encargada de la respectiva difusión se haya retirado. En pocas pa-
labras, consideramos que sin el uso apropiado de tecnología, realizar nues-
tro evento sería muy difícil.
Esta plataforma propia se desarrolló en conjunto con técnicos in-house y 
con ayuda externa y todavía está evolucionando. Esta misma herramienta 
nos permite gerenciar en forma adecuada un evento multitudinario y tam-
bién alinear la estrategia de su comunicación y mejorar la transparencia y la 
eficiencia de las transacciones asociadas, ya que la persona que va a asistir 
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puede pagar a través de la web y eso nos permite recibir el dinero en forma 
directa y rápida.
Otro de los aspectos tecnológicos que CIPPEC está desarrollando es un 
sistema de gestión interna capaz de agrupar el flujo de producción entre 
las diferentes áreas de la organización. Se trata de un de ERP, capaz de 
vincular los proyectos y los investigadores y registrar en detalle diversas 
informaciones como nivel de ejecución, pagos realizados y manejar el re-
servorio de documentos asociados a cada proyecto, entre otros puntos. La 
intención de este sistema es poder vincular y compartir de manera más 
efectiva las diferentes tareas y estados de los trabajos que realizan los pro-
fesionales vinculados a CIPPEC.
La plataforma permitirá gestionar con efectividad las acciones de la institu-
ción desde todos los ámbitos directivos. Además, los diferentes equipos de 
trabajo podrán interiorizarse de los avances e informes de cada proyecto, 
de las novedades de gestión y otras informaciones como minutas de traba-
jo, actividades particulares, etc.
La intención es que este sistema no solo gestione los proyectos en funcio-
namiento sino también almacene proyectos pasados, lo que permitirá acce-
der con facilidad al acervo de conocimiento acumulado desde sus primeros 
tiempos. El sistema de gestión permitirá disparar y recuperar diferentes hi-
tos de la administración, como seguimientos o gestiones de cobros y otras 
informaciones que facilitarán una gestión más eficiente del día a día del 
Think Tank.
Otro aspecto del trabajo habitual de CIPPEC en el que la tecnología juega 
un papel clave es su relación con otras organizaciones similares de la región. 
La tecnología nos dio una base para poder desarrollar ampliamente la 
cooperación regional, ya que –básicamente- las herramientas tecnológicas 
“achicaron el mapa” y nos permitieron acercarnos al trabajo en común con 
otras instituciones pares. De esa manera, gracias a la tecnología podemos 
desarrollar temas similares con otros Think Tanks y OSC, y realizar trabajos 
más amplios y de mayor alcance.
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Esto se instrumenta de diversas maneras. Por ejemplo, con un espacio de 
intercambio virtual que permite discutir y promover mejor las produccio-
nes nacionales de cada institución y llevarla a un ámbito regional.
Por otra parte, CIPPEC desarrolló una plataforma de capacitación sobre 
“incidencia” –un tema clave para los ThinkTanks- que brinda cursos sobre 
estrategias para lograr este objetivo, apuntado a instituciones pares de la re-
gión. Esos cursos se brindan en formato virtual y quedan luego constituidos 
en importantes espacios de intercambio.
Junto a esa alternativa, la plataforma facilita un espacio de trabajo común 
para los Directores Ejecutivos de organizaciones similares a CIPPEC, lo 
que nos permite estar comunicados en forma de red, con gran facilidad y 
eficiencia y para discutir y compartir experiencias de liderazgo en este tipo 
de instituciones.
Entre las herramientas de comunicación digital más utilizadas que hoy son 
esenciales para el desarrollo de la actividad de CIPPEC se encuentran las 
videoconferencias múltiples. Si bien estas no tienen la eficacia de un en-
cuentro presencial, sí constituyen una herramienta importantísima por su 
excelente relación de utilidad y –sobre todo- de Costo versus Impacto. En 
concreto son herramientas que nos permiten hacer reuniones de 30 perso-
nas de todo el mundo, en tiempo real, sin problemas de viáticos.

Una nueva forma de comunicar lo que hacemos 

Entre las herramientas tecnológicas de uso constante por parte de nuestros 
investigadores figuran las visualizaciones. Estas pueden ir desde un mapeo 
o una infografía hasta la realización de animaciones complejas. Pero todas 
tienen algo en común: logran simplificar la transmisión de ciertos concep-
tos o variables, y nos permiten lograr mayor impacto que el informe escrito 
más detallado. También amplían el universo de público al que es posible 
llegar. 
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La experiencia reciente de CIPPEC marca que comunicar a través de una 
visualización resulta altamente efectivo. Por supuesto, no compite con la 
profundidad de un informe, pero el primer impacto que logra, en la expe-
riencia de nuestra institución, es algo realmente efectivo.
Estas tecnologías de visualización no solo son muy poderosas sino que –al 
mismo tiempo- son muy accesibles desde el punto de vista económico y, 
sobre todo, requieren conocimientos mínimos de Know How para poder 
ser correctamente utilizadas.
En otro ejemplo de cómo las nuevas tecnologías han cambiado las formas 
de trabajo de una organización como CIPPEC, vale la pena mencionar las 
herramientas que permiten “visualizar” grandes cantidades de datos alma-
cenados en bases que, sin dichas herramientas, requerirían de muchísimo 
esfuerzo de análisis antes de “mostrar” tendencias y conclusiones válidas. 
Por eso, en los últimos tiempos, el trabajo cotidiano de los Think Tanks se 
ha visto enriquecido por las técnicas de Big Data (datos masivos o grandes 
datos).
Este tipo de estudios nos permite realizar trabajos de investigación basados 
en evidencias cada vez más sólidas lo que –a su vez- nos facilita lograr una 
mayor incidencia sobre la agenda pública. Un ejemplo concreto de este 
análisis de Big Data es el siguiente: es fácil decir “Completar el trámite X 
en el Municipio Y es muy engorroso”. Pero resulta de mayor incidencia 
poder demostrar que “Tras analizar la realización de 250.000 trámites X, 
en el Municipio Y, encontramos que completarlo lleva –en promedio- más 
de 30 días hábiles”. Claramente la incidencia que tendrán ambas informa-
ciones son muy diferentes y siempre será más potente aquella que se base 
en evidencia obtenida a través de análisis de “Big Data”. También para esta 
situación las herramientas disponibles más recientes abarataron el acceso y 
los costos de expertise del procesamiento de datos.
En este contexto, otra de las temáticas tecnológicas que organizaciones 
como CIPPEC están contemplando y empujando es el abordaje de los lla-
mados “datos abiertos”, ya que estos se convierten en un insumo clave para 
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poder avanzar con nuestro trabajo y ayudar a mejorar el manejo de la cosa 
pública.
Una temática que recibe el impacto de los cambios tecnológicos sobre la 
misión de un Think Tank es la posibilidad que dan las redes sociales para 
operar de forma más efectiva sobre la política pública.
Una muestra evidente de esta situación se encuentra en los temas educa-
tivos: a los padres de alumnos de una escuela les resulta complejo unirse 
para demandar mayor calidad educativa. Y más difícil todavía si quienes 
deben combinar esfuerzos para hacerse oír pertenecen a los sectores más 
desfavorecidos. Sin embargo, un mapa digital que grafique la calidad edu-
cativa de cada una las escuelas de un distrito puede generar una acción 
importante.
En otras palabras, notamos es que la tecnología está contribuyendo a faci-
litar una demanda social más completa y eficiente y también logra hacer 
más evidentes ciertas demandas sociales sobre el Policy Maker. Todo esto 
también nos ayuda a nosotros a realizar mejor nuestra misión.
Respecto a las influencias de las soluciones mobile en las actividades de 
los Think Tank, podríamos decir que, obviamente en primer lugar, mejo-
ró mucho la productividad de nuestro trabajo cotidiano. Pero en un plano 
más específico, también trajo otro tipo de cambios, como lograr que cada 
ciudadano pueda acceder con mayor facilidad al Policy Maker y poder ex-
presarle sus demandas.
En ese sentido, las apps de los Smartphone y el uso de las cámaras digitales 
junto al geo-posicionamiento, le permite a cada ciudadano convertirse en 
un elemento complementario y de ayuda al funcionario público. 
Estos mismos elementos sirven como un factor de control de demanda para 
muchas necesidades y tienen el potencial de documentar y permitir realizar 
un mejor control sobre diversos tipos de infracciones. Todo eso facilita el 
nivel de acceso del ciudadano al gobierno, y acorta la brecha entre ambos.
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Conclusiones

Finalmente, los avances recientes de la tecnología y su impacto en el pú-
blico, nos llevó a reflexionar sobre la relación posible entre nosotros como 
Think Tank y el público “usuario final”. Normalmente instituciones como 
la nuestra tenían en claro que el público básico con quien dialogaban eran 
los “hacedores de política”. En general, dirigentes políticos, sociales, sin-
dicales o empresariales. Sin embargo, en los últimos tiempos y gracias a 
las tecnologías de difusión social, esa situación original está en evolución. 
Antes teníamos en claro que, para que estos dirigentes escucharan nuestras 
ideas debíamos –muchas veces- recurrir al uso de los medios de comunica-
ción masiva, por su influencia sobre la opinión y por ser el espacio de dis-
cusión pública. Sin embargo, en los últimos tiempos y gracias a las nuevas 
tecnologías de comunicación esa noción está siendo desafiada. 
En definitiva, las redes permiten, con suma facilidad, hablarle en forma 
directa a un cada vez mayor caudal de personas. Eso también está impac-
tando sobre los mensajes y diálogos y nos lleva a reflexionar sobre nuestro 
lenguaje y acciones, debido a que ahora tenemos llegada directa a muchas 
personas que no son “ hacedores” de políticas, pero si son ciudadanos bien 
informados. Y tenemos el deber de utilizar un mensaje y un lenguaje acorde 
a ese tipo de comunicación.
Finalmente, notamos que una parte importante del debate público se está 
“corriendo” de los ámbitos institucionales tradicionales para reubicarse en 
los espacios de los foros digitales y las redes sociales. Y para que nuestro 
trabajo tenga el mayor impacto posible, se volvió necesario que nosotros 
también hagamos nuestro aporte en esos espacios públicos digitales.
En definitiva, el uso intensivo de la tecnología no ha permitido optimizar 
nuestro accionar interno como en la incidencia sobre el proceso de políticas 
públicas. Tanto en la comunicación de las acciones de nuestra organización 
como en la recaudación de fondos, las nuevas tecnologías nos han permiti-
do un crecimiento constante en los últimos años. El desafío de nuestra or-
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ganización, y de todas las organizaciones en general, estará en saber adap-
tarse a los vertiginosos cambios que la innovación tecnológica demanda. 
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12. Las TIC en la gestión de salud 

Daniel Luna  
(Jefe de Departamento de  

Informática del Hospital Italiano)  

Introducción

En Argentina, la temática de la administración y la economía de la salud se 
asienta en dos planos que -muchas veces- corren en forma paralela, pero 
que en ocasiones pueden quedar fuertemente divorciados: el ámbito médi-
co y su espacio administrativo asociado. Así, en la mayoría de las organi-
zaciones relacionadas con el cuidado de la salud es posible identificar estos 
dos “planes”: a) uno dedicado a la sustentabilidad económica; que suele 
impulsar el CEO y ejecutar el equipo administrativo; b) otro apuntado a 
la profesionalización médica y al bienestar de la salud, que es impulsado 
desde el cuerpo profesional.
La experiencia indica que este segundo plano puede, en ocasiones, llegar 
a “fagocitarse” tanto al negocio puntual como afectar a la propia sustenta-
bilidad económica a largo plazo de la institución. ¿Cuándo? Por ejemplo, 
al generalizarse un nuevo tratamiento beneficioso pero que es al mismo 
tiempo muy costoso.
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En esos casos, lo que se verifica es que la comunidad médica termina im-
plementando esas innovaciones, aun cuando su costo atente contra el plan 
de sustentabilidad económica de la institución. Por eso resulta clave para el 
éxito de una institución tratar de alinear ambos planes, económico y hospi-
talario. Y es allí justamente donde la informática médica, y las Tecnologías 
de la Infomación y la Comunicación (TIC) en general, juegan un rol pre-
ponderante y se vuelven estratégicas para el adecuado funcionamiento del 
modelo. En concreto, las TIC funcionan como el catalizador que permite 
alinear ambas áreas y armonizarlas.

Las TIC en la gestión de Salud

Esta necesidad de utilizar plenamente las TIC para que cumplan una fun-
ción estratégica genera la necesidad de que todos los procesos médicos 
estén alineados e informatizados. Hoy la buena práctica  debería conside-
rarlas como parte del capital estratégico de una institución médica moder-
na, debido a que las TICs se están transformando en una parte esencial del 
proceso asistencial actual.
Un ejemplo de esta situación lo ofrece el Hospital Italiano de Buenos Aires. 
En dicha institución se diseñó alrededor del año 2000 un Plan Maestro de 
Desarrollo Médico y de Sustentabilidad Económica que tiene como uno de 
sus pilares centrales el uso intensivo de diversas tecnologías de informa-
ción. Y el “norte” de su incorporación plena es utilizarlas como eje trans-
formador para la toma de decisiones, imprescindibles y necesarias para 
ejecutar los planes de ambos “mundos”.
En concreto esta posición se basa en que es posible demostrar que en una 
sociedad compleja, ya no es posible tomar las decisiones correctas sin con-
tar con adecuada información. 
Y en el rubro médico en particular ocurre que -sin los datos e insumos de 
conocimiento actualizados- no podríamos entender la salud poblacional del 
público. Por lo tanto solo es posible atender a los pacientes correctamente, 
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y en forma sustentable como institución, si se dispone de datos adecuados 
y actualizados que describan en detalle al colectivo de pacientes.
La única manera de poder intervenir en forma eficiente sobre los procesos 
de salud de hoy es tomando datos generales del grupo, y transformando esa 
información en conocimientos básicos para la toma de acciones efectivas 
y eficientes.
Sin ese proceso de realimentación de datos e información, al menos en el 
ámbito de la medicina privada, el Plan Administrativo de las instituciones 
deja de ser sustentable.
Vale acotar que en el ámbito de las organizaciones públicas de salud, tam-
poco se cumple con el precepto de hacer y contabilizar las transacciones 
de manera de lograr una gestión eficiente. Y aunque en dicho espacio no 
sea necesario “facturar” debido a que se abastecen de fondos públicos y 
ningún actor “paga” en forma directa, igualmente consideramos que para 
poder gestionar esas organizaciones en forma eficaz, su accionar también 
debería apoyarse en estos principios transaccionales para poder contar con 
información y sentar las bases de una gestión eficiente.
Hoy, el profesional de la medicina suele llevar el accounting de su toma de 
decisiones y sus registros personales y profesionales en soporte papel o, a 
veces, siguiendo un modelo que puede estar más o menos informatizado. 
Pero lo cierto es que –más allá del método- su accionar cotidiano genera 
una gran cantidad de actos y de decisiones médicas. 
Por eso, para que el modelo médico-administrativo funcione en forma co-
rrecta y eficiente, cada uno de dichos actos médicos tienen que tener su 
correlato en un acto administrativo, que, por supuesto, también debe es-
tar informatizado. Y la única manera de coordinar ambos es a través del 
empleo intensivo de soluciones TICs. De otra manera ambos sistemas se 
“divorcian”, no funcionan correctamente y se acumulan ineficiencias.
En mi opinión, y hay muchos indicios de esta situación, si las instituciones 
no adoptan esta propuesta de modelo de coordinación -que tiene su pilar en 
las TICs- los sistemas y las compañías de salud derivan hacia el colapso; 
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especialmente porque la industria farmacéutica aporta nuevos tratamientos 
en forma permanente, que son cada vez más costosos. 
A esto se le suma que la población también demanda más calidad y mejor 
atención médica, por más tiempo. En resumen, si no se introducen cambios 
y eficiencias, en el largo plazo cualquier sistema deja de ser sustentable.
Es en esos cambios evolutivos donde juega la informatización adecuada 
–que no solo puede ofrecer información transaccional, sino también clíni-
ca- y ésta se vuelve esencial para poder trabajar correctamente en materia 
de salud. 
Todos esos datos epidemiológicos se vuelven indispensables para, por 
ejemplo, poder categorizar en forma adecuada a la población y poder dis-
parar acciones de prevención de enfermedades, algo que no solo es una 
bandera ética sino que también tiene un directo correlato económico.
En consecuencia, para que las instituciones médicas puedan operar en for-
ma eficiente, necesitan disponer de sistemas que les permitan hacer “ges-
tión clínica”, algo que va mucho más allá de la mera gestión administrativa 
y/o transaccional.
Un ejemplo concreto de la situación descripta es el siguiente: si un hospital 
atiende a 10.000 pacientes, se sabe que estadísticamente unos 700 inte-
grantes de ese grupo padecerán diabetes. Conociéndolos y siguiéndolos de 
cerca, es posible estratificar sus riesgos, generar intervenciones en tiempo 
y forma y efectivizar un mejor seguimiento. En definitiva, esta información 
permite evitar complicaciones de dicha enfermedad, que son situaciones 
que no solo afectan a la calidad de vida sino que además, una vez que se 
manifiestan, generan costos económicos muy altos que el seguro de salud 
deberá afrontar.
Sin embargo, sabemos que contando con la información adecuada es posi-
ble hacer prevención efectiva y, por lo tanto, mantener dichos costos aco-
tados.
En otras palabras, contando con información y datos es posible “romper” 
lo que en medicina se denomina el “modelo de radar”, que recién logra  
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detectar a los enfermos cuando éstos ya se sienten mal y tienen síntoma 
avanzadoss, en lugar de atenderlos antes.
Por otra parte, el uso intensivo de las TICs en las temáticas de salud suma 
otras herramientas, que aportan a la eficiencia del sistema en general. Entre 
sus usuarios y beneficiarios es posible incluir al enfermero o asistentes, 
para que busquen proactivamente al paciente, registre sus parámetros vita-
les básicos o actualice sus datos epidemiológicos.
También puede ser utilizado para mejorar la calidad de la atención médica, 
al generar recordatorios automáticos de manera que cada profesional cum-
pla con los protocolos de tratamiento y de control reconocidos y recomen-
dados para cada paciente. 
E incluso sirven para aportar a la prevención de errores al mostrar actuali-
zaciones en temas de farmacología y prevención o emitiendo alertas auto-
máticas sobre las interacciones y efectos secundarios peligrosos de diver-
sas drogas y medicamentos que puede estar recibiendo un mismo paciente 
recetado por varios profesionales.

El impacto en la eficiencia y el Retorno de Inversión 

En materia de usos de la tecnología suele ser un tema importante medir sus 
eficiencias. Sin embargo, vale la pena recordar que no siempre las fórmulas 
específicas que miden parámetros como el Retorno de Inversión (ROI) son 
creíbles, debido a que se trata de ecuaciones que pueden ser manipuladas 
con facilidad. Justamente, el problema del ROI es que cada empresa puede 
definir sus costos de diferentes maneras. Y eso cambia sustancialmente el 
ROI. Esta máxima es especialmente cierta en temáticas ligadas a la salud.
Por eso consideramos que en esta especialidad hay temas en los que analizar 
ROI no tiene sentido. Un ejemplo obvio es el issue de las comunicaciones: 
es un punto que ya no admite demasiados análisis de ROI. Simplemente, 
una institución tiene que contar con un sistema de comunicaciones eficiente.
Por otra parte, en la industria médica hay muchos datos y componente 
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intangibles que no logran ser registrados correctamente en este tipo de 
evaluaciones de retorno de inversión.
Por ejemplo ¿cómo se mide la satisfacción de un paciente a quien se le da 
la posibilidad de acceder a un portal web seguro, desde dónde gestionar sus 
temáticas personales de salud, o que le permita comunicarse con su médico 
en forma directa? 
Aún sin medirlo, es fácil comprobar que este tipo de herramientas ayuda 
muchísimo a la fidelización de los pacientes a la institución a lo largo del 
tiempo. 
Por supuesto, este tipo de proyectos debe ser pensado e implementado con-
templando ciclos temporales amplios. De hecho, en informática médica se 
habla de ciclos de entre dos y cinco años, y de entre cinco y diez, que es el 
tiempo necesario para que los cambios culturales en materia de gestión se 
asienten y tomen sustancia en una institución compleja.
Por otra parte, de estos períodos largos surge otra característica del uso 
intensivo de sistemas TICs en el rubro que nos ocupa: cualquier implemen-
tación debe ser hecha sin pausa, pero sin prisas y nunca deben imponerse 
cambios en forma brusca. La mejor política en este sentido es proponerles 
a los protagonistas que vayan haciendo un uso gradual y constante de las 
nuevas posibilidades informáticas. Y, al mismo tiempo, hay que ir liberan-
do nuevas funcionalidades de sistemas en forma muy gradual.
Justamente, en las temáticas de salud, los protagonistas suelen armar eco-
sistemas de seguridad para el paciente con las herramientas que cuentan. 
En ese sentido, un cambio brusco en los procesos puede resentir mucho la 
atención y generar efectos secundarios no buscados. Y hasta causar errores 
graves y eventualmente vitales. Por eso, la lentitud y los cuidados extremos 
permiten realizar una mejor implementación y que esta se afirme y sea 
sustentable en el tiempo.
En el año 2002 el sistema de salud del Hospital Italiano registraba un 
gasto de alrededor de dos millones de pesos mensuales que se le pagaban 
a la mandataria de fármacos que consumían los pacientes asociados a la 
prepaga de la institución.
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En ese momento se implementaron dos proyectos TICs significativos: la 
historia clínica y la receta electrónica. En el plazo de 60 días la institución 
cambió su modalidad de trabajo y comenzó a comprarle en forma directa a 
los laboratorios todos los medicamentos que necesitaban sus pacientes y a 
entregarlos en forma directa.
El resultado de este proyecto informático-administrativo y médico fue  que 
la institución logró elevar la tasa de cobertura -o sea que los pacientes co-
menzaron a pagar menos dinero por sus fármacos-, aunque lo más llamati-
vo es que -en este rubro y gracias a ésta implementación,  la organización 
dejó de gastar 24 millones anuales y pasó a registrar una ganancia de alre-
dedor de $ 200.000 mensuales en materia de medicinas.
Ese significativo cambio de tendencia se logró gracias a la gestión de la 
logística de los preparados y evitando intermediarios. Y este proyecto pudo 
efectivizarse gracias a que los responsables del mismo tuvieron acceso a 
los datos informáticos actualizados de cada paciente. 
Esta tendencia sigue al día de hoy, y se destaca que la institución está com-
prando stocks de medicamentos para 12 meses de tratamiento de sus pa-
cientes con ciertas enfermedades crónicas. Además, periódicamente esos 
fármacos se mandan en forma directa al domicilio de cada afectado, sin que 
éste deba que venir a una consulta solo para renovar su receta.
Esta innovación también le facilita a cada profesional manejar sus tiempos 
y consultas en forma más eficiente. Y el sistema informático que lo soporta 
permite conocer si el paciente está recibiendo su tratamiento farmacológico 
en tiempo y forma, lo cual -a su vez- facilita la prevención de complicacio-
nes de los enfermos crónicos.
Por ejemplo, si un paciente que debe recibir medicamentos en forma men-
sual deja de “pedir” sus recetas electrónicas, el sistema dispara la acción de 
los “monitores”, que son estudiantes de medicina, que intervienen proac-
tivamente para interactuar con el paciente e indagar qué está pasando o 
porque abandonó su medicación y su tratamiento.
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Todos esos procesos informáticos generan resultados muy medibles que 
nos permiten buscar y alcanzar nuevas eficiencias en el sistema.
Inclusive, hemos hecho estudios en los cuales comprobamos que la inter-
vención e interacción sostenida sobre TICs con pacientes lograba resul-
tados más efectivos en materia de salud que el uso permanente de ciertos 
medicamentos.

Portales de Salud

Actualmente, la tendencia en informática médica muestra que cada vez 
más actos de interacción entre el usuario y los sistemas de información 
pueden ser realizados en forma efectiva a través de un portal específico 
dedicado a la salud.
Esto significa una enorme ganancia en eficiencia para todos los actores, 
tanto para la institución como para los pacientes. Algo que los beneficiarios 
perciben claramente.
Esta tendencia se vuele patente sobre todo en las nuevas generaciones de 
usuarios que eligen en forma permanente herramientas, opciones o el uso 
de plataformas que les faciliten su actividad cotidiana.
En nuestro caso, si bien por ahora no lo estamos midiendo en forma espe-
cífica, ya contamos con abundantes referencias acerca de que el uso de este 
tipo de portales genera mucha satisfacción y –en definitiva- fidelidad a la 
institución por parte de todos nuestros afiliados.
Esto se verifica inclusive en los usuarios incluidos en el grupo de la tercera 
edad, que suele tener algunas dificultades con el uso intensivo de la tecno-
logía. 
Pero lo cierto es que incluso en esos casos se verifican ventajas, por ejem-
plo cuando el beneficio puede recibirlo para el cuidador que si logra encon-
trar la manera de aprovechar las opciones de interacción tecnológica que 
hoy ofrece la institución. La experiencia indica que es que un grupo muy 
pequeño de personas que no puede aprovechar sus ventajas.
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Por supuesto, cuando se hace el proceso de diseño de soluciones y se pien-
san las interfases de usuario, antes de llegar al prototipo final también se 
incluye en el proyecto al usuario “adulto-mayor”.

El ecosistema de la salud y las TIC

Cundo las TICs se utilizan como unas de las bases del acto médico y admi-
nistrativo, para la institución se vuelve complejo trabajar con proveedores 
que no estén a la altura del desarrollo tecnológico a la hora del intercambio 
de datos. 
Es posible en ocasiones que esa diferencia “juegue en contra” y haga –por 
ejemplo- aumentar la cantidad de papeles impresos. Lo cierto es que la 
experiencia del Hospital Italiano indica que, a poco a poco, algunos de 
los partners van incorporando a su práctica operativa los beneficios de las 
opciones y ventajas que ofrece el uso intensivo de TICs. 
Un ejemplo concreto en este sentido es que es que hemos comenzado a 
abrir la información médica digitalizada de nuestros pacientes a algunos 
grupos de auditores de obras sociales con las cuales trabajamos. 
Con esa opción les facilitamos -en muchos casos- hacer un seguimiento 
más cotidiano de sus afiliados, sin que tengan que trasladarse diariamente 
hasta nuestra locación geográfica para analizar la evolución de la historia 
clínica. 
Gracias al uso de herramientas TICs, los auditores pueden ver y controlar 
online esa información y esa posibilidad también redundó en un beneficio 
económico para nuestra institución: aceleró y optimizó de manera consi-
derable los tiempos de facturación de las obras sociales y prepagas con las 
que trabajamos.
Se trata de una opción especialmente atractiva, por ejemplo, para las obras 
sociales del interior que trabajan con nosotros, y que pueden controlar que 
pasa con sus pacientes sin tener que tener un delegado o representante en 
Buenos Aires. Y eso nos benefició en forma directa, al acortar el ciclo de 
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pagos debido a la mayor efectividad que les ofrecimos para cumplir todos 
los pasos administrativos.
Por otra parte, nuestro grado actual de tecnificación nos permite elegir pro-
veedores de tecnologías de última generación y que redundan en nuevas 
eficiencias. 
Un ejemplo concreto de esto es que hace ya tiempo que elegimos trabajar 
con proveedores de Cloud para nuestra plataforma de ofimática y de correo. 
Y estamos muy satisfechos, debido a que con esta elección los episodios 
de downtime sin tener servicio de mail se redujeron en forma muy signi-
ficativa respecto a cuándo utilizábamos un modelo tradicional de Cliente-
Servidor. Podríamos decir que elección de soluciones Cloud disminuyó de 
diez a uno la cantidad de incidentes y nos dio mucha mayor disponibilidad 
de sistemas.
Otro campo prometedor respecto al uso intensivo de las TICs en las insti-
tuciones relacionadas con la medicina es que no solo permiten –hoy- bajar 
costos sino explorar nuevos modelos de negocios. 
Por ejemplo en temas médicos, es muy posible pensar en nuevas opciones 
a través –por ejemplo- de equipos de consultas de “segunda opinión” para 
buscar orientación en casos de enfermedades poco frecuentes.
Y lo mismo ocurre con temas de capacitación y de actualización profe-
sional para los profesionales que trabajan en instituciones alejadas de los 
grandes centros académicos y de investigación. 
Estas son, apenas, dos de las posibilidades que se abren y que solo pueden 
llevarse adelante si se aprovechan al máximo las nuevas tecnologías y las 
opciones de comunicación, siempre con la máxima seguridad.
En un futuro mediato es posible explorar otras opciones como el armado  
de bases de datos que sirvan para desarrollar sistemas de inteligencia artifi-
cial que ayuden en forma inteligente a la toma de decisiones. Esto podrá ser 
especialmente útil en áreas como, por ejemplo, manejo de medicamentos y 
sus posibles interacciones y efectos secundarios.
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En otro orden de cosas, las instituciones profesionales de la medicina tam-
bién están preparando planes para desarrollar usos de la tecnología que sir-
van para hacer más “inteligente” el propio edificio del hospital y lograr así 
mejoras y ahorros en materia energética, de manera de disminuir nuestro 
consumo eléctrico periódico.
En esa línea avanza un proyecto para poner en red todas las heladeras del 
hospital y poder hacer luego un seguimiento del funcionamiento de estos 
equipos. Y en ese mismo sentido se planifica migrar todos los sistemas de 
iluminación posible a opciones de LEDs de bajo consumo.
También tenemos proyectos e ideas para aprovechar los features de los 
dispositivos móviles para capturar más información y datos médicos que 
nos permitan seguir ganando eficiencia.
En ese sentido estamos pensando en aprovechar las cámaras de los disposi-
tivos o en su posibilidad de leer códigos de barras para ciertas funciones de 
información médica, o aprovechar el GPS y el WiFi del hospital para faci-
litar la geolocalización interna en la institución. Y también el uso de videos 
otra herramienta que nos ayuda a mejorar la satisfacción de los usuarios.
Como hemos descripto, el uso intensivo de TICs en temáticas relacionadas 
con la medicina y la salud pivotea sobre un punto central: entender que es 
clave tender puentes entre los dos “mundos” y lenguajes: el médico y el 
informático. 
En otras palabras, no basta que haya un médico que sepa programar ni es 
suficiente un informático al que le guste la medicina. Se hace claramen-
te necesario formar un nuevo tipo de profesionales, que dispongan de un 
know-how especial sobre ambas áreas. 
Un “informático-médico”, capaz de funcionar como un intérprete entre 
las dos especialidades, que pueda entender al médico y a sus necesidades 
operativas, y que sepa traducirlo a la hora de diseñar sistemas y de seguir 
el ciclo del dato para poder obtener resultados útiles y eficientes para la 
institución y también para la salud de sus pacientes.
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13. Innovación y Nuevas Tecnologías en el Estado 

Pablo A. Fontdevila 
(Subdirector de Planificación y Coordinación de ARBA) 

Introducción

Se propone aquí una aproximación al despliegue de tres de las políticas 
públicas más reparadoras y transformadoras que llevó adelante el Estado 
Nacional durante los gobiernos de Nestor y Cristina Kirchner: el Plan de 
Inclusión Previsional, la Asignación Universal por Hijo y el Programa 
Conectar Igualdad.
En ese marco, debemos decir que el conjunto de estas políticas representó 
una exigencia sin precedentes para la Administración Pública en su tota-
lidad y para la Administración Nacional de la Seguridad Social - ANSES 
en particular, cuya estructura debió prepararse no sólo para abarcar nue-
vas prestaciones y nuevos tipos de beneficiarios, sino también para brindar 
atención en tiempo récord a un número masivo y creciente de personas a 
través de todo el país. 
En tal sentido, las políticas públicas que hoy constituyen este nuevo para-
digma requirieron, para consolidarse y desenvolverse en forma exitosa, de 
cambios estructurales profundos, nuevos vínculos inter-organizacionales e 
innovaciones tecnológicas de vanguardia.
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¿Pero cómo planificar los entramados estructurales y logísticos que 
permitieran alcanzar por igual a millones de beneficiarios en tiempo y forma, 
en toda la extensión de nuestro territorio?, ¿Cómo generar mecanismos 
fiables que garantizasen la fluidez y la estabilidad de los vínculos con 
los beneficiarios, los organismos estatales y las instituciones privadas o 
financieras involucradas en los procesos de implementación? ¿Cómo 
garantizar la integridad y la seguridad en los procesos de otorgamiento y de 
pago de cada uno de los beneficios? ¿Cómo traducir el estado del desarrollo 
tecnológico en una mejora drástica y productiva de la prestación de los 
servicios de la seguridad social? ¿Cómo generar herramientas tecnológicas 
propias, adecuadas a las necesidades de un nuevo sistema de reparto y a un 
nuevo modelo de país? La puesta en marcha de estas tres grandes inicia-
tivas formó parte del proceso de transformación más ambicioso que se ha 
intentado llevar a cabo en el Estado durante los últimos 50 años. 

La Inclusión previsional

En 2001 la tasa de cobertura previsional rozaba el 50%, según datos de la 
ANSES. Es decir que hacia finales de los ‘90 y los primeros años del nuevo 
milenio, la mitad de los adultos mayores carecían de un beneficio que les 
diera cobertura en la vejez. Hacia 2002 la situación era aún peor. Con la 
devaluación, los registros señalaban que había más de 1 millón de bene-
ficiarios bajo la línea de pobreza, sobre más de 3 millones de jubilados, 
según un trabajo publicado por la Revista Digital de la Red de Expertos 
Iberoamericanos (REI) en Seguridad Social. 
Desde el punto de vista de la gestión, para la ANSES una de las cuestiones 
urgentes en ese momento era resolver el más del millón de trámites de 
jubilación que estaban pendientes. En 2003 había 3.158.000 jubilados que 
cobraban efectivamente su beneficio, por lo que resolver ese millón pen-
diente resultaba clave para avanzar de manera concreta hacia la inclusión 
previsional. En esa época era habitual que una jubilación rápida demorara 
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entre uno y dos años, mientras que una un poco más perezosa podía deman-
dar entre tres y cuatro. De modo que una de las primeras cuestiones que se 
decidió atacar fue bajar esos tiempos y la estrategia aplicada fue medir la 
productividad. Esto se hacía en base a tres indicadores, stock de expedien-
tes previsionales sin resolver; tiempo de rotación de los expedientes (es de-
cir, el tiempo promedio que demoraba un expediente en salir) y un cociente 
que surgía de comparar la cantidad de trámites nuevos que ingresaban y 
los que se resolvían (tiempo de rotación). Para ello, se desarrollaron siste-
mas, aplicaciones y se contrató personal para bajar los niveles de trámites 
sin concluir a fin de comenzar a dar respuestas concretas a los jubilados. 
La tarea fue más que ardua, pero finalmente hacia 2007 prácticamente se 
eliminó el stock de expedientes atrasados. Eso también pudo medirse con 
el horizonte de turnos, que pasaron de un promedio de 4 meses a no más de 
72 hs, después de distintas medidas que incluyeron la apertura de oficinas, 
mejoras en la infraestructura tecnológica y capacitación.
Más allá de esas demoras injustificables que se habían generado entre los 
’90 y 2003, una situación tan o más grave en materia de seguridad social 
era que el acceso a los beneficios jubilatorios estaba acotado a sólo una 
pequeña parte de los trabajadores que cumplían cada año la edad exigida 
por ley. Millones de personas no podían llegar a la jubilación por diver-
sas razones: falta de aportes por la disparada de la tasa de desocupación 
y del empleo no registrado, evasión previsional por parte de numerosas 
empresas –pese a retener los aportes a la seguridad social del sueldo de sus 
trabajadores- y aumento en los requisitos de años de aportes exigidos des-
de principios de los ’90 eran algunos de los motivos centrales. Dignificar 
al jubilado, entonces, era mucho más que recomponer su haber mensual. 
Significaba, centralmente, encarar una nueva estrategia tendiente a incluir 
a más personas dentro del sistema.
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Llegar a más

Con ese diagnóstico, y mientras se iban resolviendo múltiples cuestiones 
relativas al funcionamiento deficiente del sistema, como las demoras men-
cionadas para resolver los trámites jubilatorios, a principios de 2006 se co-
menzó a trabajar en un Programa de Inclusión Previsional que tenía como 
objetivo aumentar la tasa de cobertura. En ese entonces, los potenciales 
beneficiarios eran 2.500.000 personas que habían alcanzado la edad que 
fija la ley, pero no podían acceder al beneficio por no contar con los aportes 
mínimos exigidos. 
En 2006 ya había 3.000.000 jubilados que percibían efectivamente el be-
neficio, según el mencionado documento de la REI, por lo que otorgar el 
beneficio a una cantidad semejante de personas en edad de jubilarse era 
todo un desafío para la política de inclusión establecida desde el Gobierno 
Nacional. 
La solución ideada fue disponer una generosa moratoria previsional que les 
permitió a los beneficiarios ir saldando la “deuda” de aportes a través de la 
misma jubilación que empezaron a percibir del Estado Nacional. Es decir, 
el Estado les concedió un haber y de ese beneficio se fue “cobrando” los 
aportes faltantes durante un lapso de cinco años, a partir de los cuales los 
beneficiarios pasaron a obtener la jubilación plena.
El Programa de Inclusión Previsional y la resolución de expedientes atrasa-
dos permitió otorgar unos 2.000.000 de nuevas jubilaciones y pensiones en 
ocho meses. Esto llevó la tasa de cobertura del sistema público nacional de 
adultos mayores de 64,8% en 2005 al 84% en 2009.  El número continuó 
evolucionando con los años, tal como se observa en el gráfico que sigue a 
continuación.
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Gráfico 8. Coberrtura provecional en Argentina

Fuente: Anses, 2013

La tarea que debió realizar la ANSES para encarar este trabajo fue enorme. 
El desarrollo combinado de una redimensionada infraestructura de aten-
ción al público y de incorporación de nuevas tecnologías fue lo que habilitó 
el éxito operativo de la moratoria previsional.
En principio, se trazó un mapa de oficinas de la ANSES en todo el país, 
que totalizaban unos 300 puntos de atención. Se decidió mejorar la infraes-
tructura de cada una de ellas a través del cambio de circuitos y procesos. 
Pero no alcanzaba con colocar mejor equipamiento y definir nuevas ru-
tinas de trabajo. También había que innovar, y esa innovación provenía 
del desarrollo de nuevas aplicaciones informáticas, todo un desafío puesto 
que el público con el que había que vincularse no era el más afín al uso 
de estas herramientas. El objetivo era, nada menos, que crear aplicaciones 
accesibles por Internet que permitieran facilitar los trámites de jubilación 
y hasta llegar a conceder beneficios completando el proceso de manera 
enteramente virtual.
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El desafío del día después

La apelación a la tecnología informática para afrontar intensos desafíos de 
corta duración parece lógica en cualquier organización moderna. 
En otras palabras, si una fábrica de pastas refuerza el personal de atención 
los domingos a la mañana dada la alta demanda de ese día, también debe 
pensar que el resto de la semana el comportamiento de ventas es diferente y 
debe responder a esas dos variables. La pregunta que rondaba en el equipo 
de trabajo de la ANSES era: “¿Qué sucederá cuando la ola de demanda 
pase, cuando se pongan al día las solicitudes y estas se vuelvan estables?” 
La respuesta no era sencilla puesto que el aparato burocrático estatal puede 
crecer rápidamente y con gran facilidad, especialmente en momentos de 
bonanza económica, pero cuando decide achicar esa estructura el costo po-
lítico y económico es demasiado grande. La posibilidad de contratar perso-
nal y luego desvincularlo no podía ser una variable a considerar. El desafío 
pasaba, entonces, por mejorar la eficiencia.
Para ello, no solo se trabajó en el desarrollo de aplicaciones capaces de 
automatizar procesos y servicios. Se implementaron incentivos salariales 
vinculados con la productividad que terminaron dando resultados positi-
vos. Así, la productividad se duplicó, medida en cantidad de jubilaciones 
otorgadas, puesto que se logró gestionar, después de la moratoria, más de 
240.000 beneficios por año con una estructura que se mantuvo casi sin va-
riantes y que rondaba los 5.000 empleados en la atención al público. 
Pero definida esa estrategia combinada entre incentivos y tecnología, apa-
recieron nuevos interrogantes, más vinculados con el nivel de acceso a in-
ternet de los potenciales demandantes de servicios de la seguridad social. 
Para ese entonces, los dos únicos organismos de la administración pública 
nacional que llevaban adelante proyectos de gobierno electrónico –o de 
relación con los ciudadanos a través de herramientas TIC- eran la AFIP y 
la ANSES. Con una diferencia: para la ANSES la población objeto era la 
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ciudadanía en general y no sólo los contribuyentes, como en el caso de la 
agencia recaudadora.
Hacia 2005, la tasa de penetración del servicio de internet en el país era de 
16%, según datos de la consultora Prince & Cooke. Un 48% de los conec-
tados lo hacían a través de lugares públicos como locutorios, cibercafés, 
telecentros y otros espacios similares. Es decir, había una masa suficiente 
de ciudadanos que entendía en qué consistía estar conectado. En ese enton-
ces, la ANSES debió reformular sus procesos de consultas, suministro de 
información y certificaciones debido a que, pese a estar certificados con las 
normas de calidad ISO 9001, cada ciclo de mejora en el sistema de atención 
al público generaba, al poco tiempo, un pico de demanda que desbordaba 
su capacidad.
Entonces se decidió realizar un plan a cinco años que contemplara estas 
nuevas variables y los mismos objetivos trazados por el organismo. Por 
un lado, se diseñó el Plan Estratégico de Sistemas y Telecomunicaciones 
2006/2010, que se complementaba con un Plan Operativo de Sistemas y 
Telecomunicaciones. Ambos apuntaban a orientar la reingeniería de servi-
cios de la ANSES para mejorar los niveles de desempeño; esto es, colocar 
las herramientas de tecnologías de la información y las comunicaciones 
(TIC) para mejorar la eficiencia de la gestión pública a través de la des-
centralización de las decisiones y la centralización de las operaciones. Al 
mismo tiempo, se hizo necesario elevar los niveles de control, mejorar los 
recursos de gestión y relacionar y comprometer a los ciudadanos.
Los servicios que se ponían en marcha, junto con la política de inclusión 
previsional, necesitaban ahora contar con una estrategia de automatiza-
ción dentro de un marco conceptual y operativo. Así nació la Autopista de 
Servicios de la Seguridad Social (AuSSS), el portal de internet dedicado a 
los servicios públicos automatizados de la ANSES. Se estructuró en tres 
secciones: servicios informativos, trámites y servicios corporativos, que 
contenían toda la información y aplicaciones para realizar on line una serie 
de trámites que iban desde el seguimiento de expedientes hasta la historia 
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laboral, sin olvidar la CUIL, obra social, pensión derivada automática y 
demás. Aquí también se advirtió cómo el ciudadano se apropió de estas 
herramientas puesto que la cantidad de accesos mensuales pasó de 800.000 
a más de 7.000.000.
Estos servicios, su diseño e implementación, fueron el marco, contexto 
y antecedente inmediato para el desarrollo de una aplicación informática 
parametrizada, conocida como la Jubilación Automática para Autónomos 
Puros (JAAP). Consistía en habilitar la jubilación a las personas que pres-
taron la totalidad de los servicios en calidad de trabajadores autónomos, 
a los contribuyentes autónomos y monotributistas, quienes se plegaran al 
régimen de regularización establecido por la ley 24.476 de moratoria pre-
visional. Su implementación fue un éxito puesto que la ANSES jubiló a 
través de ella a 1.316.425 personas por Internet, en forma automática, y 
sin que sea necesaria la intervención de ningún funcionario del organismo.
Conviene agregar que en el mismo lapso de tiempo, algo más de 5.000 
trabajadores de ANSES en las oficinas de todo el país jubilaron en el marco 
de la misma Moratoria Previsional a no más de 560.000 personas.
El Programa de Inclusión Previsional benefició a empleadas domésticas, 
trabajadores autónomos y quienes habían perdido el empleo sin posibilidad 
de regresar a la relación de dependencia formal. La puesta en marcha de 
la JAAP implicaba el acceso a la AuSSS y esto, a su vez, requería el cum-
plimiento previo de tres pasos: calcular la deuda previsional y otorgar la 
moratoria en un sistema (SICAM) residente en la AFIP, controlar los datos 
personales de quien gestionaba el trámite además del cálculo del beneficio 
y la retención de la cuota de la moratoria, y disponer el pago en una sucur-
sal bancaria cercana al domicilio del beneficiario.
Pero para activar estos pasos era condición excluyente entrar en vincula-
ción con los sistemas de la AFIP que administra el mencionado SICAM. 
Pero acordar con otro organismo estatal, con sus políticas, sus sistemas y 
modalidades no fue una tarea sencilla.  
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Cuando la ANSES avanzaba con la JAAP, la AFIP estaba poniendo en 
marcha un servicio de Simplificación Registral que también se basaba en 
la interoperabilidad de sistemas con otros organismos y que le permitió 
generar una ventanilla única a las empresas para realizar las declaraciones 
juradas de la recaudación tributaria y previsional. 
Para poder concretar ese trámite, la AFIP necesitaba de la ANSES y, por 
esa razón, el ente impositivo debió hacer los desarrollos requeridos por el 
organismo de la seguridad social. Esto llevó a que ambas entidades gene-
raran, juntas, los servicios web y la ventanilla electrónica necesarios. Hubo 
discusiones acaloradas y apasionadas que hoy forman parte del anecdotario 
de los equipos de trabajo de ese momento pero las fricciones que se susci-
taban a medida que se avanzaba se fueron superando por obra de un trabajo 
conjunto. 
Finalmente, ambos sistemas la Jubilación Automática para Autónomos 
Puros (JAAP) y la Simplificación Registral se activaron de manera simul-
tánea el 8 de agosto de 2006, y esto abrió una nueva etapa en el Estado, 
caracterizada por la posibilidad de contar con sistemas informáticos que 
interactuaran entre sí. La era de la interoperabilidad. 
De hecho, la JAAP se convirtió en el primer trámite complejo basado en 
la interoperabilidad entre las aplicaciones informáticas y las bases de da-
tos de más de una institución estatal en el país. La JAAP, junto con Mi 
Simplificación, abrieron las puertas a la ventanilla única de servicios pú-
blicos. Los acuerdos, políticos y hasta tecnológicos, fueron innovadores 
dentro de la administración pública. 

