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Una region en una
ambiental

encrucijada

América Latina y el Caribe ha llegado a una
encrucijada ambiental que ya no puede
ignorar. Lo que hace algunos anos era una
aspiracion —crecer sin agotar el capital
natural- se ha transformado en un
imperativo estratégico. Sin embargo, la
realidad es preocupante: segun la CEPAL,
solo el 23% de las metas de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible se esta
cumpliendo en la regién (ECLAC, 2025). A
ello se suma que la preocupacion
empresarial sigue siendo insuficiente:
estudios recientes indican que solo el 44%
de las empresas latinoamericanas
monitorea activamente sus impactos
socioambientales (EGADE Business
School, 2025).

Frente a este desafio, la eco-innovacién
aparece como un motor de cambio
decisivo. Dado que la region es una de las
mas vulnerables al cambio climatico,
resulta crucial entender cémo el sector
productivo puede dejar de ver las
presiones ecoldégicas como una carga vy
transformarlas en ventajas competitivas
que aseguren su permanencia en el
mercado. La pregunta que nos hicimos en
esta investigacion es concreta: jqué papel

juega la colaboracién entre empresas e
instituciones cuando las firmas intentan
eco-innovar y se topan con obstaculos?

¢Qué es eco-innovar?

La innovacion, segun las directrices de la
OCDE, es la introduccion de un producto,
proceso, método de comercializacién o
método organizacional nuevo ¢}
significativamente mejorado. La eco-
innovacion se distingue por su resultado:
reducir el riesgo ambiental y optimizar el
uso de recursos —como la energia y los
materiales— a lo largo del ciclo de vida del
producto, sea o no un efecto buscado. No
se trata solo de tecnologias que mitigan el
dano ya causado (“al final del tubo”), sino
de cambios que buscan desacoplar el
progreso econémico del agotamiento del
capital natural.

Cabe destacar una diferencia relevante
con los paises desarrollados. En Europa, la
eco-innovacion suele estar impulsada por
regulaciones estrictas (el llamado
regulatory push). En América Latina, en
cambio, los impulsores son heterogéneos
y estdn dominados por la eficiencia de
costos y la presion del mercado (market
pull), dado que la regulacién es
institucionalmente débil o percibida como
poco eficaz.

El problema de fondo: sistemas de
innovaciéon fragmentados

La innovacién no es un acto aislado de
cada empresa. La literatura sobre sistemas
nacionales de innovacién (Freeman, 1987;
Lundvall, 1992) muestra que se trata de un
proceso social e interactivo, donde
empresas, universidades, agencias
publicas y otros actores aprenden en
conjunto. El problema es que, en América
Latina, estos sistemas suelen ser
fragmentados o inmaduros, con una débil
articulaciéon entre gobierno, universidad e
industria.

Esa fragmentacién obliga a las empresas a
buscar recursos fuera de sus fronteras
organizacionales. La teoria de la
innovacion abierta (Chesbrough, 2006)
plantea que colaborar con proveedores,
clientes e instituciones de investigacion
permite  acceder a tecnologias vy
conocimientos que complementan los
procesos internos. Ahora bien, para que
esa colaboracién rinda frutos, las firmas
necesitan desarrollar su capacidad de
absorcion (Cohen y Levinthal, 1990): la
habilidad de reconocer el valor del
conocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo
comercialmente.



Obstaculos que disuaden y obstaculos
que se revelan

Un aporte central de la literatura sobre
barreras a la innovacién es distinguir dos
tipos de obstéculos (D'Este et al., 2012). Los
obstéaculos disuasivos actdan como un
muro de entrada: desalientan la inversion
desde el inicio, como ocurre cuando no
existe un mercado claro para los productos
“verdes”. Los obstaculos revelados, en
cambio, emergen precisamente durante el
proceso: la empresa los descubre porque
esté innovando. Una firma que ya desarrolla
un proceso de reduccién de energia percibe
con mayor intensidad la falta de personal
calificado o los altos costos de
implementacion.