Asignación Universal por Hijo. Millones para un trámite

El 28 de octubre de 2009, en la Casa Rosada, se dio lectura al Decreto Nº 
1602 que instituyó la AUH, y que reforma el inciso c del artículo 1º de la 
ley 24.714 y sus modificatorios introduciendo “un subsistema no contribu-
tivo de Asignación Universal por Hijo para la Protección Social, destinado 
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a aquellos niños, niñas y adolescentes residentes en la República Argentina 
que no tengan otra asignación familiar prevista por la presente ley y per-
tenezcan a grupos familiares que se encuentren desocupados o se desem-
peñen en la economía informal”. Se trataba de un beneficio que se abona a 
uno solo de los padres, tutor, curador o pariente por consanguinidad hasta 
el tercer grado, por cada menor de 18 años a su cargo, o sin límite de edad 
cuando se trata de un discapacitado. En ambos casos, el beneficio se otorga 
siempre que no esté empleado, emancipado o percibiendo alguna de las 
prestaciones previstas en la misma ley 24.714. El beneficio se contempla 
para un máximo de 5 menores. 
La AUH pasó a otorgarse a menores, argentinos, hijos de argentinos nativo 
o por opción, naturalizado o residente, con residencia legal en el país no 
inferior a 3 años previos a la solicitud. Hasta los 4 años de edad el adulto 
a cargo debe acreditar el cumplimiento de los controles sanitarios y del 
plan de vacunación obligatorio. Entre los 5 y los 18 años debe acreditar, 
además, la concurrencia obligatoria a la escuela. La falta de acreditación 
de estas exigencias implica la pérdida del beneficio. En ese marco se le 
dieron facultades a la ANSES para que dicte las normas complementarias 
necesarias para la implementación operativa, la supervisión, el control y el 
pago de las prestaciones.
El decreto 1602 salió el 28 de octubre de 2009 y debía ponerse en marcha 
el 1º de noviembre, es decir, tres días después. En el momento del anuncio 
nadie sabía exactamente quiénes eran los beneficiarios porque la caracte-
rización genérica de que eran los trabajadores no registrados, desemplea-
dos o hijos de empleadas domésticas no conducía inequívocamente a sa-
ber quiénes eran. A esto había que agregar que el anuncio pre-suponía una 
convocatoria y una inscripción en la que debía verificarse el cumplimiento 
de esas condiciones establecidas por el decreto. A decir verdad, el desafío 
implícito de este decreto que fija un derecho, que lo reconoce como tal, era 
el de una convocatoria automática: invitó a que la gente concurriera a las 
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oficinas de la ANSES, organismo designado para implementar esa política. 
Cuántos y quiénes eran los potenciales beneficiarios? Nadie lo sabía.
Desentrañarlo y hacer el proceso de otorgamiento del beneficio, un gran 
desafío desde la política, y uno más grande aún para quienes debían ejecu-
tarla desde la ANSES. 

Innovación en política social

La consecuencia inmediata del decreto, era una avalancha de solicitudes en 
las oficinas de ANSES de todo el país.
Con una afluencia promedio que rondaba el millón doscientas mil personas 
por mes en sus oficinas, el organismo previsional no estaba en condiciones 
de atender en paralelo una concurrencia adicional de entre 2 y 3 millones 
de potenciales beneficiarios de la AUH.
La primera decisión fue liquidar los beneficios utilizando la información 
disponible en las bases de datos de la ANSES, sin requerirle a la persona o 
potencial beneficiario que concurriera a las oficinas.
A ese momento, la información sobre la población de potenciales bene-
ficiarios de la Seguridad Social acumulada por ANSES rondaba casi 40 
millones de personas y unos 9 millones de relaciones familiares (hijos).
Entonces se construyeron procedimientos para otorgar una asignación que 
podría llamarse “automática”. 
Pero esto presuponía una serie de problemas: primero, chocaba contra la 
cultura de la organización. La cultura de la administración pública puede 
caracterizarse históricamente a través de la frase “los beneficios, para ser 
otorgados, deben pedirse”. Y en este caso lo que estábamos tratando era 
que nadie fuera a pedir un beneficio sino que pudiésemos brindarlo de for-
ma automatizada para evitar que las oficinas estallaran, y la atención de 
público se hiciera imposible.
En segundo lugar, las bases de datos no estaban actualizadas al momento 
del otorgamiento porque, si bien se habían ido construyendo a lo largo del 



Colección CICOMRA

172

tiempo en función de la relación muy cercana que ya desde hacía tres años 
tenía la ANSES con la ciudadanía, podía haber igualmente información in-
completa. Además, hay que tener en cuenta que la información nunca está 
ordenada según hipotéticos reconocimientos de derechos a futuro.
El punto era otorgar el beneficio a quien reuniera los requerimientos, sin ser 
beneficiario de otros programas. 
¿Qué significa, traducido a los registros contenidos en las bases de datos 
de la ANSES, que determinadas personas son empleados no registrados o 
desocupados? Significa, lisa y llanamente, que no se registran aportes a su 
nombre ni en las bases de datos de la AFIP ni en las de la ANSES (SIPA). 
Esto llevó a definir una primera regla: quien no registraba aportes en el 
SIPA era un presunto beneficiario. Pero, en poco tiempo descubrimos que 
también las personas que residían en el extranjero no hacían aportes, aun-
que no eran personas que tuvieran un empleo no registrado o fueran des-
ocupados. 
Se trataba, en varios casos, de empresarios que estaban viviendo en el exte-
rior y que, al principio, fueron liquidados como beneficiarios. Por supuesto 
ninguno de ellos cobró porque no se presentaron en las oficinas del banco, 
que era el lugar donde se acreditaba la identidad de los beneficiarios. Pero 
era, sin dudas, una complicación que se suscitaba por el mismo procedi-
miento implementado. De todos modos, fue altamente conveniente hacerlo 
porque si bien el riesgo existía, su implicancia era absolutamente marginal 
desde el punto de vista del objetivo central del proceso. 
Sólo hubo una denuncia que se dio a conocer por la radio Cadena 3 de 
Córdoba, que recibió una llamada de España de un empresario de esa pro-
vincia que llevaba cuatro años residiendo en ese país y que apareció en uno 
de los listados de la AUH.
El otorgamiento automático del beneficio a los trabajadores informales o 
circunstancialmente desocupados triunfó por peso propio. 
Las estrategias elegidas se basaron en utilizar las vías de comunicación más 
sencillas y contundentes posibles, como la televisión y la telefonía móvil 
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a través de mensajes de texto (SMS). En primer término, informando a la 
población que para recibir la AUH no iba a ser necesario la concurrencia a 
las oficinas por parte de aquellos que tenían registro al dia de su condición 
laboral y de sus relaciones familiares.
Para verificar esa condición, bastaba con enviar un SMS con la palabra 
HIJOS a un número de teléfono difundido por ANSES. El sistema informá-
tico del organismo respondía ese mensaje con un número. Era el número 
de niños menores de 18 años registrados. Si ese número coincidía con la 
cantidad de hijos, entonces no era necesario hacer trámites. El beneficio se 
cobraría directamente en el mes de diciembre.
Por supuesto, esto no impidió que mucha gente fuera igualmente a las ofici-
nas, que se registraran desbordes, porque a los ciudadanos les costaba creer 
que una promesa de esas características se cumpliera, más aún cuando hay 
una tradición histórica de incumplimiento e ineficiencia en la administra-
ción pública.
Cuando llegamos a este punto hubo que manejar otro aspecto con especial 
recaudo, y era el referido a que la condición para recibir la AUH era no ser 
beneficiario ni recibir ayuda de ninguna otra área del Estado. Esto implicó 
esfuerzos adicionales, como por ejemplo capturar las bases de datos del 
Plan Familias del Ministerio de Desarrollo Social y del Plan Jefas y Jefes 
de Hogar del Ministerio de Trabajo. Esos dos programas fueron subsumi-
dos por la AUH y sus bases de datos capturadas y volcadas. Sin embargo, 
los beneficiarios no coincidían en un 100%. Había gente con trabajo regis-
trado que recibía el Jefas y Jefes de Hogar o que recibía el Plan Familias. 
Esto provocó que algunas personas siguieran manteniendo un beneficio 
marginal. Con el tiempo, el Jefas y Jefes de Hogar se redujo notablemente 
y el Familias desapareció. A su vez, las provincias enviaron información 
de programas provinciales puestos en marcha. Entonces, se exigió que los 
beneficiarios optaran por el proyecto provincial o por la AUH. En todos 
los casos, la AUH era más conveniente, por lo que fue prevaleciendo como 
proyecto unificador de las políticas destinadas a los sectores más vulnera-
bles de la sociedad.
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Había otro punto sobre el cual prestar atención. Ya dijimos que la decisión 
de liquidar en forma automática a partir de la información existente en las 
bases de datos de la ANSES, encontró enorme resistencia en el sistema 
jurídico del organismo, tanto en las áreas legales, como contables y de au-
ditoría, porque la cultura de la organización era que el ciudadano pida, no 
que el Estado otorgue. 
Esto dio lugar a un debate de fondo acerca de cuál es la naturaleza de la 
organización y qué es lo que ordenan las leyes. La iniciativa puso sobre la 
mesa el cuestionamiento profundo a los criterios que rigen la gestión admi-
nistrativa y que además de una construcción cultural, son parte integrante 
de los conceptos que informan la Ley de Procedimiento Administrativo. 

Desafiar a la burocracia

La cultura de la administración pública tiende a incidir tanto en la normati-
va como en el proceso. El ciudadano tiene un doble sistema de obstáculos 
cuando necesita resolver algo en las instancias administrativas: uno, que 
viene de lo que la normativa impone obligatoriamente. Por ejemplo, ser-
vicios públicos que no se expresan a través de productos materiales sino 
de servicios como la salud, la educación y la seguridad social en general. 
Se trata de servicios que pueden estar combinados con productos, no es-
tandarizados, razón por la que el componente no normativo tiene mucho 
peso. El otro obstáculo que debe enfrentar es el que viene impuesto por la 
burocracia administrativa. Como no hay ley que ordene que los expedien-
tes públicos y demás servicios prestados por el Estado deban resolverse 
en determinado lapso, los trámites pueden esperar el tiempo que decida la 
burocracia.
Con el agravante de que la inacción administrativa también se fundamenta 
en la falta de información que el estado debió garantizarse para poder cum-
plir con las Leyes.
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Es muy simple. Las Leyes previsionales establecen que el derecho a la 
jubilación son dos: una edad mínima (fácil de probar) y 30 años de aportes 
al sistema (de compleja probatoria). Ahora bien, quién debe reunir la infor-
mación de los aportes? El trabajador a quien el empleador debió efectuar 
los descuentos o el Estado que debe garantizar que el empleador deposite 
los aportes y contribuciones de ley?
A pesar de las normas mencionadas en cuanto a quién tiene la responsabili-
dad de asegurar el cumplimiento de los requisitos, muy suelta de cuerpo la 
administración estatal ha estado exigiendo por décadas a los trabajadores, 
que prueben con recibos de sueldo o certificaciones de servicio sus aportes.
Es lo que en cualquier lugar se llamaría “inversión de la prueba” pero de la 
que ningún gobierno ni juez ha querido hacerse cargo.
Como ya se indicó, el decreto de la AUH salió el 28 de octubre y el 1º de 
noviembre debía efectivizarse. En ese momento nos preguntamos “¿Por 
qué estas personas tienen que pedir el beneficio? Si la ley dice que vos 
tenés derecho a la jubilación si tenés la edad prevista por la ley y los años 
de aporte. ¿Por qué debería pedirlo? ¿Dónde dice que hay que pedirlo?”. Y 
yo siempre digo que, además de pedirlo, el ciudadano tiene que “remarlo” 
porque tiene que hacer seguimiento del trámite y volver al organismo tan-
tas veces como haga falta hasta que se lo otorguen. 
Pero eso no está ni en la ley de jubilaciones, ni en la de asignación fami-
liar, ni en ninguna otra ley. Eso está en la cultura de la administración, 
es la manera que la administración tiene para justificarse por el enorme 
volumen de requerimientos que debe afrontar. Es más fácil escribir una ley 
que llevarla a cabo o cumplirla plenamente. A tal punto es así que la Ley 
de Procedimiento Administrativo no dice que el funcionario público tiene 
que intervenir en un expediente en un plazo determinado. Más aún, que los 
expedientes queden indefinidamente sin resolverse no ocasiona sanciones 
al empleado que los “cajonea”. 
Pero además, hubo épocas en las que el Estado se permitió llenar de con-
dicionalidades el cumplimiento de Leyes del Congreso con el sólo objeto 
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de incumplirlas. Fueron las décadas caracterizadas por el déficit fiscal y el 
endeudamiento externo. 
Por ejemplo, en los ´90 el Ministerio de Economía estableció la exigencia 
de que cada organismo público fijara “cuotas trimestrales” para el gasto 
presupuestario. Lo que no se gastaba en ese período, no podía gastarse lue-
go. En ese entonces, las normas burocráticas de la Secretaría de Hacienda 
generaban todo tipo de obstáculos para gastar, que eran muy coherentes 
con la lógica excluyente de las políticas generales del Gobierno. La ad-
ministración trataba que no fuera automático el otorgamiento de servicios 
públicos, si no que estuviera sujeto a una serie de procesos burocráticos 
adicionales: primero pedirlo, después remarlo, después tener cupo en las 
cuotas.
Con este panorama y estos antecedentes la conducción de la ANSES se 
dispuso a garantizar la implementación de las políticas públicas definidas 
por la Jefatura del Estado contra viento y marea, innovando en la gestión 
administrativa y pasando por encima de los límites que la burocracia estatal 
usaba establecer. 
Por un lado, se había removido el problema del déficit crónico del orga-
nismo, con agresiva estrategias para fortalecer los recursos públicos y la 
paralela voluntad de realizar gastos de carácter social. 
Era una herencia de la cultura burocrática exigirles a los potenciales be-
neficiarios que solicitaran en un mostrador de ANSES un beneficio que 
les otorgaba la ley. Así, tomamos la decisión de proceder al otorgamiento 
automático. Había un decreto que ordenaba pagar la AUH y resultaba una 
evidente imposición arbitraria que los beneficiarios debieran pedirla. Con 
el riesgo adicional de que la imposibilidad de atender 2 millones de poten-
ciales beneficiarios generara desbordes y conflictos en la totalidad de las 
oficinas de atención al público de ANSES.
Había que innovar, enfrentar la cultura imperante, buscar soluciones que 
estén más allá de las prácticas administrativas arraigadas. Cuando las polí-
ticas estaban muy intermediadas por la dirigencia política, es decir, cuando, 
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por ejemplo, los intendentes distribuían bolsones de comida, estaba claro 
que la ayuda llegaría a un grupo acotado de beneficiados, y que por ello, la 
definición de ese universo estaba sujeto a al cumplimiento de ciertas condi-
ciones de evaluación subjetiva por la administración local.
En el caso de la AUH, el decreto era claro en el objetivo que se perseguía. 
Pero nada decía sobre la modalidad en que se implementaría. 
A esto hubo que sumarle otro ingrediente. La presidenta Cristina Fernández 
de Kirchner que seguía de cerca el proceso de implementación llamó un 
par de veces para hacer alguna advertencia: “Ojo que quiero que se pague a 
todo el mundo en caja de ahorro y con tarjeta de débito”. Y resulta que los 
beneficiarios eran personas no bancarizadas. A esto se sumaba otra inquie-
tud: qué pasaba si algunos de los chicos que debían recibir la AUH no es-
taba registrados. Entonces, nos apoyamos en una herramienta tecnológica 
que resultó de gran ayuda para informar, otorgar el beneficio e impedir que 
debiéramos apagar incendios en las oficinas de la ANSES. 

Maldita caja de ahorro

Si el primer gran problema de la AUH fue resolver el otorgamiento, el se-
gundo gran problema fue el proceso de pago o liquidación. El anuncio de 
la presidenta, de que se pagaría mediante cajas de ahorro, apuntaba a que 
no hubiera ningún tipo de intermediación administrativa en el acceso a la 
remuneración establecida. La decisión política de la presidenta se transfor-
mó en un enorme desafío porque, si hablábamos de entre 2 y 3 millones 
de beneficiarios, hablábamos también de esa cantidad de cajas de ahorro. 
Como si fuera poco, la AUH regía desde el 1º de noviembre, de modo que 
durante ese mes había que habilitar las cajas de ahorro para hacer las trans-
ferencias y pagar los primeros días de diciembre.
Pagar mediante caja de ahorro suponía una serie de complicaciones que, 
para resolverlas, demandaron reuniones con referentes del sector financie-
ro, del Banco Central y lógicamente los responsables legales de la ANSES. 
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Los tiempos que le demanda al sector bancario abrir una caja de ahorro 
estaban en total discordancia con los establecidos en el decreto.
Los bancos adujeron problemas normativos para hacerlo. Una Caja 
de Ahorro estaba definida en procedimientos del Banco Central de la 
República Argentina. Y nos sugirieron recurrir al mismísimo BCRA para 
solicitarle que dispusiera, mediante resolución, un formato de “caja de aho-
rro” que reconociera las necesidades que tenía el proceso de emisión y de 
otorgamiento de la AUH. 
Así se hizo. Salió una resolución que le permitió a la ANSES liquidar, 
emitir y pagar por los procedimientos que eran usuales al pago de haberes 
previsionales, en lo que el organismo tenía vasta experiencia. Esto implica-
ba, como condición, que la ANSES preparara una liquidación y mandara a 
pagar en la sucursal más cercana a cada beneficiario el monto que le corres-
pondiera por AUH. En el momento en que el dinero fuera depositado, las 
personas serían convocadas al banco para que, en un único acto, recibieran 
la tarjeta y fuera verificada la pertinencia del otorgamiento del beneficio 
y su identidad. Sin hacer un trámite específico para “abrir la cuenta ban-
caria”. Eso permitió resolver el conjunto de los desafíos que, hasta ese 
momento, se habían planteado para la liquidación.
El BCRA facilitó una resolución que nos permitía mandar a cada sucursal 
bancaria un archivo para que les pagaran a los beneficiarios que nosotros 
habíamos liquidado el monto definido por la ANSES. Esa resolución creó 
un nuevo tipo de cuenta, porque bajo el formato de caja de ahorro no se 
podía “salvar” el procedimiento para abrirlas. 
Estas negociaciones con el sector privado también fueron arduas. Con 
ellos, al igual que con la burocracia estatal, hubo que pasar por encima de 
las costumbres, imaginar otros caminos, generar disposiciones innovado-
ras, única salida para poder ejecutar una política que, por sí misma, exigía 
salirse de la cultura establecida y hasta de replantear ciertas normas que 
obstaculizaban el objetivo.
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Bendito SMS

A esta altura ya habíamos resuelto dos de los principales obstáculos para 
poner la AUH en marcha en los tiempos establecidos. Nos quedaba un ter-
cero, no menor. Y era el relativo a la manera de informar las decisiones que 
se estaban tomando. Debíamos tener una comunicación ágil con los bene-
ficiarios, además de ser una comunicación personalizada y confidencial. 
¿Qué pasaba si alguno de los chicos no estaba registrado? Era un serio 
problema a resolver. Los chicos no registrados podían ser hermanos de 
otros beneficiarios o hijos de un trabajador cuyas relaciones familiares 
estaban incompletas en las bases de datos de ANSES. 
Por ello emitimos un aviso por televisión en el que les pedíamos a los po-
tenciales beneficiarios que enviaran un SMS con su número de documento, 
la letra M o F (según sexo) y la palabra Hijos a un número telefónico del 
organismo.
El sistema informático recibía el mensaje de texto, buscaba en la base de 
datos de relaciones personales y devolvía otro SMS con la cantidad de hijos 
que teníamos registrados en relación con ese CUIL. Esto permitió superar 
el conflicto de la posible desactualización de nuestras bases de datos, ade-
más de darle tranquilidad a la gente. 
Cuando el potencial beneficiario recibía el SMS de ANSES, debía controlar 
si el número que se le enviaba coincidía con la cantidad de sus hijos. Si era 
así, en el aviso televisivo les pedíamos que no concurrieran a las sedes del 
organismo. No hacía falta, pues le liquidaríamos su beneficio automática-
mente. 
Si no había coincidencia, ahí sí debía actualizar datos de los hijos faltantes, 
concurriendo a una oficina de la ANSES con la última partida de nacimien-
to, o las partidas que faltaran.  
Usar el SMS fue innovador y muy estimulante. La comunicación se apoyó 
en recursos novedosos para la administración pública. La ANSES había 
estado explorando en el área de tecnología el uso de mensajes de texto 
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entrantes, que buscaban información en bases de datos de la ANSES y de-
volvían otra información. Eso se había pensado inicialmente para la ges-
tión de turnos de atención al público en las oficinas. Cuando se produce la 
emergencia de la AUH, esta tecnología estaba ya bastante elaborada en la 
Dirección de Tecnología del organismo. Y si bien no estaba implementada 
y usándose, surgió la necesidad de ponerla en actividad en el plazo mínimo 
de algunos días.
A finales de 2009, la telefonía celular era el servicio público más difundido 
y el SMS ya era de uso habitual entre la inmensa mayoría de la población y 
representaba una forma universal de comunicación. Con una ventaja enor-
me sobre la comunicación postal, ya que el servicio celular no está atado 
a un domicilio, podíamos alcanzar a todos los habitantes, mas allá de si su 
residencia estaba en una villa no urbanizada, sin calles ni números. 
Es decir, el SMS fue la única forma de hacer una comunicación microseg-
mentada, persona a persona, a cada uno un mensaje particular, privado y 
confidencial. La comunicación personalizada era, además de deseable, im-
prescindible, puesto que a cada persona tenía que decirle si era beneficiario, 
consultar por el número de hijos y finalmente informarle donde cobrar. 
Para lograr que la comunicación mediante SMS fuese exitosa, debimos 
acordar con las compañías prestadoras de la telefonía móvil y de las pla-
taformas de distribución de mensajes de texto, y desde la ANSES ajustar 
aplicaciones de consulta a nuestras bases de datos que operaran masiva-
mente en tiempo real.
El SMS, junto con la televisión, y también con el número abreviado de co-
municación gratuita de la ANSES, el 130 e inclusive el correo electrónico, 
fueron utilizados durante noviembre de 2009 para informar a la ciudadanía 
y para capturar la información necesaria a los fines de gestionar el benefi-
cio. Fue una manera obligada de trabajar con alguna tecnología de comu-
nicación masiva que permitiera ese ida y vuelta. Y que aliviaran la enorme 
presión que se soportaba en las oficinas.  
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Esto permitió llegar, en los primeros días de diciembre, a una liquidación 
que orillaba los 2.500.000 beneficiarios con unos 3.500.000 de chicos be-
neficiados. 
Se intercambiaron unos 3.800.000 SMS entre noviembre y diciembre de 
2009. Ese intercambio dio lugar a un proceso de ordenamiento de las bases 
de datos con toda la información capturada durante diciembre. Se incor-
poraron más de medio millón de chicos que no estaban registrados en las 
bases de la ANSES, se amplió o completó el universo global de ciudada-
nos no registrados en el sistema integrado de jubilaciones y pensiones, de 
aquellos que eran trabajadores en negro o desocupados. Además, se pudo 
perfilar mejor el universo de aquellos que, trabajando en negro, ganaban 
más que el salario mínimo. En fin, se capturó mucha información corres-
pondiente al universo social a la luz de este nuevo beneficio o ante el reco-
nocimiento de este nuevo derecho.
Para el 20 de noviembre hicimos un nuevo corto publicitario, en el que se 
les decía a los beneficiarios que enviaran la palabra COBRO al número de 
la ANSES con su número de documento para informarle cuándo y dónde 
cobrarían. El mensaje automático de respuesta  fue qué día y a qué sucursal 
de banco se debían dirigir para cobrar, munidos de su DNI. 
En paralelo con el “experimento” de los SMS, el Centro Telefónico de 
Atención al Público de ANSES proporcionaba idéntica información si era 
requerido. Como todos los servicios de atención del organismo estaba co-
lapsado. Había pasado de atender 21.000 llamado diarios (antes de la AUH) 
a recibir más de 140.000.
Ese fatídico día 20 de noviembre, entre las 11 y las 12 horas, se hicie-
ron más de 800.000 llamadas al 0-800 de ANSES. Como la plataforma 
telefónica, por supuesto, se cayó, la prestadora del servicio no encontraba 
respuestas y hasta los bancos de la “city” porteña se quedaron sin comuni-
caciones en sus respectivas mesas de ayuda, colgadas del mismo prestador, 
la única alternativa salvadora fue la del SMS. 
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El uso del SMS, más la comunicación por TV y la atención telefónica, 
incluyendo el desarrollo de aplicaciones y sistemas de gestión interna, mas 
el extraordinario sacrificio de algunos miles de trabajadores de ANSES 
durante noviembre y diciembre de 2009 que no supieron de flaquezas ni 
desmayos, permitió hacer realidad esa extraordinaria política pública de 
reconocimiento de derechos sociales que fue la AUH. 
Pero la innovación no fue sólo tecnológica, es decir, no consistió sólo en 
gestionar servicios de manera remota. Para evitarle a los ciudadanos hacer 
colas, se suprimieron trámites innecesarios y se obligó a la administración 
pública a resolver los expedientes sin trasladarle parte de la responsabili-
dad al pueblo beneficiario, sin transformar a los ciudadanos y beneficiarios 
de servicios públicos en verdaderos cadetes a la búsqueda de la informa-
ción y la documentación que debe elaborar el Estado.

Conectar Igualdad

El programa Conectar Igualdad (CONIG) se puso en marcha a través del 
decreto 459/2010, que ordenó entregar una netbook a cada alumno y do-
cente de las escuelas secundarias públicas. También dispuso que había que 
capacitarlos y elaborar propuestas educativas innovadoras, en el marco de 
la introducción de una nueva herramienta de trabajo. 
Para coordinarlo, se dispuso la creación de un Comité Ejecutivo, presidido 
por la ANSES e integrado por la Jefatura de Gabinete y los ministerios de 
Planificación y Educación.  Entre los argumentos que dieron origen al plan 
se destaca que la Asignación Universal por Hijo (AUH) impactó en más de 
un 30% en el pedido de vacantes en instituciones educativas públicas, con 
un mayor nivel de demanda en el nivel secundario. 
El decreto ordenaba la implementación del plan pero dejaba en ma-
nos del Comité Ejecutivo la elaboración del Reglamento Interno de 
Funcionamiento. Ese comité fue el encargado de determinar cómo se efec-
tuaría la entrega de 3.000.000 de computadoras en un lapso de tres años.
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La puesta en marcha del programa tropezó con la falta de información bá-
sica, como la nómina de alumnos beneficiarios así como la carencia de una 
lista de docentes. El sistema educativo, “transferido” a las provincias no 
solamente carecía de un sistema de gestión informatizado extendido en las 
jurisdicciones, sino que en practicamente ninguna de ellas existía lo que 
podríamos llamar una lista actualizada de alumnos y docentes. En relación 
con estos últimos,  se tropezaba con el problema adicional del docente iti-
nerante que sumaba horas en distintos colegios y era dificil de ubicar en una 
institución educativa determinada.
Asimismo, los antecedentes a nivel internacional solo podían tomarse par-
cialmente como un modelo, una idea. El proyecto Ceibal puesto en marcha 
en Uruguay o el Magallanes de Portugal, apuntaban a la escuela primaria, y 
el Conectar Igualdad, a la secundaria. Y eso implicaba diferencias de base 
muy amplias, por lo que no había mucho para inspirarse desde allí. 
Además, el decreto en cuestión ordenaba entregar una netbook por alumno 
y por docente de escuelas secundarias, institutos de formación docente y 
escuelas especiales. Es decir, se requería una enorme cantidad de produc-
tos estandarizados. Tal vez unas 3.000.000 de computadoras? Para cuántas 
escuelas?
Pero había otra circunstancia, que obligaba a pensar correctamente y eje-
cutar mejor. Antes de Conectar Igualdad, el gobierno nacional había ne-
gociado con la Fundación “One Laptop Per Child” (OLPC), liderada por 
el mentor del concepto uno a uno, Nicholas Negroponte la provisión de 
un millón de máquinas con el diseño corolario de las investigaciones del 
MIT Media Lab en Boston. Ese programa nunca pudo concretarse porque 
la criatura de Negroponte no lograba nacer según lo prometido, particu-
larmente, nunca pudo probarse que funcionaba el sistema de conectar una 
maquina “a continuación de otra” así como nunca pudieron llegar al precio 
prometido de U$S 100 por máquina.
Pero lo cierto es que al anunciarse Conectar Igualdad en el Teatro Nacional 
Cervantes en Abril de 2010, ya se había anunciado 3 años antes el acuerdo 
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con OLPC y además se había comprometido un año antes, y en el marco del 
proyecto de recuperación de la educación técnica destruida en los ´90, el 
Plan de Inclusión Digital Educativa destinado a entregar 250.000 netbooks 
en las Escuelas de Educación Técnica de todo el país.
Así que al nacer Conectar Igualdad los anuncios superaban los 4 millones 
de computadoras y no habíamos visto en las escuelas ninguna todavía. La 
prensa opositora al gobierno editorializó sobre esta circunstancia ignoran-
do que la contrataciones para IDE estaban en marcha y las primeras entre-
gas se harían en los 3 meses subsiguientes.
Quienes integramos el Comité Ejecutivo de CONIG tomamos muy en 
cuenta que debíamos dar inmediatas respuestas, aunque éramos también 
conscientes que las cuestiones a resolver distaban e ser únicamente la en-
trega de netbooks.
Así que había que poner manos a la obra desde el principio, apelando al 
sentido común y a la innovación. En su etapa inicial, el programa permi-
tió cubrir casi todos los aspectos que eran inherentes al sistema, es decir, 
entregar las computadoras, capacitar a los docentes y evitar un shock que 
hubiera sido difícil de manejar entre las habilidades de los chicos que son 
nativos digitales y los docentes que no tenían experiencia significativa en 
el uso de este tipo de herramientas. Sin embargo, eso se pudo controlar, y 
si bien la innovación para algunos representó una amenaza, para otros fue 
una oportunidad y quienes vieron la oportunidad concretaron experiencias 
muy ricas.
Para los responsables de poner en marcha el Conectar Igualdad hubo que 
apelar a la de innovación creativa ya que, como se señaló, el decreto sólo 
decía “entréguese a cada alumno y docente una computadora”. Qué com-
putadora; que conectividad; qué software educativo, etc., eran apenas algu-
nas de las preguntas todavía sin respuesta.
Pero es muy importante señalar aquí, que por ese entonces, la institución 
pública que había liderado la investigación sobre el tema tecnología in-
formática en el aula y trabajado intensamente en los diseños pedagógicos, 
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pertenecía al Ministerio de Educación e integró el equipo de conducción de 
CONIG desde su inicio. Se trata del portal educativo Educ.ar, donde deja-
ron fecunda huella Alejandro Piscitelli, Laura M Serra y Patricia Pomiés 
entre otros.

¿A quién entregarle las netbooks?

La implementación del programa recién empezaba y no parecía tarea sen-
cilla. Si bien estaba claro que las computadoras se entregarían a chicos 
que asistieran a las escuelas secundarias públicas de todo el país, ¿quiénes 
eran en definitiva los beneficiarios, con nombre y apellido? ¿Cuántos eran? 
¿Quién se haría responsable de certificar la matrícula? ¿Y qué adulto asu-
miría la responsabilidad de recibir el bien así como firmar un recibo? Para 
empezar a resolver estos “detalles” hubo que recurrir a la experiencia de 
la ANSES.
Acostumbrada a definir distintos universos de beneficiarios a partir de datos 
objetivos, y a crear aplicaciones que permitieran obtener esa información 
aún por sistemas remotos (Internet), se decidió recurrir a los directores de 
escuela, quienes debían cargar la matrícula del establecimiento a su cargo 
en un formulario electrónico ad-hoc. 
La autoridad escolar debía concurrir a cualquier Unidad de Atención 
Integral (UDAI) de la ANSES y gestionar allí una clave de identificación 
electrónica, dejando todos sus datos y los del establecimiento.
Luego, ingresando en la aplicación “Conectar Igualdad” residente en el 
Portal de Internet del Programa, hacía lo propio con los datos de los alum-
nos y sus tutores. La información que cada director de escuela cargaba 
era certificada bajo declaración jurada. Dicha declaración incluía que en 
manos de la institución escolar respectiva se encontraban archivados los 
Comodatos de Uso y Seguridad que cada padre/madre o tutor firmaba para 
habilitar la entrega. 
De esa manera, se logró disponer de listados por curso y división así como 
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por escuela, que incluían nombre y apellidos de los alumnos y sus padres, 
así como los número de documentos de identidad de ambos, sus domicilios 
y otros datos de contacto.
Así, al momento de preparar la logística de distribución de las netbooks, 
fue posible personalizar cada caja conteniendo la computadora de cada 
estudiante o docente, asociando unívocamente dichos datos al número de 
serie que permitía identificar cada máquina. 
Esta aplicación, que fue creada para saber a quién darle cada máquina, 
nos permitió tener precisiones sobre la cantidad de chicos que asistían –y 
asisten- a la escuela secundaria. Luego de haber resuelto este aspecto, ya 
no se utilizó sólo para cargar la matrícula y entregar una computadora. 
La aplicación, por defecto, pasa cada año a esos alumnos de un curso al 
siguiente, y los que repiten deben ser mantenidos en el nivel manualmente 
por la directora del establecimiento. 
De modo que, desde entonces, existe una matrícula escolar escrita, a la que 
se agrega cada inicio de actividades lectivas los nuevos estudiantes del 1er 
año. Y además, permite saber cómo evoluciona la inscripción y la retención 
de alumnos en el sistema educativo medio.
A medida que las directoras de las escuelas iban cargando las matrículas, 
se iban generando las órdenes para entregar las máquinas en tal o cual 
establecimiento. Una vez que el proceso de carga superó la capacidad de 
distribución del Programa, hubo que fijar una hoja de ruta lo más equitativa 
posible.
Entonces, el Consejo Federal de Educación estableció las prioridades para 
cada año, según un acuerdo que el Ministerio de Educación de la Nación 
transmitía al Comité Ejecutivo de CONIG. Resultó positivo porque permi-
tió prevenir y evitar favoritismos.
Hacia 2013 el plan estaba más que cubierto, se superaron los 3.500.000 
computadoras entregadas.



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

187

La gestión y el control del Programa

El devenir del programa nos llevó a avanzar en el desarrollo de nuevos 
módulos para la aplicación informática de Gestión, que permitiera la ad-
ministración integral del CONIG y que garantizara que todos los actores 
involucrados en su ejecución accedieran esa aplicación, cada uno con su 
respectivo perfil de usuario y en forma remota por Internet. 
Como se trataba de autoridades escolares que cargaban matrícula, de cons-
tructores de pisos tecnológicos que presentaban informes de ejecución o re-
querimiento de componentes, de alumnos y docentes que hacían reclamos 
por desperfectos y empresas de logística que informaban entregas, se fue 
construyendo una base de datos que relacionaba en forma unívoca el Nº de 
Serie de las Netbooks con el DNI del alumnos o docentes y con el Código 
que identificaba a la escuela correspondiente.
De este modo, el programa garantizó que fuera sencillo para una autori-
dad educativa invocando el Nº de identificación de la Escuela, conocer 
los alumnos beneficiarios y que computadora tenía asignada cada uno. Del 
mismo modo, si un proveedor del servicio de mantenimiento técnico reci-
bía una solicitud de reparación, entrando en la aplicación con el DNI del 
alumno sabía a qué escuela dirigirse.
El aplicativo CONIG se compone de 4 módulos interrelacionados. El pri-
mero gestiona la nómina docente y la matrícula escolar, clasifica los alum-
nos por nivel, guarda los datos personales y las relaciones familiares de 
los mismos y cada año “asciende” de grado a los alumnos permitiendo las 
correcciones motivadas por eventuales traslados o repitencia. Su “identifi-
cador único (ID)” es el DNI. 
El segundo administra el stock de máquinas. Las ingresa cuando se reciben 
y guarda el destino de cada una cuando se entregan. El ID de este módulo 
es el Nº de Serie, constituido por los dígitos que el fabricante le ha asignado 
y al que se adicionan 4 dígitos que identifican la escuela de destino y 2 que 
identifican al proveedor, en razón de un reclamo de garantía o servicio de 
mantenimiento técnico. 
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El tercero gestiona reclamos de garantía o mantenimiento. Cuando un do-
cente o alumno lo solicita por Internet, debe cargar el Nº de serie. De este 
modo, el reclamo se deriva automáticamente al proveedor de servicio tec-
nico correspondiente. El mismo módulo permite hacer el seguimiento de 
las reparaciones y hace constar la conformidad del usuario.
El cuarto administra la construcción de la infraestructura de pisos técnicos 
escolares y su mantenimiento.

El impacto en la industria

Tal vez sea la primera vez en la historia que un programa de inclusión, 
en este caso digital, tenga un impacto tan fuerte en el sector privado. Me 
refiero específicamente al de integración de computadoras. El plan tuvo 
como objetivo inicial adquirir 3.000.000 de computadoras para cubrir a los 
estudiantes de las escuelas secundarias públicas en su totalidad. Eso, como 
fase inicial. Luego, el programa necesita realimentarse cada año, producto 
del ingreso de chicos al nivel secundario. 
En un país donde se vendían en promedio entre 2010 y 2012 unas 2.000.000 
de computadoras, portátiles y de escritorio, según estudios privados, inyec-
tar 3.000.000 en la escuela en tres años implicaba aumentar la demanda en 
más de un 30% año a año. Pero no se trataba sólo de comprar más com-
putadoras, sino de que integraran cada vez más componentes nacionales. 
La industria debió ponerse a la altura de esa exigencia. Y se logró crear un 
ambiente de producción, con anclaje importante en Tierra del Fuego, para 
que la industria nacional también formara parte y se beneficiara de esta 
política de inclusión. Las empresas debieron invertir, capacitar y entrenar 
a sus empleados, aprender a certificar los procesos bajo normas de calidad. 
Es decir, la industria también avanzó a la par de una política educativa, algo 
inédito en la historia argentina.
El Programa Conectar Igualdad también destrabó el uso de fondos desti-
nados a mejorar la conectividad en zonas no suficientemente atendidas por 
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las operadoras de telecomunicaciones. Los fondos del Servicio Universal, 
que durante años estuvieron inutilizados, permitieron extender redes en las 
escuelas más alejadas de las redes troncales de telecomunicaciones. Y se 
desarrollaron las primeras experiencias de combinación de distintas tecno-
logías, incluida la satelital, para atender la demanda de conectividad en los 
establecimientos alcanzados por el programa.

Los desafíos

Pese a que las primeras evaluaciones son, en líneas generales, positivas, 
está claro también que la puesta en marcha del Plan Conectar Igualdad 
plantea desafíos de manera constante. Y si bien se cumplieron con las ex-
pectativas de entregar las 3.000.000 de computadoras en tiempo y forma, 
también se debe advertir que se trata de una política de Estado, a mante-
nerse en el tiempo y, por ende, debe ser revisada constantemente a fin de 
introducir las mejoras que vayan surgiendo en el proceso de adopción y 
apropiación. 
La capacitación y nuevas propuestas de enseñanza son algunos de los as-
pectos a mirar con mayor atención. El rol del docente está resignificado 
en un aula donde cada alumno, con una computadora, puede llegar a un 
resultado desde múltiples procesos, creaciones y razonamientos. Esto im-
plica mayor demanda de parte de los alumnos al docente que, en ningún 
momento, pierde su rol de orientador y facilitador del aprendizaje de nue-
vos saberes.
Otro punto clave en un programa de inclusión digital, donde la escuela 
pública busca rejerarquizarse, es del de la conectividad. No se trata sólo 
de instalar una red en una escuela. Se trata de que tenga ancho de banda 
suficiente y de buena calidad. Para ello, es necesario multiplicar la disponi-
bilidad a escala nacional y el programa Argentina Conectada apunta a ello.
Las herramientas tecnológicas continúan evolucionando, a velocidades 
cada vez más rápidas. Un programa como Conectar Igualdad representa 
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un desafío extraordinario por cuanto crece con cada experiencia individual, 
y esto requiere del esfuerzo constante y activo de miles de especialistas a 
escala nacional, en busca de la innovación como estrategia para continuar 
avanzando y evolucionando. Es necesario continuar trabajando en conjunto 
con todos los actores involucrados en un proyecto de estas características 
para construir las bases de una sociedad más equitativa. 
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14. Educación y capital humano para la revolución 
de las TIC

Santiago Ceria 
(Director Ejecutico de la Fundación Sadosky) 

Contexto: la creciente presencia del software

“Por qué el software se está comiendo al mundo”. Así tituló Marc 
Andreessen (2011), co-fundador de Netscape Communications y respetado 
emprendedor de Sillicon Valley, un artículo publicado en el Wall Street 
Journal en 2011, generando un gran revuelo por frases como “Mi propia 
teoría es que estamos en el medio de un cambio tecnológico y económico 
dramático y amplio en el que las empresas de software van a capturar 
grandes porciones de la economía”. Ya pasaron casi 3 años de ese artí-
culo, y el tiempo parece estar dándole la razón. Por ejemplo, un artículo 
de Bernard Golden (2014) en la revista CIO se titula “El software se está 
comiendo al mundo, y se podría comer tu negocio también”.  Haciendo 
referencia al artículo de Andreessen, Golden explica cómo las predicciones 
se fueron cumpliendo, y nuevos jugadores fueron tomando porciones cada 
vez más grandes de mercados antes dominados por las compañías “tradi-
cionales”, citando varios nuevos ejemplos. Hace más de una década Watts 
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Humphrey (2003), considerado el padre del movimiento de la calidad en 
software que generó modelos como el Capability Maturity Model (CMM), 
comenzaba su libro “Ganando con el Software - una estrategia ejecutiva” 
citando a un directivo de uno de los bancos más grandes del mundo que 
dijo “Somos una empresa de tecnología disfrazada de banco”. El título 
que eligió Humphrey para su primer capítulo también es muy claro: “Todo 
negocio es un negocio de software”.  Con citas a ejemplos ya lejanos en 
la historia de la tecnología, como el caso de IBM cuando creó su com-
putadora personal a principios de los 80 y generó una industria de varios 
cientos de miles de millones de dólares que “regaló” a nuevas empresas 
como Microsoft, Humphrey explica cómo muchas empresas tradicionales 
fracasan en ver la profundidad del cambio que traen aparejadas estas tecno-
logías, perdiendo oportunidades de negocios o simplemente condenándose 
a la extinción. 
Son múltiples los aspectos para analizar en relación con esta revolución. 
Uno de los más interesantes, al menos desde el punto de vista geopolítico, 
tiene que ver con cómo las TIC pueden profundizar las diferencias entre 
los países desarrollados, y por lo tanto tecnológicamente adelantados, y los 
países periféricos, en desarrollo o tecnológicamente dependientes. El aná-
lisis es relativamente simple, al menos desde el punto de vista conceptual: 
como la electrónica y el software se están metiendo en todos y cada uno de 
los negocios – ya sea nuevos o tradicionales – los países que dominen estas 
tecnologías tendrán una gran ventaja con respecto a aquellos que sólo se 
limiten a tener un rol de usuarios o adoptantes. La problemática del atraso 
y la dependencia tecnológica viene siendo estudiada hace varias décadas, y 
muchos consideramos que es una de las raíces más profundas del subdesa-
rrollo. Los libros de Jorge Sábato (1979) y Amílcar Herrera (1971) guardan 
una enorme vigencia y explican esta temática con una claridad que parece 
imposible de superar.
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Los esfuerzos para no perder el tren

Durante estos últimos años, varios países de la región han hecho esfuer-
zos para fortalecer sus capacidades científico-tecnológicas, repatriando 
investigadores, mejorando la infraestructura y equipamiento y aumen-
tando la cantidad de recursos humanos dedicados a tareas de investiga-
ción. Adicionalmente, en algunos casos se han creado instituciones cuyo 
objetivo es lograr que el sistema científico se vincule cada vez más con 
el sector productivo. Un ejemplo de estas políticas es la creación de la 
Fundación Sadosky2, un esfuerzo colaborativo entre el Ministerio de 
Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva de la Nación y las dos prin-
cipales cámaras empresarias del sector TIC Argentino: CESSI (Cámara de 
Empresas de Software y Servicios Informáticos) y CICOMRA, la cámara 
de empresas de informáticas y comunicaciones que tomó la iniciativa de 
editar este libro.
La Fundación Sadosky aspira a convertirse en el referente de la articula-
ción entre ciencia y producción, para generar mayor valor agregado en la 
industria TIC y así ayudar a devolver a la sociedad las inversiones que se 
realizaron en el país para fortalecer el sistema cientítico-tecnológico. Para 
lograr ese objetivo lleva adelante varios programas y proyectos: provee 
información, facilita el encuadre de proyectos y el acceso a financiamien-
to público, impulsa esfuerzos colaborativos academia-industria y organi-
za actividades y reuniones orientadas a ir derribando los obstáculos que 
dificultan la vinculación. Si bien con estos esfuerzos se han ido logrando 
resultados, lo más importante en estos casos es sostenerlos en el tiempo, 
convirtiendo a estas iniciativas en políticas públicas que no dependan del 
signo político del gobierno de turno.

2   El sitio Web de la Fundación Sadosky puede consultarse en http://www.fundacion-
sadosky.org.ar 
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Las vocaciones en TIC

Al mismo tiempo que comenzaba a trabajar en las iniciativas mencionadas 
anteriormente, la Fundación Sadosky puso la lupa sobre el aspecto central 
de la revolución de las TICs: los recursos humanos. A medida que estas in-
dustrias crecen, lo mismo hace la necesidad de contar con más profesiona-
les, cada vez más especializados, para acompañar, impulsar y perfeccionar 
ese crecimiento. Sin embargo, al mirar los números que se reflejan en el 
Cuadro 1, se puede ver que, según estadísticas oficiales de la Secretaría de 
Políticas Universitarias del Ministerio de Educación, la tasa de inscripción 
en carreras de computación, sistemas e informática de todo el país, tanto 
para carreras de grado como terciarias dictadas en ámbitos universitarios, 
está prácticamente estancada desde hace 15 años: alrededor de 20.000 
alumnos se anotan todos los años, mientras que se reciben entre 3600 y 
3800.  Los motivos para la baja inscripción son muchos, y es importante 
reconocer que no se trata de un fenómeno local, ya que varios países del 
mundo, incluídos los Estados Unidos y los países de Europa occidental, 
enfrentan desafíos similares. 

Cuadro 14. Ingresantes a carreras de computación en todo el país

Teniendo en cuenta esta problemática nació en la Fundación el programa 
“Vocaciones en TIC”, orientado a que los alumnos de escuelas secundarias 
tengan una primera experiencia con la programación de computadoras de-
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sarrollando animaciones o videojuegos, algo que siempre pensamos que 
ayudaría a despertar vocaciones. En dos años, logramos que 25.000 chicos 
y chicas de todo el país se inscriban en un concurso usando la herramien-
ta Alice desarrollada en la universidad Carnegie Mellon de los Estados 
Unidos (Dann, Cooper y Pausch 2006). En 2012 la Presidenta de la Nación 
entregó personalmente los premios a los ganadores del concurso. Varios de 
ellos, tal como estaba previsto, se interesaron luego de participar de esta 
competencia por las carreras relacionadas con la computación.

Un desafío central: la Educación

Las vocaciones son importantes, pero las TIC tienen un vínculo mucho más 
fuerte con la educación que lo relacionado con despertar interés en estas 
disciplinas.  Veamos algunos ejemplos: 

●	 Proveen un nuevo medio para llegar a los estudiantes
●	 Ayudan a mejorar la enseñanza de otras disciplinas
●	 Las computadoras y el software pueden ayudarnos a entender 

cómo la gente aprende y a diseñar estrategias personalizadas
●	 Aprender los fundamentos de la computación puede desarrollar 

capacidades, proveer un medio muy poderoso para expresar ideas, 
y mejorar nuestro entendimiento del mundo que nos rodea

Con respecto al primer punto, es claro que uno de los aportes más signi-
ficativos que hicieron las tecnologías de la información y comunicación 
al mundo moderno es la llamada “democratización de acceso al conoci-
miento”. Antes de la divulgación masiva de estas tecnologías, se marcaban 
grandes diferencias en la población entre quienes tenían la suerte de poder 
acceder, ya sea en sus casas o bibliotecas, a material de estudio y referen-
cia, y quienes no. Hoy en día, cualquier persona conectada a Internet - a 
esta altura cerca de la mitad de la población mundial - puede acceder a una 
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cantidad abrumadora, prácticamente infinita, de información. Pero además 
de todo esto, vemos cómo el medio que proveen las computadoras y las 
redes están provocando un impacto profundo en la educación. Los cursos 
online masivos llamados MOOCs e iniciativas como Khan Academy son 
ejemplos claros del impacto de las TIC en la educación, algo que excede lo 
que se pretende discutir en este artículo.
El segundo punto tiene que ver con la forma en la que las computadoras 
nos permiten ver y entender conceptos que no son simples o intuitivos. 
Programas de computación como Geogebra ayudan a la enseñanza de las 
matemáticas mostrando de manera dinámica las figuras que se construyen 
con ecuaciones. En una charla TED, Alan Kay (2008) muestra cómo chicos 
de los primeros años de una escuela primaria pueden entender ecuaciones 
diferenciales apoyados en el uso de software. Otra idea muy interesante es 
usar sensores (de velocidad, luz, proximidad, humedad, etc) conectados a 
computadoras para hacer experimentos de materias como física y química, 
logrando que la computadora se transforme en instrumental científico de 
la suficiente capacidad y precisión como para despertar el interés de los 
alumnos. Todos estos son ejemplos sobre cómo hoy se abre un espectro 
muy amplio de oportunidades para dinamizar la enseñanza y captar más 
fácilmente el interés de los alumnos.
El tercer punto hace referencia al gran desafío que se ha impuesto la cien-
cia moderna para estos próximos años: entender cómo funciona el cerebro 
humano o, incluyendo lograr descifrar el llamado “conectoma”, es decir 
el mapa de conexiones neuronales. Sólo por mencionar un ejemplo, un 
grupo de investigadores de la Facultad de Ciencias Exactas y Naturales 
de la Universidad de Buenos Aires, que forman parte del Laboratorio de 
Neurociencias Integrativas, ha creado juegos educativos basados en avan-
ces en neurociencias, permitiendo desarrollar en los alumnos, en entornos 
controlados,  mejoras en capacidades como la memoria, la auto-inhibición 
y la planificación (López-Rosenfeld et. al. 2013). Otra línea muy intere-
sante en este sentido es la referida a los llamados “tutores cognitivos” que 
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son sistemas inteligentes de tutorazgo basados en modelos cognitivos que 
proveen feedback a los alumnos a medida que hacen ejercicios y resuelven 
problemas. Estos tutores, que en la práctica son sistemas de software, se 
basan en la teoría ACT-R de la cognición (siglas en inglés de “Adaptive 
Control of Thought - Rational”) desarrollada por John R. Anderson [9], y 
permiten diseñar estrategias personalizadas para cada alumno a partir del 
análisis de su progreso con cada tema.
El cuarto es el punto sobre el que hemos puesto foco en la Fundación 
Sadosky: cómo aprender computación ayuda a los chicos a desarrollar ca-
pacidades y a entender cómo funciona el mundo moderno. Esta no es una 
idea novedosa, ya que a partir del trabajo pionero de investigadores como 
Seymour Papert en el MIT hace muchas décadas que este tema está bajo 
estudio. Pero han sido los cambios profundos de estos últimos años los que 
han reflotado el interés por estas ideas, sumándose ahora las investigacio-
nes sobre el llamado “pensamiento computacional”, que vamos a discutir 
en las próximas secciones.

Los chicos y la programación – Antecedentes

Una vez que las computadoras comenzaron a hacerse más conocidas y a 
poblar las universidades de varios países, comenzó un movimiento entu-
siasta por usarlas para desarrollar la creatividad y la curiosidad natural de 
los niños, afectando de manera positiva su aprendizaje. En esta línea tra-
bajó Papert (Papert y Solomon 1972), discípulo dilecto de Jean Piaget, en 
la creación del lenguaje Logo, que con impulso local de pioneros como 
Horacio Reggini llegó a enseñarse en varias escuelas argentinas en los 80, 
contando con el apoyo de Marvin Minsky del MIT. En 1972, Alan Kay pre-
sentó el diseño de la Dynabook (Kay 1972), una precursora de las actuales 
tabletas, cuyo uso estaba focalizado en la educación, adelantándose más de 
30 años a lo que estamos viviendo actualmente. 
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Años más tarde, cuando comenzó la revolución de las computadoras 
personales y por consiguiente su difusión más amplia en todos los aspectos 
de la vida moderna, la enseñanza de la computación en las escuelas se 
orientó hacia el uso de aplicativos como planillas de cálculo y procesadores 
de texto, tendencia que puede verse en la mayoría de las escuelas que hoy 
enseñan informática, tanto en Argentina como en el resto del mundo. Esta 
visión eminentemente práctica hizo perder el foco original, que ofrecía un 
enorme potencial. La idea de pasar a enseñar “ofimática” era simple, y 
tenía mucho sentido: en el futuro habría una gran diferencia entre quienes 
supieran usar una computadora y quienes no. En otras palabras, no saber 
usar una computadora sería el equivalente moderno de ser analfabeto. 
Sin embargo, en los últimos años, con la profundidad de la revolución de 
las llamadas “Tecnologías de la Información y Comunicación” (TIC)  ha 
despertado nuevamente aquellas ideas pioneras de aprovechar de desarro-
llo de capacidades que puede generar la programación de computadoras, 
ahora bajo el título de “pensamiento computacional”, acuñado por la pres-
tigiosa investigadora de Carnegie Mellon Jeannette Wing (2006). Estas ha-
bilidades incluyen el modelado y la abstracción, la división de un problema 
en problemas más pequeños y manejables, la generalización, para en vez 
de resolver un problema en particular resolver la clase de problemas que 
lo contiene, y en general la identificación de problemas y la formulación 
y prueba de soluciones como una serie de pasos manejables a través de un 
algoritmo. Todo esto puede resumirse con la frase de Steve Jobs “Todos en 
este país deberían aprender a programar computadoras, porque te enseña 
a pensar”, utilizada por la organización CODE.ORG para comenzar un 
video que se “viralizó” durante el año 20133. 
Tanto el Reino Unido como los Estados Unidos, los grandes países pione-
ros de la computación, están promoviendo iniciativas para incorporar las 

3   La versión traducida de este video puede verse en: https://www.youtube.com/wat-
ch?v=Qhn48RekQeg [en líena]
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ciencias de la computación a la educación formal. En Estados Unidos se 
han planteado el objetivo de formar 10.000 docentes capacitados para ense-
ñar ciencias de la computación en escuelas secundarias antes del año 2016. 
Otros países, como Finlandia, China, Nueva Zelanda, Estonia e Israel han 
seguido o están siguiendo caminos similares.

La iniciativa Program.AR

El 14 de Abril de 2014, fecha elegida por celebrarse el centenario del 
nacimiento de Manuel Sadosky, se lanzó la iniciativa Program.AR, que 
busca acercar a los jóvenes en edad escolar al aprendizaje de las ciencias 
de la computación, y cuenta con la participación del portal Educ.ar del 
Ministerio de Educación, el Programa Conectar Igualdad de ANSES, la 
Jefatura de Gabinete de Ministros de la Nación y la Fundación Sadosky que 
representa al Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva y 
las principales cámaras empresarias del sector. 
En el marco de Program.AR se realizan debates, se dictan talleres de ca-
pacitación para chicos y chicas en edad escolar y se organizan eventos del 
tipo “hackaton”. Los debates están organizados a partir de distintas visio-
nes sobre la enseñanza de la computación, que se muestran en el siguiente 
cuadro: 
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Cuadro 15. Debates de la iniciativa Program.AR

En Junio de 2014 se realizó con la participación de más de 150 personas el 
primer Foro, en la Universidad Nacional de Quilmes. Están previstos 6 más 
a realizarse antes del final de 2015. 
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Quienes participamos de Program.AR sabemos que estos procesos son 
complejos y requieren de esfuerzos sotenidos en el tiempo. Además, cree-
mos que es necesario escuchar a todas las voces que están afectadas por 
este debate: la comunidad educativa, la estructura productiva, el sistema 
científico y la sociedad en general. Mientras se dan estos debates y se dis-
cute la mejor forma de lograr que los jóvenes de nuestro país tengan la 
oportunidad de conocer más de cerca los fundamentos de la “revolución 
digital”, estamos dictando cursos, talleres y seminarios de capacitación do-
cente para poder ir realizando experiencias que vayan allanando el cami-
no. Esperamos que Argentina vuelva a ser un país pionero en estos temas, 
como lo fue cuando en 1963 tuvo la primera carrera universitaria en com-
putación de latinoamérica (“Computador Científico”). Para esto trabajamos 
y esperamos contar con el apoyo de toda la comunidad TIC del país.
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15. Impactos sociales de los modelos educativos 
uno a uno: un análisis desagregado

Susana Finquelievich, Lucila Dughera y Patricio Feldman 
(Links Asociación Civil) 

La incorporación de las tecnologías de información y comunicación (en 
adelante, TIC)  e Internet en las instituciones educativas bajo la modalidad 
“uno a uno”4 (una computadora, un alumno5) se realiza en los países desa-
rrollados, especialmente Estados Unidos y Australia, desde mediados de la 
década del noventa (Warschauer, 2006; Penuel, 2006; Newhouse, 2011). 
En América Latina esta incorporación se desarrolla desde el primer lustro 
del nuevo milenio y se caracteriza por implementarse en detrimento de 
otras soluciones o modalidades, como el laboratorio de informática y las 
aulas móviles. “Muchos países de América Latina y el Caribe (LAC), entre 
ellos Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, 
Haití, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Paraguay, Perú, Trinidad y 

4   Según la definición de la Red Latinoamericana de Portales Educativos (RELPE, 
2010: 10 ): “Los modelos “uno a uno” consisten en la distribución de equipos de 
computación portátiles a estudiantes y a docentes en forma individual, de modo que 
los maestros y los alumnos tienen acceso personalizado, directo, ilimitado y ubicuo a 
la tecnología de la información. Lo hacen al mismo tiempo y quedan todos vinculados 
entre sí y con otras redes en un tiempo que excede el de concurrencia escolar”
5   “También conocido como un «ordenador por niño», «modelo 1 a 1», «1:1» «compu-
tación ubicua en las escuelas», o «inmersión tecnológica».” Area Moreira, M. (2011:3)
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Tobago, Uruguay y Venezuela” (Severín y Capota, 2011:3) han implemen-
tado, con similitudes y diferencias, este tipo de modalidades.
Este capítulo analiza los impactos sociales de las TIC en la educación y par-
ticularmente de los planes “una computadora, un alumno”  sobre diversos 
actores sociales: alumnos, docentes, familias. Si bien considera el contexto 
latinoamericano en general, se focaliza en la Argentina a partir del estudio 
de dos casos: Conectar Igualdad -CI- (a nivel nacional) y el Plan San Luis 
Digital (a nivel provincial), en especial el Programa Todos los Chicos en la 
Red. Somos concientes de la existencia de otros planes a nivel provincial o 
municipal, como por ejemplo el plan Gurí Digital de Misiones, el Joaquín 
V. Gonzáles de La Rioja, el plan Sarmiento de la Ciudad de Buenos Aires, o 
el plan RED de la ciudad de Rivadavia (PBA), sin embargo hemos decidido 
enfocarnos en esta oportunidad en el análisis del plan nacional y provicnial 
de San Luis. 
El trabajo presenta, por un lado, los datos cuali-cuantitativos de los pro-
gramas CI y Todos los Chicos en la Red y sus impactos sociales en las 
poblaciones beneficiarias  y, por otro, una propuesta analítica que consiste 
en desagregar  los planes 1 a 1 a partir de sus componentes: infraestructura, 
hardware, software y contenidos y describe los posibles actores sociales 
que participan en cada uno de ellos. El capítulo se estructura de la siguiente 
manera: en la primera sección se presentan los principales impactos socia-
les del Conectar Igualdad en la República Argentina. En la segunda, centra-
mos el análisis en el Programa Todos los Chicos en la Red de la provincia 
de San Luis.  La tercera  parte presenta una propuesta analítica de los planes 
de inclusión de TIC en los sistemas educativos. Por último, efectuamos las 
reflexiones finales y compartimos diversas inquietudes. 
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Los impactos de Conectar Igualdad en los alumnos, docentes y familias

En el año 2010, Argentina lanzó “Conectar Igualdad”, el programa de en-
trega de computadores de mayor alcance en América Latina y el Caribe6. El 
objetivo central del programa es: “reducir la brecha digital y mejorar la ca-
lidad de la educación pública en la escuela secundaria, al promover valo-
res como la integración y la inclusión social7”. Dicho  objetivo se lograría 
a partir de tres pilares. En primer lugar, la distribución de más de 3.800.000 
netbooks, hasta marzo del 2014, a alumnos y docentes del nivel secundario 
de educación pública, educación especial y a los institutos de formación 
docente de gestión estatal de todo el país. Un segundo aspecto se sustenta 
en la capacitación docente inicial. El tercero consiste en la oferta de cursos 
de iniciación y profundización digital y actualización disciplinar para la in-
clusión del modelo 1 a 1 en la enseñanza, que ofrece el Portal Educativo de 
Argentina, Educ.ar8, y la OEI. El programa incluye la generación de con-
tenidos y recursos educativos para miembros de la comunidad educativa. 
En el portal Educ.ar existen más de 81.000 contenidos digitales, secuencias 
didácticas, microvideos y recursos multimedia, así como 35.700 recursos 
pedagógicos y 70 programas de software educativo (juegos, simuladores de 
física y química, laboratorios virtuales). 
A través de la distribución de equipos el programa contribuye también al 
desarrollo de la industria nacional. En el año 2010, el 100% de las com-
putadoras entregadas eran importadas; en el año 2013 la gran mayoría de 
los componentes de los equipos eran de producción nacional: memorias de 
ensamble, cables de alimentación eléctrica, cargadores de batería, baterías 
de celdas de ensamble, y la placa sintonizadora ISDB – T9. 

6   http://www.anses.gob.ar/noticia/el-programa-conectar-igualdad-concur-
sa-por-los-premios-frida-496 
7   http://www.conectarigualdad.gob.ar/seccion/sobre-programa/que-conectar-igual-
dad-53 
8   http://www.educ.ar/ 
9   http://www.conectarigualdad.gob.ar/seccion/sobre-programa/desarrollo-la-indu-
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Desde su implementación, el impacto de Conectar Igualdad sobre los 
alumnos, docentes y familias ha sido significativo. Según el Informe de 
Evaluación realizado en el 2011 por distintas universidades del país10, exis-
te una valoración positiva respecto al modelo 1:1 por parte de los principa-
les actores de la educación. Los alumnos y familiares se revelan como los 
más entusiastas. Los directivos y docentes destacaron la fuerte inversión 
realizada por el Estado como expresión de una mayor valoración social 
de la educación. Los padres señalaron el impacto positivo en el comporta-
miento de los chicos, mientras que los alumnos identificaron  una mejora 
en la relación con sus padres a partir de la utilización de las computado-
ras y la socialización de conocimientos respecto a su uso. El 85% de los 
adultos entrevistados y el 78% de los estudiantes han afirmado que la im-
plementación de Conectar Igualdad permite revalorizar la escuela pública 
(Ministerio Nacional de Educación, 2011).
En relación a la reducción de la brecha socio-digital y la posibilidad de ac-
ceso a la información y conocimiento de los sectores sociales más posterga-
dos, el Informe de Evaluación señala que el 86% de los adultos consultados 
y 85% de los alumnos entrevistados sostienen que el Programa contribuye 
a generar igualdad de oportunidades entre los jóvenes. La posibilidad de 
contar con una computadora, tanto para alumnos como para los docentes y 
familias, se interpreta como una oportunidad de ascenso social a partir de la 
inserción en el “mundo digital”. El 61,6% de los alumnos que participaron 
del estudio sostienen que la presencia de Conectar Igualdad: “disminuye 
las diferencias entre aquellos que tienen la posibilidad de acceder a una 
computadora y los que no” (Ministerio de Educación, 2011: 46). Por otro 

stria-nacional-86 
10   Han participado del estudio 11 Universidades Nacionales de distintas provincias: 
Universidad Nacional Arturo Jauretche; Universidad de Avellaneda; Universidad Na-
cional de Cuyo; Universidad Nacional de Jujuy; Universidad Nacional del Centro de 
la Provincia de Buenos Aires;  Universidad Nacional Patagonia San Juan Bosco; Uni-
versidad Nacional de Lomas de Zamora; Universidad Nacional de Río Cuarto; Uni-
versidad Nacional de Río Negro; Universidad Nacional de Rosario y la Universidad 
Nacional Chaco Austral.
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lado, favorece la equidad en relación a la tarea escolar. Los alumnos perte-
necientes a los sectores más postergados  al disponer de esta herramienta 
pueden acceder a los recursos educativos y realizar las tareas encomenda-
das, puesto que actualmente, a diferencia de otro momento,  no necesitan 
disponer del dinero para comprar los libros o útiles correspondientes. . El 
80% de los estudiantes entrevistados señalaron que el Programa ayudará 
a reducir las diferencias educativas entre ellos a partir de que todos tienen 
acceso garantizado a una computadora (Ministerio de Educación, 2011).
Es importante considerar que previamente a la implementación del 
Programa Conectar Igualdad, el 50,4% de los hogares de nivel educativo 
más bajo tenía una computadora y solo el 10% poseía una netbook (Informe 
CEOP, 2012). Según Carrier y Asociados11 (2013) en el año 2013 un 25% 
de los hogares disponían de una netbook; el número de hogares con 2 o más 
dispositivos tecnológicos conectados a Internet se incrementó del 25% en 
2011 al 59% en 2013.  Por otro lado, en 2011 el 52,8% de los hogares del 
país tenía al menos una computadora, mientras que en 2010, ese porcentaje 
era del 46,9%, lo que implica un incremento del 5% en un año. Es relevante 
focalizar el análisis en el caso del acceso a computadoras en hogares argen-
tinos con niñas y niños en edad escolar. En los hogares donde hay personas 
de entre 12 y 17 años la presencia de computadoras asciende al 64.1%. Se 
infiere que los estudiantes que cursan el nivel secundario son el grupo eta-
rio con mayor acceso a una computadora. Por el contrario, en los hogares 
donde no hay adolescentes de esta edad, la presencia de computadoras baja 
al 49,1%: una diferencia del 15% (ENTIC, 2012).
No sólo se señalan efectos positivos en términos de revalorizar la escuela 
pública y mejorar la equidad en el acceso a la información y conocimiento, 
sino que también se indica un impacto favorable en el clima institucional 
(menor violencia, mayor participación y motivación de los alumnos, etc.) y 
la reducción de la deserción y rezago escolar. Según la Universidad de Río 

11   http://www.carrieryasoc.com/2013/11/21/usuario-de-datos-moviles-2013/#mo-
re-840 
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Negro, se ha logrado reducir un 6% el porcentaje de repitencia en el primer 
año de la escuela secundaria de la Provincia a partir de la implementación 
de Conectar Igualdad. Además, el 69,5% de los estudiantes entrevistados 
afirmó que el Programa mejora las posibilidades de ingreso y reinserción 
escolar (Ministerio de Educación, 2011: 44). 
Otro de los aspectos señalados por el Informe de Evaluación corresponde 
al potencial del Programa para favorecer formas colaborativas de apren-
dizajes entre docentes, entre alumnos, y entre unos y otros. El hecho de 
que los docentes no estuvieran en una primera etapa lo suficientemente 
capacitados en el uso de las TIC ha favorecido el establecimiento de re-
laciones de cooperación entre alumnos y docentes, donde los jóvenes que 
saben utilizar la tecnología también ayudan a los docentes en el proceso 
de aprendizaje respecto de estas herramientas. El informe señala que es-
tas interacciones dan lugar a “(…) una “asimetría invertida” en relación 
con los roles tradicionales de docente-enseñante y alumno-aprendiz (…)” 
(Ministerio de Educación de la Nación, 2011: 56). Los alumnos se sienten 
mucho más motivados respecto del aprendizaje, lo que permite mejorar los 
índices de asistencia a las escuelas. Su autoestima mejora al sentir que ellos 
también tiene “algo que enseñar” y al percibir que son importantes, sienten 
mayor interés en acudir a los establecimiento educativos (Ministerio de 
Educación, 2011).
Como se ha mencionado, uno de los mayores impactos de Conectar 
Igualdad es la revalorización del rol del alumno en la educación y el in-
cremento de su autoestima. El Informe sostiene que: “(…) Los alumnos se 
sienten asumiendo un rol más activo y protagónico en la clase a partir de 
“poseer” cada uno de ellos una herramienta para acceder a búsquedas, 
resolver tareas, etc. (…)” (Ministerio de Educación de la Nación, 2011: 
50). El concepto de “asimetría invertida” no sólo remite a la idea de que 
los docentes también pueden aprender de los alumnos, sino que además 
supone una actitud mucho más proactiva y autónoma del alumno respecto 
al aprendizaje. Severin y Capota (2011) plantean que el foco de análisis 
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respecto a los modelos 1:1 no debe ser la relación entre el alumno y un 
dispositivo tecnológico, sino entre el alumno y su aprendizaje. Estos auto-
res (2011: 37) sostienen: “La inclusión de tecnologías digitales personales 
permite, facilita y sustenta el desarrollo del proceso de personalización 
para el aprendizaje, permitiendo que los procesos educativos respeten rit-
mos, intereses, y habilidades de los estudiantes, pues ellos son sus prota-
gonistas”.  
El Informe indica que 80,53% de los alumnos utiliza las computadoras 
en clase, y que la llegada de las computadoras favoreció notablemente el 
incremento de las habilidades en el manejo de la informática. Sin embargo, 
tan sólo un 60% de los alumnos entrevistados ha manifestado que la llega-
da de las computadoras asegura un mejor rendimiento escolar (Ministerio 
de Educación, 2011). El tema de la calidad educativa constituye un nudo 
central del debate en torno a la inclusión de las TIC en la educación. No 
se registra una relación lineal entre inclusión de las TIC en las escuelas e 
incremento de la calidad educativa. Como sostiene Coll (2008: 4): “(…) 
no tiene mucho sentido intentar establecer una relación directa entre la in-
corporación de las TIC y los procesos y resultados del aprendizaje, ya que 
esta relación estará siempre modulada por el amplio y complejo abanico 
de factores que conforman las prácticas educativas (…)”. Si bien Conectar 
Igualdad ha generado una mayor utilización de las TIC por parte de los 
docentes, nada garantiza una mejora en el rendimiento de los alumnos ni 
la superación de prácticas pedagógicas tradicionales y/o conservadoras por 
parte de los maestros.
El desafío de Conectar Igualdad es profundizar las prácticas educativas que 
promuevan la producción colaborativa de conocimiento así como también 
la gestión y procesamiento de la información disponible en la Web por parte 
de los estudiantes. No se trata de repetir viejas fórmulas de enseñanza que 
incluyan tecnología, sino de reinventar nuevas prácticas a partir de las TIC. 
La mayoría de los alumnos utiliza las netbooks para buscar información, 
resolver tareas o acceder a los programas de ofimática. Tan sólo un 30% 
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usa software educativos; un 1,9% acceden a plataformas de e-learning, y 
menos del 4% descargan videos, música, etc. (Ministerio de Educación, 
2011). Dado que muchos alumnos no tenían acceso a la tecnología antes de 
Conectar Igualdad, todavía se registra un uso básico de la misma por parte 
de mayoría de ellos. 
En el caso de los docentes, existe una demanda generalizada de mayor 
capacitación en el manejo de herramientas TIC. La gran mayoría también 
realiza un uso básico de las computadoras: un 62,1% utiliza programas de 
ofimática, un 42,4% busca información, un 47% las utiliza para planificar 
las tareas educativas, pero tan sólo un 25% consulta software educativos, 
un 18% utiliza y produce a partir de los recursos educativos disponibles 
y menos de un 6% envía y recibe correos electrónicos o utiliza redes so-
ciales (Ministerio de Educación, 2011). Si bien la valoración respecto del 
Programa es positiva y una gran mayoría sostiene que la aparición de las 
computadoras e Internet permite modificar determinadas prácticas peda-
gógicas, aunque todavía se registran niveles altos de recelo y rechazo res-
pecto a la incorporación de las TIC en el aula. Las resistencias por parte 
de los docentes se vinculan con la asimilación de modos tradicionales de 
enseñanza que resulta difícil superar; falta de conocimientos pedagógicos 
respecto al uso de la tecnología que impide percibir su incorporación a la 
práctica docente cotidiana como un beneficio y no un perjuicio; enfoques 
tecnófobos o fatalistas respecto de las TIC donde se explicitan sus dimen-
siones negativas (falta de privacidad, inseguridad para los jóvenes, aumen-
to del tiempo de entretenimiento por sobre el tiempo de estudio o trabajo, 
etc.); entre otros (Finquelievich, Feldman, Fischnaller, 2014). El Informe 
mencionó que: “(…) en aquellos docentes que ya habían incorporado la 
tecnología en sus estrategias de enseñanza, el Programa ha potenciado 
este proceso (…)” (Ministerio de Educación, 2011: 55) lo que supone que 
la variable tiempo es determinante a la hora de evaluar la utilización siste-
mática de las TIC por parte de los maestros.
El impacto de Conectar Igualdad en las familias ha sido contundente. Son los 
adultos (padres, familiares y miembros de la comunidad) quienes realizan 
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la valoración más positiva respecto del efecto que tiene el programa sobre: 
la formación para el trabajo, la modificación de las prácticas pedagógicas, 
el entusiasmo y motivación de los alumnos y el incremento de la calidad 
del aprendizaje. Las familias señalaron la importancia de contar con una 
computadora que permita continuar el vínculo con la escuela más allá 
del horario escolar y sostuvieron que el ingreso de las netbooks a los 
hogares ha mejorado la comunicación entre padres e institución escolar, 
entre hijos y padres y en algunos casos entre miembros de la familia que 
viven en distintos lugares del país. Por otro lado, se señala el espiral de 
contagio en el uso de las computadoras de hijos a padres, lo que posibilita 
desarrollar una relación fluida entre los mismos y ubica a varios alumnos 
en “Alfabetizadores tecnológicos de sus padres” lo que les otorga un rol 
fundamental dentro de la familia (Ministerio de Educación, 2011: 59). El 
50% de los alumnos manifestó haber enseñado a sus padres a utilizar las 
computadoras. Sin las netbooks que distribuye Conectar Igualdad muchos 
alumnos y familias no tendrían acceso a estas herramientas de enseñanza. 
Más allá de los aspectos positivos señalados anteriormente (reducción 
de brecha e inequidad en el acceso a la tecnología) se registran inconve-
nientes vinculados a la conectividad disponible en las escuelas. El Estado 
Argentino implementa el programa Argentina Conectada12 cuyo objetivo 
principal es: “generar una plataforma digital de infraestructura y servicios 
para el sector gubernamental y la vinculación ciudadana13”. En algunas 
zonas geográficas del país no se ha logrado todavía proveer el servicio 
de banda ancha que permite disponer de conectividad en las escuelas. Por 
esta razón muchos establecimientos educativos reciben los equipos pero 
no pueden utilizar Internet, lo que entorpece el avance en la tarea de in-
corporar las TIC a la práctica docente. La relación con la escuela fuera del 
horario escolar y el estímulo al trabajo colaborativo se dificultan a partir 

12   http://www.argentinaconectada.gob.ar/contenidos/home.html 
13   http://www.argentinaconectada.gob.ar/contenidos/que_es_argentina_conectada.
html 
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de estas limitaciones en el plano de la infraestructura tecnológica. Un de-
safío de cara al futuro es mejorar la articulación entre Conectar Igualdad 
y Argentina Conectada para que las computadoras con conexión a Internet 
puedan utilizarse en todo su potencial y no se generen inequidades entre 
zonas geográficas.
Algunas provincias han implementado en forma paralela sus propios pro-
gramas de enseñanza utilizando el Modelo 1 a 1. A continuación se anali-
zan los Impactos sociales de “Todos los Chicos en la Red” del Programa 
San Luis Digital, en la Provincia de San Luis. 

Impactos sociales “Todos los Chicos en la Red” del Programa San Luis 
Digital  

El 21 de junio del año 2007 la Provincia de San Luis se lanzó a un proceso 
de innovación sin precedentes en América Latina: oficializó la iniciativa 
San Luis Digital (en adelante SLD), un plan a 20 años para que los habitan-
tes de la Provincia ingresen en la Sociedad de la Información, se apropien 
de sus herramientas y participen de procesos de innovación social y tecno-
lógica14. SLD es un proyecto integral instrumentado por la Universidad de 
La Punta (ULP), que utiliza la Autopista de la información (AUI), imple-
mentada en la provincia en 2004. Su meta primordial es la inclusión digital 
de todos los habitantes de la Provincia, colaborando así al desarrollo en 
todos los niveles: económico, social, educativo y cultural. 
La Plataforma de Servicios Tecnológicos del Gobierno de la Provincia de 
San Luis extiende su red de comunicación a través de la AUI, interconec-
tando más de 900 puestos, distribuidos equitativamente en los cuatro pun-
tos cardinales de la Provincia; conecta a toda localidad de más de 20 habi-
tantes y presta servicios a toda la comunidad sanluiseña. Esto la convierte 
en el sistema de comunicación con mayor cobertura de América Latina. La 

14   Fuente: http://www.sanluisdigital.edu.ar/SLDasp/2008/paginas/pagina.asp?Pagi-
naSLDID=14 consultado el 2 de marzo de 2011
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AUI está desarrollada sobre un tendido de Fibra Óptica y radioenlaces15 
propios; es primordialmente una plataforma de infraestructura de teleco-
municaciones y servicios de acceso común. Por ella circula una alta canti-
dad de información para uso del público en general. 
En estudios anteriores (Finquelievich y Prince, 2010 y Finquelievich, 
Prince y Jolías, 2011) habíamos investigado sobre los alcances e impactos 
logrados por las prácticas y las percepciones en el uso de TIC en el desa-
rrollo social y la calidad de vida de la población de la Provincia de San 
Luis, a partir de la implementación de los programas de San Luis Digital. 
En San Luis se ha aplicado una política pública por la cual los progra-
mas de SLD han configurado un despliegue “periférico y ascendente” e 
“integrado” (Finquelievich y Prince, 2010). Se define como “periférico” 
porque es un movimiento que va desde la periferia geográfico-económica 
hacia el centro, desde las localidades más alejadas hasta la Capital de la 
Provincia. Los Programas de SLD se han implementado en primer lugar  
en los lugares más remotos de la Provincia, generalmente desprovistos de 
conectividad. Lo definimos como “ascendente” por encaminarse en primer 
lugar a los niños, a ciudadanos mayores, a los grupos de menor ingreso, la 
población más vulnerable. Es “integrado” porque además de desplegar la 
infraestructura de conectividad y los dispositivos de acceso, se añaden de 
forma constante y complementaria aplicaciones, contenidos y subprogra-
mas que convergen hacia la apropiación y uso de la tecnología con  sentido, 
con distintos alcances de corto a largo plazo. 
El 22 de agosto de 2008 comenzó el Plan Todos los Chicos en la Red, que 
consiste en la entrega de computadoras portátiles con software de apoyo 
escolar a los alumnos de 1° a 6° grados y maestros de grado de escuelas 
primarias públicas y privadas de todas las localidades de la provincia16. La 

15   Se denomina radio enlace a cualquier interconexión entre los terminales de teleco-
municaciones efectuados por ondas electromagnéticas. Si los terminales son fijos, el 
servicio se lo denomina como tal y si algún terminal es móvil, se lo denomina dentro 
de los servicios de esas características. 
16   Ver http://www.chicos.edu.ar/, consultado el 11/03/2014.
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modalidad de entrega comenzó en las zonas más alejadas y continuó en el 
centro del territorio provincial, para que la tecnología llegue a todos sin 
distinción geográfica. 
Los objetivos de este proyecto17 son mejorar el nivel de aprendizaje de 
los alumnos de primaria en base a los contenidos especificados por el 
Ministerio de Educación de la provincia; difundir el uso de las TIC en la 
comunidad de alumnos de enseñanza primaria con el fin de alfabetizarlas e 
incluirlas digitalmente a través de conocimientos útiles que tengan impacto 
en sus actividades escolares diarias; analizar la inclusión de tecnología y 
contenidos en todas las escuelas primarias de la Provincia; y ayudar con el 
tratamiento de temas escolares específicos a través de herramientas soporte 
para la introducción de los temas de enseñanza. El proyecto también está 
dirigido a incluir a los alumnos en el uso de las TIC en la actividad escolar 
diaria; permitir la inclusión social digital y el desarrollo de la Sociedad 
del Conocimiento; y desarrollar el pensamiento en red para promover el 
desarrollo sustentable a través de las TIC y su impacto en la comunidad. 
Todos los niños de escuelas públicas asisten diariamente a clases con sus 
Classmates, un modelo especial de computadora portátil protegida contra 
caídas y golpes. Los equipos tienen la capacidad de navegar por Internet 
usando la conectividad inalámbrica que poseen las escuelas y las localida-
des de la provincia puntana. Se ha generado un usuario y contraseña para 
cada docente y alumno que les permite ingresar a la plataforma colaborati-
va Tramix- Sakai “Todos los chicos en la RED”. Esta iniciativa, financiada 
íntegramente por el Gobierno de San Luis, había logrado entregar, hasta 
fines del año 2013 78.552 netbooks a los chicos de toda la provincia y se 
estimaba llegar a un promedio de 18.000 por año. Para la entrega de las 
Classmate se firma un acta de responsabilidad con el tutor del alumno, en 
la que se lo compromete a darle al equipo un fin educativo. La computadora 
es propiedad del alumno y sólo se le exige devolverla en el caso de que el 

17   Ver http://www.ulp.edu.ar/comunicacion/libros_ulp/chicos/, consultado el 
13/03/2014. 
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niño, por cambio de domicilio, se fuera de San Luis.  
En el año 2012 el último registro de la cantidad de usuarios de la AUI, su-
mado a cifras oficiales sobre conexiones privadas, indicaba que 424.103 
personas accedían diariamente a Internet en suelo puntano. Según el cen-
so oficial de 2010, San Luis tiene un total de 431.158 habitantes. Se con-
cluye que la penetración de Internet en la provincia trepó al 98,36%18

Los impactos sociales de Todos los Chicos en la Red

En términos generales, las motivaciones más mencionadas para el uso de la 
PC han sido tanto el incremento de productividad en el trabajo, como la fa-
cilidad y productividad en el  estudio (Finquelievich, Prince y Jolías, 2011).
A partir de la distribución de equipamiento informático y de la ampliación 
de conectividad a toda la provincia, alrededor de un 86% de la muestra de 
familias entrevistadas cuenta con una o más computadoras en sus casas. 
En este punto, es interesante considerar lo que llamamos “el camino de la 
apropiación”. Si bien la implementación de un programa de informatiza-
ción en las escuelas impulsa la apropiación de las TIC en estas institucio-
nes, este constituye solamente un primer paso que, en el camino estraté-
gico de la apropiación comunitaria de las TIC, lleva al desarrollo de una 
Sociedad del Conocimiento.
Respecto al contagio en el uso de computadoras e Internet, es importante 
considerar las fajas etarias, ya que por ejemplo en el caso de los niños y 
adolescentes, el 21,1% señaló que habían “contagiado” en el uso de com-
putadoras a sus padres; un 31,6%, a sus hermanos y un 26%, a sus amigos; 
en el caso de los adultos mayores de 40 años, el 27% menciono haber con-
tagiado a su cónyuge o pareja y el 16,7%, a sus hijos. Existe una espiral de 
contagio sugestiva de hijos a padres y padres a hijos, y entre los miembros 
de las parejas, lo que revela la fuerza de los vínculos familiares y de la 
cohabitación en el proceso de informatización de la sociedad. Sin embargo, 

18   Datos suministrados por la Universidad de La Punta, San Luis
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los datos no confirman una matriz de contagio tan fuerte como se esperaba 
de hijos a padres, a pesar de que, a causa del equipamiento informático re-
cibido por los escolares, éstos son  con frecuencia los primeros adoptantes 
de tecnología en las familias. 
Más de la mitad de los niños y adolescentes entrevistados tuvieron el pri-
mer contacto con una PC en la escuela primaria o secundaria, según las 
edades. En todos los casos se trató de equipamiento personal a cada niño 
provisto por el Programa Todos los Chicos en la Red en el marco del Plan 
San Luis Digital, y no de computadoras pertenecientes a la escuela. Esto ha 
permitido que esos niños, al volver a sus hogares no sólo continúen experi-
mentando con las computadoras y profundizando el proceso de apropiación 
de las tecnologías, sino que además ha posibilitado el “contagio” de las 
mismas hacia otros miembros de la familia.
Cuando se analiza de quién se contagió cada usuario, el 30,8% señaló que 
su interés en el uso de TIC provino de compañeros de estudio, maestros o 
profesores. Esto subraya la importancia del aprendizaje colectivo y destaca 
el rol que desempeña el docente en este proceso. En cambio, en la pobla-
ción mayor de 40 años sólo el 11,1% señaló haber sido contagiada por 
amigos, compañeros o docentes. Estos elementos permiten comprender por 
qué alrededor del 40% de los adultos mayores de 40 años se han contactado 
por primera vez con una computadora en sus hogares. Este porcentaje con-
firma el proceso de contagio digital de hijos a padres, cuando los hijos usan 
en el hogar las computadoras distribuidas por Todos los Chicos en Red. La 
distribución de computadoras a los niños y la difusión de planes de compra 
y financiamiento de computadoras por parte del gobierno han hecho que en 
etapas posteriores la mayor parte de los entrevistados tengan más de una 
computadora en sus casas. La implementación posterior de programas edu-
cativos para adultos, como Entre Clases y las Escuelas Públicas Digitales 
para Adultos, que permiten a una gran parte de la población terminar sus 
estudios secundarios, ha permitido una gran difusión del uso de las TIC.  
Mientras un 20% de los niños y jóvenes manifestaron haber contagiado 
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principalmente a sus padres en el uso de Internet, alrededor de un 30% 
de dichos adultos identificó a sus cónyuges o parejas como las personas a 
quienes influyeron de manera relevante. 
El camino de la apropiación, en general, comienza en la escuela, sigue en 
los hogares, y se difunde luego hacia el resto de la comunidad. Obviamente 
esto es posible sólo si existe una infraestructura que garantice la conecti-
vidad y el acceso a las TIC. El caso de San Luis demuestra que la imple-
mentación de políticas públicas dirigidas a la e-inclusión y a la educación 
son indispensables. La muestra de personas entrevistadas  da cuenta de 
que el proceso de contagio viral del uso de tecnología se desarrolla con 
rapidez. Sin la posibilidad de contar con la infraestructura y conectividad 
que provee el Plan SLD, sería muy difícil que los habitantes de localidades 
pequeñas puedan acceder a Internet, ya que las empresas privadas ofrecen 
un servicio caro y poco eficiente. 
El plan SLD, y más concretamente el Programa Todos los Chicos en la 
Red, no ha influido significativamente en cambiar las actividades cotidia-
nas de los habitantes: si bien pocos admiten haber dejado de lado otras 
ocupaciones (fundamentalmente actividades físicas, como gimnasia o ca-
minatas) por usar Internet, su utilización ha generado nuevas actividades 
relacionadas a la comunicación, sobre todo el uso de redes sociales y el 
acceso a la información. Los cambios visibles se generan en las escuelas 
y Centros de Inclusión Digital, para luego volcarse sobre otros espacios 
comunitarios, como el hogar, los ámbitos laborales, los grupos de amigos. 
La efectividad de SLD se verifica cuando se considera no sólo la cantidad 
de usuarios directos o  primarios de tecnología, sino la influencia que éstos 
ejercen sobre los usuarios secundarios. En esta transmisión se genera el 
uso con sentido de las TIC, dado que, mientras que en las escuelas y en 
los Centros de Inclusión Digital la utilización de los recursos informáticos 
está guiada por objetivos planificados y deliberados, como educación y 
e-inclusión, en el caso de familiares, comerciantes, profesionales o adul-
tos mayores que aprenden a usar Internet porque han sido contagiados por 
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otros miembros de la comunidad, la productividad de los conocimientos 
adquiridos es generada por los propios individuos, de acuerdo a sus necesi-
dades, y a la apertura que tengan para buscar en la Red cómo satisfacerlas. 
Es importante considerar el surgimiento de “referentes de Internet”  en las 
comunidades. Estos referentes, proveedores de conocimientos, son el re-
sultado de los mecanismos de intercambio del capital social, el producto 
a veces imprevisto de la construcción del conocimiento social. En las co-
munidades estudiadas, además de los referentes naturales con respecto a 
Internet y a su uso con sentido (docentes y coordinadores de Centros de 
Inclusión Digital) han surgido referentes comunitarios espontáneos: pro-
fesionales, padres, que se han interesado por profundizar en los diversos 
usos de Internet y tratan de transferir sus conocimientos e inquietudes a la 
comunidad. 
En lo que se refiere a la aceptación de las innovaciones tecnológicas, el 
impulso del proceso innovador no ha sido endógeno, proveniente de la co-
munidad, sino que depende de un agente externo, la ULP. El proyecto SLD 
ha detectado necesidades de los habitantes que podían ser resueltas por me-
dio del uso de TIC y de la integración de estas localidades a la Sociedad de 
la Información, fundamentalmente las derivadas de falta de comunicación 
con el exterior y carencias educativas. 
La etapa de apropiación de las innovaciones socio-técnicas por parte de los 
beneficiarios ha comenzado a desarrollarse, sobre todo en el caso de niños 
y adolescentes, más expuestos a la educación formal por medio de TIC, y 
a los docentes más entusiastas, que van asumiendo el rol de sujetos activos 
y por lo tanto, actores de la innovación, diseminando las mismas en sus 
entornos de influencia (familias y comunidad cercana).
En síntesis, el programa San Luis Digital (Y su aplicación del modelo 1 a 
1, Todos los Chicos en Red) han logrado no sólo que San Luis sea en la ac-
tualidad parte activa de la sociedad del conocimiento, sino que también de-
tente una de red de comunicación única en el país y que capacite a toda su 
población en el uso y la interacción con las tecnologías de la información 
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y la comunicación (TIC). Según los resultados obtenidos, el camino de la 
apropiación da cuenta de un recorrido claro que comenzó, en muchos casos, 
en las escuelas y Centros Digitales, pero que se contagió prontamente hacia 
otros espacios comunitarios. La efectividad de un plan estratégico de estas 
características puede verificarse desde el momento en que se cuantifica no 
sólo la magnitud de usuarios primarios de tecnología, sino la influencia y 
el contagio que éstos han generado en usuarios secundarios. Pero además 
porque, si bien en el ámbito escolar o en los Centros de Inclusión Digital 
la utilización de los recursos informáticos está guiada por objetivos claros 
y previamente diseñados, en el caso de familiares, comerciantes, profesio-
nales o adultos mayores que se familiarizan con  Internet porque han sido 
contagiados por otros miembros de la comunidad, la productividad de los 
conocimientos adquiridos deberá generarse por los propios individuos; de 
allí que la apropiación a la que nos referimos, implica no un mero  uso de 
las TIC, sino un uso con sentido de las mismas. Una utilización que sume 
nuevas potencialidades, ya sea en el ámbito productivo, comercial, de en-
tretenimiento o afectivo, a la comunidad en general.
En este punto se ha analizado los impactos sociales que ejercen los pro-
gramas educativos basados en el Modelo 1 a 1 sobre los diversos actores 
sociales. A continuación, a partir de lo relevado, presentamos una propues-
ta analítica de los modelos 1 a 1 que permite, entre otras cosas, identificar 
la diversidad de actores que conforman este tipo de implementaciones y la 
manera en que algunos actores orientan y condicionan  la formulación de 
estos programas educativos.