Esta distincién explica un hallazgo
contraintuitivo de las encuestas de
innovacion: las empresas mas innovadoras
reportan mas obstaculos que las que no
innovan. Percibir barreras, en este sentido,
puede ser un indicador de aprendizaje: la
firma “revela” la complejidad técnica a
medida que avanza.

obstaculo méas percibido es el financiero
(46%) y el menos percibido es el de
mercado (32%). Y un dato revelador: solo el
8% de las empresas colabora
intensivamente, en una regién donde més
del 80% de las firmas son pymes.

Qué encontramos: la colaboracion
ayuda, pero no para todo

En todos los modelos estimados, la
colaboracién tiene un efecto positivo sobre
los resultados de innovacion:
independiente del tipo de innovacion,
colaborar es un factor determinante. Sin
embargo, su capacidad de amortiguar los
obstaculos varia notablemente segun la
barrera de que se trate.

Obstaculos financieros. Funcionan
como barreras reveladas: las empresas que
eco-innovan son precisamente las que
mas perciben los altos costos, porque
estan invirtiendo activamente. Pero, contra
lo que sugiere la teoria clasica —que
colaborar diluye riesgos y costos—, la
colaboracion no modera este obstaculo.

“En cierto sentido, muchas empresas
latinoamericanas estan eco-innovando a
pesar de las debilidades del sistema. Han

encontrado en la colaboracion una forma de

enfrentar algunas de esas carencias, pero
siguen siendo vulnerables frente a obstaculos
que requieren respuestas institucionales de
mayor alcance”.

Qué hicimos

Para responder nuestra pregunta utilizamos
las Encuestas de Innovacion Armonizadas
de América Latina (LAIS), compiladas por el
Banco Interamericano de Desarrollo (Crespi
et al., 2022): 30 encuestas aplicadas entre
2007 y 2017 en diez paises —Argentina,
Chile, Colombia, Republica Dominicana,
Ecuador, El Salvador, Panama, Paraguay,
Perd y Uruguay—, con un total de 119.900
observaciones a nivel de empresa.

Una decision metodoldgica clave fue
trabajar solo con empresas
“potencialmente innovadoras”: aquellas que
realizan al menos un tipo de innovacién y
perciben al menos un obstaculo como muy
importante. Esto elimina el sesgo de las
firmas que no reportan obstaculos
simplemente porque no tienen intencién de
innovar, y reduce la muestra a 71.783
empresas (cerca del 60% del total). La eco-
innovaciéon se midid6 como innovaciones
asociadas a reducciones en el consumo de
energia y materiales, y la colaboracion se
midié de forma exigente: consideramos que
una empresa colabora cuando lo hace de
manera simultdnea en general, con
instituciones de |+D y con otras firmas.

Algunos datos ilustran el punto de partida.
Entre las empresas potencialmente
innovadoras, un 51% eco-innova. El

Una explicacién plausible es que las
alianzas no son gratuitas: los costos de
transaccién y coordinaciéon pueden anular
el alivio financiero directo en el corto plazo.
Sin apoyo publico robusto y financiamiento
directo, las redes por si solas no resuelven
las restricciones estructurales de capital de
la region.

Obstaculos de conocimiento. También
son barreras reveladas, pero aqui la
colaboracién si muestra su mayor potencia:
atenva significativamente el peso del
obstaculo. Frente a la escasez de capital
humano avanzado y la alta complejidad
técnica de la eco-innovacion, las alianzas
permiten a las firmas latinoamericanas
“importar” el conocimiento especializado
que no pueden generar internamente,
transformando una debilidad cognitiva en
una oportunidad de aprendizaje interactivo.

Obstaculos de mercado. A diferencia de
los anteriores, actian como barreras
disuasivas: la incertidumbre sobre la
demanda verde reduce la probabilidad de
eco-innovar. La buena noticia es que la
colaboracién revierte parcialmente ese
efecto negativo. La colaboracién vertical —
con clientes y proveedores— facilita no solo
la transferencia tecnoldgica, sino la
validacion comercial de la eco-innovacion:
reduce la asimetria de informacién, ayuda a
identificar nichos de valor y actia como un
puente de legitimidad hacia el mercado.