Analizando actores y capas.  Una propuesta posible

La mayoría de los estudios existentes sobre los impactos de los progra-
mas educativos que integran las TIC a la enseñanza se focalizan en datos 
cuantitativos sobre la inclusión digital que generan, la cantidad de alum-
nos, docentes y familias conectados y en el tipo de usos de Internet y las 
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TIC (Winocour Iparraguirre, 2013); así como también toman en cuenta las 
representaciones de los principales destinatarios (voces de los actores que 
participan). Sin embargo, son menos frecuentes los estudios sobre los acto-
res sociales que participan e intervienen en los diversos componentes que 
forman parte de los planes/programas TIC en educación: la infraestructura, 
el hardware, el software y los contenidos. En este trabajo se parte del su-
puesto que si bien los programas “una computadora, un alumno” aluden 
al ratio de computadoras entregadas a alumnos y docentes, la puesta en 
marcha de estos implica una diversidad de actores. Así, en esta subsección, 
desagregamos al 1 a 1 en 4 capas o niveles: infraestructura, hardware, sof-
tware y contenidos (Dughera, 2013). 
Para comenzar, nos interesa hacer hincapié en dos puntos. El primero refie-
re a la materialidad de las capas. Se identifican dos tipos de materialidades 
diferentes. La primera está constituida por materia y energía, en tanto la 
segunda está hecha de información digital. Si bien no profundizaremos en 
esta distinción, la misma nos permite señalar el segundo de los puntos so-
bre el que detenernos, que consiste en advertir que en ambos pares priman 
regulaciones diferentes. Si para el primer par, infraestructura y hardware, 
rige en mayor medida la propiedad privada física (Zukerfeld, 2010), para 
el segundo de los pares, software y contenidos, tiene primacía la propiedad 
intelectual. Empecemos entonces por describir el esquema de desagrega-
ción en capas relativo al modelo “una computadora, un alumno”. 
La primera de las capas es infraestructura (a). En esta se ubican “cables 
submarinos, satélites y antenas que permiten a los flujos de información di-
gital circular por algún lado. Y en última instancia, ese “algún lado” refiere 
a una serie de artefactos sumamente costosos que sólo pueden ser instala-
dos, mantenidos y renovados con enormes sumas de capital” (Zukerfeld, 
2009:25). 
A grandes rasgos, en cuanto al servicio de conexión a Internet, tanto en 
los modelos 1:1 regionales como en el caso de los nacionales, es posible 
identificar tres tipos de combinaciones posibles. La primera, en la que la 
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conectividad esté provista por una empresa privada y el Estado contrate sus 
servicios, como en  el Conectar Igualdad. La segunda consiste en que sea el 
propio Estado quien brinda el servicio, como ocurre en la Provincia de San 
Luis. Por último, la opción de hacer una inversión mixta: empresa privada 
y Estado, como en el Programa Joaquín V. González19 de La Rioja. 
En la segunda de las capas, la del hardware (b), se alude a las tecnologías 
digitales que permiten almacenar, procesar y transmitir la información di-
gitalizada previamente. A diferencia de la capa anterior, la principal distin-
ción es el nivel de inversión que se requiere en una u otra. Una computado-
ra portátil puede ser adquirida por un costo relativamente bajo en el ámbito 
doméstico20, mientras que la inversión que requieren los componentes de la 
capa de infraestructura, -los tendidos de fibra óptica, por ejemplo-, difícil-
mente puedan ser costeados por un particular.  
En cuanto a los modelos 1:1 latinoamericanos; así como los implementados 
en Argentina, se identifican dos tipos de hardware entregados, las XO de 
OLPC y las Classmate de Intel. Al mismo tiempo, pero en otro orden, todos 
los programas que se han implementado en nuestra región asumen como 
regla que los Estados, en cualquiera de sus niveles -nacionales, provincia-
les o municipales-, sean los encargados de comprar y distribuir el hardware 
en comodato. Luego, una vez que el alumno cumplimenta el nivel que se 
encuentra cursando, pasa a ser propiedad privada del mismo.
En la tercera de las capas nos adentramos en el mundo de los bits, en el sof-
tware (c). También incluye a los estándares y protocolos incluidos dentro 
de los dispositivos de almacenamiento, como los sistemas operativos, las 
aplicaciones, filtros, software educativos que posibilitan que el hardware y 

19   http://www.larioja.gov.ar/portal/wp-agenda-de-gestion/programa-joaquin-vic-
tor-gonzalez (Visitada el 15-03-14).
20   Esta afirmación no desconoce que sólo una parte de la población de la población 
de América Latina puede disponer de esta posibilidad. Por ejemplo, si bien en el año 
2012 la proporción de población con acceso a Internet era de 55,9% en Uruguay, del 
66,4% en Argentina, en El Salvador alcanzaba sólo al 24,5% y en Nicaragua el 13, 7% 
(Internet World Stats).
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la infraestructura de conectividad funcionen, a la vez, que los contenidos 
sean desarrollados. 
En cuanto a este nivel, en los programas 1:1 regionales y argentinos es po-
sible establecer una primera distinción. Se identifican aquellos en los que 
corren dos sistemas operativos: software privativo y software libre (SL)21 
y los que únicamente facilitan como sistema operativo SL. Generalmente, 
estos se enmarcan dentro del One Laptop Per Child (OLPC), como en el 
Programa Joaquín V. González en La Rioja, Argentina. Cabe destacar el 
programa de código abierto Huayra22, desarrollado por integrantes del 
equipo técnico del Conectar Igualdad.       
Específicamente, en el área educativa la provisión de software, así como de 
contenidos, muy por el contrario a lo acontecido en la capa de hardware, 
ha sido particularmente dejada de lado  (IIPE-UNESCO, 2006). Recién 
comienzan a percibirlo como una cuestión necesaria a tener en cuenta y 
resolver a partir del 2000. Sin embargo, en ningún caso este punto debe ser 
entendido como que el foco se apoya en el aprender acerca de programa-
ción, o alguna línea similar. Más aun, tal como señalan la mayoría de las 
investigaciones (Busaniche, 2007; Levis, 2007; Dussel y Quevedo, 2010) 
este punto no ha sido tenido en cuenta, ya que todavía no se concibe como 
un fin en sí mismo el dominio del lenguaje de programación. 
El último de los niveles, refiere a los contenidos (d). Estos son entendidos 
como “aquellos materiales y recursos digitales que sirven para apoyar los 
procesos de enseñanza y aprendizaje” (Brunner, 2003:65). Algunos son 
producidos por los prosumidores23 de este tipo de tecnologías, pero tam-
bién por los Estados o terceros, como empresas privadas. En este nivel es 

21   A grandes rasgos, las diferencias entre el software privativo y el software libre radi-
can en la posibilitad de (disponer, compartir, estudiar y modificar el código fuente. Para 
más información ver: Vidal, 2004.   
22   Ver http://huayra.conectarigualdad.gob.ar/huayra, consultado el 12/08/2014 
23   Término acuñado por Tapscott y Williams (2009) para aludir al híbrido entre 
usuario y consumidor.  
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necesario también considerar la calidad de los mismos24. Si bien todavía 
no se disponen de estándares que permitan una medición de contenidos, 
se observa que la mayoría de los países desarrollados discuten y estable-
cen diferentes criterios de certificación de calidad. En tanto, ni en LAC ni 
en Argentina, hasta el presente, se han establecido normativas ni para las 
empresas que proveen o producen contenidos, ni para aquellas direcciones 
estatales o prosumidores que los desarrollan.    
Finalmente, a partir de lo señalado para cada uno de los niveles analíticos 
propuestos, y sin perder de vista la materialidad y regulación diferente para 
cada uno de estos, es posible señalar que las capas hechas de pura informa-
ción digital, o sea software y contenidos, se conforman de una diversidad 
de actores. En tanto, las capas de infraestructura y hardware están “acapa-
radas” por algunos pocos.  

Reflexiones ¿finales?

En este capítulo nos hemos propuesto dos objetivos: el primero, presen-
tar los principales impactos sociales de los planes “una computadora, un 
alumno” sobre diversos actores sociales. Para ello seleccionamos dos ejem-
plos, el programa de alcance nacional - Conectar Igualdad- y el programa 
Todos los Chicos en la Red de la Provincia de San Luis, Argentina. Como 
mencionábamos al cominezo del capítulo, a pesar de la existencia de otros 
planes de inclusión en el país (muchos de ellos tan existosos como los que 
analizamos aquí), por cuestiones de extensión hemos deicido enfocarnos en 
los casos del plan Conectar-Igualdad y del plan de San Luis. 
El segundo objetivo ha sido efectuar una propuesta metodológica acerca de 
una forma diferente de abordaje. Concretamente, ésta consiste en dividir 
este tipo de incorporaciones de las TIC en las instituciones educativas en 

24   “Muchos países han organizado sistemas de evaluación de materiales con distin-
to grado de compulsividad, ya sea sugiriendo la adhesión a unos criterios de calidad 
declarados, ya sea estableciendo un “ranking de aprobación” o “acreditación”.” (II-
PE-UNESCO, 2006:65)
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cuatro capas o niveles: infraestructura, hardware, software y contenidos y 
en analizar el rol de los distintos actores sociales (Estado, empresas, comu-
nidades) en su desarrollo.  
De los estudios consultados se puede inferir que el impacto de Conectar 
Igualdad en alumnos, docentes y familiares ha resultado ampliamente po-
sitivo, a pesar de los problemas registrados a nivel de conectividad. Los 
estudiantes se sienten más motivados a causa del uso de las TIC en la en-
señanza y el aprendizaje, y han incrementado la asistencia a la escuela. Se 
ha transformado su rol dentro de la familia, dado que se han convertido en 
portadores de un nuevo conocimiento socialmente útil que pueden compar-
tir con maestros, familias y comunidades. Los docentes han incrementado 
su conocimiento respecto al uso de las TIC, tanto en términos de nociones 
informáticas como utilizaciones para fines educativos, y participación en 
foros profesionales y han logrado establecer vínculos de cooperación con 
los alumnos. No obstante ello, estas transformaciones todavía no se han 
objetivado en las prácticas pedagógicas, ni en las concepciones de la en-
señanza- aprendizaje que portan la mayoría de los docentes.  Los padres y 
familiares han podido mejorar la comunicación y contacto con las escuelas, 
lo que permite un vínculo más fluido y productivo entre ellos. 
Estos factores demuestran el carácter de política social inclusiva y no sólo 
educativa de esta iniciativa. La reducción de la brecha socio-digital a partir 
de la distribución masiva de equipos y las oportunidades de incrementar 
el acceso a la información y conocimiento de los sectores sociales más 
vulnerables permite avanzar hacia un modelo educativo más equitativo. 
Sin embargo, no existe una relación directa entre la inclusión de las TIC 
en educación y el incremento de la calidad educativa, la principal deuda 
pendiente en la región y en el país. El desafío fundamental es transformar 
las oportunidades en mejores prácticas educativas que contribuyan a garan-
tizar una educación pública equitativa (donde las diferencias geográficas y 
socioeconómicas no determinen el nivel de formación de los alumnos) y de 
calidad en Argentina. 



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

227

A nivel provincial, el programa San Luis Digital (y su aplicación del mo-
delo 1 a 1, Todos los Chicos en Red) han logrado no sólo que San Luis sea 
en la actualidad parte activa de la sociedad del conocimiento, sino que tam-
bién detente una  red de comunicación única en el país y que capacite a toda 
su población en el uso y la interacción con las TIC. Según los resultados 
obtenidos, el camino de la apropiación social de las TIC da cuenta de un 
recorrido claro que comenzó, en muchos casos, en las escuelas y Centros 
Digitales, pero que se contagió prontamente hacia otros espacios comuni-
tarios. La efectividad de un plan estratégico de estas características puede 
verificarse desde el momento en que se cuantifica no sólo la magnitud de 
usuarios primarios de tecnología, sino la influencia y el contagio que éstos 
han generado en usuarios secundarios. 
En este proceso de apropiación, es necesario considerar que, si bien en 
el ámbito escolar o en los Centros de Inclusión Digital la utilización de 
los recursos informáticos está guiada por objetivos claros y previamente 
diseñados, en el caso de familiares, comerciantes, profesionales o adultos 
mayores que se familiarizan con Internet porque han sido “contagiados” 
por otros miembros de la comunidad, la productividad de los conocimien-
tos adquiridos deberá generarse por los propios individuos; de allí que la 
apropiación a la que nos referimos, implica no un mero  uso de las TIC, 
sino un uso con sentido de las mismas. Una utilización que sume nuevas 
potencialidades, ya sea en el ámbito productivo, comercial, de entreteni-
miento o afectivo, a la comunidad en general.
Del estudio de ambos programas se puede inferir que en lo que se refiere 
a la aceptación de las innovaciones tecnológicas por los beneficiarios, el 
impulso del proceso innovador no ha sido endógeno, proveniente de la co-
munidad, sino que depende de un agente externo, el Estado. Tanto Conectar 
Igualdad como el proyecto SLD han detectado necesidades de los habitan-
tes que podían ser resueltas por medio del uso de TIC y de la integración 
de las comunidades a la Sociedad de la Información, fundamentalmente 
las derivadas de carencias educativas, de las condiciones del acceso a la 
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información y el conocimiento, y de la conexión de comunidades remotas 
con el resto del país. 
Por otra parte, es importante tener en cuenta que toda incorporación de 
un nuevo medio o tecnología de información y comunicación está deter-
minado por la sociedad en la que se inserta. O, como expresa Winocour 
Iparraguirre (2013:56) “Cualquier acercamiento, real o imaginario, a las 
TICs, inevitablemente es resignificado por otras formas de socialización 
tecnológica previas en el trabajo, la escuela y el hogar y por el uso de otras 
tecnologías mediáticas propias del habitus de cada grupo social.” Por esta 
razón, los impactos sociales de cualquier tipo de programa educativo no 
serán similares en diversos contextos económicos, culturales o geográficos.
De las diversas experiencias realizadas, así como a partir de la literatura 
relevada, se observa que los modelos “un computadora, un alumno”, tanto 
los pioneros como sus “seguidores”, han sido concebidos como un ente 
monolítico, como un todo homogéneo, que incluyen en un mismo plano a 
los distintos elementos que lo componen. Es como si en todos los niveles 
del plan participasen los mismos actores con iguales elementos, o, también 
como si todo lo que sucediera a partir de su implementación estuviera re-
gulado por la misma lógica. Por ejemplo, mientras que en lo referido a la 
conectividad la participación generalmente se reduce a empresas privadas, 
cuando se trata de analizar los contenidos, es mucho más importante el pa-
pel del Estado (siendo el papel de las empresas secundario). Esto se refleja 
claramente en el caso del programa Conectar Igualdad.
En relación a los contenidos educativos, en los programas que utilizan el 
modelo 1:1 se observa la preeminencia de los Estados, en cualquiera de 
sus niveles, con sus correspondientes portales educativos, como Educ.ar en 
Argentina, y RELPE a nivel latinoamericano. A grandes rasgos, es posible 
señalar que la mayoría de los recursos educativos digitales son producidos 
por los propios Estados o por empresas privadas, contratadas por el mismo. 
Frente a ello, una vez más, es necesario (re)pensar cuáles son las capacidades, 



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

229

técnicas, skills25, que requieren aprenderse en el espacio educativo. Con 
mucho éstas exceden a las planteadas y requeridas al momento de sentar las 
bases de tal institución y también exceden a las que se emparentan con los 
nativos digitales. Tal como advierte Mizuko (2009) si a las generaciones 
jóvenes no se les enseña acerca del uso de estas tecnologías digitales, se 
corre el riesgo de que sus usos queden librados a las propuestas que llevan 
adelante las industrias culturales (Dussel y Quevedo, 2010).  En cuanto a la 
calidad de los contenidos, en nuestra región, se advierte que, al día de hoy, 
no se han explicitado los criterios de certificación de la misma, así como 
tampoco se han establecido normativas al respecto.     
A partir de lo señalado, presentamos la propuesta analítica de desagregación 
en capas o niveles de los planes 1a1. Específicamente lo (des)articulamos 
a partir de: la infraestructura, el hardware, el software y los contenidos. De 
esta manera,  para cada uno de los niveles analíticos propuestos, es posible 
advertir que aquellas capas que están hechas de información digital, o sea 
el nivel del software y los contenidos, se sustentan –o podrían hacerlo-, tal 
como lo advierte Lessig (2001), en un abanico de asociaciones diferentes. 
Algunas pueden tener al Estado como actor principal; otras se apoyan en la 
producción mercantil de éstos, hasta alcanzar su magnificencia con las pro-
ducciones de cada uno de los actores que, sin ánimo de lucro, vierten sus 
producciones en las plataformas educativas o en las listas de intercambio 
de software. Más aun, la potencia sustantiva que caracteriza a estas capas 
se registra principalmente en esta capacidad –latente, claro está- que se 
genera del encuentro entre las tecnologías digitales e Internet y algún lego.  
Es importante observar que es aún necesario estudiar los impactos sociales 

25   “Diría que las competencias más técnicas –cómo usar tecnología, cómo usar ciertos 
programas– son competencias importantes, pero no suficientes. Lo fundamental son 
las competencias sociales y culturales que tienen que ver con plataformas trans-mediá-
ticas, es decir, que están en varios medios. Aunque no sepamos muy bien para dónde va 
la tecnología, hay cosas que sí sabemos que necesitamos saber –valga la redundancia–: 
cómo compartir conocimiento, cómo saber trabajar en redes y distribuir información, 
cómo reapropiarse/remixar contenidos, cómo el juego es una fuente de descubrimien-
tos, o cómo trabajar con visualizaciones y simulaciones.” (Pernkins, 2006:38)
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de estos programas que se reflejan en diversos cambios culturales, aún en 
lo que llamamos “cambios culturales difusos”, que se producen en aquellas 
personas que no utilizan directamente las TIC. Nos referimos a las personas 
que no usan en forma individual las computadoras, aunque utilicen infor-
mática de manera no deliberada, como parte de sus consumos colectivos 
(servicios técnicos urbanos, como gestión de redes de electricidad, agua, 
gas, semáforos, transportes públicos, etc.), o de servicios informatizados 
(como cajeros electrónicos).
Estos cambios culturales son semejantes a los círculos que forma el agua 
cuando una piedra cae en ella. El centro del círculo serían los programas 
educativos de base TIC, los círculos que lo rodean representarían a los usua-
rios de las TIC en diversos grados, pero los círculos más alejados pueden 
tener que ver con personas que, aún sin usar las TIC, están inmersas, por 
proximidad, por permeabilidad a otros medios, a la cultura de la Sociedad 
de la Información. Como plantea Winocour Iparraguirre (2013:54), aún 
las personas que no saben usar una computadora no están marginadas de 
la llamada “cultura digital”, pues la cercanía a usuarios digitales les hace 
compartir algunas de sus expectativas: “El hecho de no manejar una com-
putadora, e incluso el de no querer manejar una computadora, ¿significa 
que no pueden advertir las ventajas de su uso y que esto los lleva indefecti-
blemente a quedar marginados de los beneficios de Internet? Diversos estu-
dios han mostrado que entre los denominados “usuarios próximos” existe 
una diversidad de grado de interés y participación en las actividades que 
desarrollan sus hijos en Internet, aunque no toquen la computadora”. 
Para concluir, reflexionamos que los estudios realizados los impactos de 
estos programas educativos pueden ser más amplios y más sutiles que los 
medidos hasta el presente. De allí la necesidad de seguir adentrándonos y 
precisando tanto en cada uno de estos niveles/capas analíticas, así como  en 
la diversidad de actores involucrados. 
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16. Un enfoque filosófico del impacto de la 
tecnología en los medios

Alejandro Piscitelli 
(Docente e investigador de la UBA y de la  

Universidad Tadeo Lozano)

“Así como la cultura del siglo XIX fue definida por la novela, y la del siglo 
XX por el cine, la cultura del siglo XXI estará definida por la interfaz, es 
decir por el software” (Aaron Koblin, 2011).

La interfaz después de El Paréntesis de Gutenberg

Hay una divisoria inextricable entre el ayer y el hoy. Se trata de una demar-
cación más operacional que ideológica, más centrada mcluhaniamente- en 
el cambio de paso, patrón y escala de los medios (que lo coconstruyen 
todo), que en cualquier diagnóstico meta-narrativo o histórico-filosófico.
Estamos viviendo en el mundo del cambio permanente, pero su velocidad, 
gigantismo, aceleración y mutación está más ligada al uso masivo del sof-
tware, que a cualquier otro factor. Lo que define nuestro presente no son 
las máquinas industriales sino el software que está prendido y operando día 



y noche, que afecta todos los poros de la vida social, y cuya caída genera 
trastornos infernales e inmanejables.
La omnipresencia del software está asociada en particular a la creación, 
almacenamiento, distribución y acceso a los artefactos culturales. El sof-
tware ya no es una artesanía propia de geeks, hackers y sabelotodos com-
putacionales (ni siquiera en una astucia de la razón corporativa), sino que 
se ha convertido en una “interfaz” que nos conecta con el mundo, con los 
otros, pero también con nuestra memoria y nuestra imaginación: “Dime 
que software usas y te diré quién eres”.
Ya lo había anticipado Nicholas Carr (2013), pero lo que en su diagnóstico 
era filigrana, grandes pinceladas, macro-historia y cierta identificación de 
la gran transición con la Internet en su conjunto, en la obra fundacional de 
Manovich Software Takes Command  (2013), pasa de las apariencias a los 
mecanismos (como advertía el gran Francisco Varela que convenía hacer 
para cualquier gesta conceptual).
Por fin nos adentramos en las entrañas del monstruo buscando entender 
como se teje el mundo nuevo (algo similar en otra escala hizo Tim Berners-
Lee (2000)). Cuando todos (hablamos de casi tres miles de millones de 
personas en el planeta, o su 40%) usamos Word o Outlook, o Facebook o 
Skype, nos olvidamos del carácter de medios (mcluhanianos) que tienen 
estas herramientas. No se trata tan solo de instrumentos, soportes o pla-
taformas sino de un auténtico lenguaje, el sexto como dijo  Robert Logan 
(2000) de la propia Red26 .
Gracias a Software Takes Command  inspirada hasta en su título por la obra 
26   Mientras que los letrados estamos mas que cómodos con nuestro conocimiento 
de los padres fundadores de nuestra episteme: ¿quién no recurre a su Brunelleschi 
o Alberti de bolsillo para recordarnos que el mundo cambió antes y después de la 
invención de la perspectiva?, ¿quién no hace valer su equivalente cinematográfico 
aludiendo a David W. Griffith y Sergei Eisenstein para recordarnos que el cine 
nació después de que estos pioneros rompieran el nudo gordiano del punto de vista 
único, desalojando a la cámara del espectador teatral?, somos un puñado quienes 
vemos en Iván Sutherland, Douglas Engelbart, Ted Nelson y Alan Kay a sus equi-
valentes cuando de la interfaz se trata. Con Manovich (2013) a la cabeza.
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pionera de Sigfried Giedion (1948), (uno de los primeros en mostrarnos 
con lujo de detalles y calidad en qué consistía vivir en una cultura técnica, 
pero no desde la perspectiva simbólica/ideológica sino de la cultura ma-
terial), Manovich hace lo propio desde el punto de vista de un practicante 
y activista del software. Su línea de ataque es ¿qué significa vivir en una 
sociedad del software?, ¿qué significa ser parte de la cultura del software?
Una cultura es como una ciudad: se construye sobre soportes que aunque 
no parecen tan sólidos y duraderos como los edificios, muchas veces lo son 
más aún. Los sistemas de inscripción, soporte y transmisión de memes son 
el entretejido sobre el cual todo lo demás es posible. Pero a diferencia de 
la culturas del siglo XIX y XX tejidas alrededor de otros soportes, otras 
unidades de transmisión cultural, y de otros supuestos, la cultura del siglo 
XXI está toda ella “atornillada” a las interfaces. Para saber de qué estamos 
hablando convendrá retrotraernos a Gutenberg y sus secuelas

El Paréntesis de Gutenberg

La imprenta, que representa la textualidad lineal por antonomasia, la pro-
ducción seriada e industrial de una textualidad sucesiva y hasta cierto punto 
artificial, revocó y arrumbó en el olvido la espontaneidad de la expresión 
oral.  Pero hoy, tanto tiempo después, la oralidad renace gracias a las tec-
nologías digitales y de la comunicación ubicua, a las conversaciones enre-
dadas, y a las relaciones sociales virtuales, a la omnipresencia de la interfaz 
y a la programación ubicua. 
Para nosotros la imprenta, retomando la idea original de Lars Ole Sauerberg 
(2009), no es más que un paréntesis entre dos formas de oralidad históricas.  

El fondo del debate es fundamental para intentar discernir el futuro de la 
cultura escrita, de la educación, de la creación y, por ende, de la edición; 
también, de manera inevitablemente sucesiva, de lo que entendamos por 
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propiedad intelectual, por obra original o derivada, por autor o autoría 27.
Ensanchado o no, el Paréntesis de Gutenberg se está cerrando irreversi-
blemente. Estamos en el inicio de una nueva forma de civilización porque 
los instrumentos de mediación hacia el conocimiento, de creación, uso y 
distribución, están variando. Empiezan a aparecer nuevos  lenguajes, nue-
vas nociones de propiedad y autoría, nuevas formas de entender que es una 
obra y cuál es el valor de un canon.
Algunos creemos que como un regreso a una forma de oralidad redivi-
va, otros aspiran a que tanto novedad no sea sino una mediamorfosis del 
lenguaje escrito, para ellos mas que paréntesis de Gutenberg, deberíamos 
hablar de sustrato o sedimento (Rodríguez, 2008).
Nociones centrales de nuestra occidentalidad tales como sujeto, propie-
dad, individuación, posesión y claro está la política, cambiarán (están cam-
biando aceleradamente) de resultas de este pasaje del principesco univer-
so gutenberguiano a otro en donde la descentralización, la distribución, 
la diseminación, la reapropiación, la coautoría, el diseño participativo y 
comunitario pero sobretodo el diseño especulativo hacen de las suyas. De 
la mano del software… y de las interfaces.
Este proceso tiene ya varias décadas pero haciendo honor a la evolución 
puntuada –cambios de especies (mediáticas) tienen lugar en períodos ultra-
cortos- (Gould, 2007) se ha acelerado exponencialmente en los últimos 15 
años y tiene múltiples manifestaciones que conviene inventariar

27   La historia concreta de eso que llamamos libro, de esa mediación específica del 
conocimiento, tiene unos 1700 años. El paréntesis, por tanto, podría comenzar a en-
sancharse. Por otra parte como revela Stanislas Dehaene (2009) en su extraordinario 
Reading in the brain, los sistemas simbólicos de notación numérica que aparecen en 
el año 3300 AC en ciudades del medio oriente como Susa, son el antecedente de 
nuestros sistemas de escritura. La codificación de ideas abstractas como los núme-
ros o el tiempo, jugaron un papel esencial en el surgimiento de la escritura. Aún asi 
sin negar esos datos claves, insistimos en que el Paréntesis de Gutenberg divide a 
la historia en dos.
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2. De “Demo or Die” a “Deploy or Die”

La revolución de la interfaz proviene de la convergencia de muchas líneas 
filogenéticas de innovación en campos muy disímiles (comunicaciones, 
epistemología, física, ingeniería, biología, redes, neurociencias, nuevos 
materiales) tuvo décadas para empoderar a los individuos y digitalizar casi 
todo.
Esa fase ya casi ha terminado porque ya “somos en red” (aunque incipien-
temente). Cuando somos en red dejamos de pensar/actuar sobre los objetos 
(que además devienen sujetos Latour (2008), Bogost (2012)) y empezamos 
a operar sistémicamente. Los medios dejan de ser átomos de sentido frag-
mentados por su naturaleza y sustancia, y la sociedad como un todo puede 
empezar a expresarse.
Antes de Internet (AI) la vida era más o menos simple y los economistas 
cada tanto acertaban en sus predicciones. Después de Internet (DI) la vida 
es bastante azarosa y los resultados (de las políticas) casi siempre son im-
predecibles.
Nicholas Negroponte inventó en los años 80 el mantra “Demo or Die”. Tres 
décadas mas tarde y como resultado de la evolución puntuada el mantra ha 
devenido (de la mano del actual director del MediaLab, Joi Ito) “deploy or 
die”.
Todas las compañías que reinan hoy como Facebook, Yahoo y Google na-
cieron de la baja brutal de los costos de innovación que llegaron casi a 0. 
Estas empresas PI no se basaron en propuestas y mucho menos en permi-
sos. Es esta combinación de informalidad y desparpajo la que desplazó el 
eje de la innovación de la reputada Ruta 128 en Boston a Silicon Valley 
(Saxenian, 1996).
El ecosistema en el que estamos insertos no tiene dueños registrados. En el 
mundo AI diseñábamos objetos con funciones claras y distintas, al mejor 
estilo cartesiano. El diseño actual (que tiene manifestaciones sumamente 
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destabilizadores como el diseño crítico, el diseño  contraintutivo y el di-
seño  especulativo (Di Salvo, (2012); Dunne & Raby (2014)), se parece 
mucho mas a la gestión de la novedad y de la emergencia. 
La solución a los grandes (y graves) problemas de las profesiones P en 
crisis (Profesores, Publicistas, Políticos, Periodistas, “Printers”) (Piscitelli, 
2011) no provendrá de ningún momento a-ha (bala mágica), sino del tra-
bajo acumulado gestado y gestionado por la red. Estamos vislumbrando la 
emergencia de un pensamiento que combina elementos inasequibles a las 
categorías y las herramientas de la era AI como son la complejidad, la in-
certidumbre, la emergencia mediante nuevos instrumentos conceptuales 28.

Y en esta tarea la emergencia del metamedium (y los modos de cabalgarlo) 
jugará un rol crucial (Murray, 2012). 

La convergencia de los medios como encrucijada tecnocultural

La convergencia de los medios se dice de muchos modos e implica una ar-
ticulación de numerosos soportes, formatos digitales, interfaces, servicios, 
etc. epitomizada en las computadoras personales, las tabletas (hoy casi en 
camino a la extinción al igual que los iPods, mostrando los ciclos cada vez 
mas cortos de los productos) y sobretodo los móviles.
Se trata de un proceso que viene incubándose desde hace décadas y que 
tiene en un autor y libro proféticos a su primer detector. Bajo el paraguas 
del término convergencia Ithiel de Sola Pool (1984), fundador del departa-
mento de ciencia política del MIT, escribió Technologies of Freedom. 
Partiendo del estudio de la propaganda nazi y de la comunista entrevió la 
relación entre comunicación y política, y la consecuente difuminación de 
líneas entre los medios -incluyendo los bidireccionales como el correo, el 

28   Como son la nociones de Mass flourishing (Phelps);  Power of  Two (Shenk); Stuff  Matters 
(Miodownki); Regenesis (Church & Regis); Leadership by design (Giudice & Ireland); Little 
Bets (Sims); Superintelligence (Bostrim); Positive Linking (Ormerod), entre tantas otras.
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teléfono y el telégrafo- y las comunicaciones de masas, como la prensa, la 
radio y la televisión.   
Décadas antes de que las industrias se fusionaran, de que los soportes se 
derritieran, y de que el paisaje mediático cambiara drásticamente inventan-
do generaciones de nuevos habitantes (X,Y, Mileniales), licuando certezas 
mantenidas durante siglos acerca de los soportes y los contenidos, la con-
vergencia (no sólo tecnológica y económica, sino fundamentalmente cultu-
ral), reinventa audiencias y modifica nuestra comprensión de los procesos 
de socialización, alfabetización y aculturación a escala planetaria. Y sobre-
todo afecta las nociones de individuo, comunidad y sociedad, obligando a 
la política a barajar y dar de nuevo.
Como todo proceso tecnocultural la convergencia no siguió un camino li-
neal. A diferencia de lo que se creyó utópicamente a principios de los años 
90, cuando parecía que todo, diarios, TV, radio, cine iban directo hacia las 
computadoras como único puerto de consumo, no ocurrió así.
Henry Jenkins (2006), el mas importante teórico de la convergencia actual 
lo dejó mas que claro: “la vieja idea de la convergencia era que todos los 
aparatos convergirían en un aparato central que haría todo por nosotros. 
Lo que hoy estamos viendo es el que hardware diverge mientras que el 
contenido converge“.
Entre tanto buscando entender el proceso de convergencia se acuñaron 
neologismos como prosumidores, aca(démicos)-fans, ecólogos mediáticos, 
transmedia, buscando ir mas allá de la constatación importante, pero ya 
trivial, de que los consumidores además de empezar a producir masiva-
mente contenidos, muestran que el consumo (además de servir para pensar 
como insiste Néstor García Canclini) es un proceso colectivo, y que como 
dinámica cultural rediseña y redefine a las tecnologías y de paso a la propia 
política.
Según Pablo Mancini el punto de quiebre de la convergencia de medios no 
es sólo que los consumidores producen información, sino que procesan y 
metabolizan en forma colectiva los contenidos que circulan por una mul-
tiplicidad de soportes, dando lugar a formas de lectura poco exploradas, 
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y casi nada lineales. A través de un proceso de acumulación que ya lleva 
décadas estallan modos de escritura y de lectura inesperados y sorpren-
dentes que encuentran en la etiqueta #transmedia una primer vía de acceso 
(Scolari, 2013).
Pero no se trata sólo de teorías y conceptos. La convergencia de medios es 
también y sobretodo convergencia de industrias. En la mayoría de los paí-
ses asistimos a la creación de enormes carteles o monopolios en condición 
de articular la diversidad de estrategias, modelos de negocios y capacidad 
de producción transmediática, forjando paisajes culturales homogéneos, 
mercantilizados y narcotizantes. 
Algunos Estados responden con leyes antimonopólicas de dudoso impacto, 
otros hiperpolitizan la esfera mediática, arrasando de paso con la disiden-
cia y la diversidad. Como en pocas ocasiones anteriores la política y los 
medios se entretejen de un modo convulsivo obligados por el software y 
la interfaz.
Mientras tanto bulle por lo bajo una proliferación incesante de medios in-
dependientes, pequeños, ágiles, una guerrilla comunicacional, que aprove-
chando cual judokas los intersticios y contradicciones que genera la guerra 
entre los viejos medios y los nuevos canales y plataformas enfrentados con 
ellos, aprovechan para explotar la cara complementaria de la convergencia 
que es la divergencia.
Henry Jenkins insiste en que la cultura de la convergencia es el big bang 
de los medios (tradicionales). En la era de la morgue de soportes y en el 
cementerio cada vez mas poblado de herramientas nuevas hasta ayer, pero 
obsoletas hoy, proliferan alternativas, experiencias, innovaciones, un cal-
do de cultivo para la emergencia de mil flores comunicacionales nuevas. 
Ningún medio mata al precedente. La TV como medio no va a desaparecer, 
los diarios como medio tampoco, pero tampoco subsistirán tal como las 
conocimos y como fuimos (de)formados por ellos.
En síntesis la convergencia global de medios pasa hoy por un estado de 
fluidez como nunca antes. Consiguientemente nuestras identidades, deseos, 
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expectativas, modelos de futuro y conciencia de nosotros mismos están 
viviendo un proceso mutante acorde. Leyendo “retroprogresivamente” la 
historia no se trata tanto de un cataclismo ético o moral (como los de-
fensores de la cultura de Gutenberg y Marconi unidos suponen), sino de 
un momento magmático donde la noción de “hackeo” (reinvención) arrasa 
con todo y todos.
Si no resulta tan fácil hacer un veredicto ecuánime de los pros y de los 
contras de la convergencia mediática, de quiénes ganan (y qué ganan), y 
de quiénes pierden (y qué pierden), en este presente móvil es precisamente 
porque la reconfiguración medíática es ipso facto reconfiguración del ca-
rácter, y de la idea misma de socialidad. Nuevos medios (convergentes/di-
vergentes) generan nuevos seres (a)sociales o (post)sociales. Nuevamente 
la divisoria AI/DI tiñe fenómenos de una diversidad alocada que difícil-
mente son alcanzados por las categorías del pensamiento dominante.
Pero si aún no sabemos qué figuras de la interacción social (más o menos 
democráticas, más o menos autocráticas) derivarán de la convergencia en 
curso, y hasta qué punto las arquitecturas mediáticas bajo diseño lo serán 
de la libertad o de la opresión (núcleo de la política en curso de diseño), 
lo que no podemos ignorar es la diversidad, riqueza y enorme cantidad de 
opciones expresivas y comunicaciones abiertas por estos procesos.
En todo el mundo proliferan los creativos culturales, cada vez mas se habla 
de economías de la abundancia y de soluciones a las tensiones políticas 
ancestrales ¿Será? La proliferación de conflictos locales, la reapertura de 
la guerra fría, la aparición de la ciberguerra derrite cualquier pronóstico 
acerca de una “Paz Perpetua” cibernética.

De “pienso luego existo” a “hacemos, (nos conectamos) luego somos”

La tensión entre la novedad y tradición viene desde el fondo de la historia, 
pero no solo la de la humanidad, sino de la propia de cada uno de nosotros. 
Todos apenas siendo bebés necesitamos crearnos bolsones de estabilidad 
frente a un mundo cambiante y desconocido. Todo nuestra ontogénesis ha 
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sido un proceso interminable para acompasar lo aprendido en el camino in-
determinado de la supervivencia física, pero sobretodo emocional, para una 
vez asimilado, convertirlo en un trampolín para emprender nuevos desafíos 
y búsquedas sin renunciar a lo obtenido.
Sístole y diástole, corsi e ricorsi, idas y vueltas, este camino de construc-
ción de nuestra identidad corporeizada funciona en piloto automático, está 
afincado en condicionantes sociales, pero depende claramente de nuestras 
actividades en el día a día. Está supeditado a nuestra capacidad por conver-
tir la experiencia en un programa de diseño del comportamiento, y sobreto-
do de poder articular lo que hacemos con como pensamos, dado que la re-
flexividad y la autorreflexividad siguen siendo nuestros rasgos distintivos, 
como bien se encargó de resaltarlo John Searle (2011).
Y así como esa tensión ancestral no nos abandona nunca, hay otra que tam-
bién arrastramos desde siempre cual es la brecha insuturable (hasta ahora y 
salvo excepciones históricas muy puntuales), la contraposición permanente 
entre el hacer y el pensar, entre el ser y el hacer, entre los individuos y la 
sociedad y una caterva de otros dualismos que no nos cuesta demasiado 
esfuerzo multiplicar y contraponer.

Echale a culpa a Descartes

Es fácil echarla gran parte de estos devaríos cognitivos y emocionales, de 
nuestra miopía epistemológica al brillante iniciador de la Edad Moderna 
que fue René Descartes 29. 
Uno de los corolarios supremos del bisturí cartesiano fue justamente la 
máxima que reduce la existencia al pensamiento, que tiene mil y una va-

29   Se han gastado toneladas de voz y tinta para recordarnos la astucia de su razón 
inquisitiva y su capacidad de fundar un nuevo método para obligar a la naturaleza, 
pero también al alma humana, a revelarnos sus secretos. Dualismo en la tradición 
filosófica occidental es casi sinónimo de cartesianismo. Lo que René separó nunca 
nadie logró volverlo a unir (a pesar de los desesperados esfuerzos de Baruch Spi-
noza por suturar esa brecha).
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riante interpretativas, pero que a nosotros nos llama la atención por el mis-
mo motivo que se lo llamó a Gregory Bateson (1976) (otro monista impe-
nitente), quien en un rapto de sagacidad inusual sostuvo a pies juntillas que 
“los límites de nuestra mente no son los límites de nuestro cuerpo“.
Porque a lo que aludía Bateson era precisamente a una ruptura de esa “jaula 
de hierro” que constreñía nuestra identidad en una doble operación que 
por un lado atribuía a cada mente el poder de disponer de un cuerpo y de 
sujetarlo a su voracidad intelectual, pero también, algo bastante menos sub-
rayado, que esa definición intelectualista suponía a su vez la subordinación 
de “nuestro” cuerpo a “nuestra” mente sin que hubiera cruces ni confusión 
posibles.
Bateson a diferencia de Descartes y siguiendo a Spinoza puso la función 
racionalista patas para arriba. No hay mentes que mandan a sus cuerpos, no 
hay mentes que piensan y cuerpos que obran mecánicamente, pero sobre-
todo no solo los cuerpos piensan, y mucho menos hay cuerpos que pueden 
pensarse fuera de toda conexidad con una red inmensa de la que todo cuer-
po pasado, presente y futuro formará parte para siempre.

Ser en red

Estos comentarios y observaciones pueden parecer ociosos y descomedi-
dos en una obra como la que nos convoca. Más de uno sostendrá que se 
trata de un intento de hacer entrar a la filosofía o a la epistemología por la 
ventana, cuando hace rato que la tecnología, la ciencia y hasta la política la 
expulsaron por la puerta. 
Pero como filósofos retirados que somos (o estamos), mal podría ser esa 
nuestra intención. Al contrario, todo nuestro esfuerzo de al menos las tres 
últimas décadas estuvo dirigido exactamente en la dirección contraria. No 
tanto a relegitimar a la filosofía (tampoco a deslegitimarla), cuanto a mos-
trar que hay formas prácticas, metecas, híbridas y sobretodo mínimamente 
discursivas, desde las cuales se puede hacer filosofía.
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Y que estas modalidades están ligadas a una revisión radical del monopolio 
del dualismo, del pensamiento superior vs la materia inferior, de una apre-
ciación nada conformista pero no por ella exenta de admiración hacia la 
ciencia y la tecnología, pero también hacia los fenómenos de la emergencia 
en todas sus variantes y manifestaciones (desde el arte hasta la política), 
para lo cual se necesita permanentemente no solo de nuevas distinciones, 
sino también de cierta sensibilidad frente a determinados fenómenos, cues-
tiones y problemas que no figuraban en la agenda clásica de los filósofos, 
pero tampoco en la de los cientistas sociales y muchas veces incluso ni 
siquiera en la de los propios científicos duros.
Es indispensable atar todas estas ruminaciones a la frase que disparó este 
metacomentario, a saber una línea del libro ya clásico de Christakis y 
Fowler (2010) cuando al principio de su voluminosa obra sostiene casi 
candorosamente que “Para saber quiénes somos debemos saber cómo es-
tamos conectados“.
Inesperadamente y contra las endechas neo-tecnofóbicas de Sherry Turkle 
(2012) quien se sumó al coro de todos quienes creen que las redes nos 
alienan, nos destituyen, desdibujan nuestra identidad y nos convierten en 
rebaños al mejor estilo Matrix, el comentario de Christakis y Fowler abre 
otra perspectiva mucho mas rica e interesante para desanclarnos de ese 
dualismo.

Making is connecting, connecting is being

Otra vez Bateson (1976) olfateó en la dirección correcta cuando sin res-
ponderla al menos se formulaba esta interesante pregunta “Si un árbol cae 
en medio de un bosque y no hay nadie para comentarlo… el árbol ¿Hace 
ruido?” ¿No es exactamente igual en el caso de los actos humanos? No 
será cierto como dice Clemente que todo lo que los hombres hacemos es 
simple y llanamente una estrategia de seducción de féminas (aunque otros 
se tomen el mate)?
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También Sartre había intuido de que se trataba al afirmar por la negativa 
que el infierno son los otros. Porque lo que Christakis y Fowler entreven 
es que “ser es ser conectado”. Y que aunque para ser conectados no necesi-
tamos de redes tecnológicas, cuando existen, la ontología de esa conexión 
cambia de tal modo que debemos hablar de un ser social de características 
inéditas.
Al avanzar en esta dirección volvemos a entremezclarnos y entretenernos 
con Bruno Latour (2008), con Ian Bogost (2012), con todos los magos de 
la ontología orientada hacia los objetos. Mientras tanto, rechazar el dualis-
mo cartesiano y abrazar la potencia spinozista en tiempo de redes sociales 
amplificadas por la tecnología, deja todo patas para arriba y nos obliga a 
barajar y dar de nuevo.
No solo en cómo pensamos, sino sobretodo en cómo actuamos, después de 
todo “somos lo que hacemos’ (no especial ni únicamente lo que pensamos) 
y por lo tanto la dimensión maker es una dimensión constitutiva de nuestro 
ser en red. El gran David Gauntlett (2011) lo captó opíparamente bien en su 
poderoso libro Making is connecting, alli por primera vez vimos con cla-
ridad que la simbiosis Red + Paradigma Maker tiene un poder explicativo 
y comprensivo mucho más interesante que el que tienen cada una de esas 
dimensiones aisladamente.
No se trata de alabar a Richard Sennett, a John Berger, a Mathew Crawford 
(2010), autor de Shop Class as Soulcraft: An Inquiry into the Value of 
Work por un lado, y de meternos hasta el caracú en las entrañas de la red y 
en todas sus derivas, haciendo un contacto epidérmico entre ambos.
Para nada. De lo que se trata es de articular meticulosa y virtuosamente lo 
real con lo virtual, la mente con el cuerpo, el todo con las partes y mientras 
tanto de rediseñarnos a nosotros mismos a través de nuestras creaciones. 
¿Fácil no? Curiosamente ejercicios en distintos ámbitos y proyectos 
recientes como el 1@1Sarmiento, @conectarlab, @TadeoLab y ahora @
datosuba, #humanidadesdigitales y #proyectoyoutube, muestran que lo 
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que decimos no es mera retórica o discurso sino pensamiento (colectivo) 
encarnado, es decir conocimiento enactivo. 
¿Cómo se da la bajada entre estas elucubraciones y la teoría política 
digital? Tenemos anticipaciones en el trabajo pionero de Beth Noveck 
(2010) que devino un laboratorio de innovación ciudadana bajo la forma 
del Goverment Lab en la ciudad de Nueva York.
En la misma dirección están trabajando el Governance Futures Lab del 
Institute for the Future en California y el Cambridge Governance Lab de la 
Universidad de Cambridge.
El futuro de la política está atravesado por nuevas iniciativas que requieren 
de cientistas políticos, pero también de otras expertos y legos para medirlas 
y encauzarlas, pero también necesitamos del sector tecnológico e industrial 
si queremos avanzar en nuevos diseños e implementaciones. Sobretodo 
necesitamos de la atención y comprensión de los líderes políticos acerca 
de los cambios en la governanza de cara a los retos globales, las fallas de 
los mecanismos institucionales vigentes, y lo fácil que es caer en diseños 
contraproductivos.
Para Noveck (2010) de lo que se trata cuando hablamos de governanza 
participativa es de pasar de un modelo basado en la fé a otro basado en las 
evidencias, lo que supone simulaciones, puestas a prueba, comparaciones, 
generación de consenso, testeo o y prototipeado permanente en dimensio-
nes y escalas inconcebibles hasta hoy.
La incursion de la Big Data en la política, el uso de herramientas de visua-
lización, ejemplos como los logros de GapMinder, Manyeyes, Google N 
Gram, The New Flickr Archive en este terreno muestran parte del camino. 
Ahora queda todo por hacer y recorrer.
La mayoría de los artículos de esta compilación apunta en direcciones se-
mejantes. La bibliografía que adjuntamos ayudará a orientarnos en esta 
selva al mismo tiempo fascinante pero confusa y agotadora. El trabajo del 
concepto que se viene es descomumal. Pero la incertidumbre y confusión 
en la que vivimos no pide menos.



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

249

Referencias

Bateson, G. (1976): Pasos para una ecología de la mente. Buenos Aires, 
Carlos Lohle.

Berners-Lee, T. (2000): Weaving the Web: The Original Design and 
Ultimate Destiny of the World Wide Web. HarperBusiness. 

Bogost, I. (2012): Alien Phenomenology, or what’s like to be a thing. 
University Of Minnesota Press.

Carr, N. (2013): The Big Switch: Rewiring the World, from Edison to 
Google (2011). W. W. Norton & Company.

Christakis, N. y Fowler,  J. (2010): Conectados El sorprendente poder de 
las redes sociales y como nos afectan. Barcelona, Santillana.
 
Crawford, M. (2010): Shop Class as Soulcraft: An Inquiry into the Value of 
Work. Penguin Books.

Dehaene, S. (2009): Reading in the brain. Viking Adult.

de Sola Pool,  I. (1984): Technologies of Freedom. Belknap Press.

Di Salvo, C. (2012): Adversarial Design The MIT Press.

Dunn, A. & Raby, F. (2014): Speculative Everything. Design, Fiction, 
and Social Dreaming. MIT Press.

Gauntlett, D. (2011):  Making is connecting. Polity.

Giedion, S. (1969): Mechanization Takes Command: a Contribution to 
Anonymous History, W. W. Norton & Company.



Colección CICOMRA

250

Gould, S. J. (2007): Punctuated Equilibrium. Harvard University Press.

Jenkins, H. (2006): Convergence Culture: Where Old and New Media 
Collide.  New York University Press.

Koblin, A. (2011): “Visualizing ourselves ... with crowd-sourced data”. 
TED2011, Marzo.

Latour, B. (2008): Reensamblar lo social: una introducción a la teoría del 
actor-red. Buenos Aires, Manantial.

Logan, R. (2000): The Sixth Language: Learning a Living in the In-
ternet Age. Stoddart Pub.

Manovich, L. (2013): Software Takes Command.Bloomsbury Academic.

Noveck, B. (2010): Wiki Government: How Technology Can Make 
Government Better, Democracy Stronger, and Citizens More Powerful. 
Brookings Institution Press.

Murray, J. (2011): Inventing the médium. Principles of Interaction 
Design as a Cultural Practice. MIT Press.

Piscitelli, A. (2011): El paréntesis de Gutenberg. La religión digital en la 
era de las pantallas. Buenos Aires, Santillana.

Rodríguez, J. (2008): Edición 2.0. Sócrates en el Ciberespacio. Melusina.

Sauerberg, L. (2009): “The Encyclopedia and the Gutenberg Parenthesis” 
en Media in Transition 6: stone and papyrus, storage and transmission
April 24-26. Disponible en http://web.mit.edu/comm-forum/mit6/papers/
sauerberg.pdf



El impacto de las TIC en la economía y la sociedad.

251

Saxenian, A. (1996): Regional Advantage: Culture and Competition 
in Silicon Valley and Route 128. Harvard University Press.

Scolari, C. (2013): Narrativas transmedia: cuando todos los medios 
cuentan. Bilbao, Deusto.

Searle, J. (2012): Our shared condition consciousness.  http://www.ted.
com/talks/john_searle_our_shared_condition_consciousness.html  

Turkle,  S. (2013)  Alone Together. Why We Expect More from Technology 
and Less from Each Other. Basic Books.





253

17. De Sadosky a Nasdaq: 30 años de instituciones 
de las  Tecnologías de la Información y la 
Comunicación en Argentina.* 30

Alejandro Artopoulos 
(Profesor de la Universidad de San Andrés)

En 2014 se cumplieron 30 años ininterrumpidos de gestión de las institu-
ciones de ciencia y tecnología por gobiernos democráticos en Argentina. En 
este año llegó a cotizar en Wall Street la segunda empresa de tecnología del 
país. Un logro importante para la Argentina, único país Latinoamericano 
en alcanzarlo. Nos preguntamos, ¿qué rol han jugado las instituciones de 
ciencia y la tecnología en la evolución de la industria? ¿qué pasó en la rela-
ción recíproca, de la industria con las instituciones? Es oportuno hacer un 
balance que ponga en perspectiva el aprendizaje institucional en el sector 
de las Tecnologías de la Información y la Comunicación del país y pensar 
críticamente cuáles son las claves para un desarrollo sustentable futuro.

30   Una versión de este artículo fue preparado para el libro conmemorativo de la Cáma-
ra de Informática y Comunicaciones de la República Argentina, CICOMRA http://
www.cicomra.org.ar
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Introducción

Es difícil establecer un vínculo directo entre las empresas de tecnología y 
las capacidades acumuladas por las instituciones de ciencia y tecnología. 
La relación de de las empresas con las universidades y los institutos de 
investigación es difusa. La opacidad de sus conexiones aumenta cuando 
se observa este fenómeno en los paises emergentes como la Argentina. Se 
explica mejor Google por Stanford que por cualquier empresa nacional por 
alguna universidad argentina. 
Hay conecciones que son directas y están en el origen de la industria. Más 
allá del grado de internacionalización de las empresas es innegable que 
gran parte de los recursos humanos de las empresas argentinas se han for-
mado en instituciones de educación superior que fueron moldeadas por las 
políticas y las economías de los últimos 30 años. Aun cuando no haya tesis 
doctorales, ni patentes, ni siquiera incubadoras o aceleradoras de negocios 
de por medio, en la mayoría de los casos las instituciones de educación 
superior son la fuente privilegiada del recurso clave de una industria de 
servicios informáticos, el talento humano.
Desde 1984 la Argentina ha transitado por etapas bien diferentes de evolu-
ción de las instituciones de la ciencia y la tecnología de la información y la 
comunicación. Entre 1984 y 1989 la refundación del campo de las ciencias 
de la computación, entre 1989 y 2001 la modernización sin informacionali-
zación, y finalmente de 2002 a 2014 la internacionalización de la industria 
TIC. Cada una de ellas ha sedimentado capacidades producto de los distin-
tos hitos de la historia de dichas instituciones. 
Este artículo intenta contribuir a la discusión sobre el marco analítico ne-
cesario para pensar los procesos de construcción institucional de la inno-
vación en Argentina en una de las industrias más dinámicas y de mayor 
crecimiento en el mundo, la de las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación (TIC). Su importancia no solo radica en su pujanza sino que 
es la madre de las industrias basadas en el conocimiento y fuente de capa-
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cidades transversales para la economía en su conjunto. Por su condición de 
tecnologías habilitantes, son el motor del nuevo paradigma tecno-econó-
mico. En la industria TIC se encuentra entre otros sectores la explicación 
de procesos acelerados de desarrollo socioeconómico de los casos como 
Finlandia, Israel, Irlanda, Australia y Corea del Sur. (Perez, 1992)
Partimos del presupuesto básico de la obsolescencia de los modelos linea-
les de innovación. Aquellos que trazan una línea demarcatoria muy clara 
entre la investigación básica, la aplicada, la invención y la innovación, en-
tre la academia, el gobierno y el mercado. Asumimos que nos enfrentamos 
al problema complejo de la gestión de la diversidad de los ecosistemas de 
innovación. En los cuales no está claro de donde parte la iniciativa empren-
dedora y como es su recorrido hasta arribar a la innovación. Como indica 
Hughes los pioneros de una nueva tecnología pueden ser empresarios, pero 
tembién líderes sociales, políticos, militares o científicos. En la medida que 
las tecnologías se complejizan son las alianzas entre dos o más de estos 
perfiles los que finalmente logran su cometido de introducir el producto 
tecnológico en la sociedad. El emprendedor no es una figura exclusiva del 
mercado. (Hughes 1987)
Ni el científico es el que detenta el monopolio de la producción de conoci-
miento. Stokes señala que el conocimiento ya no puede ser pensado como 
el producto exclusivo de la producción científica, sino que la evidencia 
muestra que existen diversas fuentes de producción de conocimiento, mu-
chas de ellas sin formalización de métodos de investigación producto de 
la actividad económica basada en el conocimiento. Luego de la Segunda 
Guerra Mundial en forma creciente durante la modernidad tardía la distan-
cia entre el conocimiento aplicado, o práctico y el conocimiento científico 
se achicó de tal forma que es difícil sino imposible distinguir uno del otro. 
Se trata de conocimiento científico cuya aplicación puede beneficiar a la 
sociedad. Conocimiento que se hibridiza en tanto las fuentes del mismo 
se combinan en forma interactiva entre ellas, sean estas científicas o no, 
creando complejas redes de conocimiento (Stokes 1997). 
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Nuestro argumento aquí es que los modelos complejos de innovación, como 
por ejemplo los Sistemas Nacionales de Innovación (Lundvall, 1992), ex-
plican el avance de los países mediante el concepto de aprendizaje institu-
cional (Johnson, 1992). Entendemos aprendizaje institucional como aquel 
proceso por el cual las configuraciones de instituciones público-privadas de 
un país dedicadas a la formación, la investigación y la innovación acumu-
lan las capacidades necesarias para afrontar el cambio técnico mediante “la 
adaptación y el cambio de sus marcos institucionales”, es decir autoreorga-
nizándose y complejizándose. (Johnson 1992, 33)
Entendemos a las instituciones del desarrollo sociotécnico en un sentido 
“denso”. No solo incluimos a las instituciones consideradas por la eco-
nomía institucionalista.31 Sino también aquellas que forman parte de un 
contexto concreto de una cultura determinada, como por ej. los empren-
dedores, que en el caso de Latinoamérica son una institución nueva. Nos 
preocupa cómo se crea nueva institucionalidad de una forma sustentable.
Nuestra metodología propone elaborar un marco analítico que contraste la 
relación de las instituciones existentes de investigación y de formación de 
recursos humanos con su entorno socio-económico a lo largo de las historia 
reciente de la industria de las tecnologías de la información y la comuni-
cación, y pueda registrar la aparición de nuevas instituciones. El objeti-
vo principal es identificar los aprendizajes institucionales por los cuales 
evolucionó la configuración institucional del sector TIC desde el modelo 
lineal de innovación hacia la aproximación a uno interactivo y cómo las 
representaciones de estos marcos institucionales en cada etapa determina-
ron diversas ideas sobre las actividades de ciencia y tecnología y por lo 
tanto marcaron diversos estilos de política científico-tecnológica para cada 
período.

31   Nos referimos a: hábitos, rutinas, costumbres, reglas, normas y leyes. “Toda forma 
de restricción que los seres humanos crean para dar forma a la interacción humana.” 
Como influencia externa sobre el comportamiento. Y las organizaciones que las cor-
porizan: corporaciones y agencias estatales. 
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En primer lugar ejemplificaremos los conceptos de entramado sociotécnico 
(sociotechnical seamless web) y de aprendizaje institucional con casos de la 
historia reciente de países desarrollados. Luego repasaremos una propuesta 
de periodización de los acontecimientos destacados de la construcción de 
capacidades institucionales en los últimos 30 años en Argentina. Con una 
comparación analítica de las diferentes etapas, intentaremos reconocer los 
componentes estables de nuestro sistema de innovación de las tecnologías 
de la información. Para finalizar intentaremos identificar aquellos rasgos 
todavía están vacantes.

Hacia la interactividad institucional

La revolución digital de nuestro tiempo fue y está siendo construida por una 
incesante introducción al mercado de nuevos productos. El iPod (2001), 
Facebook (2004), YouTube (2005), Spotify (2006), el iPhone (2007), 
Google Chrome (2008). Estos productos dejan ocultos detrás de sus éxitos 
comerciales los aprendizajes institucionales que dieron lugar a las innova-
ciones técnicas que las precedieron. Detrás del iPod, Spotify y YouTube 
podemos encontrar el MP3, del Facebook y las redes sociales los grafos de 
los puentes de Königsberg, y detrás del Google Chrome el NCSA Mosaic.
Las alquimias del nuevo milenio, entre las que encontramos la magia de la 
pantalla touch, la movilidad conectada, o la tecnología de vestir (wearable 
technology) parecen haber sido alumbradas por un olimpo de héroes, como 
la figura del inefable (y difunto) Steve Jobs, representados por primeros 
actores en películas de Hollywood. Las personas reales involucradas en los 
desarrollos que no llegan al teatro chino quedan en una zona gris que oca-
sionalmente son recuperadas por los medios en situaciones excepcionales. 
La mayor parte de las veces el sentido común actúa como Dolly (de 
Buscando a Nemo), borra toda la experiencia inmediatamente anterior al 
tiempo presente. Es decir no aprende. Por eso cuando pensamos en el desa-
rrollo de la industria, nos preguntamos ¿porqué no tendremos un Steve Jobs 
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Argentino? Lamentablemente aún cuando contáramos con un “Maradona 
digital”, la pregunta está mal planteada, porque para ganar el equivalente 
informático de una copa mundial de fútbol se requiere además de personas 
talentosas un entramado institucional producto del aprendizaje acumulado. 
Si sondeamos la historia de la industria TIC encontramos detrás de la figura 
heróica del tecnoemprendedor, un valle profundo poblado por un ejército 
de anónimos investigadores, capitalistas de riesgo, políticos, tecnólogos, 
funcionarios públicos, militares, etc, etc, que experimentaron un sinnúmero 
de historias rotas de productos abandonados o discontinuados por su fraca-
so en el mercado, pero que jalonaron el eslabón necesario para sumar a un 
producto exitoso. 
Si bien podríamos confundir este valle con el sitio geográfico característico 
de la industria TIC, el Silicon Valley, aquí estamos utilizando el término de 
una manera metafórica, que nos permite iluminar todas aquellas relaciones 
entre los actores que no están animadas por alcanzar los picos del afán de 
lucro ni por las máximas de la publicación académica e inclusive por los 
apremios de la acumulación del poder político. En el valle que separa la 
academia del mercado el ecosistema de instituciones de la innovación logra 
acumular capacidades que articuladas establecen puentes de relaciones de 
largo plazo.32 (Hughes y Sheehan 1999, 33) 

32   Hughes y Sheehan (1999) luego de analizar los principales eventos de la innovación 
en TIC de los EEUU en un estudio del Computer Science and Telecommunications 
Board (CSTB) of  the National Research Council encargado por National Science 
Foundation (NSF), junto a la ACM y el IEEE, afirman que “Muchos de los desarro-
llos que fueron impulsados por la competencia y la búsqueda del beneficio, hunden 
firmemente sus raíces en investigación financiada tanto por empresas privadas como 
por el estado. (...) A lo largo de los años, una particular mezcla de gobierno, industria y 
academia dieron origen a la innovación en informática.” En dicho estudio se examinan 
las innovaciones desde la Segunda Guerra Mundial en cinco áreas críticas: las bases de 
datos relacionales, Internet, teorías de la computación, inteligencia artificial y realidad 
virtual. En todos ellos, hitos determinantes de la historia de las innovación, se demues-
tran densas y continuas interacciones entre industria, universidades y gobierno en el 
desarrollo y la comercialización de las TIC. 
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Hughes identifica que las interacciones no son fruto del azar sino que son 
“los esfuerzos gubernamentales de construcción de grandes sistemas tec-
nológicos (system-building) que hicieron avanzar la tecnología y crearon 
las  comunidades de investigadores”. Este esfuerzo tiene lugar en un la-
berinto de acciones emergentes de universidades, organismos estatales, y 
empresas que responden a estímulos de mercado, cambios en los campos 
del conocimiento y prioridades de políticas con iniciativas emergentes, o 
una fusión de ellos. Difícilmente se encuentre en EEUU una política homo-
génea y coherente que apoye la investigación precompetitiva, menos que 
estos esfuerzos sean anónimos. Siempre detrás de los esfuerzos institucio-
nales hay emprendedores gubernamentales. Quizá el más destacado de la 
historia norteamericana haya sido Vannevar Bush, el fundador del Sistema 
Norteamericano de Innovación. (CSTB 1998, 8) 
En Europa Continental, en el modelo interactivo de innovación de raíz re-
nana, el rol del estado fue mucho más claro. Allí los estudios sociales de la 
innovación han identificado a este valle como el “valle de la muerte”. Ya 
que cuando no existe una infraestructura institucional densa y emergente 
producto de la iniciativa individual33 que soporte a la investigación aplica-
da (como sucedió en el caso Norteamericano), los países sufren de muerte 
súbita de sus innovaciones. Por lo tanto si no se diseñan desde el Estado la 
soluciones para cubrir el hiato entre mercado y academia no hay posibili-
dad de sostener un Sistema Nacional de Innovación.
El término “valle de la muerte” se utiliza para describir el período en el 
desarrollo de un producto o servicio en que la innovación es precaria. Es 

33   Es común observar en los campus universitarios norteamericanos las huellas de 
estas iniciativas individuales de la inversión social en la innovación. Por ejemplo, en 
la Universidad de Illinois en Urbana-Champagne el industrial Arnold O. Beckman 
contribuyó con $40 millones de dólares para la fundación del Instituto Beckman de 
Ciencia Avanzada y Tecnología dedicado a la investigación interdisciplinaria aplicada. 
Una innovación institucional que facilita el aprendizaje de las nuevas reglas de desa-
rrollo tecnológico. Es difícil encontrar este tipo de fenómenos en países emergentes. 
www.beckman.illinois.edu consultado en 14.nov.2014
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el hiato entre la investigación básica, en la cual se formula el prototipo, y 
la investigación aplicada, en la cual se obtiene un producto aceptado en el 
mercado. En este período es cuando se requiere una inversión de riesgo, 
que no aparece cuando se lo evalúa solo en términos comerciales estándar 
o con criterios de investigación académica, y por lo tanto se decreta su 
sentencia de muerte. (Frank et al. 1996)
Entre los países desarrollados de Europa, solo los que responden al pa-
trón de desarrollo llamado “renano” han establecido políticas consisten-
tes y explícitas de apoyo a institutos de gran escala como el Fraunhofer 
(Alemania), TNO (Holanda) o VTT (Finlandia). Estos institutos cuentan 
historias que bien nos pueden ayudar para entender los mecanismos más 
evolucionados y globalizados de la innovación. Una de ellas es la historia 
del iPod.
El 22 de octubre de 2001 fue presentado en sociedad el iPod, el reproductor 
de audio digital que con el iTunes Store, lanzado en 2003. iPod y iTunes 
Store constituyeron el tandem necesario para revolucionar no solo la indus-
tria de la música, sino también las telecomunicaciones y, con la computa-
ción en la nube, toda la industria de las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación. 
La experiencia iPod/iTunes fue fundamental para que Apple ganara expe-
riencia en los dispositivos móviles y finalmente lanzara el primero de los 
modelos de teléfono inteligente del mercado en 2007, el iPhone. Como 
dijimos esta es la historia del escenario. Detrás del mismo, esta historia nos 
remonta aguas arriba a Napster, Napster al formato MP3 y él al Instituto 
Fraunhofer de Alemania.
Napster fue uno de los servicios de distribución de archivos de música en 
formato MP3 más populares de los tiempos del boom de Internet. Lanzado 
en 1999, ese mismo año varias empresas discográficas le iniciaron juicio. 
Cuando todavía la idea de la nube era solo una utopía, Napster fue la pri-
mera gran red P2P. En el pico de su popularidad en 2001 con más de 26 
millones de usuarios, las discográficas ganaron el juicio, se cerró el sitio y 
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iTunes se consagró como la primer tienda de música digital legal. 
Este cambio radical no hubiera sido posible sin las investigaciones en 
compresión digital de Karlheinz Brandenburg, director de tecnologías de 
medios electrónicos del Instituto Fraunhofer IIS. Brandenburg había co-
menzado la investigación de codificación de audio en la Universidad de 
Erlangen-Núremberg en 1981, y luego pasó al instituto. En 1992 el MPEG-
1 layer 3, más conocido como MP3, se convierte en estándar internacional. 
En las raíces de cada cambio radical de la tecnología encontramos perso-
najes “olvidados” que trabajaron en instituciones de tecnología como la 
Sociedad Fraunhofer.
Es una de las joyas de la alemania unificada. Emplea a 23.000 empleados 
distribuidos en 66 institutos esparcidos por toda Alemania, cada uno con 
una especialización en un campo diferente de las ciencias aplicadas.34

La historia del Ipod no solo cuenta como la globalización de la tecnolo-
gía amplía el proceso interactivo que hace a los países componentes dis-
cretos de un sistema de innovación global, pone también nuestra atención 
en formas institucionales evolucionadas como el Instituto Fraunhofer. La 
Sociedad Fraunhofer es la organización de investigación aplicada que a 
muchos países le gustaría tener. De hecho Obama ha lanzado una iniciativa 
para emularla en EEUU.35 Su aporte radica en que actúa como facilitador 
de la inversión privada. Si bien es gestionado por el Estado Federal su 

34   La Fraunhofer-Gesellschaft zur Förderung der angewandten Forschung, Sociedad 
Fraunhofer para el avance de la investigación aplicada, fue fundada por el gobierno 
federal en 1949 para cubrir el espacio vacío del “valle de la muerte”. Su nombre se 
eligió en honor a Joseph von Fraunhofer (1787-1626), el multifacético científico del 
campo de la óptica, que también demostró dotes de ingeniero y emprendedor, lo cual 
refleja el espíritu y visión de la Sociedad. Descubrió las “líneas de Fraunhofer” en el 
espectro óptico de la luz del sol, inventó un nuevo método de manufactura de lentes 
e inició un negocio de producción de vidrio para microscopios y telescopios. Gracias 
a los extraordinarios instrumentos ópticos que había desarrollado, Baviera sustituyó a 
Inglaterra como referencia en la industria óptica.
35   http://www.lanacion.com.ar/1697821-el-secreto-del-poderio-industrial-aleman 
consultada en 3 de julio de 2014.
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financiamiento sólo depende en un 30% del mismo, el resto se obtiene de 
contratos tanto con privados como con oficinas públicas. 
Los países emergentes como la Argentina donde la inversión del Estado 
en I+D es de un 70% vs. 30% del sector privado, no disponen de 70% de 
inversión privada en I+D, ni tampoco de equivalentes locales del Instituto 
Fraunhofer (Chudnovsky et al 2000, 226). Este aprendizaje institucional 
avanzó hasta la fecha en muchos aspectos esenciales como el desarrollo de 
la educación superior y la investigación, la promoción de las exportacio-
nes, la legitimación de los emprendedores domésticos y los exportadores. 
Pero no se evolucionó a los ecosistemas interactivos que incluyen los com-
ponentes demanda de investigación privada, financiamiento de riesgo, pro-
moción de sectores específicos, sector público con proyectos ambiciosos 
que derramen en el sector privado, de universidades que sean el centro de 
regiones basadas en el conocimiento, e incluso una reforma de la educación 
media que la incorpore a la economía creativa basada en el conocimiento. 
(Arocena & Sutz 1999; Cassiolato & Lastres 2000)

El Proyecto de Sadosky

Los orígenes de las instituciones de la informática académica se remontan a 
1960 cuando Manuel Sadosky funda del Instituto de Cálculo de la Facultad 
de Ciencias Exactas y Naturales y se constituye el primer programa en  
docencia e investigación de Ciencias de la Computación.36 (Wachenchauzer 2014, 71)

36   En este período también se registra avances en el campo de la electrónica. La cons-
trucción de la primera computadora experimental de Latinoamérica, la Cefiba, por 
el grupo dirigido por Humberto Ciancaglini en la Facultad de Ingeniería de la UBA 
entre 1958 y 1962; el avanzado proyecto de construcción de la computadora Ceuns en 
la Universidad Nacional del Sur bajo la dirección de Jorge Santos entre 1960 y 1962. 
(Jacovkis 2006) Este período se cierra con la llamada “Noche de los bastones largos”, 
en la cual casi todos los investigadores del Instituto de Cálculo junto con las autorida-
des de la Universidad renunciaron. Algunos que no marcharon al exilio se refugiaron 
en los pocos espacios que dejó el sector privado. La experiencia de la División Fate 
Electrónica a comienzos en la década del ’70 que incluyó el diseño y construcción de 
las calculadoras Cifra, fue truncada por la política de apertura económica del gobierno 
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Luego se su exilio, Raúl Alfonsín, lo nombró en el cargo de Secretario de 
Ciencia y Tecnología, que podemos considerar la refundación del campo 
de las Ciencias de la Computación en la Argentina. Su nombramiento fue 
uno de los actos más innovadores de la política científica-tecnológica de 
Latinoamérica. Nunca más, ni antes ni después de Sadosky, un informáti-
co llegó a la máxima responsabilidad de la Ciencia y la Tecnología de la 
Argentina. Durante toda la historia la cartera de Ciencia y la Tecnología 
estuvo dominada por los profesionales e investigadores de las Ciencias de 
la Vida. (Artopoulos 2013)
Sadosky se comportó como un constructor de sistemas tecnológicos (sys-
tem-builder) dirigiendo la mejora de calidad de la formación en el sector 
TIC mediante la creación de la infraestructura de soporte para la investiga-
ción en el área. (Hughes 1987). Dado que no había casi investigadores en el 
área entrenados en aquel momento elaboró un plan en el cual se actualiza-
ron los planes de estudio, se ofreció un programa de becas de investigación 
y la convocatoria de investigadores visitantes. (Wachenchauzer 2014, 72)
Es pertinente también mencionar que muchos investigadores, que como 
Sadosky se habían tenido que exiliar, volvieron al país en los años subsi-
guientes a 1983. La apertura democrática fue un momento de inyección de 
talento intelectual de la diáspora política en muchos campos del conoci-
miento. Las universidades recibieron miles de investigadores y docentes 
formados en las mejores universidades del mundo o que lideraron sus cam-
pos de estudio en otros países hispanoparlantes. (Nemirovsky & Yoguel 
2004)
En este contexto de nuevo impulso a las ciencias de la computación se creó 
en 1985 la Escuela Superior Latinoamericana de Informática (ESLAI). 
Constituyó el primer establecimiento de estudios superiores en el área de 
informática con la misión de formar investigadores con curriculas actua-

militar. (Queijo, 2008)
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lizadas. Este programa de tres años fue financiado principalmente por la 
Oficina Intergubernamental para la Informática (IBI) organización intergu-
bernamental para la Informática de las Naciones Unidas.37 (Aguirre 1993)
Cuando la ESLAI cerró sus puertas en 1990 dejó un legado que influyó en 
los planes de estudio de muchos programas de Ciencias de la Computación 
de Argentina y en otros países de América Latina, particularmente en 
Uruguay. En particular su influencia se pudo encontrar en la Universidades 
de Río Cuarto, Córdoba, Buenos Aires y Tecnológica Nacional. Y dejó sen-
tadas las bases para alcanzar la autonomía tecnológica, mediante la forma-
ción de doctores, el primero se doctora en 1994, y la generación capacida-
des propias para evaluar y transferir tecnologías de la mano del modelo de 
transferencia del LIFIA (Wachenchauzer 2014, 72)
Por otro lado en la década del ochenta aparecen los emprendedores do-
mésticos capaces de crear productos de software en base al dominio de las 
nuevas tecnologías disponibles bajo los nuevos paradigmas de la compu-
tación personal y las bases de datos relacionales para sistemas operativos 
UNIX. Emprendedores como Carlos Pallotti o Félix Racca con formación 
universitaria y una visión de negocios propia dan cuenta del origen de una 
nueva institucionalidad de emprendedor tecnológico típico de la sociedad 
de la información. (Portes, 2008)
Aquí la transferencia de tecnología de la industrialización por sustitución 
de importaciones38 fue superada ya que además de utilizar tecnologías 

37   El diseño de la ESLAI siguió la idea que habían aplicado los físicos nucleares ar-
gentinos para lograr rápidamente una formación de grado de excelencia a través del 
Instituto Balseiro creado en 1955 mediante un convenio entre la Comisión Nacional de 
Energía Atómica y la Universidad Nacional de Cuyo. En este caso se trataba también 
de crear una escuela de grado que otorgara becas a un limitado número de estudiantes 
para realizar los tres últimos años de su carrera como estudiantes con dedicación ex-
clusiva, en un ambiente de excelencia. Los egresados podrían satisfacer las necesidades 
más inmediatas, alcanzar formación de posgrado y por un proceso de difusión calificar 
al sistema académico en general. (Aguirre 1993)
38   La sustitución de importaciones siguió funcionando solo en la electrónica local que 
se enfrentó a un mayor grado de globalización y penetración de importaciones. En es-
tos años se registra la aparición de productos como las microcomputadoras MSX-Ta-
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desarrolladas en economías avanzadas su adaptación mediante del desa-
rrollo de nuevos conocimientos aplicados a innovaciones incrementales, 
encontramos el desarrollo de productos propios. (Katz, Kosacoff, 1998: 
pp. 488). Katz y Kosacoff señalan que uno de los pilares del régimen de 
innovación sustitutivo fueron fue las asimetrías de información respecto 
de una gran cantidad de conocimiento tácito de los procesos productivos. 
(Katz, Kosacoff, 1998: pp. 492) El nuevo paradigma informacional supera 
esta barrera al acceder a información clave explícita. Ambas ventajas se 
empiezan a diluir gracias justamente a la masificación del uso de las tecno-
logías de la información. La difusión de las tecnologías de la información 
y la comunicación, permitió acceder a la información faltante. Los casos 
de emprendedores altamente dinámicos y bien formados que mencionamos 
son un nuevo fenómeno para la Argentina. Como diría Hughes, este nuevo 
sistema tecnológico requiere de un nuevo tipo de constructor de sistemas 
(system builder). (Hughes 1987)
En este período fueron dominantes las ideas del físico argentino Jorge A. 
Sábato, que proponían el estímulo de un “círculo virtuoso” capaz de poner 
a la ciencia y la tecnología al servicio del desarrollo. (Sábato & Botana 
1968) El “triángulo de Sábato” imaginaba romper la ausencia de demanda 
de investigación y desarrollo, mediante la sinergia entre empresas estatales, 
gobierno y academia. Esta ecuación no excluia al sector privado nacional 
pero consideraba que no era lo suficientemente grande como para ser un ac-
tor con peso propio. Sin embargo las empresas estatales TIC como ENTEL 
y otras con I+D en el área como CNEA, Fabricaciones Militares e YPF no 
tuvieron la capacidad de alcanzar la sinergia que el Triángulo de Sábato 
pretendía. (Arocena & Sutz 1999).

lent, Commodore, Texas Instrument (marcas para la memorabia) (Queipo 2008). 
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La Era de la Información

La década del noventa se caracterizó por la apertura de la economía, la 
ausencia de políticas activas de promoción industrial y la discontinuidad de 
los proyectos públicos de Investigación y Desarrollo. La modernización de 
la infraestructura de tecnologías de la información y la comunicación via 
privatizaciones e inversión extranjera directa, provocó una explosión de 
consumo de tecnología y por lo tanto el estímulo para el desarrollo de una 
industria TIC local pensada para la adaptación tecnológica y la integración 
a las cadenas de valor TIC globales.
Se trata del período de la apertura del mercado de telefonía celular, la ins-
talación y expansión de internet, y la introducción masiva a la computa-
ción personal. La modernización de las grandes empresas del estado pri-
vatizadas, constituyeron una tracción de demanda para grandes proyectos 
tecnológicos. En particular en el mercado de la energía y la exportación 
de commodities. Este mercado dio lugar a una proliferación de Pymes tec-
nológicas de cuño local. Este período registra una segunda generación de 
empresas nacionales destacadas que desarrollaron sus ERP nacionales con 
perspectiva regional o bien fueron representantes líderes regionales de ERP 
de clase mundial. 
En este contexto el 30 de julio de 1990, tras la fusión de Cámara de 
Empresas de Software (CES 1980) con la Cámara Empresaria de Servicios 
de Computación (CAESCO), surge la Cámara de Empresas de Software 
y Servicios Informáticos (CESSI), que nuclea a grandes, medianas y pe-
queñas empresas del sector informático. Este período se caracteriza por el 
ingreso a la era de la información de la estructura productiva y financiera 
y la instalación de la infraestructura para la masificación del uso de las 
TIC. El servicio de Internet iniciado por la CNEA en 1991, fue continuado 
por Startel en 1993, la primera empresa comercial. En 1998 llegó el NAP 
(Network access point) al país. (Guillén & Suárez 2001)
El espíritu emprendedor de Internet en Argentina se encendió con el boom 
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.com. Algunas estimaciones indicaron que alrededor de 350 de las 600 
empresas de Internet de América Latina se fundaron en Argentina.  Las 
nuevas empresas exitosas en su mayoría fueron adquiridas por grandes ac-
tores multinacionales dada la ausencia de una masa crítica de capitalistas 
de riesgo estable y maduro, muchos startups exitosos terminaron siendo 
fusionados con grandes empresas extranjeras. (Guillén & Suárez 2001)
La aparición de nuevos emprendedores .com como Santiago Billinkis o 
Marcos Galperín van a legitimar un nuevo tipo de emprendedor tecnoló-
gico que son la evidencia de un proceso virtuoso de estabilización de la 
nueva industria basada en el conocimiento. Estos emprendedores también 
marcan la diferencia con los típicos emprendedores de la etapa sustitutiva. 
Sus modelos de negocios no dependen del mercado interno, y son gene-
radores de grandes cantidades de empleo de calidad. Observamos aquí el 
patrón de una nueva institucionalidad de un tipo de emprendedor global e 
informacional. (Portes, 2008) 

Modernización del Estado

Bajo la lógica de la transferencia directa de tecnología desde los países 
avanzados tanto como importadores como proveedores de insumos para 
las cadenas de valor globales, el crecimiento vegetativo de los cuerpos 
académicos no hayan sufrido stress. Las universidades que siguieron los 
pasos pudieron aprovechar la oportunidad del programa FOMEC, Fondo 
de MEjora de la Calidad de la enseñanza de grado, de la Secretaría de 
Políticas Universitarias del Ministerio de Educación, para ganar impulso. 
El FOMEC contribuyó a que varias universidades nacionales graduaran, 
comenzando prácticamente desde cero. Los egresados de carreras de grado 
en Informática pasaron de 1,74% del total en 1984 a 5% en 1998.
Durante este período fue cuando se recogieron los frutos de los esfuerzos 
de la refundación democrática del campo. Entre 1995 y 2005 se graduaron 
80 doctores en ciencias de la computación, elevando sensiblemente el nivel 
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de numerosas carreras y consolidando una comunidad académica en la 
disciplina. 
Este período se caracteriza por la construcción institucional laissez faire. 
La informacionalización quedó sometida a la iniciativa del sector privado. 
Aspecto que quedará en evidencia con la explosión de actividad en cámaras 
y foros sectoriales durante el período posterior a la crisis del 2001. La mo-
dernización de la estructura productiva y el sector público si bien estimuló 
el consumo de tecnología no trajo consigo la oportunidad de inserción en 
el modo de producción informacional. (Castells 2006, 7)
El Estado reformó sectores operativos claves como la AFIP o el ANSES, 
dejando sin modificar sustancialmente el aparato estatal en su modo ra-
cional y burocrático de la era industrial. Sectores estratégicos como el 
Educativo, el de la Investigación Aplicada y el de la Promoción de la 
Internacionalización de Empresas fueron retocados con reformas cosmé-
ticas. 
La creación de la Agencia Nacional de Promoción Científica y Tecnológica 
que abrió la puerta a la financiación de los proyectos de innovación de las 
empresas, tuvo un impacto limitado ya que no tuvo una agenda dedicada 
al sector TIC, ni estuvo dedicada a promover a investigadores aplicados. 