Obstaculos regulatorios. El resultado mas
preocupante. Estas barreras también
disuaden la eco-innovacion, contradiciendo
la version optimista de la hipétesis de Porter,
segun la cual una regulaciéon exigente
estimula la innovaciéon (Porter y van der
Linde, 1995). Y, mas critico aun, la
colaboraciéon no mitiga este efecto: el
entorno institucional resulta tan adverso que
ni siquiera las redes de cooperacion logran
amortiguarlo. En la regién, la regulaciéon se
percibe como burocracia y costo de
cumplimiento antes que como incentivo
estratégico,  configurando un  “vacio
institucional” que las estrategias
colaborativas privadas no pueden remediar.

Innovar a pesar del sistema

El mensaje de conjunto es claro. En América
Latina, la colaboracién es un mecanismo
muy eficaz para la transferencia de
conocimiento y la validacion de mercado,
pero insuficiente frente a las fallas
financieras estructurales y la debilidad
regulatoria. Dicho de otro modo: las
empresas de la regién estan logrando eco-
innovar a pesar del sistema, usando sus
redes para compensar las deficiencias de
capital humano y de senales de mercado,
pero permaneciendo vulnerables a la
escasez de liquidez y a marcos normativos
ineficientes.

El caso chileno ilustra esta tensién.
Instrumentos como la Ley de Incentivo
Tributario a la 1+D (Ley 20.241) muestran una
utilizacion marginal, lo que sugiere que las
capacidades internas pesan mas que las
presiones externas. Y cuando en 2012 se
modificé la ley para atraer multinacionales —
eliminando la exigencia de exclusividad con
centros locales—, aumentd la participacion
extranjera, pero se debilité la colaboracién
con el ecosistema local.

Implicancias para la empresa y la
politica publica

Para las empresas, la leccién es doble. Por
una parte, integrar un propdsito ambiental
en la estrategia corporativa y fortalecer la
capacidad de absorciéon permite transformar
las presiones ecolégicas en ventajas
competitivas sostenibles. Por otra parte,
conviene elegir bien para qué se colabora:
las alianzas rinden mas cuando el problema
es de conocimiento o de acceso a mercados
que cuando el problema es de caja.

Para la politica publica, la conclusiéon es
igualmente directa: la transicion hacia un
modelo de desarrollo bajo en carbono no
puede descansar exclusivamente en el
esfuerzo aislado de las firmas. Se requieren
politicas publicas coherentes, un marco
regulatorio robusto y estable, y sistemas de
financiamiento verde que apoyen 'y
complementen la accién privada. Las
empresas latinoamericanas estan
demostrando una notable capacidad de
innovacién  ambiental en  condiciones
adversas; el desafio pendiente es que el
sistema deje de ser un obstaculo y pase a

ser un aliado.
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Resumen:

Se presenta un caso original construido a
partir de una situacion real de gestion de
personas y discriminacion de género en
una empresa multinacional con
operaciones en Chile. El caso ha sido
utilizado en la formacién de ingenieros
comerciales y estudiantes de uUltimos afios
de distintas disciplinas de una facultad de
economia y negocios, originalmente en el
examen de titulo de la linea de Gestion de
Personas. Su valor pedagdgico reside en
que permite trabajar simultdneamente
varias dimensiones de la vida
organizacional: el diagnéstico de sistemas
en transformacion, las brechas entre
cultura declarada y cultura real, y la toma
de decisiones en contextos de
ambigledad e incertidumbre. El articulo
propone una lectura del caso articulando
marcos de diagndéstico organizacional -
Lawrence vy Lorsch (1967), Nadler vy
Tushman (1980), Schein (1985; 2010),
Mintzberg (1979; 1983) y Beer (1972; 1985)-
con enfoques sobre discriminacion
estructural de género en las
organizaciones -Kanter (2008) y Acker
(1990). La hipdtesis que atraviesa el
analisis es que la discriminacion que relata
el caso no es un problema de actitudes

individuales sino el sintoma de fallas de
diseno, integracion y cultura que solo un
diagndstico  sistémico puede revelar.
Finalmente, se incluye la aplicacion del
caso al desarrollo de competencias de
discernimiento ético basadas en el método
de Mifsud (2012).