Caso LIFIA: El valle en reversa

El caso a destacar de este período es el Laboratorio de Investigación y 
Formación en Informática Avanzada (LIFIA) de la Universidad Nacional 
de La Plata. Respondiendo a las necesidades y las exigencias de la época, 
recorrieron el valle de la investigación aplicada en sentido inverso. Es de-
cir, en vez de sufrir los embates y sinsabores del tecnólogo que no consigue 
apoyo para sus ideas, en este caso se trata de científicos que ante la necesi-
dad de subsistir en un sistema universitario expuesto a la mercantilización 
de servicios, desplegó servicios de investigación aplicada ofreciéndolos 
a una industria TIC ávida de actualización tecnológica en áreas especi-
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ficas: Ingeniería Web, Computación Móvil y Ubicua, Teoría y Métodos 
Formales, Ambientes Colaborativos y Web Semántica.
Logró mantenerse como una “isla de excelencia”, manteniendo líneas de 
investigación originales, publicaciones en journals de primer nivel e in-
tercambio y colaboración con otros laboratorios alrededor del mundo, de-
sarrollando formación de grado y de postgrado en forma consistente y, al 
vez, consolidado una relación sólida con el sector productivo. (Lopez et al 
2002) 
Inicialmente fueron las limitaciones de  financiamiento para el desarro-
llo de programas de investigación en informática las que los condujeron 
a buscar ingresos mediante prestaciones de servicios. La capacidad de los 
investigadores de apropiarse y aprender rápidamente de las tecnologías de 
frontera aún no incorporadas por el mercado, ni aun por quienes en ese 
momento, a principios de los noventa, aparecían en la vanguardia de la 
industria del software. Por ejemplo la tecnología orientada a objetos en la 
programación39. En este sentido el LIFIA actuaba como probadora (early 
adopter) en un mercado periférico como el argentino y cumplía con una 
función específica en los procesos de difusión, transferencia y adaptación 
de tecnologías.
Si en los ochenta se recuperó la construcción del campo de las ciencias 
de la computación pero no se pudo poner en marcha el mercado local de 

39    La Programación Orientada a Objetos (POO u OOP según siglas en inglés) es 
un paradigma de programación que define los programas en términos de “clases de 
objetos”, entidades que combinan estado (es decir, datos), comportamiento (esto es, pro-
cedimientos o métodos) e identidad (propiedad del objeto que lo diferencia del res-
to). La programación orientada a objetos expresa un programa como un conjunto 
de estos objetos, que colaboran entre ellos para realizar tareas. Esto permite hacer 
los programas y módulos más fáciles de escribir, mantener y reutilizar. Difiere de la 
programación estructurada tradicional, en la que los datos y los procedimientos están 
separados y sin relación, ya que lo único que se busca es el procesamiento de unos 
datos de entrada para obtener otros de salida. http://es.wikipedia.org/wiki/Progra-
maci%C3%B3n_orientada_a_objetos, consultado el 16 /1/06.
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tecnología, en los noventa registró un crecimiento de la formación de re-
cursos humanos capaces de sofisticar la gestión de la tecnologías impor-
tadas mediante la investigación aplicada y el desarrollo de proyectos, el 
I+D. El caso del LIFIA muestra como de hecho cuando las instituciones 
académicas se hacen sensibles a las necesidades de la sociedad, el estado 
y la economía todos salen beneficiados. Desde 1988 desarrollo proyectos 
de modernización en diversas áreas del Estado. En 2010 el LIFIA va a ser 
el responsable del desarrollo del Ginga.ar, la plataforma de software de la 
Televisión Digital Abierta (TDA). 
El LIFIA recorrió el modelo lineal de innovación contracorrinte o como 
decimos en el título el valle de la muerte en reversa. Ya que lo hizo no como 
resultado de una planificación estatal al estilo Fraunhofer sino producto de 
una estrategia emergente de supervivencia. Siendo el semillero de recono-
cidas consultoras spin-off del LIFIA
Una mejora sustancial en la academia de la formación de recursos humanos 
tanto en cantidad como calidad. En particular en la actualidad de los conte-
nidos de su formación. Sin embargo esta mejora no pudo ser aprovechada 
“aguas abajo” porque contrariamente a esta tendencia durante el mismo 
período se desarticuló el sistema de enseñanza técnica en el nivel medio. 
(Baum et al. 2008).

Movimiento y Estado

El aprendizaje institucional en este período posterior a la crisis del 2001 se 
registra en tres frentes relacionados. Por primera vez emergió un consenso 
acerca de la importancia debatir el futuro del sector mediante un movi-
miento de la sociedad civil que nación en el seno del colectivo empresario 
y luego se extendió a otros actores. En segundo lugar, y como consecuencia 
de lo anterior, el despliegue de políticas públicas destinadas al sector, que 
ganó protagonismo en la agenda pública. Y por último el descubrimiento 
del costado global de la industria para todos los actores de las configuracio-
nes de las instituciones TIC.
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La característica saliente del aprendizaje institucional luego de la crisis 
del 2001 fue la necesidad de poner en la agenda pública el desarrollo de 
la industria TIC. Gracias a esta “militancia” de empresarios, académicos y 
políticos se cambiaron marcos de la representación del sector en los espa-
cios públicos en donde se gestan las políticas del sector. Entre ellos pode-
mos mencionar a los Foros de Competitividad Sectorial en Economía, el 
Programa PNUD de Cancillería40, las leyes 25.856, de Declaración como 
Industria a la producción de Software, y la Ley 25.922, de Promoción de la 
Industria del Software. Leyes que dotaron al sector de un marco normativo 
y referencial que no sólo generó ventajas de orden impositivo, sino que lo 
han identificado como una de las áreas económicas más dinámicas del país 
y con mayor proyección. Por lo cual se creó en FONSOFT, Fondo Sectorial 
del Software, y la Fundación Sadosky, una nueva institución dedicada a 
promover proyectos estratégicos de investigación aplicada.
En el nuevo contexto post-devaluación la industria TIC, beneficiada por 
el nuevo tipo de cambio, creció en un promedio anual superior al 20%. 
Hasta el punto de temer por una “guerra de talentos” por el agotamiento 
de los recursos humanos formados disponibles. Lo cual generó iniciativas 
de estudios, como el trabajo de Prince para Cicomra (2007).  Finalmente 
40   Como resultado de este movimiento se desarrollaron los Foros de Competitividad 
TIC en el ámbito de la Secretaría de Industria del Ministerio de Economía a fines de 
2003, que logró convocar a los principales actores empresarios, gubernamentales y 
académicos y, luego de 9 meses de debate, publicó el “Libro Azul y Blanco” en el cual 
se propuso un Plan Estratégico sectorial de diez años y un Plan de Acción 2004-2007 
que se encuentra en ejecución, aunque de manera parcial. También se creó un Progra-
ma PNUD de Apoyo a las exportaciones de Software y Servicios Informáticos en el 
ámbito de la Cancillería y Fundación Exportar.
Por otra parte el Fondo para la Mejora de la Enseñanza de la Informática (FOMENI) 
cuya actividad principal fue la coordinación, planificación y evaluación de la actividad 
de los distintos organismos públicos y el sector privado, vinculados a la formación y 
perfeccionamiento de los recursos humanos en un amplio espectro de niveles de capa-
citación, incluyendo la enseñanza media, la formación profesional, hasta la educación 
de posgrado. Participaron del mismo la Secretaría de Políticas Universitarias, el Insti-
tuto Nacional de Educación Técnica, la Agencia Nacional de Promoción Científica y 
Tecnológica, la Secretaría de Empleo del Ministerio de Trabajo, la Secretaría de Indus-
tria y la Cámara de Empresas de Software y Servicios Informáticos.
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este conato de conflicto entre empresas no tuvo lugar debido al aumento 
en dólares de los costos laborales y el retiro de muchos proyectos de ex-
portación de servicios. Pero dieron lugar a la fundación de nuevos órganos 
de representación empresaria como ARGENCON, la Cámara de Empresas 
Exportadoras de Servicios basados en el Conocimiento. (Artopoulos 
2003a, b, c) 
El proceso de globalización desde Argentina, que se inició en la década del 
noventa con las masivas inversiones producto de las privatizaciones y los 
proyectos de infraestrutura, se escaló en el nuevo milenio con un aumento 
considerable de las exportaciones de servicios TIC, la inversión extranjera 
directa en I+D, la aparición de empresas nacidas globales “born-global” y 
cambios en la estructura de representación del empresariado. 
Se instalaron en Córdoba centros de desarrollo de las compañías multi-
nacionales Motorola e Intel son contribuciones pero no han cambiado las 
líneas generales del tradicional relación universidad - empresa. Este fenó-
meno no estuvo circunscripto solo a las empresas del sector TIC. También 
podemos encontrar el caso de referencia el sector de Oil & Gas, la industria 
vitivinícola, la industria de medios, entre otros. Que también actuaron en el 
mercado interno elevando las exigencias de los estándares de calidad de los 
proveedores TIC. (Artopoulos 2009, 2012; Artopoulos et al 2013)
Las empresas nacidas globales “born-global” del sector TIC aprovecharon 
las ventajas que presentaba Argentina en cuanto al acceso a recursos 
humanos formados y con capacidad de interactuar en entornos de negocios 
internacional, un mercado doméstico que sirvió como trampolín para 
proyectos de internacionalización, cuando la devaluación del peso del 
2002 redujo dramáticamente los costos medidos en dólares. Por lo tanto 
cambiaron el patrón especialización sustitutiva de la previa generación de 
emprendedores dedicados al desarrollo e implementación de ERPs gracias 
a la protección natural del conocimiento doméstico sobre regulaciones 
contables y los requerimientos de gestión local, por un nuevo patrón de 
competitividad global que requirió nuevos estándares de calidad y diseño 
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continuo y renovado de servicios. (Chudnovsky & López, 2005)
Resuelta la fórmula del nuevo modelo de negocios enfrentaron tres tipos 
de dificultades 1) la financiación del proceso de crecimiento acelerado, 2) 
el acceso las redes de contacto y las oportunidades de negocios, 3) la pro-
visión constante de recursos humanos calificados. 
Dada la escasa presencia local de medios de financiamiento de la inver-
sión de riesgo tecnológica, ni de una diáspora capaz de dar soporte a la 
extensión de lazos de arraigo internacional, las dos primeras dificultades 
encontraron solución en socios e instituciones internacionales de soporte 
a emprendedores, como Endeavour. Esta ONG de origen norteamericano 
fue un actor relevante en muchos de los casos. Otra forma de solucionar 
estas dificultades fueron las propias capacidades de los emprendedores o 
constructores de sistemas (system-builders).

Conclusiones

A treinta años de la puesta en marcha del Proyecto de Sadosky podemos 
decir que fue determinante la constitución del campo de conocimiento au-
tónomo basado en la investigación y la expansión de la formación en el 
nivel superior. El proceso de aprendizaje institucional entre 1984 y 1994 
permitió disponer de un sistema de formación profesional basado en currí-
culas actualizadas y el norte de una agenda de investigación, pasando de 
400 egresados en 1984 a más de 4.000 anuales en la actualidad. No habría 
sido posible que empresas argentinas hubieran llegado a cotizar en Wall 
Street sin una provisión de profesionales en cantidad de nivel internacional.
En cuanto a la relación recíproca de la industria con las instituciones públi-
cas podemos también observar una evolución positiva. Desde posiciones 
típicas de las estrategias sustitutivas con ausencia de demanda de investi-
gación y conocimientos específicos, tres generaciones de emprendedores, 
doméstica, regional e global, pasaron de sofisticar la oferta sustitutiva, es-
calar la montaña .com, a dominar mercados internacionales. 
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Este otro aprendizaje institucional de legitimar al actor privado ante la so-
ciedad es otro aspecto destacable. El actor empresario ha pasado de ser 
un anónimo entre la población de sectores económicos a tener lugares de 
privilegio en la agenda pública de las políticas industriales. Esto se logró 
porque emprendedores de nueva generación dejaron atrás el “no te metás” 
constituyeron una nueva institucionalidad de ser entreprender, los Pioneros 
Informacionales en Argentina. Pequeños Steve Job que ascendieron en la 
escala del prestigio social. En cada caso tenemos un system-builder de al-
gún segmento del mercado TIC. De ahí que podamos registrar una cierta 
interactividad entre el Estado y el sector privado en relación a proyectos 
estratégicos.41 Sin embargo, posiblemente debido al poco recorrido de este 
aprendizaje, no podemos afirmar ya la existencia de un ecosistema de in-
novación.
El aprendizaje institucional avanzó hasta la fecha en muchos aspectos 
esenciales como el desarrollo de la educación superior y la investigación, 
la promoción de las exportaciones, la legitimación de los emprendedores 
domésticos y los exportadores. Pero no se evolucionó hacia una demanda 
de investigación aplicada público-privada, el establecimiento de un sistema 
financiero de riesgo, la promoción de sectores específicos, sector público 
con proyectos ambiciosos que derramen en el sector privado, de universi-
dades que sean el centro de regiones basadas en el conocimiento, e incluso 
una reforma de la educación media que la incorpore a la economía creativa 
basada en el conocimiento. (Arocena & Sutz 1999; Cassiolato & Lastres 
2000)
El rol de las instituciones hasta la fecha fue difuso porque la acumulación 
sedimentaria de capacidades no alcanzó para superar el modelo lineal de 
innovación. El sistema de ciencia y tecnología sigue privilegiando la inves-
tigación básica, sin una agenda consistente de investigación aplicada TIC, 

41   Por ejemplo la IED como resultado de una política pública provincial en Córdoba. 
O la investigación aplicada planificada en la Fundación Sadosky, la Fundación Argen-
tina de Nanotecnología, el Proyecto de TDA con Ginga.ar, la Tecnópolis del Sur en 
Bahía Blanca o YPF Tecnología S.A. 
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es decir, fundar un Instituto Fraunhofer TIC en Argentina. Es por eso que 
pese a una efervescente actividad emprendedora el valor de las empresas 
generadas es capturado inmediatamente por sistema de capitalismo de ries-
go global. La brecha existente entre una idea o prototipo y el desarrollo de 
un negocio sustentable cuando no hay capacidad de financiamiento domés-
tico corre el riesgo de perderse en forma sistémica.
Un aspecto a señalar y tener en cuenta fue el ritmo del aprendizaje institu-
cional. Diez años le tomó a Sadosky reconstruir el campo de investigación 
TIC. En tanto otros diez años tomó el ascenso de la generación de empren-
dedores-pioneros globales. Por lo tanto es dable esperar que las dificultades 
de hoy, como la necesidad de un cluster de capital de riesgo, de institutos 
de investigación aplicada, o una reforma profunda de escuela media tengan 
un período de incubación similar.
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18. La Agricultura del futuro: un rompecabezas 
para armar

Marcelo Bosch  
(Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria)

El futuro ya no es lo que solía ser.
Arthur C. Clarke

The best thing about the future is that it comes one day at a time.
Abraham Lincoln

Prólogo

Según numerosas narrativas contemporáneas, la sociedad ha cambiado 
radicalmente con el avance tecnológico, especialmente el referido a 
las TICS (tecnologías de la información y comunicación); más aún, las 
disciplinas emergentes tales como la nanotecnología y la robótica van a 
acelerar en los próximos años la evolución tecnológica, de la sociedad 
y del propio ser humano. El agro y la agricultura no podían escapar al 
tratamiento futurístico y esta reflexión quiere sumarse a la mirada que 
científicos, tecnólogos, filósofos, empresarios y funcionarios construyen 
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desde sus diversos posicionamientos políticos y paradigmas culturales. No 
se espere entonces una receta mágica que oriente las decisiones públicas o 
privadas, ni siquiera que bosqueje algunas oportunidades de negocios; tan 
sólo se compartirán algunas dudas, muchos problemas y un cierto marco 
analítico para pensar asuntos ya bastante trillados, aunque de una manera 
crítica.
El “futuro” ha configurado una moderna industria cultural que desde la 
posguerra viene prosperando de la mano de los avances en métodos y he-
rramientas de recolección, transmisión, almacenamiento y procesamiento 
de datos; otro ejemplo de sinergia entre TICs y otras disciplinas. Pero las 
TICs no explican toda la aceleración que han adquirido los “estudios de 
futuro”, el otro componente es de orden psico-social y tiene que ver con 
la necesidad del hombre moderno de anticiparse a lo que vendrá, para pre-
pararse y para eventualmente cambiar la realidad o cambiarse a sí mismo 
en algún(os) aspecto(s). Tiene que ver con dos sentimientos ubicuos de 
la sociedad occidental moderna: el miedo y su contracara la sensación de 
seguridad, a la cual aporta el conocimiento, o al menos la creencia de que 
podemos saber que va a pasar en el futuro en ciertos aspectos. 
Veremos qué investigación, prospectiva y planificación son patas de un 
trípode que sostiene las “buenas decisiones” que todo líder desea tomar, 
independientemente de su contenido moral o de su destinatario. Gobiernos, 
empresas, cámaras e instituciones desarrollan o contratan profesionales 
que miran y ayudan a mirar el futuro, efectúan recomendaciones e incluso 
explican hechos sociales pasados y por venir.
Pero la visión del futuro depende de muchos factores tanto externos, como 
metodológicos, psicológicos e ideológicos42. Los lectores asiduos de infor-
mes de tendencias y prospectiva tecnológica conocen bien las contradiccio-
nes, inconsistencias, fallos predictivos y sesgos valorativos de los mismos; 
han aprendido a tomar con pinzas sus conclusiones, a explorar la filiación 
de los autores y a inferir sus escalas de valores, intereses y cosmovisión 

42   Ver Bosch 2011
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general. Esperamos que las ideas acerca de la importancia tecnológica y 
social de las TICs y la Robótica en el agro que expongamos aquí, sea tami-
zada de la misma manera y que sirva como un disparador de debate, antes 
que como una visión “experta”.
 

Introducción

La llamada “revolución informática” de la segunda mitad del siglo XX 
provocó el surgimiento de una gran cantidad de interdisciplinas y pro-
fesiones nuevas que aprovecharon la capacidad de procesamiento de in-
formación, de cálculo, de almacenamiento y de telecomunicación, para 
acelerar los procesos de investigación, desde la toma de datos hasta la 
corrida de modelos en computadora, pasando por el diseño experimental, 
el procesamiento estadístico, la interconexión de instrumentos y la co-
municación de resultados científicos. Prácticamente todas las ciencias se 
vieron penetradas por los avances paralelos en las TICs (Tecnologías de 
Información y Comunicación), en las Matemáticas, la Lógica, los Métodos 
Computacionales, los Modelos Numéricos, la Teoría General de Sistemas, 
la Estadística, la Investigación Operativa y muchas otras más. 
Se desarrollaron o ampliaron desde entonces los enfoques “matematizados” 
y/o “computacionales” de todo el arco de las ciencias fácticas tradicionales, 
desde la física y la astronomía hasta las sociología, pasando por supuesto 
por la química, la biología y la psicología. Basten como ejemplos la socio-
logía matemática, la bio-informática,  la química y física computacional, la 
econometría, la meteorología computacional, etc. Prácticamente cualquier 
campo de investigación científico y tecnológico exhibe algún cruce de este 
tipo, que bien puede considerarse una especialidad de la ciencia base, o 
bien de la informática (o cualquier otra disciplina formal). De tal mane-
ra un bio-informático puede ser un biólogo o agrónomo especializado en 
sistemas de información biológica o bien un informático especializado en 
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gestión de la información biológica. En el INTA trabajan ambas “especies”. 
No menores han sido  los debates epistemológicos que acompañaban el 
desarrollo de los nuevos enfoques y disciplinas, dando lugar a la aparición 
de diversas “Filosofías aplicadas” (filosofía de la matemática, de la biolo-
gía, de la informática y de las ciencias sociales), así como de tantas otras 
visiones críticas de todos y cada uno de los enfoques que fueron surgiendo. 
Este prolífico lustro científico y tecnológico engendró una gigantesca pro-
ducción de conocimiento tan diversa como heterogénea en calidad: teorías, 
hipótesis, enfoques, métodos, instrumentos y datos, muchos datos.
Como contracara, todo ese acervo es cada vez más difícil de abordar, tanto 
por su volumen como por su complejidad y comunicabilidad, dando lugar a 
fenómenos como la fragmentación, la incompatibilidad e incluso el fraude 
científico y tecnológico. La gestión del conocimiento se instala entonces 
como un mega-campo de obvia y crítica necesidad para la evolución de 
la ciencia y la tecnología a escala planetaria, pero también a toda escala 
organizacional (país, región, institución) y a nivel personal. Ya no se trata 
de conocer, sino de qué hacer con el conocimiento y como compartirlo (o 
venderlo según el caso), con el objetivo final de que impacte positivamente 
en la sociedad.
¿Cómo manejar la creciente marea de datos, instrumentos, teorías, lengua-
jes y métodos? ¿Cómo integrar conocimientos y saberes de diversas fuen-
tes, culturas y disciplinas, habida cuenta de que los enfoques tradicionales 
y unidimensionales han demostrado serias limitaciones? ¿Cómo llevar a la 
práctica un verdadero enfoque interdisciplinario y sistémico?43 
Dejemos por ahora las dudas planteadas, sigamos adelante con el relato 
de evolución científica y tecnológica y pasemos al mundo de la tecnología 
agropecuaria. La Agronomía desde el punto de vista epistemológico es una 
socio-tecnología; no se ocupa del saber por el saber mismo sino del saber 
para “el buen hacer en sociedad”. El hacer de un agrónomo tiene que ver 

43   Para un tratamiento de las complejidades teóricas y prácticas de la investigación 
interdisciplinaria ver Tesis Doctoral. Bosch (2011).
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con los sistemas de producción primaria (animal y vegetal), con las ca-
denas agroalimentarias que van desde el campo hasta la góndola, con las 
condiciones y procesos económicos, con las comunidades sociales y por 
supuesto con el medio-ambiente al que afecta y del que extrae los recursos 
naturales que utiliza. Este rápido paneo nos asoma a la enorme diversidad 
de actividades involucradas y su inserción social, y nos habla también de la 
variedad de conocimientos de base que se requiere para ejercer la agrono-
mía y para nutrirla permanentemente de nuevo conocimiento.
Dado que los productos primarios y luego los alimentos que consumimos 
provienen de lo que la gente de las ciudades denomina “el campo”,  aso-
mémonos a ese mundo que es tan amplio como diverso y en el que desa-
rrollan un conjunto enorme de actividades agrícolas, ganaderas y forestales 
y algunas que no caben en dicha clasificación como el turismo rural, la 
piscicultura, la apicultura, etc.
Las actividades agrícolas en general se subdividen en grandes rubros tales 
como la horticultura, la fruticultura, los cultivos industriales, los granos y 
las oleaginosas, entre otros. Cada una de ellas tiene características particu-
lares de producción, establecen cadenas de valor agregado y se desarrollan 
en sistemas bio-socio-económicos diversos.
Con las actividades ganaderas pasa algo similar, solo que se establece una 
doble producción: la del alimento (fibras, pasturas, granos) y la de la carne, 
leche, lana y cuero en una segunda etapa, lo cual hace que la producción 
ganadera sea más larga y compleja, tanto biológica como económicamente.
Las etapas de producción difieren de cadena en cadena, pero algunas etapas 
son comunes a todas las actividades agrícolas como la preparación de la 
tierra, la siembra o plantación, la prevención y cuidado contra plagas y en-
fermedades, algunos trabajos especiales (poda, raleo, secado, etc.) y final-
mente la cosecha. Lo que viene después se suele denominar post-cosecha y 
dependiendo del destino y tipo de actor económico, se suceden diferentes 
procesos tales como el almacenamiento, clasificación, procesamiento, em-
paque, enfriado, conservación, etc.  Aún sin tener conocimiento del sector 
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agropecuario, cualquiera pude imaginarse lo distinto que es el trabajo de un 
productor de soja del de un productor de tomates o de un criador de pollos 
parrilleros.
Otra situación emergente se presenta con modalidades no tradicionales de 
producción como la hidroponía, la aeroponia, la agricultura vertical o el 
indoor-farming, de la mano de las complejas problemáticas que emergen en 
las concentraciones urbanas a gran escala y como resultado de una mayor 
conciencia por la producción orgánica y sus beneficios para la salud física 
y psicológica.
De manera que cuando nos preguntamos sobre el futuro de la actividad 
agro-industrial no queda más remedio que sumergirse en las complejidades 
del sector y luego enfocarse en algunos subsectores y ciertas modalidades. 
No hay un solo “futuro del agro”, sino muchos, muchísimos. Pero al mismo 
tiempo hay una cantidad de disciplinas, tecnologías y servicios que se brin-
dan al sector para sostener la productividad y la calidad de sus productos, 
desde los servicios meteorológicos, de sanidad y de laboratorios hasta los 
comerciales, financieros y legales. Otro tanto puede decirse de la frontera 
entre lo rural y lo urbano, que tienden a disolverse de la mano de las redes 
sociales, la globalización económica y cultural, las infraestructuras de ser-
vicios y por supuesto las telecomunicaciones. 
Finalmente nos preguntamos por la intersección de las Tecnologías de 
Información y Comunicación con el “mundo agrícola” que acabamos de 
caracterizar, o lo que se conoce como las AgroTICs. El INTA, como nave 
insignia de la investigación y desarrollo tecnológico agropecuario, fue 
pionero en la utilización de herramientas TICs de la mano de una incipiente 
cantidad de profesionales incorporados de estas áreas colaborando con otras  
áreas tradicionales que se fueron especializando y entrenando en su uso. A 
lo largo de las tres últimas décadas se fueron desarrollando progresiva pero 
fuertemente numerosas áreas tales como: desarrollo de software, sistemas 
de información geográfica (GIS), modelado biológico, productivo, social y 
económico, uso de sensores remotos, sistemas y redes de sensores de tierra 
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(estaciones meteorológicas, radares, fotografía aérea, sondas de suelo) 
análisis de mapas de rendimiento, imágenes aéreas y satelitales, análisis de 
secuencias genómicas, bases de datos de recursos biológicos, agricultura 
y maquinaria de precisión, monitoreo y automatización de procesos de 
poscosecha, trazabilidad, geomática y posicionamiento satelital, entre 
otras tantas. Cada una de estas áreas, además se fundamenta y sostiene 
en una enorme constelación de subdisciplinas de creciente complejidad y 
profundidad. Basta con ojear las publicaciones de los numerosos congresos 
en el entrecruce de las TICs y el Agro, tanto en nuestro país como en el 
extranjero, como por ejemplo: el Congreso Argentino de Agroinformática, 
el Congreso Brasileño de Agroinformática y la Conferencia Internacional 
organizada por EFITA, WCCA y el CIGR (por citar sólo tres eventos).
A pesar de las enormes dificultades para cultivar disciplinas no-tradiciona-
les en una institución agronómica, a pesar de la gran cantidad de productos 
y conocimiento generado por los distintos técnicos y equipos de trabajo, y a 
pesar del gran impacto socio-económico de muchas de estas tecnologías, el 
INTA, no cuenta aún con un Departamento, Instituto o Centro que nuclee, 
coordine y potencie dichos esfuerzos. Tampoco existe un espacio de inves-
tigación aplicada (interdisciplinaria) que permita elevar las capacidades de 
asimilación del universo tecnológico en expansión de las TICs, así como el 
“tsunami de datos” que los especialistas vienen anunciando y registrando 
en lo que ha dado en llamarse la “era de los Petabytes”44 y que ha ge-
nerado una nueva industria informática: “el Big-Data” que la consultora 
McKinsey ubica en la frontera de las TICs, y que ha despertado el interés 
del MINCyT por promoverla a nivel nacional45. 
No menor resulta el problema de contratación y retención de recursos 

44   1 Petabyte equivale a 1.024 Terabytes o 1.048.576 de Gigabytes. Entre las cu-
riosidades de la evolución de la capacidad de almacenamiento de información, se 
calculó que si quisiéramos almacenar un Petabyte en los viejos diskettes de 3,5” que 
usábamos hace casi 30 años, harían falta más de mil millones de unidades, con las 
cuales se podrían cubrir más de mil campos de futbol.
45   Para una visión crítica y moderada de la importancia de los datos en la investiga-
ción científica ver Bosch (2011)
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humanos en estas áreas, dado el déficit crónico de profesionales y cuya 
brecha es estimada  en más del 30%  para el 2015 por la consultora IDC. Este 
problema es objeto de preocupación y estudio por parte de organizaciones 
empresariales y públicas, de los que surgen políticas activas de formación, 
retención y formación de vocaciones.
Merece mencionarse que el EMBRAPA, la institución de investiga-
ción agropecuaria del Brasil, cuenta con una División de Informática 
Agropecuaria46 desde hace 25 años y que cuenta con un staff de más de 
80 personas, una cuarta parte de ellas con nivel de doctorado. Otras paí-
ses comienzan a interrogarse sobre estrategias para enfrentar este desafío 
de investigación e innovación agro-industrial y han generado planes es-
tratégicos específicos o han incorporado decididamente en sus agendas 
estas temáticas. Tal es el caso del Agricultural Research Service (ARS) 
del Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA), que especí-
ficamente creó una comisión estratégica para elaborar un plan para aplicar 
el enfoque computacional y de BigData a toda la institución (ARS 2013). 
Otro análisis realiza el Gobierno de Gran Bretaña que, entre otras acciones 
se propuso explotar el potencial de BigData e Informática y constituirse 
en un centro de excelencia estableciendo un Centro de Informática para la 
Agricultura (HM Government 2013). 
En el ámbito universitario el panorama es similar en el sentido que la ma-
yoría de las Facultades de Agronomía y Veterinaria no han integrado for-
malmente estos avances tecnológicos a sus programas de estudio de grado 
para atender a todo el arsenal tecnológico disponible hoy en día para pro-
ductores y profesionales del agro, los cuales deben adquirirlos a través de 
una oferta limitada de cursos de posgrado o de capacitación. Una excep-
ción la constituye la cátedra de Agromática de la Facultad de Agronomía de 
la UNL que utiliza el enfoque de sistemas y un trabajo interdisciplinario en 
colaboración con otras cátedras47. Sólo recientemente se registran algunas 
iniciativas universitarias para cubrir esta intersección.
46   http://www.cnptia.embrapa.br/ 
47   http://www.fca.unl.edu.ar/agromatica/ 
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No obstante, ha crecido de manera sostenida la oferta de cursos, posgrados 
y actividades relacionadas con algunas tecnologías de uso corriente en la 
investigación y producción agropecuaria, como la teledetección, los siste-
mas de información geográfico, el uso de imágenes satelitales y agricultura 
de precisión, entre otros.  Por el momento sigue vigente la discusión acerca 
de si es preferible que cada cátedra incorpore en sus contenidos algunas re-
ferencias a las nuevas tecnologías, o si además es necesario que se imparta 
un núcleo conceptual mínimo sobre métodos computacionales e informáti-
ca avanzada, a la par del análisis matemático y la estadística.
En el ámbito empresario la situación es igualmente diversa y compleja de 
la cual no abundan los estudios sectoriales. Una primera aproximación fue 
realizada por Albornoz (2006) enfocado al subsector de software, pero no 
se ha actualizado dicho trabajo ni ampliado al resto de los subsectores que 
componen el universo Agro-TIC. Tampoco existe una cámara que nuclee 
empresas con dedicación a este tema, algo que podría explicarse por la baja 
cantidad de empresas especializadas en este segmento, su pequeño tamaño 
y su baja persistencia en el mercado (algunas empresas sólo comercializan 
un producto de software, por lo que su supervivencia está ligada al éxito 
del mismo). No obstante algunas empresas se aventuran a crecer local y 
regionalmente y utilizan la herramienta específica del FONSOFT48 para 
financiar dicho escalamiento.
El subsector con más dinamismo actual parece ser el de la Agricultura de 
precisión, que desde mediados de los noventa viene creciendo en oferta y 
adopción tecnológica (Bragachini 2013), ligado fuertemente a la industria 
de maquinaria agrícola y a los dispositivos electrónicos accesorios. Un cre-
ciente desarrollo local en este segmento sin duda tendrá un gran impacto 
socioeconómico, tanto por el desarrollo de la industria de precisión, como 
por la sustitución de importaciones y por el incremento de productividad 
agrícola.

48   Instrumento específico del ministerio de Ciencia para promover la industria del 
software de la Argentina. http://www.agencia.mincyt.gob.ar/frontend/agencia/fon-
do/fonsoft
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De lo que venimos argumentando surge la convicción de que la falta de ins-
titucionalidad específica y por ende de peso estratégico y político, ha sig-
nificado un relativo atraso respecto del estado del arte en lo que hoy llama-
mos AgroTICs, algo que ya se expresara en el Libro Blanco de Prospectiva 
TIC del MINCyT, donde por primera vez aparece el término AgroTIC en 
un documento estratégico oficial. Nótese que la Argentina no posee una 
sociedad científica ni cámara industrial en este nicho, lo cual no estimula el 
aprovechamiento de las posibilidades de articulación, intercambio e inno-
vación internacional. Por ejemplo, para integrar la INFITA (International 
Network For Information Technology in Agriculture) es necesario tener 
personería nacional, por lo que articular una Cámara Industrial o sociedad 
científica podría significar una oportunidad interesante para el país. 

Entendiendo a la AGROTICs

Desgranemos entonces este macro-concepto comenzando por la definición 
de los redactores del Libro Blanco:

“Entendemos por TIC para el sector Agropecuario 
y Agroindustrial (AyA), o AgroTIC aquella oferta tecno-
lógica o segmento de aplicaciones e infraestructuras infor-
máticas, electrónicas y de telecomunicaciones orientado 
a administrar, almacenar, transmitir y hacer interactuar la 
información generada a todo nivel por la actividad del sec-
tor agropecuario y agroindustrial y su escenario territorial, 
en función de mejorar la gestión de los procesos produc-
tivos y comerciales de los bienes que de dicha actividad 
surgen, así como de mejorar las condiciones tecnológicas 
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del entorno en el cual ocurren”49.
De ella se desprende que los conceptos centrales son los de “tecnología”, 
“información”, “procesos productivos”, “aplicaciones” e “infraestructu-
ras”, todos ellos de amplia polisemia y alcance, lo que vaticina un campo 
de enorme variedad y complejidad. El potencial alcance queda esbozado 
en el párrafo siguiente:

“…las AgroTIC actúan o pueden hacerlo allí don-
de existen tecnologías de gestión operativa, empresarial, 
de coordinación técnica o entre actores de la cadena o de 
un mismo eslabón, e información dispersa o sin utilizar 
que puedan ser mejoradas y aprovechadas por aquellas; 
allí también donde existen comunidades y espacios vin-
culados directa o indirectamente a la actividad AyA, y que 
forman parte de su entorno geográfico. De la misma ma-
nera, pueden contribuir a la investigación y el desarrollo 
agronómico agrobiotecnológico y veterinario. Es decir 
que las prestaciones posibles son múltiples y mejorables, 
lo que plantea un universo de aplicaciones muy extenso, 
con posibilidad de interacción entre ellas…además las 
AgroTIC pueden tomar la forma de servicios tanto como 
de productos”.

Esta vastedad de campos de acción viene dada por la transversalidad de 
las TICs, que el enfoque ministerial reconoce al caracterizarlas como 
Tecnologías de Propósito General (TPG) en sus estudios y ejercicios es-
tratégicos. La ubicuidad de las TICs tiene dos efectos contradictorios; por 
un lado cobran la importancia que les otorga su omnipresencia en todos los 
segmentos de la cadena, en dispositivos de todo tipo, en sistemas produc-
tivos de toda especie, en otras tecnologías y en todas las organizaciones 

49   Libro Blanco. MINCyT (2008). Pág. 125
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socio-económicas. Pero por otro lado, suele quedar enmascarada por los 
sistemas, dispositivos y tecnologías que las hospedan. 
Pongamos ejemplos: muy pocos piensan cuánto software y electrónica hay 
embebida en una sembradora de precisión o en una estación meteorológica 
automática, mucho menos cuanto conocimiento de base se necesitaron para 
desarrollarlas ni de qué infraestructura (nacional o internacional) de tele-
comunicaciones necesitan para integrarse en redes que operen en tiempo 
real y para que la información sea universalmente accesible y compatible. 
El foco de atención se lo lleva el principal portador, la máquina, o en la 
jerga: “el fierro”.  Otro ejemplo más relacionado con el ámbito tecnológico 
es el de la importación de modelos (climáticos, económicos, agronómicos, 
económicos y/o sociales) que suelen ser utilizados como “cajas negras” 
cuyos mecanismos no son suficientemente conocidos, discutidos, puestos a 
prueba y eventualmente modificados o actualizados. 
Por lo tanto creemos que la revisión tecnológica profunda debe acompañar 
la adopción generalizada de TICs, sea en el ámbito productivo como en 
el científico-tecnológico, de manera de no caer en las frecuentes trampas 
tecnológicas que el mercado coloca. Para ello se necesita la formación y el 
cultivo de capacidades que exceden en mucho las de la simple utilización 
de tecnologías, esto es la investigación de fundamentos y metodológica, 
que obviamente no es rentable para las empresas, y es allí donde el rol del 
estado resulta preponderante e insustituible. Volveremos sobre este punto 
más adelante.
 La definición de las AgroTICs del Libro Blanco se orienta a tipificar al-
gunas tecnologías en uso, tales como: sistemas informáticos, dispositivos 
electrónicos y de telecomunicaciones y combinaciones hard-soft de los 
elementos anteriores50. No nos parece demasiado útil esta tipología porque 
en la práctica, casi todas las tecnologías usan una mezcla de elementos, 
y todo parece indicar que la tendencia a la integración seguirá creciendo. 
Tampoco nos parece que la Agricultura de Precisión, la trazabilidad y la 

50   Op. Cit. Pág. 126.
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bio-informática sean “tres ejemplos de tecnologías de gestión productiva”, 
puesto que la primera no es una tecnología, sino más bien todo un enfoque 
productivo que incluye a la segunda, mientras que la última es un campo 
interdisciplinario que brinda sus servicios a la investigación y desarrollos 
biotecnológicos.
La necesidad de clasificar las tecnologías, aplicaciones, conocimientos, 
actores e impactos es comprensible, dada la necesidad de orientar las po-
líticas científicas y tecnológicas y, en definitiva de tomar decisiones so-
bre ciertos “campos” o “sectores”. Lamentablemente no resulta sencillo, 
ni siquiera creemos que sea del todo posible. Parece más útil pensar en 
promover dinámicas tecnológicas ad-hoc, que se adapten rápidamente a 
la emergencia tecnológica en los dos grandes conjuntos de referencia: las 
TICs y las  Tecnologías Agro-Bio-Ambientales.
En definitiva, para cruzar los universos del Agro y las TICs, es necesario 
profundizar un poco en cada uno, teniendo en cuenta algunos componentes 
y/o dimensiones:

Cuadro 16. Dimensiones y componentes del agro
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Analicemos ahora el universo TIC, cuya complejidad esbozamos a en la 
tabla a continuación:

Cuadro 17. Dimensiones y componentes del universo TIC

La Argentina es un referente internacional en TICs, sea en conocimiento 
científico o tecnológico, cuenta con excelente mano de obra profesional 
y técnica, así como un pujante empresariado. De manera que  el producto 
del cruce potencial de estas dos matrices sectoriales y tecnológicas es muy 
amplio y diverso, y resiste cualquier intento reduccionista de simplificarlo, 
algo que queda en evidencia en todos los ejercicios de planificación estra-
tégica y de prospectiva en AgroTICs. 
No obstante dicha dificultad, la mayoría de los organismos relacionados 
con esta temática coinciden en destacar su importancia estratégica cientí-
fica, industrial, económica y social51. Queda para la reflexión la siguiente 
pregunta: si es que Argentina es una potencia agro-alimentaria y si las TICs 
son un sector tecnológico industrial priorizado y apoyado por legislación y 

51   Googlear por ejemplo las revistas y congresos internacionales en “Agri-ICT” o 
“Computers in Agriculture”, así como los  documentos más recientes de FAO, ARS, 
Embrapa, INRA, RDA, DEFRA, Interface, etc.
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recursos públicos, porqué no se ha generado un fuerte campo (académico, 
tecnológico, comercial e industrial) en su intersección? La sensación que 
tenemos es que no ha habido suficiente preocupación y discusión estratégi-
ca de las más altas instancias de decisión.

¿Robots en el campo? 

Llegamos por fin al tema que despierta más curiosidad por que nos enfrenta 
a un futuro que difícil de imaginar, el “campo automatizado”, con creciente 
utilización de máquinas inteligentes y autónomas. La literatura agrícola 
internacional ha acumulado varias metáforas, tales como: precission agri-
culture, unmanned agriculture, inteligent agriculture, smart agriculture, 
smart irrigation, etc. y que resultan muy inspiradoras para la integración 
de tecnologías en robots agrícolas.
 Haciendo una brevísima historia, hasta el fin del siglo pasado casi no se en-
cuentra el término inglés Agrobotics en la literatura dedicada a la robótica 
de campo52 y en particular a la agricultura, pero a partir del año 2000 se lo 
comienza a reconocer como abreviatura de agricultural robot o agricultu-
ral robotics y aparece en artículos de revistas especializadas, workshops, 
noticias, blogs e incluso aparece alguna empresa que lo utiliza como nom-
bre comercial. No obstante, dado que en el universo Web la palabra robot 
detenta la respetable suma de 168 millones de resultados, la especificidad 
agrícola apenas cuenta, tal como se detalla en el cuadro siguiente elaborado 
en Julio de 2013.

52   La expresión “field robotics” no se refiere a robots para el campo (en sentido 
agrícola), sino a un tipo de robots capaces de desplazarse y actuar en ambientes 
no estructurados, como una mina, una granja o incluso otro planeta, como el caso 
reciente del “MER” Mars Exploration Rover.
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Cuadro 18. Resultado de google

Agrobotics Resultados
Google Web 25.900
Google Libros 64
Google Blogs 219
Google Patentes 233
Google Discusión 73
Google Académico 55
“Agricultural Robotics” Resultados
Google Web 8.350
Google Libros 356
Google Blogs 162
Google Patentes 0
Google Discusión 182
Google Académico 363
“Agricultural Robots” Resultados
Google Web 13.700
Google Libros 707
Agrobotics Resultados
Google Web 25.900
Google Libros 64
Google Blogs 219

Aquí en Argentina comenzamos a utilizar la expresión Agrobótica en el 
Congreso de Agroinformática (INTA-SADIO) del 2009, intentando convo-
car a una mayor cantidad de disciplinas relacionadas, entre ellas a la robó-
tica y la mecatrónica. En dicha ocasión el Senado de la Nación lo declaró 
“de interés parlamentario” (proyecto S-1687/09). Si este término se instala, 
lo dirá el tiempo; lo que importa es que se promueva y consolide una ver-
dadera, amplia y abarcativa actividad interdisciplinaria a nivel nacional y 
regional.
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La robótica en el mundo se ha desarrollado principalmente al servicio de  
la automatización de las industrias avanzadas, en especial la automotriz y 
la aero-espacial, pero actualmente ocupa espacios en casi todos rubros de 
la actividad económica, desde la vida en el hogar hasta los servicios de res-
cate, pasando por las comunicaciones y hasta el arte. Los avances paralelos 
en las tecnologías de sensores, de materiales, de micro y opto-electrónica, 
de inteligencia artificial, de servo-mecanismos, de posicionamiento sateli-
tal y de telecomunicaciones, han producido una inmensa cantidad de tec-
nologías, métodos, dispositivos y experiencia suficiente como para resolver 
cada vez más problemas, en menos tiempo, con más precisión y seguridad 
y con menos utilización de recursos y daño ambiental. Según la Prospectiva 
TIC del MINCyT al 2020, la industria alimentaria figura entre las de mayor 
crecimiento esperado en automatización-robotización industrial. 
No obstante, en nuestro país el desarrollo de la industria robótica es escaso, 
de manera que la abundante investigación académica y tecnológica local 
permitiría con holgura dar los primeros pasos en la dirección que se defina 
como estratégica53. En el sector de producción primaria, si bien no resulta 
fácil encontrar predicciones o estadísticas, pueden identificarse algunos de-
sarrollos que marcan tendencia:

•	 Robotización de tambos (alimentación, ordeñe, limpieza, 
etc.)