1. El caso: SECURE, Gestion de
personas y discriminacion de género

Estela  Aranguiz, cuando mira su
trayectoria laboral, se siente satisfecha.
Como pocas de sus contemporaneas que
estudiaron Trabajo Social en los ochenta,
tiene un cargo gerencial en una empresa
reconocida. Siempre ha trabajado en el
sector financiero, en seguros, y le ha
tocado vivir la sostenida expansién de esta
industria en el mercado local. Por lo mismo
no se sorprendié hace tres afos cuando la
empresa chilena en que trabajaba pas6 a
formar parte de un holding mundial,
SECURE. El proceso ha sido gradual y
SECURE ha puesto énfasis en el
alineamiento en temas financieros, de
integridad corporativa y cuidado de las
personas, fiel a su sello de empresa
noérdica.

En ese marco, Estela como Subgerente de
Personas de la Vicepresidencia Grandes

Clientes ha ganado influencia y visibilidad
en la compania. Sin embargo, hoy se
encuentra en una situacién impensada: a
pesar de que en diciembre le informaron
gue su desempeno era superior y que
obtendria el 100% del bono de su éarea, en
marzo ese monto no aparecié en su
liquidacion de sueldo vy, peor aun, fue
notificada de que su evaluacion la situaba
cerca del egreso.

Lo primero que hizo Estela fue hablar con
su superior directo, el Vicepresidente
Grandes Clientes, quien se mostrd
sorprendido porque él la habia calificado
en el 90% superior de su area. Siguiendo el
rastro, Estela llegé a la conclusion de que
el cambio se habia producido en la
Vicepresidencia de Personas cuando
normalizaron las evaluaciones y le bajaron
la nota. Luego de distintas consultas tiene
mas o0 menos claro lo sucedido y se
encuentra bastante confundida, sin saber
si “pelear” o aceptar lo que le ocurre.

Todo habria comenzado hace méas de un
ano, cuando Celeste Tapia, Subgerente de
Cuentas Corporativas de su
Vicepresidencia, se acercé a Estela para
comentarle una situacion que la tenia
incobmoda. Su jefe, el Gerente de
Mantencion y Desarrollo de Clientes, no le



asignaba cartera alguna y més bien la tenia
apoyando a subgerentes con demasiada
carga. Celeste creia que se debia a su
condicién de Unica mujer en el equipo y
egresada de una universidad no tradicional;
concluia que su gerente no reconocia sus
capacidades y percibia que sus opiniones
tampoco eran consideradas en las
reuniones de andlisis de cuentas. Ambas
evaluaron distintas estrategias y acordaron
que lo mejor era no formalizar ni escalar el
problema, pues lo mas probable era que
Celeste saliera perjudicada. La estrategia
que Estela ayudd a construir consistia en
que Celeste hablara con su gerente en un
marco positivo, planteando que queria
aportar y cumplir su rol a plenitud. De no
resultar esa férmula, Estela intervendria
involucrando al Vicepresidente. Celeste
puso en practica el disefo acordado vy
recibié algunas cuentas corporativas. Sin
embargo, en noviembre del afio anterior fue
desvinculada por “necesidades de la
empresa derivadas de la baja en la
productividad general” (art. 161, Cédigo del
Trabajo)[1].

En la entrevista de egreso que realiza la
Vicepresidencia de Personas a todo
empleado que deja la compania, Celeste
habria senalado que crefa que su despido
fue consecuencia de la incapacidad de su
jefe para relacionarse con una mujer en la
gerencia y para adaptar su estilo de trabajo
frente a esa diferencia. Lo anterior habria
generado su salida, en la practica, de
mutuo acuerdo. Este hecho llevd a que el
Vicepresidente de Personas se reuniera con
el Vicepresidente de Compliance[2] quien le
indic6 que, de acuerdo con la politica
mundial de la compania, se podria haber
configurado un caso de discriminacién de
género, y que Estela, conociendo el hecho y
no habiéndolo informado a esa é&rea, podria
haber omitido normativas y estdndares que
vienen de la matriz en Finlandia.

Estela también logré conversar
informalmente con los abogados de la
Vicepresidencia de Compliance, quienes le
relataron la reunién con la Vicepresidencia
de Personas y manifestaron sorpresa por el
efecto que esa conversacién habia tenido
en su evaluacién de desempeno. Les llamd
la atencién el interés de esa area por
responsabilizar a la Subgerencia que dirige
Estela de lo sucedido. También le ofrecieron
su apoyo formal, pues advertian posibles
incumplimientos en materia de entrega de
informacién, derecho a defensa e incluso
discriminacion de género, todos
relacionados con el cambio de evaluacion y
la consiguiente pérdida del bono.

Il. Estrategia pedagdgica

Este caso permite abordar de manera
practica dos temas claves en la gestion: el
diagndstico organizacional y la toma de
decisiones en sistemas complejos.

Figura 1. Estructura organizacional de SECURE
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Fuente: Elaboracion propia.

También ha resultado Util para trabajar con
estudiantes el  discernimiento  ético
aplicado a la toma de decisiones,
sirviendose del método desarrollado por
Tony Mifsud (2012).

En cuanto al diagndstico organizacional, el
caso ofrece algo poco frecuente en los
materiales de formacién: la posibilidad de
ver en accion, al mismo tiempo, varias de
las fallas que los principales modelos de la
disciplina han descrito por separado. La
pregunta de fondo no es dificil de formular
—ipor qué una empresa con politicas
explicitas de no discriminacion y cuidado
de las personas termina discriminando y
desprotegiendo a dos de sus trabajadoras?
— pero la respuesta exige mirar en varios
planos simultaneamente. Ningun marco
conceptual lo explica todo solo. Hay que
usar varios, y parte de la formacién
consiste precisamente en aprender a
decidir cudl sirve para iluminar qué aspecto
del problema. Frente a esa pregunta, las
variables que aparecen en el diagndstico
son:

1.Proceso de adquisicién/fusién
incompleta e instalacién no terminada
de SECURE en el medio local. La
compra tiene tres anos, pero la
integracion no estéa terminada donde
importa. Los énfasis han estado en lo
financiero y en la integridad corporativa
declarada, pero no en asegurar que
esos estandares tengan correlato real
en las practicas locales. Lawrence y
Lorsch (1967) describirian esto como un
déficit de integracion post-fusion: las
politicas globales estan diferenciadas —
existen en los papeles—, pero los
mecanismos que deberian articularlas
con la operacion local son insuficientes
o inexistentes. Asi existe un
desalineamiento que no es solo
administrativo, sino cultural. El caso
ilustra cémo ese desajuste no es
inocuo: deriva en decisiones arbitrarias,
omision de politicas globales y
rivalidades interareas. Para los

[1] Nota: Art. 161 del Cédigo del Trabajo: https://www.dt.gob.cl/portal/1628/w3-article-60570.html
[2] Compliance (o cumplimiento) hace referencia a una funcién, normalmente independiente, que identifica, alerta, monitorea y reporta los riesgos de sanciones, pérdidas financieras y danos reputacionales derivados del
incumplimiento de leyes, regulaciones, cédigos de conducta y estandares de buenas practicas (ver ASCOM, 2024).

Gerencia de
Mantencién y
Desarrollo Clientes

Subgerencia de
personas

estudiantes, el analisis Lawrence-Lorsch
invita a preguntarse qué grado de
integracion requeria SECURE tras la fusién y
por qué no fue disenado.

2.Sesgo de género y cultura
discriminadora arraigada: La percepcion
de Celeste de que su jefe no le asignaba
cartera por ser mujer y egresada de una
universidad no tradicional, y el posterior
desinterés de la gerencia por investigar
su situacion, apuntan a un entorno
donde los estereotipos de género y de
origen afectan las oportunidades y el
reconocimiento profesional. Kanter
(2008) describid con precisidn esta
dinamica en su concepto de token:
cuando una mujer es la Unica 0 una de
muy pocas en un equipo masculino, se
vuelve hipervisible en sus errores e
invisible en sus aportes, y enfrenta una
presién de asimilacién que la estructura
misma produce —no las personas en
particular. El caso de Celeste encaja con
ese patron: Unica mujer en su equipo, sin
cartera, apoyando a otros, sin voz en las
reuniones. Desde Schein (1985), lo que
esta operando son supuestos basicos
subyacentes —creencias inconscientes,
dadas por sentadas— que ninguna
politica declarada puede modificar si no
se trabaja explicitamente en ellas.