•	 Invernáculos automatizados/inteligentes

•	 Logística en grandes instalaciones (viveros, invernáculos, 
hidro/aeroponia) 

•	 Maquinas autónomas y de precisión (tractores, 
cosechadoras, podadoras, fumigadoras, desmalezadoras, 
etc.)

53   Libro Blanco. Pág 114.
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•	 Robots de vigilancia (depredadores, plagas)

•	 Riego inteligente

El estado de situación de la robótica agrícola en nuestro país no ha sido 
aún objetivamente estudiado, pero podemos dar algunos lineamientos que 
guíen futuros esfuerzos. En primer lugar habrá que caracterizar este seg-
mento, que como la mayoría, se resiste a fáciles ubicaciones, y determinar 
algunos tipos de desarrollos interesantes de monitorear, en vez de tratar de 
consensuar alguna clasificación académica sobre qué es robótica, mecatró-
nica, inteligencia artificial o maquinaria inteligente. La matriz de análisis 
puede iniciarse con dos dimensiones: los problemas a resolver y las tecno-
logías aplicadas.
Por ejemplo: en el desarrollo de auto-guiado de vehículos en invernáculos 
(problema) pueden utilizarse varias tecnologías de visión artificial, sen-
sores, GPS, comunicación inalámbrica, sistemas de decisión, sistemas de 
seguridad, etc.  Pero cada una de estas tecnologías resuelven además otros 
problemas; así el GPS se utiliza para geo-referenciar el desplazamiento y 
la actuación así como para la generación de mapas.
La maquinaria de precisión y los equipamientos más sofisticados surgen 
como el primero y más evidente de los sectores a analizar. Los avances en 
auto-guiado, monitoreo y control de operaciones en tiempo real y geo-re-
ferenciadas, uso de mapas, bases de conocimiento, sistemas automatizados 
de toma de decisiones  y telecomunicaciones, constituyen un mix de tecno-
logías que en muchos casos se acercan a lo que se considera un robot. El 
sector de las “maquinas precisas” parece ser el más organizado, tanto del 
lado del sector privado como del esfuerzo público54. Sin embargo hay mu-
cho espacio para la innovación en los sectores que no son tan atendidos por 
las grandes empresas de maquinaria para cultivos extensivos a gran escala, 
como la fruticultura, la floricultura, etc.

54   Ver el sitio www.agriculturadeprecision.org 
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La cosecha de frutas y hortalizas, presenta una alta complejidad debida a 
cuestiones tales como: dispersión del período de madurez, identificación 
del fruto y de su estado, estructura de la planta y del cultivo, susceptibilidad 
al daño mecánico de los frutos, requerimientos del mercado, etc. Los de-
sarrollos de máquina, instalaciones y cultivo se suelen llevar en conjunto a 
los efectos de lograr un cultivo más “cosechable” y máquinas más eficien-
tes, todo lo cual presenta desafíos dinámicos, por cuanto el mejoramiento 
genético requiere ciertos plazos55. Podemos considerar a la “Fruticultura de 
precisión” como una nueva frontera en materia de sistemas productivos. 
La automatización de tambos es otro rubro que el hemisferio Norte lide-
ra en materia de maquinaria e instalaciones diseñadas para: incrementar 
la eficiencia de producción, aumentar y sostener la calidad del producto, 
mejorar el bienestar animal, reducir la contaminación ambiental, reducir la 
intervención humana en tareas riesgosas y rutinarias y obviamente reducir 
costos operativos. 
Otras producciones animales como cerdos y aves tiene sus propias necesi-
dades y problemáticas que pueden en parte beneficiarse de los avances en 
robótica y domótica aplicada a la automatización de los criaderos moder-
nos. Además de las problemáticas productivas específicas, las instalaciones 
modernas deberán cumplir con estándares de eficiencia energética, reduc-
ción de gases de efecto invernadero, eficiencia hídrica y contaminación 
ambiental, todos ellos relacionados con el uso de sensores, actuadores y 
sistemas de decisión.
La automatización de distintos procesos en las cadenas agro-industriales 
tales como plantas de clasificación, de empaque, logística y comercialización 
tiene muy diversos grados de desarrollo que varían de cadena en cadena 
y según las escalas de producción56. Es sumamente interesante indagar la 

55   . Ver el Agrobot español en http://www.agrobot.es/
56   En la producción frutícola del Alto Valle del río Negro por ejemplo, contrasta el 
bajo nivel de utilización de TICs en la fase primaria con el sofisticado equipamiento 
de plantas de clasificación y empaque orientadas a la exportación. Ing. Carlos Mag-
dalena (INTA), comunicación personal.
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potencialidad de la automatización a escala mediana y pequeña, habida 
cuenta del abaratamiento de tecnologías de base y de la disponibilidad de 
conocimiento local. Esta idea es totalmente compatible con el modelo de 
“Valor agregado en Origen” que impulsa el gobierno nacional y el INTA, 
en lo que le toca57.
En cuanto a la automatización de invernáculos58, parece ser un área de po-
tencial crecimiento de la mano de la intensificación y diversificación en 
la producción de hortalizas y flores. Un aspecto de importancia es la apli-
cación de plaguicidas, que resulta de sumo riesgo para los trabajadores, 
quienes suelen negarse a utilizar los equipos de protección dada las altas 
temperaturas que se registran en su interior.  Este problema inspiró dos 
proyectos en el INTA que originaron sendas plataforma robóticas: el robot 
“Trakur” del Instituto de Ingeniería Rural y la plataforma móvil multipro-
pósito del INTA Anguil y el Centro Regional de Educación Tecnológica 
(CERET) de La Pampa.
El área de riego inteligente es otra frontera que se acerca de la mano de 
equipos importados y desarrollos tecnológicos locales. La escasez de agua 
y la creciente competencia para uso agrícola, industrial y para consumo 
humano, hace de su manejo un área crítica en un país con el 75% de re-
gión árida y semi-árida. Así lo reconocen por ejemplo, en el Instituto de 
Automática de San Juan, que mantiene un área de desarrollos agrícolas y ha 
incursionado en el desarrollo de sensores y sistemas de riego automatizado 
en un trabajo cooperativo con el INTA de Mendoza-San Juan.
Para completar este incompleto muestrario de tipos de actividades 
robotizables, comentamos el caso del “Robot de Fenotipado” del 
INTA de Balcarce59, que automatizó un complejo trabajo de laboratorio 

57   Ver por ejemplo: http://inta.gob.ar/documentos/valor-agegado-en-origen-apor-
tes-de-inta-y-extra-inta 
58   En Argentina se cultivan 3685ha (80% horticultura, 11% floricultura, 9% viveros 
y 0,01% a aromáticas), que incluyen más de 4000 productores concentrados fun-
damentalmente en la región pampeana, el NEA y el NOA argentino. Fuente: http://
inta.gob.ar/proyectos/pnhfa-062332 
59   Ver INTA Informa: http://intainforma.inta.gov.ar/?p=4852 
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de mejoramiento vegetal. Si bien constituye un sector de nicho, la 
automatización de laboratorios tiene singularidades que merecen ser 
exploradas.
Baste para nuestro análisis con estas líneas de desarrollo actual y potencial 
y dejamos a los lectores para hacer volar su imaginación acerca de la infini-
dad de aplicaciones posibles. Debemos mencionar ahora lo que llamamos 
el “efecto traccionador” de la robótica aplicada al agro o Agrobótica. Un 
robot autónomo presenta un altísimo grado de integración tecnológica y de 
conocimiento científico de base; piénsese en la electrónica, el software, la 
inteligencia artificial, la telecomunicación, los sensores (físicos, químicos, 
ópticos, inerciales, de posicionamiento, etc.), la micro-hidráulica, la meca-
trónica y los actuadores de distinta naturaleza (desde válvulas hasta tijeras 
de corte), por no mencionar la sofisticada mecánica de desplazamiento en 
terreno. La tracción de la Agrobótica estará dada por una creciente cantidad 
de problemas nuevos (aplicados y de base) que las distintas especialidades 
e industrias deberán proveer.
Tal grado de integración tecnológica imprime a su vez una severa restric-
ción a los desarrollos más ambiciosos en robótica: éstos sólo pueden ser 
emprendidos por equipos interdisciplinarios bajo estrategias de largo plazo 
y con marcos institucionales flexibles pero a la vez robustos. En otras pa-
labras, no será desde pequeños laboratorios y mediante enormes esfuerzos 
individuales que surgirá una nueva industria y tecnología Agrobótica, sino 
de un esfuerzo amplio, coordinado, sostenido en el tiempo y formalizado 
en arreglos institucionales novedosos y formatos organizacionales capaces 
de atraer y retener el talento necesario, algo que en estas áreas es bastante 
dificultoso.
En ese sentido avanza la Unión Europea, a través de una European Research 
Area  (ERA) específica, la ICT-AGRI60 que cruza tres plataformas: la de 
TICs, la de agricultura y alimentos y la de Clima y Medioambiente. Esta 
ERA incluye explícitamente a Robotics. El monto total del fondeo estatal 

60   http://db-ictagri.eu/ict-agri/content/home.php
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comunitario (EU) para el área de robótica al 2020 es de unos 700 millones 
de Euros, al que se le suma una inversión privada que lo triplica, lo cual 
habla claramente de la apuesta europea es este sector, uno de cuyos sub-
sectores es el de la robótica agrícola. La expectativa de generación de 
empleo asociada a estos desarrollos es de unos 240.000.

Conclusión

En síntesis, estas líneas tan sólo han pretendido ser un disparador para pro-
fesionales, investigadores, economistas, empresarios y decisores políticos 
tanto del mundo agropecuario como de las TICs y la Robótica. 
Las sociedades cambian rápidamente, el medioambiente se degrada, las 
innovaciones tecnológicas proliferan tanto como los problemas. De lo que 
estamos seguros es que seguiremos necesitando alimentarnos, refugiarnos 
y disponer nuestros desperdicios de una manera racional para evitar crisis 
de tipo social, económica, biológica, ambiental o política. El “cómo” sa-
tisfacer estas necesidades básicas y universales es la tarea de la ingeniería 
social que tenemos por delante. 
Estamos convencidos que la intersección del Agro, las TICs y la Robótica, 
merece ser estudiada y eventualmente apoyada en el marco de un lide-
razgo tecnológico y agroalimentario que la Argentina busca consolidar en 
Latinoamérica y en el Hemisferio Sur.  Esta empresa tiene el doble poten-
cial de incrementar la actividad BioAgro-Ambiental y la de generar un 
campo tecnológico y empresarial innovador de múltiples aristas. 
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19. El impacto de las TIC en la productividad del 
trabajo: algunos indicios para las PyME del sector 
manufacturero argentino

Mariela Molina, Sebastián Rotondo y Gabriel Yoguel (UNSAM / UNGS)

Introducción61

El estudio de los determinantes del crecimiento de la producción y de la 
productividad ocupa un lugar central en el debate económico. Asimismo, 
en la medida en que las nuevas tecnologías de información y comunicación 
(TIC) significaron una revolución en los procesos de producción, el estudio 
de los impactos de la implementación de dichas herramientas en la diná-
mica productiva también adquirió importancia en la literatura económica.
El fenómeno de las TIC trajo aparejado un profundo cambio económico y 
social en la región, el cual ha sido difícil de cuantificar. En este sentido, los 
hacedores de política, empresarios, académicos, partidos políticos y otros 
actores sociales se han preocupado en la real contribución de las TIC al cre-
cimiento económico y la productividad en la región. Las TIC representan 
la mayor ruptura entre el uso general de la tecnología con el paradigma tec-

61   Una versión de este documento fue publicada en el libro “El desafío de las TIC 
en Argentina. Crear capacidades para la generación de empleo”,  Marta Novick y 
Sebastian Rotondo (comps), CEPAL – MTEySS, noviembre de 2011.
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no-económico impulsado por la productividad y el crecimiento económico. 
El paradigma tecnológico está asociado con la realización de las innovacio-
nes derivadas de las tecnologías individuales. Cada uno de ellos constituye 
una redefinición y requiere de nueva infraestructura para la diseminación 
de tecnologías a través del sistema económico. Es decir que, el paradigma 
tecno-económico basado en las TIC está asociado a un profundo proceso de 
cambio estructural (Cimoli et al.; 2010). 
Así, durante los años ochenta se discutía si la proliferación del uso de las 
nuevas TIC registraba un impacto positivo o negativo sobre el crecimiento 
y la productividad de las firmas (Cohen y Zysman; 1987). Este debate dio 
forma a la denominada “paradoja de la productividad”, concepto acuñado 
por Robert Solow (1987) quien afirmaba que la era de las computadoras 
podía observarse en todos lados excepto en las estadísticas. Luego, a partir 
de la generación y crecimiento de la accesibilidad a bases de microdatos, 
particularmente desde mediados de los años noventa, se desarrollaron gran 
cantidad de investigaciones orientadas a obtener evidencias acerca de las 
relaciones entre la inversión en las TIC y el crecimiento de la productividad 
(Bryjolfsson y Hitt, 1996; Pilat, 2004; entre otros). 
Más tarde, a raíz de los resultados ambiguos de los mencionados estudios, 
se abre el paso a nuevas hipótesis que ponen la mirada en la existencia de 
heterogeneidad en la estructura productiva y otros factores que intervienen 
en la relación entre las TIC y la productividad de las firmas. La aproxima-
ción evolucionista-estructuralista entra en la “caja negra” del progreso téc-
nico y analiza las dimensiones microeconómicas. A su vez, trata de incor-
porar muchas facetas de la microeconomía de la innovación, tratando a la 
estructura económica, social y política de una economía en forma explícita. 
Las instituciones son consideradas en co-evolución con la tecnología. La 
noción de paradigma tecno-económico o régimen permite la inclusión de 
dimensiones institucionales y económicas. En el nivel micro, las tecnolo-
gías son incorporadas a instituciones y firmas particulares, considerándose 
fundamentales para la formación de tasas de crecimiento y para la direc-
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ción del avance tecnológico (Cimoli et al., 2010). 
Teniendo en cuenta la discusión alrededor de la vigencia de la paradoja de 
la productividad, el principal objetivo de este estudio es aportar, a partir 
de la evidencia empírica existente, algunos indicios acerca de la relación 
entre la incorporación y difusión de TIC, las estrategias y esfuerzos en la 
innovación y el nivel de la productividad alcanzada por las firmas, consi-
derando también la actividad económica, el tamaño de las firmas y otras 
dimensiones estructurales que puedan dar signos de heterogeneidad en la 
estructura productiva.
En esa dirección, se analiza de manera exploratoria el efecto del patrón 
de difusión de las TIC y de la intensidad innovadora de las PyME indus-
triales argentinas sobre la productividad laboral. Para ello se construyó 
una base de datos desarrollada ad hoc, en el marco del Observatorio de 
Empleo y Dinámica Empresarial (OEDE) del Ministerio de Trabajo, a par-
tir de la integración de los microdatos de la encuesta “Monitoreo Aplicado 
para las Pequeñas y Medianas Empresas” (MAPA PyME), del Ministerio 
de la Producción, y de los registros administrativos del Sistema Integrado 
Previsional Argentino (SIPA), disponibles en el OEDE. El panel construido 
contiene aproximadamente 700 empresas correspondientes a las PyME de 
la industria manufacturera argentina.

Impacto de las TIC sobre la productividad: algunas evidencias 
de la literatura

El efecto de las inversiones en TIC sobre la productividad (tanto del trabajo 
como la productividad total de los factores) constituye un tema de debate 
desde fines de los años ochenta. Las líneas de investigación sobre esta te-
mática pueden agruparse en forma estilizada en tres cuerpos argumentales. 
La primera línea se conoce como la paradoja de la productividad (Solow; 
1987) discute si la proliferación del uso de las nuevas TIC tiene un impacto 
positivo sobre el crecimiento y la productividad de las firmas. A raíz de 
la publicación del libro de Cohen y Zysman (1987), Solow escribió una 
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nota en el Book Review del The New York Times titulado “Mejor tengamos 
cuidado”  en la que difunde las primeras ideas que dan cuerpo a la deno-
minada “paradoja de la productividad”. El mencionado libro alertaba sobre 
“el mito de la economía post-industrial” cuyo problema era el fenómeno de 
la desindustrialización de la economía estadounidense. Además concluía 
que si la industria estadounidense quería volver a ganar márgenes de com-
petitividad contra Japón, Corea del Sur y Alemania del Oeste, tendría que 
encontrar la forma de vender bienes internamente y en otros mercados que  
pagaran altos salarios y generaran buenos retornos a las inversiones. En 
este sentido, sostenía que en Estados Unidos existían algunas firmas de la 
industria manufacturera que lograron entender, inventar e implementar so-
bre la base de las tecnologías de las telecomunicaciones, ventajas para ga-
nar competitividad internacional. A raíz de estas conclusiones se generó un 
debate sobre la importancia de las TIC en el crecimiento y la productividad. 
Uno de los hitos del mencionado debate fue instalado por Robert Solow 
(1987), quien planteó que se puede ver la era de las computadoras en todas 
partes menos en las estadísticas de productividad …62, iniciando una nue-
va etapa en las discusiones acerca del impacto de la inversión de las TIC 
sobre el crecimiento de la productividad. Desde el momento en que Solow 
formuló la conocida paradoja que lleva su nombre hasta la actualidad, la 
velocidad de difusión y la complejidad de las TIC creció significativamente 
provocando muchos cambios en la dirección de las investigaciones sobre 
esta temática. De modo que, a partir de la generación y crecimiento de la 
accesibilidad a bases de microdatos, particularmente desde mediados de 
los años noventa, comenzaron a desarrollarse una gran cantidad de inves-
tigaciones orientadas a obtener evidencias acerca de las relaciones entre la 
inversión en las TIC y el crecimiento de la productividad y otras variables 
de carácter microeconómico (Solow, 1987). 
El segundo grupo de argumentos, desarrollado a partir de la emergencia de 

62   La frase original “…You can see the computer age everywhere but in the produc-
tivity statistics…” apareció por primera vez en un artículo de la revista The New 
York Times. Book Review, en julio de 1987.
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microdatos, introduce la inversión en las TIC en la función de producción 
Cobb-Douglas y analiza si las TIC mejoran la productividad y contribuyen 
a reducir el residuo de Solow (Bryjolfsson y Hitt, 1996; Pilat, 2004).  Estos 
autores sostienen que Solow postulaba la ausencia de asociación debido a 
la falta de microdatos como insumos clave para testear dicha relación. De 
esta manera, el marco conceptual detrás de esta línea argumentativa es la 
teoría de la contabilidad del crecimiento que explica cómo el crecimiento 
del output puede ser descompuesto por la suma de las tasas de crecimiento 
de cada uno de los factores de producción, multiplicadas cada una de ellas 
por su participación en la renta total de los factores. La parte del creci-
miento del output no explicada por la participación en el crecimiento de 
los factores de producción se calcula de forma residual y se conoce como 
productividad total de los factores (PTF), también denominado “residuo 
de Solow”. 
Los estudios realizados por los autores de esta corriente, entre los 
que predominan los referidos a la productividad total de los factores, 
arriban a un conjunto de hechos estilizados entre los que se destacan 
los siguientes: (i) existe una correlación positiva entre la adopción de 
las TIC y la productividad de las firmas; (ii) el tamaño y la antigüedad 
de las firmas parecen influenciar el impacto de la adopción de las TIC 
sobre la productividad; (iii) la difusión de las nuevas tecnologías es más 
rápida cuando las mismas son adoptadas en forma complementaria a los 
cambios organizacionales y la innovación. En línea con este argumento 
Bryjolfsson y Hitt (1996) encuentran que, para un panel estudiado entre 
1987 y 1991, el gasto en sistemas de información contribuye en forma 
sustancial y estadísticamente significativa a la productividad de las firmas. 
Estas evidencias empíricas les permitieron intuir que la paradoja de la 
productividad había llegado a su fin a partir del año 1991. Dado que la 
paradoja parecía quedar en el pasado, propusieron que los próximos trabajos  
investigaran las estrategias a partir de las cuales se pudieran incrementar 
las ganancias de productividad derivadas del uso de las TIC. En los últimos 
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años, diversos trabajos se centraron en determinar el impacto de las TIC 
en el output y en el crecimiento de la productividad del trabajo a nivel 
agregado en Estados Unidos y en algunos países europeos (Gordon, 2000; 
Oliner y Sichel, 2000, entre otros) tratando de aportar evidencia con la cual 
refutar o corroborar la paradoja. 
Respecto de la evidencia empírica para países como la Argentina, 
Coremberg (2009) estima la contribución al stock de riqueza argentino de 
las TIC como una fuente de crecimiento63. El autor concluye que el capi-
tal TIC tiene una cierta importancia en su contribución intensiva al creci-
miento de la productividad laboral, y un papel menor en su contribución 
directa al crecimiento del PIB, por lo general, menor a la de otros factores 
productivos. La contribución al capital TIC alcanza cifras menores, aunque 
comparables con otros países desarrollados.
La tercera línea argumentativa, se enmarca en la teoría evolucionista, rea-
liza un intento de complejizar la temática mencionada anteriormente y de 
generar nuevas explicaciones acerca de la relación entre las inversiones en 
TIC y la productividad, intentando elucidar el por qué las inversiones en 
TIC no conducen aún a grandes impactos en la productividad. La mayoría 
de los modelos que encuentran una relación positiva entre la incorporación 
de las TIC y el desempeño de la productividad de las firmas utilizan una  
función de producción Cobb-Douglas, que plantea rendimientos constantes 
de escala y elasticidades del producto respecto al empleo y al capital, simi-
lares para todas las firmas, lo que excluye la posibilidad de contemplar los 
fenómenos de heterogeneidad en la estructura productiva (Dosi et al 2010). 
La aproximación evolucionista ilustra que el paradigma basado en la teoría 
de la innovación y producción es altamente consistente con la evidencia 
para América Latina en la naturaleza acumulativa de la producción y adop-
ción de las TIC. En comparación con los países desarrollados, los países 
de América Latina muestran amplias brechas en términos de capacidades 
63   A partir del “price harmonization method” y de las estadísticas de importación 
de rubros considerados TIC como computadoras, telecomunicaciones y una esti-
mación del software.
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de producir y difundir las TIC. El proceso de adopción y adaptación de 
las TIC depende, en parte, de las especificidades de los sistemas de inno-
vación domésticos. La evidencia empírica sugiere que el vínculo entre el 
progreso tecnológico y las TIC en los países de América Latina requiere 
de la construcción de habilidades endógenas al interior de las firmas, los 
sectores y las instituciones. Algunos sectores tienen beneficios tempranos 
por la incorporación de las TIC y expanden sus participaciones en los mer-
cados internacionales. Otros, sin embargo, quedan restringidos en el uso 
productivo de estas tecnologías debido a las capacidades limitadas (Cimoli 
et al., 2010).
En esa dirección exploran otros factores organizacionales o asociados a las 
capacidades de absorción que influyen en los impactos de las TIC y que no 
pueden ser observados a nivel agregado sino a través de los microdatos. 
Estos ayudan a poner el foco en los efectos dinámicos y competitivos que 
pueden acompañar a la difusión de las TIC, como la entrada de nuevas fir-
mas (Pilat, 2004). Las evidencias nos conducen a plantear, como hipótesis, 
que existe una vinculación, aunque indirecta, entre la inversión en TIC y la 
productividad, y que dicha vinculación positiva está mediada por el rol que 
cumplen las capacidades organizacionales y tecnológicas en la difusión y 
el aprovechamiento de las TIC. En otras palabras, los estudios que indagan 
sobre productividad y el uso y difusión de las TIC insinúan que cuando 
existe una vinculación positiva entre la inversión en las TIC y la producti-
vidad, dicha relación se concreta a través de otras variables que dan cuenta 
de las capacidades de innovación desarrolladas por las empresas. En esta 
línea se señala la importancia de “ir desde la micro hacia la macro y volver” 
observando lo que sucede con varios indicadores como la productividad, 
las ganancias, las tasas de crecimiento y la evolución y calificación del 
empleo. 
Otra de las cuestiones importantes gira en torno a cómo la macroeconomía, 
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especialmente las condiciones institucionales, condicionan al 
comportamiento y la performance a nivel microeconómico. En algunos 
casos puede ocurrir que la incorporación de las TIC sin estar acompañados 
por cambios organizacionales parece ir en detrimento del desempeño 
de las compañías. Es a partir de estos hallazgos que se deben buscar las 
explicaciones de las ganancias de la productividad en la combinación entre 
adopción de TIC y cambios organizacionales y las capacidades de los 
trabajadores (Dosi et al, 2010).
Por ello, los impactos de la difusión de las TIC reciben un doble condicio-
namiento por parte de la estructura productiva: 1) asociado al perfil de la 
especialización productiva. 2) debe contemplarse cuidadosamente el alto 
grado de heterogeneidad de los sistemas productivos de los países en desa-
rrollo, como la Argentina, ya que conviven en un mismo sector, segmentos 
de alta y baja productividad, con empresas que poseen distintos grados de 
capacidades que condicionan  los procesos de incorporación y uso de las 
TIC. En esta misma línea Dosi et al (2010) plantean que la heterogenei-
dad o las asimetrías existentes entre las firmas a nivel micro, condiciona 
la adopción de las TIC, reflejando diferencias persistentes a nivel de las 
unidades productivas.
Tomando como punto de referencia esta última línea argumentativa, en la 
siguiente sección se procede a indagar sobre las características del patrón 
de difusión de las TIC y los esfuerzos y estrategias de la innovación por 
parte de las PyME industriales argentinas. En esta dirección, se tendrán en 
cuenta algunas variables que permitan captar situaciones de heterogenei-
dad en la distribución tanto de los proxy de difusión de TIC como de esfuer-
zos y estrategias de la innovación, con el objetivo de construir tipologías 
que permitan un mejor análisis de la relación entre la difusión de las TIC, 
las conductas innovativas y los niveles de productividad.  
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Patrón de difusión de las TIC e innovación en las PyME indus-
triales argentinas

Como lo advierten estudios anteriores (Katz y Kosacoff, 1989; Katz y 
Stumpo, 2001; Ocampo, 2005 y Novick et al., 2009) el tejido industrial 
argentino reviste cierto grado de heterogeneidad estructural. Este concepto 
puede definirse atendiendo tanto a la estructura productiva como ocupa-
cional de la economía y se manifiesta en los diferenciales de productividad 
del trabajo en los diferentes sectores de actividad, que al mismo tiempo y 
en forma de espejo, presentan ocupados plenos en las actividades de mayor 
productividad y subempleados en los sectores de menor productividad. 
Respecto a las evidencias a nivel micro sobre la heterogeneidad en la di-
fusión de las TIC del tejido industrial PyME, se observó que las TIC más 
difundidas entre las firmas son las PC y el acceso a Internet64. En algunos 
aspectos de la estructura productiva la Argentina adquiere heterogeneida-
des manifiestas, por ejemplo, en las diferencias de acceso a herramientas 
de las TIC según la intensidad del uso de los factores, de las regiones pro-
ductivas o del tamaño de las firmas. En general puede afirmarse que las 
empresas presentan elevadas tasa de implementación en  la incorporación 
y la difusión de las TIC más básicas como el acceso a Internet y la exis-
tencia de PC. Sin embargo, al desagregar estos indicadores aparecen dife-
rencias que muestran cierto grado de heterogeneidad y que se manifiestan 
en incrementos de las brechas digitales entre empresas65. En este sentido, 
resulta importante mencionar que las empresas de menor tamaño relativo 
revisten una dependencia respecto de la infraestructura y que las grandes 
por el contrario son las que traccionan dicha infraestructura al lugar donde 
se instalan. 

64   Algunas otras TIC identificadas en el módulo de tecnología del MAPA PyME 
son red de PC, intranet, software especial, tarjeta magnética, teléfono celular, etc.
65   Las variables de corte para identificar patrones de heterogeneidad estructural en 
lo referido a la distribución de las TIC de infraestructura básica son el tamaño de las 
empresas, los sectores productivos y las localizaciones regionales de las empresas.
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Desde la perspectiva de la difusión de las TIC, las brechas digitales dadas 
por las diferencias en el acceso a herramientas de infraestructura básica 
TIC se expresan tanto para el nivel regional como para el nivel produc-
tivo y develan una problemática a tener en cuenta a la hora de dirigir los 
esfuerzos en materia de políticas de innovación y desarrollo. Por ejemplo, 
la muestra de firmas del MAPA PyME nos permitió captar rasgos de hete-
rogeneidad en el uso de las PC. Así, el uso de PC resulta más intensivo para 
las regiones del Centro y Pampeana (8 ocupados por PC), en menor medida 
en las regiones de Cuyo y la Patagonia (9 ocupados por PC). Finalmente, 
en las regiones del NEA y NOA se registró la menor intensidad en el uso de 
las PC, 12 ocupados por PC promedio por firma66. 
Además, en materia de acceso a Internet, el tamaño de las firmas por nivel 
de facturación resulta un elemento diferenciador ya que el nivel de acceso 
aumenta con el tamaño de las empresas. Cabe aclarar que el nivel de ac-
ceso a Internet por parte de las firmas relevadas por la encuesta del MAPA 
PyME resulta considerablemente elevado, superando el 90% en casi todas 
las regiones del país, excepto en el NEA donde alcanza al 85%. Además, 
la difusión de Internet presenta diferencias entre los sectores industriales, 
y los que mayor acceso presentan son los sectores más intensivos en inge-
niería y automotriz donde el 98% y el 95% de las firmas, respectivamente 
acceden a Internet, mientras que este porcentaje se reduce a casi el 92% 
para el resto de los sectores industriales67.
La descripción realizada refrenda rasgos de heterogeneidad en la estructura 
productiva de las PyME industriales, tanto en lo referido a los diferenciales 
de productividad como en la difusión y uso de algunas TIC de infraestruc-
tura básica. Además se advierten algunos comportamientos heterogéneos al 
observar el patrón de difusión de las TIC y el comportamiento innovador. 
Cabe aclarar que los cuestionarios de este módulo no responden en forma 

66   Los datos suministrados sobre las TIC de infraestructura básica corresponden a 
la fuente de información muestral del MAPA PyME.
67   Idem nota al pie anterior.
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estricta a las preguntas de investigación de este estudio por lo que se utili-
zaron algunas variables proxy para determinar los patrones de difusión de 
las TIC y el comportamiento innovador68. 
Las dimensiones relacionadas con la incorporación de las TIC surgen de 
dos grupos de indicadores, el grado de informatización de las áreas y el que 
mide el de patrón de difusión de las mismas. El primer indicador de este 
grupo, el nivel de informatización de las áreas productivas, fue construido a 
partir del número de áreas en las cuales se aplica software especial69, cons-
tituyendo una variable proxy de la difusión del software en las firmas del 
MAPA PyME. Respecto del segundo indicador, la incorporación de TIC 
al interior de las empresas resulta un proceso complejo que involucra una 
multiplicidad de dimensiones. 
Las dimensiones relacionadas con los comportamientos innovadores de las 
empresas se operativizaron a partir de la construcción de dos indicadores. 
Para el conjunto de empresas estudiadas, estos indicadores mostraron estar 
fuertemente asociados, poniendo de manifiesto el carácter sistémico de la 
relación existente entre esfuerzos y resultados de innovación. El indicador 
de esfuerzos de innovación, fue construido a partir del número de trabaja-
dores involucrados en departamentos de calidad, diseño, ingeniería e I+D70, 

68   Nuestro objeto de estudio está conformado por la población de PyME indus-
triales de la Argentina. El presente ejercicio requirió el desarrollo de una base de 
datos específica en el marco del Observatorio de Empleo y Dinámica Empresarial 
del Ministerio de Trabajo (OEDE) que combina fuentes de datos de distintas carac-
terísticas. Se utilizan los resultados de la segunda onda de la encuesta “Monitoreo 
Aplicado a la Pequeña y Mediana Empresa” (MAPA PyME), que constituye una 
muestra de alrededor de 700 empresas correspondientes a las PyME de la industria 
manufacturera argentina. Las variables laborales y de comercio exterior provienen 
de registros administrativos -de la seguridad social (SIPA) y de Aduana adaptados 
para usos estadísticos por el OEDE-.
69   Este indicador diferencia tres grupos de firmas en función de la cantidad de áreas, 
como producción, gestión integral, administración, calidad y diseño, a las cuales se 
les aplicó software especial. Estos grupos son: 0) ninguna; 1) un área; 2) dos áreas 
y 3) más de dos áreas. 
70   Este indicador diferencia cuatro grupos de firmas en función del número de per-
sonas que se desempeñan en las áreas de desarrollo mencionadas: 1) sin ocupados; 
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constituyendo una aproximación a la existencia de estructuras formales 
dedicadas de manera continua a desarrollar mejoras dentro de la empresa. 
El indicador de intensidad innovadora sintetiza el desarrollo de actividades 
de naturaleza ‘blanda’ (mejoras de calidad, mejoras en los diseños, me-
joras en la organización del trabajo y comercialización) y de tipo ‘dura’ 
(principalmente incorporación de tecnologías de producto y proceso)71. Si 
bien la división entre tecnologías blandas y duras no refleja la dicotomía 
planteada en la teoría entre innovaciones de proceso y de producto, el aná-
lisis de la evidencia empírica pone de manifiesto las dificultades para aislar 
ambos tipos de innovación, en particular entre las PyME. Asimismo, las 
innovaciones de producto requieren, generalmente, cambios de proceso, 
organizacionales y de gestión. En efecto, las innovaciones pueden generar 
complementariedades, desplazamientos y reubicaciones al interior de la fir-
ma (Novick et al. 2009).

2) un ocupado; 3) entre 2 y 3 ocupados; 4) cuatro o más ocupados. Constituyen un 
indicador de esfuerzo.
71   En este caso se diferencian cinco grupos: (i) no realizan actividades innovativas, 
(ii) realizan una o dos de las alternativas en alguna de las categorías blandas o duras, 
(iii) realiza entre una y dos actividades pertenecientes a los tipo dura o blanda, (iv) 
tres o más alternativas en alguna de las categorías y (v) y tres o más actividades en 
ambas categorías. 

Gráfico 9. Distribución de las firmas del MAPA PyME según el patrón de 
difusión de las TIC y las estrategias innovadoras. En %.
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En el Gráfico 1 se observan las distribuciones de las firmas del MAPA 
PyME de acuerdo a dos de los cuatro indicadores de ambos grupos de di-
mensiones caracterizadas. Así se observa que más del 48% de las firmas del 
MAPA se concentran en el grupo de análisis de la información, es decir que 
la mayoría de las empresas trabajan en red pero todavía no incorporaron 
una de las TIC más complejas de infraestructura como la Intranet, el grupo 
de empresas que cuenta con la TIC más compleja captada por el MAPA 
PyME es de 20,5%. En cuanto a las dimensiones de innovación se advierte 
que la distribución de las firmas es más equitativa, siendo los grupos que no 
realizan innovación y los de mediana innovación los que concentran más 
firmas, 30,6% y 25,4%, respectivamente. 
Respecto de la relación existente entre las firmas que realizan actividades 
innovativas y aquellas que presentan los patrones más complejos de difu-
sión de las TIC se observa que los valores estadísticamente significativos 
se ubican en los grupos que llevan adelante las actividades de innovación 
alta y que presentan el patrón más complejo de difusión de las TIC. En 
este sentido, resulta interesante efectuar el cruce entre los indicadores de 
intensidad innovadora y el patrón de difusión de las TIC para el conjunto 
de firmas observadas anteriormente.

Gráfico 10. Distribución de las firmas según la intensidad innovadora y el 
patrón de difusión de las TIC entre las PyME industriales argentinas. (En %.)
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En el Gráfico 2 se advierte que en la medida en que distinguimos los grupos 
de firmas con los patrones de difusión de las TIC más complejos aumenta el 
porcentaje de firmas que realiza actividades de innovación alta. El porcen-
taje de firmas que no realiza innovación va disminuyendo a medida que se 
considera a estas por los patrones de difusión de las TIC más complejos. El 
porcentaje de firmas que realizan actividades de baja innovación se mantie-
ne constante para todos los grupos. Finalmente, el porcentaje de empresas 
que realizan mediana innovación resulta uno de los más altos para casi 
todos los grupos, excepto para el grupo que no incorporó TIC.
En suma, la indagación respecto de las variables de innovación y tecnolo-
gía desagregadas por tamaño de las firmas, tramos de productividad y la 
intensidad factorial de los sectores industriales permitió captar comporta-
mientos diferenciados entre firmas. Así, la categoría de trabajo interactivo, 
asociada al uso de la TIC más compleja que pudo ser captada por el MAPA 
PyME registra mayores porcentajes entre las firmas de mayor tamaño, las 
de mayor productividad, o los intensivos en recursos naturales y los inten-
sivos en mano de obra. Por su parte, la intensidad innovadora es más alta 
entre las empresas de mayor tamaño, las de mayor productividad y las que 
corresponden a los sectores de ingeniería y automóviles. Aunque los resul-
tados de la estadística descriptiva revelan algunos aspectos interesantes no 
nos permiten identificar cuál es el vínculo existente entre la dinámica de la 
productividad y los indicadores de innovación y tecnológicos. Por lo tanto, 
la siguiente sección se ocupará de esta compleja vinculación.

El modelo: descripción metodológica y resultados

El marco de análisis de este estudio se apoya en la idea de que tanto las 
actividades de innovación como el patrón de difusión de las TIC mantienen 
una estrecha relación y que las estrategias y esfuerzos en la innovación son 
los que se vinculan con la performance de la productividad del trabajo a 
nivel microeconómico. 
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Teniendo en cuenta la perspectiva evolucionista que complejiza las relacio-
nes mencionadas anteriormente y que resulta consistente con la evidencia 
emprírica para América Latina. Asimismo, como se observó anteriormente, 
las evidencias empíricas para las PyME argentinas referidas al patrón de di-
fusión de las TIC y a la innovación nos conducen a tomar como referencia 
un modelo de tipo no lineal que permita incorporar variables indicativas de 
la estructura productivas con el objeto de captar los efectos producidos por 
la heterogeneidad del sistema productivo. Dicha estructura combina seg-
mentos de alta y baja productividad y diferencias de tamaño de las firmas, 
antigüedad y otras diferencias sectoriales al interior de la industria.  
En consecuencia, para analizar la evidencia empírica, se adopta un modelo 
multivariado donde se evalúa la relación ente los esfuerzos y estrategias 
de innovación y el patrón de difusión de las TIC hacia la productividad la-
boral de las firmas, controlando por un conjunto de variables estructurales 
y de comportamiento relevantes para explicar el los diferentes tramos de 
productividad y que resultaron observables en las fuentes de información 
disponibles.72

El objetivo principal es indagar sobre las vinculaciones entre la incorpora-
ción de las TIC, el comportamiento innovador y la dinámica respecto de la 
productividad, para el cual se realizó un análisis multivariado para  aislar 
el efecto de las acciones de incorporación de las TIC y de las acciones 
innovativas del resto del conjunto de variables explicativas de los niveles 
de productividad. Con ese objetivo, se estimó un modelo de regresión lo-
gística ordenada. Este modelo, que supone relaciones no lineales entre las 
variables establece en qué medida la probabilidad de presentar alta produc-
tividad depende de la intensidad innovativa de las firmas y o del patrón de 
incorporación de las TIC, controlando por  variables estructurales. 

72   Los cuadros y anexos estadíticos del presente estudio están disponibles a solici-
tud del lector. 
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Los resultados de los modelos estimados muestran que las estrategias de 
innovación constituyen una variable significativa para explicar el nivel  de 
productividad alcanzada por  las firmas. Por el contrario, en ninguno de 
los modelos estimados el patrón de incorporación de las TIC (patrón de 
difusión como la informatización de las áreas en las cuales se aplica sof-
tware especial) es significativo para explicar los niveles de productividad 
alcanzados por las firmas. 
Es decir que, si bien no parece haber una relación directa entre la pro-
ductividad y el patrón de difusión de las TIC, hay una relación entre los 
esfuerzos y las estrategias innovativas y el patrón de difusión de las TIC. 
Esta última observación nos permite reforzar la idea de que las TIC por sí 
mismas no ejercerían una tracción hacia mejores niveles de  productividad 
sino que se requiere un sistema complejo de relaciones que fomenten ac-
tividades de innovación que, potenciadas por el uso de las TIC, permiten 
obtener mejores niveles de productividad73.
Asimismo, se estimaron algunos modelos complementarios para analizar 

73   Estos resultados no cambian si se consideran tramos de productividad en tramos 
de deciles o en cuartiles para el 2007 y el 2008. Debe considerarse sin embargo que  
los resultados mencionados pueden estar influidos por  algunas limitantes de  la 
encuesta, centradas en la forma como se estima el patrón de difusión de TIC. 
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la relación entre las variables de innovación (que han presentado niveles 
significativos de correlación con todos los proxy de productividad) y las va-
riables que indican incorporación de TIC. Los resultados de estas pruebas 
muestran la existencia de correlación entre el comportamiento innovador 
y las variables de incorporación de TIC, lo que nos permite reforzar lo que 
menciona Dosi et al. (2010) respecto de buscar explicaciones de las ganan-
cias de productividad en la combinación entre la adopción de las TIC y las 
capacidades de los trabajadores, ya que en algunos casos puede ocurrir que 
cuando se incorporan las TIC sin cambios organizacionales y/o mejoras 
de las capacidades de los trabajadores hasta podría ir en detrimento de la 
productividad. 
El modelo presenta evidencias que refuerzan la hipótesis planteada ante-
riormente respecto de la complejidad en la relación entre  productividad 
y difusión de TIC. Lo cual deja en evidencia la necesidad de indagar más 
sobre las relaciones entre la productividad y la innovación y la vinculación 
de esta última con el patrón de difusión de las TIC.
Si bien este ejercicio econométrico permite captar una característica im-
portante y presente en estas economías como las diferencias al interior de 
la estructura productiva, sería muy interesante en próximos ejercicios po-
der incorporar elementos de análisis que caractericen el ciclo económico y 
otros aspectos macro y del marco institucional, ya que constituyen elemen-
tos relevantes para el desarrollo de los procesos de innovación y la difusión 
de TIC.  

Reflexiones finales

Este artículo intentó analizar la relación entre los esfuerzos de innova-
ción, la incorporación de tecnologías de información y comunicación y 
la productividad, particularmente a partir de la evidencia existente en la 
Argentina.  Para ello, se tomó como marco de referencia la perspectiva evo-
lucionista, que toma en cuenta una serie de especificidades que se ajustan a 



Colección CICOMRA

320

las estructuras productivas de los países de América Latina, particularmen-
te, las brechas entre producción y difusión de TIC respecto de los países 
centrales y las debilidades en términos  de las capacidades empresariales 
complementarias que se requieren para una incorporación eficiente de las 
TIC en las firmas.  
En este sentido, se realizó un ejercicio a partir de los datos relevados en la 
encuesta MAPA PyME, que permitieron estimar la productividad y generar 
variables proxy de las capacidades de la firma y la incorporación de las TIC 
para unas 700 PyME del sector manufacturero argentino.
En términos del análisis descriptivo y fortaleciendo las conclusiones de 
estudios previos realizados en el MTEySS, se evidencia una fuerte hetero-
geneidad al interior del conjunto de las PyME industriales en términos de 
acceso a la infraestructura TIC, sobre todo cuando se consideran las dife-
rencias en los niveles de acceso de Internet o PC entre las diversas regiones 
económicas del país. 
Asimismo, se identificaron grupos de firmas con conductas orientadas a 
realizar esfuerzos de innovación que, al mismo tiempo, mostraban proce-
sos de adopción de TIC más complejos en relación al resto de las empresas. 
Los modelos econométricos aplicados muestran que los esfuerzos desin-
corporados de innovación constituyen una variable significativa para expli-
car el nivel de productividad alcanzada por las firmas. 
Por otro lado, el patrón de difusión de TIC depende de los esfuerzos desin-
corporados de innovación. Es decir que, si bien no parece haber una re-
lación directa entre la productividad y el patrón de difusión de las TIC, 
existiría una correlación significativa entre los esfuerzos y las estrategias 
innovativas y el patrón de difusión de las TIC. 
Esta última observación nos permite reforzar la idea de que las TIC por sí 
mismas no ejercen una tracción hacia mejores niveles de productividad, 
sino que se insertan como eslabón de un sistema complejo de relaciones 
que favorece el desarrollo de las actividades de innovación. Dicha inserción 
se encuentra, al mismo tiempo, mediada por una serie de especificidades 
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regionales, sectoriales, de naturaleza micro (tamaño, rama de actividad, 
origen del capital y antigüedad, entre otros factores) y relacionadas con el 
entorno macroeconómico.
Finalmente, los resultados de este ejercicio exploratorio se corresponden 
con otras evidencias que cuestionan la existencia de relaciones lineales en-
tre la adopción de TIC, el desarrollo de procesos innovativos y las ganan-
cias de productividad. En este sentido, debe prestarse especial atención, 
por un lado, a cuál es el acervo de capacidades con que cuenta la firma 
para seleccionar e incorporar las TIC de manera eficiente en relación a sus 
procesos de negocio. Por el otro lado, se debe tener en cuenta   qué tipo de 
innovaciones que desarrollan las empresas (nuevos productos, nuevos pro-
cesos, incrementales, radicales, de mercado, etc.). El carácter del proceso 
de innovación y el contexto económico en el que se lleva a cabo (período 
expansivo o recesivo) también condiciona los futuros impactos en la pro-
ductividad. Algunas conductas virtuosas en las empresas en términos de 
adopción de TIC e innovación pueden no tener impactos en las ganancias 
de productividad en el corto y mediano plazo, pero sí en el largo plazo.       
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20. TIC, recaudación y seguridad social

Jorge Enrique Linskens 
(Consultor tecnológico del BID) 

En el ámbito estatal y en la actividad privada las funciones de la informa-
tización y el uso intensivo de las TIC tienen –por supuesto- aspectos muy 
parecidos pero también otros muy disímiles. En principio,  las soluciones 
tecnológicas deben implementarse impulsadas por razones similares a la 
del ámbito privado: básicamente para buscar una mayor eficiencia en el 
uso de los recursos, para poder bajar los costos y para ofrecer los mejores 
servicios al ciudadano.
En otras palabras, aplicar TIC en el Estado sirve, básicamente, para que 
éste pueda cumplir mejor las funciones que tiene a través de cada organis-
mo público.
Así, si en el mundo privado la intención de una empresa es poder –por 
ejemplo- vender más pintura, el responsable de TI de la misma tiene que 
pensar cómo dará mejores servicios, cómo podrá mejorar el manejo de los 
stocks de la planta y cómo es posible mejorar la eficiencia en la relación 
con los clientes así como con los proveedores. 
Pues bien, el Estado –en buena medida- sostiene necesidades parecidas. 
Sin embargo, el contexto de trabajo en ambos ámbitos es muy diferente. 
Cuando mencionamos “contextos” diversos lo que esto significa es que es 
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diferente lo que se le ofrece a un “usuario” de lo que se le debe ofrecer a 
un ciudadano. 
En nuestra experiencia, la mayor parte de los observadores y “supuestos” 
especialistas en materia de TIC suelen considerar, opinando desde afuera, 
que el Estado es, básicamente, una gran máquina de brindar servicios. Sin 
embargo, cuando uno comienza a trabajar dentro de una estructura estatal 
descubre que los servicios constituyen –apenas- el 40% de este problema. 
Porque, aparte de lo naturalmente “visible”, estos servicios, el Estado es, 
también, muchas otras cosas.
Solo para enumerar algunos ejemplos, el Estado tienen funciones de or-
ganismo de control, es una entidad de investigación y es legislador y ha-
cedor de leyes, resoluciones y reglamentos. Pero también es la Aduana y 
las Fuerzas Armadas, es el INTA y el CONICET. Y es el Ministerio de 
Relaciones Exteriores y su personal en todo el mundo y es el  Instituto de 
Vitivinicultura en alguna localidad pequeña y alejada, entre otras mil fun-
ciones, que deben ser cumplidas en toda la amplia geografía del país. Es 
decir,  el Estado es mucho más que simplemente dar servicios.
 
Sin embargo, recién cuando el experto en TIC se incorpora a una organiza-
ción estatal logra percibir que el rol que debe cumplir es más complejo y 
demandante de lo previamente supuesto. Por supuesto que ve, y entiende, 
que debe dar servicios. Pero, una vez dentro del sistema, descubre que asi-
mismo debe ayudar a cumplir otras misiones claves estatales, por ejemplo 
redistribuir los ingresos u otros fines, así como controlar y definir normas 
para hacer ese control. Y también el  ejercer el poder de policía necesario 
para hacer el enforcement de la legislación o regulaciones vigentes.
Todos estos contenidos de la función, tienen su correlato directo en las 
políticas que deben abonar y cumplir los responsables de implementar TIC 
para o en el Estado.
Esta misión compleja puede dar origen a ambigüedades o situaciones con-
flictivas. Por ejemplo, al pensar en un mecanismo donde el uso de tecno-
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logía facilite el entregar declaraciones juradas ¿qué debe intentar el líder 
de proyecto? ¿Qué sea fácil llenar un formulario online? ¿O qué sea fácil 
luego instrumentar el seguimiento interno de dicha ficha, o declaración por 
parte del controlador?
La respuesta suele ser un mix de ambas necesidades y es el administrador 
estatal el que debe decidir cómo balancear éste equilibrio para armonizar 
intereses contrapuestos. Claramente, no es posible ceder el trabajo de con-
trol. Pero tampoco le sirve al estado hacer un desarrollo que le haga impo-
sible al usuario común completar un formulario digital.

Beneficios de la informatización del Estado

Los beneficios surgen o se enmarcan dentro de ciertos principios o reglas 
generales: 

Criterios homogeneos: La informatización integral de los procesos admi-
nistrativos y operacionales internos de un organismo reduce sensiblemente 
la discrecionalidad que los funcionarios pueden aplicar en acciones manua-
les y asegura que los procesos se ejecuten con criterios homogéneos y con-
sistentes en el tiempo. Esta eliminación en los procesos de los elementos 
discrecionales (decisión humana) también reduce sensiblemente la posibi-
lidad de corrupción (“kioskos” que pueden aparecer solo si en los procesos 
hay acciones humanas que aplican o pueden aplicar criterios discreciona-
les). Como contraposición, si la informatización se limita a convertir un 
expediente papel en un expediente electrónico sin eliminar los pasos ma-
nuales/discrecionales, se puede lograr un accionar más controlado del go-
bierno, pero no se reducen los focos de potencial corrupción ni se asegura 
homogeneidad y consistencia en los criterios utilizados en los procesos, ni 
se reduce sensiblemente el tiempo necesario para resolver el expediente.
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Eficiencia: La informatización de los procesos internos permite reducir la 
cantidad de horas hombre que son necesarias para efectuar acciones re-
petitivas en las cuales hay muy poco valor agregado. De esta forma, esos 
recursos humanos pueden ser utilizados para acciones con mayor valor 
agregado.

Datos actualizados: La informatización integral e inteligente de los pro-
cesos internos del gobierno permite generar bases de datos actualizadas 
en tiempo real que, a su vez, permiten un control mucho más preciso de 
los procesos tanto por parte de los funcionarios como de los ciudadanos. A 
través de ellas los ciudadanos y/o empresas pueden verificar que es lo que 
el Estado está haciendo con sus reclamos, solicitudes, informaciones, etc.

Uso racional de recursos: La informatización integral de los procesos inter-
nos permite una utilización mucho más equitativa y racional de los recursos 
humanos y económicos disponibles. La informatización integral e inteli-
gente de los procesos administrativos y operacionales de los organismos 
permiten mejorar sensiblemente la eficacia, eficiencia, oportunidad, velo-
cidad y transparencia de dichos procesos.

Velocidad de ejecución: La informatización de los procesos internos per-
mite efectuar en muy corto tiempo tareas que, por su volumen, serían ab-
solutamente imposibles si dicha informatización no existe o es parcial (por 
ejemplo el control del cumplimiento impositivo de millones de contribu-
yentes o la liquidación y control de millones de jubilaciones y pensiones, 
o la traza de millones de medicamentos, etc.). La informatización de los 
procesos internos de los organismos permite mejorar sensiblemente la re-
lación ciudadano- Estado (por ejemplo, en AFIP) y son esenciales para que 
los procesos de informatización no se queden en la “informatización de la 
ventanilla” manteniendo todas las  fallas, ineficiencias y discrecionalidades 
de los procesos internos.
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Mejor comunicación: Asumiendo que los procesos internos del organismo 
están siendo adecuadamente informatizados y que no estamos en presencia 
de solo una “informatización de la ventanilla” y dada la paulatina masifi-
cación del acceso de los ciudadanos a Internet y/o a las redes de telefonía 
móvil, la informatización de los trámites y de todas las operaciones y/o 
requerimientos que los ciudadanos necesitan efectuar en su relación con el 
Estado, permite una mucho más rápida, eficiente, eficaz y equitativa comu-
nicación entre los organismos y la ciudadanía.

Mejores servicios: La disponibilidad de transacciones que permitan a los 
ciudadanos en forma rápida y sencilla efectuar sus consultas, solicitudes 
y reclamos, “acerca” al Estado a la ciudadanía mejorando sensiblemente 
los servicios que debe brindar con una notoria reducción de la inequidad y 
discrecionalidad que históricamente tenían.

Menor brecha digital: Si las transacciones via web se complementan con 
adecuados y eficientes servicios de Call Center que puedan ser accedidos 
sin costo desde cualquier celular, la brecha digital se ha eliminado. La dis-
ponibilidad de un amplio número de trámites a través de servicios tipo 
“web services” que pueden ser relativamente fáciles de integrar con los 
sistemas administrativos de las empresas, permite una mucho más fluida, 
eficiente segura y menos costosa comunicación entre las empresas y el 
Estado. Estas tecnologías permiten a las empresas reducir los costos de su 
actividad comercial sin menoscabo de las obligaciones que tienen con el 
Estado ni del rol de control que éste tiene. 

Mejor control: Si estos servicios web se complementan con un comple-
to conjunto de transacciones que operan 7x24 en tiempo real, el Estado 
cumple sus funciones de facilitador eficaz, eficiente y no discrecional sin 
descuidar sus funciones de control.
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Organizaciones y tamaños

El Estado puede tener diferentes formas y dimensiones y no todas son igua-
les: no es lo mismo el estado Nacional, que uno Provincial o un Municipio.  
Cuando la entidad es pequeña, un municipio por ejemplo, el rol de entrega 
de servicios a los ciudadanos toma la mayor preponderancia. Pero el por-
centaje de servicios versus el resto de las funciones estatales que detalla-
mos más arriba varía si la organización es provincial y –sobre todo- a nivel 
nacional.
En otras palabras, es necesario contemplar la función integral del Estado 
como algo mucho más complejo que el mero servicio. Esto genera una 
manera filosófica diferente de pensar los proyectos TI en el estado; tanto 
para establecer su ROI, como para determinar las metas. Y –por otra parte- 
también determina la manera de pensar los tiempos del road map tecnoló-
gico de la organización estatal. Este tipo de diferencias, lamentablemente, 
recién se empiezan a conocer cuando el responsable de TI se suma a una 
estructura estatal.
Un ejemplo típico de estas situaciones, y que podemos aportar como ex-
periencia personal, es el siguiente: cuando empezamos a trabajar en el 
Correo, descubrimos que teníamos que manejar unos 50 sitios remotos 
de procesamiento de datos. Sin embargo, no contábamos con presupuesto 
para pagar pasajes y, simplemente, no podíamos mandar a ningún experto 
para dar soporte on site.  Así fue como tuvimos que pensar en desarrollar 
un sistema capaz de hacer diagnóstico remoto. Básicamente, tuvimos que 
adoptar y desarrollar ciertas metodologías de trabajo, haciendo uso de los 
limitados recursos que teníamos, atendiendo demandas específicas y, en 
principio, inmodificables.
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Recursos Humanos

Tras trabajar sobre la temática TIC en el ámbito privado y en el espacio 
estatal durante muchos años es posible encontrar muchas similitudes pero 
también una gran cantidad de diferencias entre ambos espacios.
Entre las primeras se destacan las siguientes: 

En todos los lugares de trabajo, de todo ámbito, hay gente valiosa y tam-
bién personas que no sirven. Otro elemento común que comparten estos 
dos mundos, es que el jefe nunca debe permanecer como un mero empleado 
administrativo jerárquico, sino que siempre debe constituirse en el Líder, 
cualquiera sea la naturaleza (pública o privada) del centro de cómputos.

Una experiencia que siempre nos aportó buenos resultados, fuera cual fuera 
el espacio laboral, es que a los puestos de dirigencia se llega solo, y tam-
bién corresponde irse solo. 

El equipo de trabajo de un líder recién llegado a una organización debería 
ser armado a partir del staff existente, ya que es la misma gente la que, 
posiblemente, seguirá a cargo cuanto el dirigente se vaya.
Esa política para reclutar recursos humanos y para armar equipos de trabajo 
es la única manera en la que es posible lograr la necesaria continuidad en el 
tiempo para cualquier proyecto exitoso en materia TI. 
Por otra parte, ninguna métrica indica que “mis amigos y mis recomenda-
dos” serán mejores que el personal que ya está en la organización.

Diferencias

Pero entre uno y otro ámbito lo que más se destacan son las diferencias, y 
la más llamativa es la siguiente: en el Estado la mayor parte de los recursos 
no son “variables”, sino que el responsable de las TIC debe tomarlas en 
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consideración como “datos”. En otras palabras, lo que uno tiene a su dispo-
sición para poder alcanzar los objetivos planteados, la mayor parte de los 
recursos, suelen ser datos no variables. 
En cambio, en el mundo de la actividad privada muchos de esos mismos 
elementos -que en el Estado se comportan como datos- se toman como 
variables. Por ejemplo, una compañía privada puede ensayar una idea y 
determinar si resulta -o no- ser un buen negocio. Y también puede salirse 
del mismo, si considera que no funciona o no le proporciona la rentabilidad 
deseada. En cambio, el Estado no puede tomar ese mismo tipo de deci-
siones. Un sistema de correo o un hospital deben continuar funcionando, 
“ganen” o “pierdan”.
Por otra parte, las instituciones estatales generalmente no pueden definir 
qué es lo que harán, cuál será su función o su misión. Sino –y eso solo a 
veces- apenas logran decidir como lograrán cumplir las funciones que se 
les encomienda.
Es aquí donde resaltan especialmente los elementos diferenciadores del 
CIO estatal y de un CIO privado: los elementos que cada uno de ellos pue-
de manejar como datos y cuales como variables. 

En el estado: 

- el “qué hacer” es dato.
- con qué recursos humanos encarar el proyecto es dato.
- los recursos económicos con los que se cuenta, son datos.
- el cuándo, y los plazos del proyecto, son también datos.

Por lo tanto para el administrador estatal una de las pocas variables ma-
nejables se apalanca en ¿qué puedo dejar de hacer? Eso significa que, a 
veces, es necesario armar equipos de desarrolladores que tienen que estar 
trabajando en proyectos de baja prioridad para poder –ante una emergen-
cia- poder reubicarlos sobre un proyecto nuevo y urgente.
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Es por este tipo de diferencias en la práctica de manejo de TICs cotidiana, 
que el experto en informática que se desempeña en el Estado debe tener una 
capacidad de adaptación mucho mayor que su equivalente en el mundo de 
las TICs privadas.

Desarrollos estatales

Otra de las diferencias entre el manejo de tecnologías de la información 
en el estado y el mundo privado es la forma de entender el Return Of 
Investment. Claramente, el estado tiene que considera el ROI en sus pro-
yectos, pero este concepto –dentro de las estructuras públicas- difiere de la 
típica idea de ROI que considera el mundo privado.
Ocurre que en el Estado, muchas veces tanto la palabra “return” como “in-
vestment” directamente carecen de sentido económico directo. Podríamos 
ejemplificarlo diciendo que invertir en trenes y subtes no le sirve al estado 
para ganar más, sino para transportar más y mejor a sus  ciudadanos.
En términos informáticos, hacer un sistema que sirva para manejar de for-
ma eficiente la farmacia de un hospital técnicamente representa un gran 
incordio y su ROI es –simplemente- que la institución no se quede sin me-
dicamentos.  Los resultados del proyecto no pueden medirse simplemente 
en dinero, porque dar salud con medicamentos que no estén vencidos es 
algo que el Estado no puede obviar sino garantizar, y de la mejor manera 
posible. En un caso así el “retorno” es cumplir bien con la misión.
Dicho de otro modo, ¿cuál es el ROI de la farmacia de hospital? Qué fun-
cione mejor. Y los beneficios que esto logra son muy complejos de cuanti-
ficar. O son beneficios que –directamente- no tienen la misma acepción que 
tienen en el sector privado.
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Licitaciones

Entra en juego aquí un elemento importante: saber para quien se están de-
sarrollando soluciones. Es muy importante que el responsable de TICs sepa 
para quien trabaja. Y no es un tema menor aclarar que no se está en ese car-
go para el gobernador o para el intendente de turno. Nunca se debe olvidar 
que el usuario estatal final es la sociedad.
De eso se desprende que todo futuro desarrollo se realizar con recursos que 
no son propios. Es más, se trata de dinero que se le sacó a los ciudadanos 
sin que, siquiera, estos elijan donde y como van a ser invertidos, sea a tra-
vés del IVA, de Ingresos Brutos o de cualquier otro impuesto no discutible.

Un administrador estatal siembre debe tener en cuenta que las inversiones 
para cualquier proyecto que vaya a encarar provienen de fondos que se 
obtuvieron, de alguna manera, de forma coercitiva: es dinero que nunca 
pertenece a la autoridad política de turno.
Por lo tanto, la responsabilidad del CIO estatal sobre como utiliza esos fon-
dos es infinitamente mayor respecto a lo que pasa con las inversiones TIC 
que se realizan en la industria privada. Y el nivel de compromiso sobre el 
uso de los recursos es absolutamente diferente.
 Estos conceptos implican una necesidad de mayor transparencia para cual-
quier definición de sistemas. Y también explica porqué el estado, a veces, 
parece poco eficiente cuando tarda 9 meses en llevar adelante una licitación 
que al sector privado le toma 60 días.
Es necesario entender que el Estado debe hacerlo de esta manera, y con 
esos plazos, debido al origen de los fondos y por el nivel de cuidado y 
transparencia con que deben manejarse los recursos estatales.
Los largos tiempos de realización de muchos proyectos tecnológicos 
gubernamentales no se explican por una ineficiencia implícita, sino que la 
verdadera razón es que el uso del dinero público debe seguir procedimientos 
normados necesarios e imprescindibles para poder –por ejemplo- garantizar 
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igualdad de posibilidades para todos los proveedores.
Como aclaramos antes, por supuesto también el Estado debe hacer un uso 
eficiente de sus recursos y no malgastar sus fondos. Y justamente eso por 
eso que debe encarar sus licitaciones en forma correcta, y cumplir con los 
análisis de factibilidad previos a cualquier proyecto para saber –al menos 
aproximadamente- cuanto puede costar el mismo y lograr así emplear sus 
recursos en forma eficiente.
Eso nos lleva a una consecuencia importante: fuera de una situación de 
emergencia, no deben admitirse las compras arbitrarias o discrecionales. 
Y siempre es necesario seguir el complejo protocolo de las licitaciones 
públicas.
Este tipo de actos públicos es uno de los más difíciles de los que debe cum-
plir el administrador de TIC. 
Por ejemplo, una vez que el Estado está embarcado en un proyecto con un 
determinado proveedor sus administradores ya no tienen muchos elemen-
tos de presión para exigir el buen cumplimiento. 
Así como en la actividad privada es fácil intimar, o dejar de lado, a un 
proveedor que no cumple; en el Estado esto no suele ser posible. Y el pro-
veedor suele saber esta realidad, ya que hacer caer una licitación es muy 
gravoso para el Estado. 

Eso significa que hay que evitar –en lo posible- la litigiosidad en materia 
de TIC. Y diseñar mecanismos punitorios que sean automáticos. También 
implica que los pliegos estatales deban ser extremadamente más detallados 
que lo que sería el mismo pliego en una empresa privada.

El largo plazo

Como cualquier licitación estatal, para ser hecha en la forma correcta, im-
plica un procedimiento largo, el resultado indica que un Administrador de 
TIC en el Estado debe ser capaz de planificar mejor a futuro, previendo las 
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necesidades prácticas de su organismo con 18 o 24 meses de antelación, de 
manera de poder cumplir con los tiempos usuales de las licitaciones y con 
los recursos disponibles. 
Más allá de las buenas intenciones, el CIO del estado no puede pensar en 
proyectos a “apenas” 6 meses, sino que debe armar su Road Map tecnoló-
gico con -al menos- 18 a 24 meses de anticipación.
Por otra parte, el Administrador estatal también debe incluir en su plan 
de trabajo otro factor: la capacidad de prever cuales serán las necesidades 
políticas estatales a futuro, de manera de poder desarrollar las soluciones 
para soportarlas en los tiempos que la política demanda. Esto es así, ya que 
–muchas veces- el Estado no puede darse el lujo de esperar un proyecto 
por un año, porque simplemente mucha gente necesita en forma urgente se 
beneficio no medible en ROI tradicional que mencionábamos antes.

Open Source

Una de las opciones tecnológicas que posibilitan cumplir con este contexto 
temporal de urgencias en el estado es elegir tecnologías abiertas, ya que 
constituyen la mejor opción para permitir hacer más cosas en menos tiem-
po, y soportar mayores escalas y aumentos de demanda.
Eso explica que muchas veces los gobiernos deban elegir este tipo de op-
ciones “open” no porque sean implícitamente mejores que las tecnologías 
propietarias, sino porque ofrecen más flexibilidad y permiten escalar un 
proyecto con mayor agilidad, invirtiendo recursos sin tener que esperar a 
realizar previamente una licitación. 
En otras palabras con la opción open source es más fácil controlar el road 
map de la tecnología, de acuerdo a los tiempos de respuesta que suele ofre-
cer la práctica estatal.

De esta última situación también se desprende otro corolario útil para el 
Administrador de sistemas estatales: conviene desarrollar nuevas solucio-
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nes con lo que ya se cuenta. Y también es mejor no acoplar un desarrollo 
específico a una compra de hardware o software, porque esos elementos 
suelen ser “datos”, no “variables”. Y suelen están afuera del control de los 
equipos responsables.

Gobierno electrónico

El concepto de gobierno electrónico es algo especialmente complejo de 
resolver por parte de los responsables estatales de tecnología. Requiere 
pensar especialmente en quien será el usuario objetivo que va a aprovechar 
este tipo de soluciones y adaptar políticas e ideas pensando cuidadosamen-
te en ese ciudadano. 
No sólo desde el punto de vista de las habilidades y conocimientos socio-
culturales, sino también la locación geográfica: hay diseños de soluciones 
que solo podría aprovechar un usuario que vive en Puerto Madero. Y vol-
carse a esa opción es una mala práctica para el administrador de tecnología 
estatal, ya que el gestor de TIC del estado debe pensar en todos los aspectos 
de su universo de usuarios, desde el tipo de dispositivos, al ancho de banda, 
pasando por los recursos disponibles, etc.
Por eso al encarar un nuevo proyecto TIC estatal, lo primero es pensar 
quien será el grupo de usuarios mayoritario y estudiar su perfil. Y, por su-
puesto, no caer en el error de pensar que el usuario refleja el perfil personal 
del desarrollador.
En otras palabras, ¿para qué desarrollar una app de turnos de hospital para 
iPad? Podrá ser muy divertido, pero es completamente inútil. Incluso hoy, 
para ciertos usuarios, la opción tecnológica superadora en materia de go-
bierno digital sea desarrollar un Call Center, que garantice la atención de 
operadores humanos, sin siquiera pensar en implementar  un simple IVR. 
Esto, que parece tan simple, en nuestra experiencia resulta algo muy fá-
cil de ser dejado de lado al instrumentar proyectos TIC estatales. Y esta 
dificultad se debe a que son conceptos que suelen no estar claros ni bien 
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internalizados. De hecho, una gran cantidad de expertos aseguran que lo 
entienden, pero suele ocurrir que solo logran verbalizarlo, no internalizarlo.
Por eso el líder de un proyecto estatal debe mostrar, y debe hacer reflexio-
nar a sus equipos de desarrollo. Por otra parte, una buena práctica es mate-
ria de proyectos TICs gubernamentales es incluir a todo el personal en las 
reuniones de trabajo, desde los jefes a los últimos niveles.

Esto tiene una razón simple: es la mejor manera de generar una mística que 
sirva para mantener vivo un proyecto TI a lo largo del tiempo y lograr darle 
continuidad. Vale la pena recordar que concluir un proyecto informáticos 
serio y de gran envergadura suele requerir de una duración mayor a los 
usuales cuatro años que ofrecen los tiempos políticos. 
Por lo tanto para asegurar la continuidad y el uso eficaz de los recursos, es 
necesario que el staff de TI estable de cada organismo se involucre en el 
mismo.

Buenas prácticas

De forma contraria a lo que suelen predicar las grandes consultoras del 
mundo TIC, en nuestra opinión, las Best Practices no son universales. De 
hecho, cada país debería ser capaz de desarrollar sus propias “buenas prác-
ticas”.
Un ejemplo concreto es el siguiente: las buenas prácticas en materia de 
cierta solución puede implicar casi como estándar instalar una marca in-
ternacional determinada. Y esto hasta es posible que sea cierto. Pero si el 
único soporte efectivo de esa solución se encuentra a miles de kilómetros 
de distancia de donde está instalado el corazón del sistema, recurrir a esa 
marca, ya no parece ser una “buena práctica”.
Consideramos que las “Buenas Prácticas” dependen de cada país y de su 
contexto particular geográfico y económico particular.
Por supuesto que afirmamos que es necesario leer atentamente los 
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documentos internacionales consensuados que recomiendan las Best 
Practices. Pero, insistimos, es necesario leerlos para sacar buenas ideas, 
adaptarlas y reescribirlas de acuerdo a cada realidad nacional.
Otro ejemplo claro de este concepto se expresa en esta situación: en una 
comunidad donde hay abundancia de desarrolladores expertos en una len-
guaje, ¿qué sentido tiene elegir otro, pretendidamente mejor en lo técnico, 
si no tendemos los recursos humanos adecuados para configurar esas so-
luciones? 
Por lo tanto, en nuestra opinión, las Buenas Prácticas son “buenas”, pero 
no hay que tomarlas como “las mejores” ni como verdades reveladas uni-
versales. No se las puede extrapolar a todas las realidades, hay que hacerlas 
pasar por un filtro local. 

Conclusiones

En conjunto, los diferentes procedimientos por los cuales se intenta infor-
matizar al máximo y en profundidad las actividades del Estado, permiten:

•	 Al ciudadano una más rápida y efectiva manera de interactuar con 
el Estado para efectuar sus solicitudes y reclamos, informarse de 
los servicios brindados por el Estado, etc.

•	 Reducir el costo en que incurren las empresas para interactuar con 
el Estado y cumplir sus obligaciones

•	 A los organismos ejecutar procesos internos administrativos, op-
eracionales y/o de control:

- Más eficaces, eficientes, controlables y auditables
- Ejecutados con un menor costo de oportunidad y con criterios 
homogéneos y consistentes en el tiempo
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- Desarrollados con el mínimo de discrecionalidad que a su vez 
permite reducir la potencial corrupción
- A los ciudadanos y a la sociedad en general tener una mayor y 
oportuna información sobre el accionar del Estado que le permita 
un control efectivo sobre la transparencia y equidad de los actos 
públicos como así también sobre el uso adecuado de los recursos 
públicos
- Generar y poner a disposición de la sociedad bases de datos que 
sin transgredir normas específicas que lo inhiban (por ejemplo, 
secreto fiscal, habeas data, seguridad nacional, secreto estadístico, 
etc.) puedan ser publicadas irrestrictamente permitiendo de esa 
forma obtener todos los beneficios asociados a los conceptos de 
open data y open government. 
- Dotar a los organismos de las herramientas tecnológicas adecua-
das para que los procesos internos y externos le permitan cum-
plir acabadamente con sus objetivos específicos con el mínimo 
de discrecionalidad y costo y la máxima transparencia, equidad, 
velocidad y auditability.



Palabras Finales





343

El impacto de las TIC en la economía y la sociedad

La evolución de las TIC en el mundo y en Argentina ha sido cons-
tante a través de los años. Esto se ve en el volumen de la actividad 
económica del sector y en los distintos indicadores que muestran 

su adopción. Su uso ha pasado de ser un hecho selectivo a ser totalmente 
masivo. 
El principal motor de esta adopción masiva ha sido la percepción, por parte 
de todos los actores, de los beneficios concretos que su uso ofrece. Es decir, 
su incorporación no ha pasado generalmente por el análisis o el razona-
miento técnico, sino por la identificación clara de sus ventajas.   
Se puede visualizar nítidamente dos planos de adopción. Uno por parte de 
las organizaciones (empresas y dependencias de la administración pública) 
y otro por parte de los individuos en general. 
En este proceso, también ha sido importante la reducción del costo de ad-
quisición, la creciente facilidad de uso y el aumento de las prestaciones.  
A través del análisis de los expertos y de los testimonios de líderes de dis-
tintos sectores que están expresados en este estudio, se visualiza que estas 
tecnologías se han incorporado con efectos positivos a todas las actividades 
económicas y sociales.
No solo han posibilitado un uso más efectivo del tiempo y los recursos, 
sino que han creado, en muchos casos, formas nuevas de encarar las cosas 
que antes no existían. 
Lo que en principio era una herramienta de automatización de tareas se ha 
transformado en un complejo ecosistema, donde el acceso a la información 
y el trabajo y la interacción en red son los protagonistas.
La información, el recurso clave en la sociedad del conocimiento, hoy está 
al alcance de todos, en todo momento y en cualquier lugar.
A partir de la introducción de las TIC han desaparecido o se han 
transformado algunas actividades como las conocíamos anteriormente, 
así como también han aparecido otras nuevas. Incluso han surgido nuevas 
profesiones y especialidades como diseñadores web, administradores de 
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red, community managers, teletrabajadores, y muchas otras.
La innovación es continua, con la aparición de nuevas tecnologías, la evo-
lución de las ya existentes y la incorporación constante de nuevos usos y 
usuarios. El proceso es un camino de ida, y es esperable que esta evolución 
tenga como límite sólo la creatividad humana.
En el avance de las sociedades y en la generación de riqueza, la historia 
demuestra que la inversión y la innovación son elementos esenciales. Sin 
duda las TIC cumplen un papel central y creciente en la innovación, en 
cualquier caso que analicemos.
Por todas estas razones, es esencial que las TIC sean consideradas un factor 
estratégico para el desarrollo integral de la Argentina. Esto nos permitirá 
tener un país cada día más competitivo en un mundo globalizado, organi-
zaciones más eficientes, y más y mejores oportunidades para todos para 
mejorar nuestra calidad de vida.
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de computación para todo tipo de actividades, industrias y sectores verti-
cales: desde investigadores del Conicet a fábricas y desde frigoríficos a 
bancos, pero casi siempre dentro de la actividad privada hasta que en 1993 
ingresó al centro de cómputos de la -por entonces estatal- ENCOTESA, ac-
tualmente Correo Argentino. De ese puesto pasó a dirigir los sistemas de la 
ANSES, durante cuatro años, y luego estuvo más de un lustro coordinando 
las políticas y administrando las soluciones de tecnología para la AFIP, lo 
que incluía los organismos y recursos informáticos de la Dirección General 
Impositiva, de Aduana y la recaudación de Recursos para la Seguridad 
Social. Hace pocos pasó a la administración porteña, donde se desempeñó  
durante tres años como Director Ejecutivo de la ASI, la Agencia de Sistemas 
de Información del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Actualmente 
es asesor para el Banco Mundial y asiste en proyectos e implementaciones 
que involucran al BM, en diversos países de América Latina.
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CertiSur, empresa de origen argentino, opera en todo el mercado 
Latinoamericano desde 1999.
Con oficinas en Buenos Aires, Santiago de Chile y Miami ofrece 
servicios relacionados con: Certificados digitales para Sitios Seguros, 
Firma Digital, Autenticación de segundo factor, Hardware relacionado 
con tecnología de PKI, Soluciones de Documento electrónico seguro, 
Recibo de Sueldo Digital, Servicios profesionales orientados al 
análisis de circuitos en los que la tecnología de PKI en particular y la 
autenticación robusta resultaría aplicable.
CertiSur cuenta con un equipo de profesionales especializados en 
tecnologías de Seguridad Informática, certificados por: Symantec, RSA, 
SafeNet, Viafirma.
CertiSur es Website Securtiy Platinum Partner de Symantec para la 
línea de productos Certificados para sitios WEB: Symantec, GeoTrust y 
Thawte, siendo la líder en el mercado.
CertiSur ha superado la auditoría WebTrust para el proceso de 
emisión de certificados para sitios seguros, siendo la única empresa de 
Latinoamérica certificada.
CertiSur, Partner de RSA, provee soluciones de Análisis de Fraude 
Electrónico.
Contamos con clientes para soluciones de Firma Digital que desde hace 
años implementaron la tecnología. 
Entre estos clientes destacamos: Banco Santander Rio, Banco de 
Valores, Banco Itaú, CertiNet y ASOBAN 
CertiSur tiene como objetivo el análisis de las diferentes problemáticas 
que surgen en el mercado y consecuentemente ofrecer soluciones 
acordes con las mismas.
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Desde 1994, año en que llegó a la Argentina, Cisco se convirtió en 
referente en Networking en el país. Su Gerente General es Gabriel Sakata. 
La compañía es el líder mundial en Tecnologías de Información (TI) 
que ayuda a las empresas a aprovechar las oportunidades del mañana, 
demostrando que cosas asombrosas pueden suceder cuando se conecta a 
los que previamente estaban desconectados. Desde su creación, Cisco ha 
moldeado el futuro de Internet mediante la creación de valor, innovando y 
dándoles nuevas oportunidad a sus clientes, empleados, inversores y socios 
del ecosistema. Por eso, se ha convertido en el líder mundial en redes, 
transformando la manera en cómo las personas se conectan comunican y 
colaboran. La estrategia de Cisco se basa en capturar las  transiciones del 
mercado que afectan a sus clientes. Con la proliferación de las tecnologías 
de Web 2.0 de video y de colaboración, la red sigue evolucionando de la 
plomería de Internet — proporciona conectividad — a la plataforma que 
va a cambiar la forma de trabajar, vivir, jugar y aprender. “Internet de todo” 
se plantea hoy como uno de los temas prioritarios para la compañía. Las 
nuevas conexiones significan oportunidades sin precedentes en la manera 
que las personas, procesos, datos y cosas se unen e interactúan en “Internet 
de Todo”. 
www.cisco.com
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CLARO Argentina es subsidiaria de América Móvil, S.A.B. de C.V. BMV: 
AMX [NYSE: AMX]. [NASDAQ: AMOV] [LATIBEX: XAMXL], el 
proveedor líder de servicios de telecomunicaciones en América Latina con 
operaciones en 18 países del continente americano. La marca Claro tiene 
presencia en Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, República 
Dominicana, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, 
Panamá, Paraguay, Perú, Puerto Rico y Uruguay. En el país, comenzó a 
operar en marzo de 2008, sustituyendo a la marca CTI Móvil.
Claro tiene más de 20 millones de clientes. Las dos grandes unidades de 
negocio de la compañía corresponden al mercado masivo, por un lado, y al 
corporativo, por el otro, y cuentan con la oferta de planes y servicios más 
amplia y competitiva del sector.  Para el mercado empresarial, uno de los 
servicios más destacados es la plataforma Claro Cloud que consiste en una 
familia de soluciones integrales que permite impulsar el crecimiento de las 
empresas, ya sean pymes o multinacionales, a través de la incorporación 
rápida y sencilla de nuevas tecnologías. 
En ese sentido, la compañía se destaca por la innovación, poniendo 
al alcance de sus clientes la más avanzada tecnología, como lo hizo 
oportunamente con el lanzamiento de 3G al igual que cuando implementó 
la primera red GSM de Argentina. 
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El Grupo Telecom es uno de los proveedores líderes de servicios de 
comunicaciones del país. Ofrece un amplio espectro de soluciones para 
individuos, hogares y empresas, al tiempo que participa activamente en la 
comunidad, aportando su expertise tecnológico para mejorar la vida de los 
ciudadanos.
Con telefonía básica como servicio inicial, TELECOM y sus marcas 
asociadas PERSONAL y ARNET fueron creciendo al ritmo de un fuerte plan 
de inversiones y de la reconversión de las telecomunicaciones en el país, y 
hoy participan en diversas áreas del mercado de las telecomunicaciones en 
todo el territorio nacional, con productos y servicios que hasta hace poco 
más de una década eran impensados en la Argentina.
La cantidad de accesos móviles, fijos y de banda ancha alcanzó los 28 
millones (2014).
Con más de 16 mil colaboradores distribuidos en todo el país, y una política 
de capital humano basada en la diversidad generacional y el equilibrio 
entre la vida profesional y personal, es uno de los mayores empleadores 
de la Argentina. 
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IBM Argentina se fundó en 1923 y abrió su primer local en la calle 
Sáenz Peña en Buenos Aires. De ser una compañía básicamente dedicada 
al hardware se transformó en una organización que brinda servicios 
de valor agregado a sus clientes a través de consultoría, servicios de 
tecnología y software. IBM trabaja por un mundo más inteligente y en 
esta línea desarrolla e innova en sus soluciones. Cada persona, negocio, 
organización y gobierno, los sistemas naturales y del hombre interactúan, 
cada interacción representa una oportunidad para hacer algo mejor, más 
eficiente, más productivo, y principalmente, mejorar la calidad de vida de 
las personas. Sus valores y el trabajo por la innovación que importa se 
mantienen y fortalecen a través de los años. Con más de 400.000 empleados 
en más de 170 países, IBM está comprometida con el desarrollo de las 
comunidades donde opera. 
Homepage IBM Argentina: www.ibm.com/ar  
Facebook: www.facebook.com/IBMArgentina  
Twitter: www.twitter.com/IBMArgentina 
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Intel es una de las empresas más innovadoras del mundo. A través del 
desarrollo de productos tecnológicos de avanzada y su aplicación en la 
sociedad, busca crear y extender la tecnología informática para conectar 
y enriquecer la vida de cada persona en la tierra. Intel habilita la creación 
de nuevos dispositivos con mayor funcionalidad y complejidad mientras 
favorece la potencia de los mismos.
Durante décadas, la columna vertebral de la empresa han sido sus valores: 
orientación a los clientes, disciplina, calidad, tomar riesgos, ser un gran 
lugar para trabajar y la orientación a resultados.  El éxito de Intel se refleja 
en la contratación y el cultivo de personas con talento que compartan esos 
mismos valores fundamentales, base de una cultura corporativa única 
que diferencia a la compañía, construye la marca e inspira a clientes y 
proveedores. 
Mediante el desarrollo de productos tecnológicos más intuitivos y sencillos 
en su uso, Intel facilita la vida de las personas y optimiza el desarrollo 
de los negocios. La compañía apoya además proyectos educativos que 
posibilitan el acercamiento y la adopción de tecnología, aportando un 
gran valor para la sociedad y siempre teniendo en cuenta el cuidado del 
planeta. Intel continúa trabajando para alcanzar la próxima generación de 
experiencias de cómputo personal.
Página web: http://intel.com 
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Lenovo (HKSE: 992) (ADR: LNVGY) es un compañía global Fortune 500, 
valuada en $39 mil millones de dólares estadounidenses, líder en proveer 
tecnología para los sectores de consumo, comercial y empresarial.  Nuestro 
portfolio de productos y servicios seguros y de alta calidad, incluyen 
computadoras personales (incluyendo la legendaria marca Think y la 
marca Yoga de dispositivos multimodo), estaciones de trabajo, servidores, 
almacenamiento, smart TV y una familia de productos móviles, como 
smartphones, tablets y aplicaciones. Súmate a nosotros en LinkedIn, 
síguenos en Facebook o Twitter (@Lenovo) o visítanos en http://www.
lenovo.com/ar.
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Fundada en 1975, Microsoft es el líder mundial en software, servicios 
y soluciones que ayuda a personas y negocios a alcanzar su máximo 
potencial. Estamos motivados e inspirados cada día por cómo nuestros 
clientes utilizan nuestro software para encontrar soluciones creativas a 
los problemas empresariales, desarrollar ideas innovadoras y mantenerse 
conectados con lo que es más importante para ellos.
Operamos en Argentina desde hace 23 años y trabajamos para contribuir 
al desarrollo del país a través del Programa de RSE “Argentina Avanza”. 
Llevamos a adelante acciones e iniciativas de bien público centradas en 
cuatro ejes: Empleabilidad y jóvenes, Educación, Ciudadanía y apoyo al 
desarrollo de las PyMES.
Sitio web: http://www.microsoft.com/es-ar/default.aspx
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Nextel Communications Argentina S.R.L. (Nextel), forma parte de NII 
Holdings, Inc., compañía con sede en Reston, Virginia . USA., quien cuenta 
además, con operaciones en Brasil y México. 
Nextel ofrece una herramienta de comunicaciones inalámbricas totalmente 
integradas con tecnología celular digital, mensajería de texto, acceso 
inalámbrico a Internet y Nextel Direct Connect®, una función bi-
direccional de radio digital. 
La red de Nextel está desplegada en el Amba y alrededores, los corredores 
viales hacia: Rosario, Córdoba, San Luis, Mendoza, San Rafael, San Juan, 
Santa Fe, Mar del Plata y Bahía Blanca, incluyendo las Ciudades allí 
indicadas. 
Sitio web : www.nextel.com.ar
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Telefónica está presente en Argentina desde la privatización de los 
servicios telefónicos en 1990. Hoy por hoy proporciona en el país una 
oferta completa de servicios de telefonía fija, móvil e Internet.
Telefónica en Argentina gestiona 26,7 millones de accesos, con un 
crecimiento interanual del 10%. Las líneas móviles se sitúan en 20 
millones presentando un fuerte crecimiento (+13% interanual). Por su 
parte, las líneas fijas se sitúan en 4,8 millones y presentan un incremento 
interanual del 1% gracias al éxito de la estrategia de paquetización de 
servicios. Los accesos de banda ancha ascienden a 1,8 millones. (Datos 
a diciembre 2013)
En sus años de gestión, Telefónica se afianzó como un grupo líder de 
empresas especializado en telecomunicaciones integradas. Tras haber 
sido la primera inversión significativa de capitales españoles, contribuyó 
en estos años al desarrollo de las comunicaciones mediante inversiones 
de infraestructuras y una amplia oferta de servicios de telefonía fija, móvil 
e Internet. 
En la actualidad, Telefónica Argentina mantiene su liderazgo en el 
mercado de las telecomunicaciones gracias a su apuesta por la calidad 
y por la innovación ofreciendo a los clientes un portfolio de servicios 
integrados de paquetes de banda ancha fija y móvil.

  www.telefonica.com.ar
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Unify, antes conocida como Siemens Enterprise Communications, es una de 
las compañías de software y servicios de comunicación más importantes del 
mundo. Nuestras soluciones unifican redes, dispositivos y aplicaciones en 
una plataforma intuitiva que permite a los equipos entablar conversaciones 
variadas y significativas. El resultado es una transformación de la forma 
en la que las empresas se comunican y colaboran que amplifica el esfuerzo 
colectivo, estimula la actividad empresarial y mejora notoriamente el 
rendimiento. Creada a partir de la esencia tecnológica de Siemens AG, Unify 
desarrolla su patrimonio de productos confiables, innovación, estándares 
abiertos y seguridad para proporcionar soluciones de comunicaciones 
integradas para aproximadamente el 75  % de las empresas Global 500. 
Unify pertenece al joint venture formado por The Gores Group y Siemens 
AG.
Unify.com