3.Colisién cultural. La politica de no
discriminacion de género no existe como
tal en los hechos: Estela y Celeste
trabajan en complicidad, practicamente
haciendo arreglos clandestinos, porque
tienen la certeza de que de abrirlos
saldran perjudicadas. Esto ilustra lo que
Schein (2010) describe como la brecha
entre los valores adoptados —lo que la
organizacion dice que valora—y los
supuestos béasicos que guian el
comportamiento real. En los hechos hay
discriminacion. Y la organizacién no tiene
los recursos culturales para reconocerla.
El modelo de congruencia de Nadler y
Tushman (1980; 1997) identificaria una
clara incongruencia entre la tarea de
gestion de personas (proteccién de
derechos, evaluacion justa, canal de
denuncias) con una estructura que no



formaliza ese canal ni estandariza criterios
de evaluacién; a su vez, la cultura informal
—donde denunciar una discriminacion es
percibido como un riesgo para la carrera—
contradice los valores declarados de la
matriz nérdica. Acker (1990) anade una
capa adicional: las organizaciones no son
neutrales al género, sino que estan
estructuradas sobre supuestos tacitamente
masculinos que se reproducen en
jerarquias, procesos de evaluacién vy
criterios de desempeno. Desde esa lectura,
el problema de Celeste y de Estela no es el
resultado de la mala voluntad de individuos
aislados, sino la expresion de una
organizacién que, en su arquitectura
profunda, no estaba disefiada para ellas.

4.Diseno organizacional _incompleto  /
insuficiente: Existe un disefo que no
integra las  areas centrales vy
descentralizadas, en particular en
materia de personas. No hay
mecanismos que aseguren consistencia
entre la Vicepresidencia de Personas y
las subgerencias de personas en cada
vicepresidencia de  negocio. En
términos de Mintzberg (1979), nadie ha
definido qué mecanismo de
coordinaciéon rige esa relacion —
;estandarizaciéon de normas?, jajuste
mutuo?, jsupervisiéon directa?— vy
mientras esa pregunta queda sin
respuesta, la ambigledad se convierte
en territorio politico. Lo mismo ocurre
con compliance: existe como funcién
corporativa, pero no tiene reflejo en los
niveles operacionales. El caso, es un
buen estimulo para analizar la divisién
del trabajo reflejada en un organigrama
formal, sus consecuencias, versus el
funcionamiento real.

5.Debilidades en los sistemas operativos
de compliance y desempefio. Los
canales formales de denuncia y reporte
ético no parecen asequibles ni claros. Ni
Estela ni Celeste pudieron —ni quisieron
— reportar de manera formal vy
confidencial la posible situacién de
discriminacion. Ademas, falta
transparencia y estandarizacién en el
proceso de evaluacion de desempeno:
la  modificacion  unilateral de la
evaluacion de Estela por parte de la
Vicepresidencia de Personas, sin
notificacién previa, derecho a defensa
ni criterios objetivos, evidencia un
proceso arbitrario y poco auditado.
Nadler y Tushman (1980) identificarian
aqui una incongruencia entre la tarea
declarada y los sistemas disponibles
para cumplirla. EI Modelo de Sistema
Viable (MSV) de Beer (1972; 1985) afade
que los mecanismos de control vy
coordinacion —Sistemas 2 y 3 en su
modelo— estén fallando: la organizacion
carece de la variedad regulatoria
necesaria para gestionar la complejidad
real de sus relaciones internas.

6.Tension o conflicto politico (juegos de
poder) entre dreas gerenciales: Puede
haber una escaramuza entre la
Vicepresidencia de Personas y la

Subgerencia de personas, en que se usa la
opinién de compliance como evidencia
para forzar una decision —cambios de
diseio— que permita recuperar funciones
de personas descentralizadas en las
vicepresidencias. También puede ser una
accion contra el Vicepresidente de Grandes
Clientes. Mintzberg (1983) describe con
precisién estas dindmicas: en estructuras
ambiguas, las zonas de incertidumbre se
convierten en territorios en disputa y las
“fallas” ajenas se transforman en recursos
politicos.

7.0tros:

o Problemas de proceso: Comunicacion y
liderazgo de la alta direccion y de las
areas corporativas. Compliance se
distancia, el vicepresidente donde
ocurre lo que se relata en el caso esta
ausente del problema. Desde Beer
(1985), el sistema no tiene activado su
componente de inteligencia —el
Sistema 4 en el MSV—: nadie esta
detectando las sefales de disfuncién ni
llevando esa informacion al nivel
normativo.

e Sufrimiento psiquico y falta de
sistemas de apoyo, en especial
respecto de Estela, que adn sigue en la
empresa y que podria ser
responsabilizada si el tema se resuelve
con légica reglamentaria 'y no
sistémica. Doble victimizacion.

areas de Personas y Compliance, y evidencia
que el manejo informal de conflictos puede
derivar en represalias, deteriorando la
cultura ética de la empresa.

3) Juicio _ético: Los valores centrales en
tensién son la justicia, la integridad, la
igualdad de género, la lealtad jerarquica vy el
debido proceso. Eticamente, es incorrecto
sancionar a Estela sin una investigacion
formal y sin derecho a defensa, en especial
cuando su actuacion buscaba proteger a
una colaboradora. Es igualmente
reprochable que la empresa no haya
investigado la posible discriminacion sufrida
por Celeste y que utilice la evaluacion de
desempeno como mecanismo de castigo
extraprocesal.

4) Accion o _decision_ética: Priorizando la
justicia y la integridad, el plan de accion
podria incluir: a) exigir una reunién formal
con derecho a defensa y revisidon del caso; b)
solicitar una investigacién independiente
sobre el despido de Celeste y la sancion a
Estela; c) revisar los protocolos de denuncia
para garantizar canales  seguros vy
accesibles; d) restituir el bono si la sancién
carece de base objetiva; y e) implementar
evaluaciones periédicas de equidad de
género en la empresa.

“Una organizacion puede tener excelentes
politicas de igualdad y no discriminacion escritas
en sus documentos corporativos, pero eso no
significa necesariamente que esos principios

estén presentes en la experiencia cotidiana de sus
trabajadores. La verdadera prueba esta en lo que
las personas sienten que pueden hacer cuando
enfrentan una situacion concreta”.

En cuanto al desarrollo de competencias de
discernimiento ético, se ha utilizado el
modelo de Mifsud (2012), aplicando sus
cuatro etapas al caso y discutiendo
grupalmente los resultados en cada una. El
resultado es el siguiente:

1) El Hecho: Estela Ardnguiz, tras recibir en
diciembre una evaluacion superior y la
confirmacién de su bono, ve en marzo
cémo su evaluacién es modificada
negativamente y se le retiene el incentivo,
acercandola al despido. Esto ocurre
después de que Celeste Tapia fuera
desvinculada y, en su entrevista de egreso,
sefalara que su jefe la discrimind por
razones de género. Estela habia asesorado
a Celeste de manera informal sin reportar la
situacion al area de Compliance, omision
que la Vicepresidencia de Personas utiliza
ahora para justificar la sancién.

2) Consecuencias: El caso genera un dano
profesional y econémico para Estela,
consolida la salida injusta de Celeste y
debilita la confianza interna en los
procesos de evaluacion y denuncia.
Organizacionalmente, expone una posible
violacién de las politicas globales contra la
discriminacion, revela tensiones entre las

Ill. Conclusion

El caso SECURE constituye un recurso
pedagdgico de alta densidad analitica. Su
valor reside no solo en la riqueza narrativa
del dilema que enfrenta Estela, sino en la
multiplicidad de planos organizacionales que
pone en tensidon simultdneamente: el
estratégico (una fusion incompleta), el
estructural (un disefo que no integra
adecuadamente sus partes), el cultural
(supuestos discriminatorios arraigados que
contradicen los valores declarados), el
sistémico (fallas en los mecanismos de
coordinacion y control) y el ético (una
sancion que vulnera el debido proceso).

Lo util del caso, desde el punto de vista
pedagdgico, es que ninguno de los marcos
tedricos disponibles lo explica todo por sf
solo. Lawrence y Lorsch ayudan a ver la
fusién incompleta. Schein, a ver la cultura
que no cambia aungue cambien las politicas.
Mintzberg, a entender quién tiene poder y
para qué lo usa. Nadler y Tushman, a
identificar donde estdn las incongruencias
sistémicas. Beer, a diagnosticar cuéles
funciones del sistema estan fallando y por
qué la organizacién no pudo autorregularse.




Moss Kanter y Acker agregan algo distinto:
no son marcos de diagndstico
organizacional en sentido estricto, sino
lentes para ver lo que los otros no muestran
-que el género no es un accidente en la
historia de Celeste y Estela, sino una
variable estructural que atraviesa
jerarquias, evaluaciones y mecanismos de
silenciamiento.

Referencias

Esa necesidad de combinar marcos -y de
decidir cual usar para qué- es en si misma
una competencia que los estudiantes
deben desarrollar, y el caso la entrena bien.

Hay algo méas que el caso hace, y que vale
la pena sefalar: pone al estudiante en una
posicion incomoda.

Estela no es solo una victima. Tomod
decisiones  -algunas razonables, otras
discutibles- en condiciones de
incertidumbre, sesgos de género e
informacién incompleta. Esa incomodidad es
pedagdgicamente valiosa. El método de
Mifsud (2012) ofrece una estructura para
transitarla sin simplificarla, y en eso reside
buena parte de su utilidad en el aula.

e Acker, J. (1990). Hierarchies, jobs, bodies: A theory of gendered organizations. Gender & Society, 4(2), 139-158.
e ASCOM - Asociacion Espanola de Compliance (2024). Libro blanco sobre la funciéon de Compliance (2. ed.).
https://asociacioncompliance.com/wp-content/uploads/2024/11/LIBRO-BLANCO-SOBRE-LA-FUNCION-DE-COMPLIANCE-2024.pdf

e Beer, S. (1972). Brain of the Firm. Allen Lane.

e Beer, S. (1985). Diagnosing the System for Organizations. John Wiley & Sons.
e Kanter, R. M. (2008). Men and women of the corporation. Basic Books.
e Lawrence, P.R.y Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration. Harvard Business School

Press.

o Mifsud, T. (2012). Decisiones responsables: Una ética del discernimiento. Editorial Universidad Alberto Hurtado.
e Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations. Prentice-Hall.

o Mintzberg, H. (1983). Structure in Fives: Designing Effective Organizations. Prentice-Hall.
e Nadler, D. A. y Tushman, M. L. (1980). A model for diagnosing organizational behavior. Organizational Dynamics, 9(2), 35-51.

e Nadler, D. A. y Tushman, M. L. (1997). Competing by Design: The Power of Organizational Architecture. Oxford University Press.
e Schein, E. H. (1985). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.

e Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership (4.* ed.). Jossey-Bass.



<Qué significa el aumento del precio de los combustibles sobre la
economia?

Carlos J. Garcia, Ph.D. en Economia, University of California (LA), EE.UU. Académico, Facultad de Economia y Negocios, UAH.

El histérico aumento de combustibles en
Chile, con alzas del 30% en bencina y 61%
en diésel, ha generado un severo “shock”
de oferta con repercusiones
macroecondmicas  significativas.  Este
fendmeno eleva la inflacién anual
proyectada del 2,4% a cerca del 4%, con
riesgos reales de superar el 5% si las
expectativas de precios no se controlan
porque el precio del petréleo se mantiene
en 100 ddlares el barril. EI Banco Central
enfrenta el dilema de ajustar la Tasa de
Politica Monetaria (TPM), cuyo efecto tarda
hasta un afo, equilibrando la contencién
inflacionaria sin asfixiar el crecimiento vy el
empleo. La credibilidad del instituto emisor
serd fundamental para evitar que este
impacto transitorio se transforme en
inflacion  permanente, afectando la
inversién y el consumo nacional.

Palabras clave: inflacién, shock de oferta,
Curva de Phillips, politica monetaria, Tasa
de Politica Monetaria, expectativas
inflacionarias, Chile.

Introduccion
A partir del jueves 26 de marzo, el precio

de la bencina sube $370 por litro y el del
diésel $580 — alzas de 30% y 61%

respectivamente, ambas histéricas para
aliviar las cuentas fiscales.

Para entender qué significa esto para el
bolsillo de los chilenos, hay que saber que
la gasolina ocupa el cuarto lugar en
importancia dentro de la canasta con la
que el INE mide los precios en Chile,
representando el 3,4% del gasto tipico de
un hogar. Aplicando ese peso al alza
anunciada, la gasolina por si sola agregaria
alrededor de un punto porcentual a la
inflacion mensual — una cifra enorme si se
considera que la inflacion acumulada
hasta febrero fue solo de 0,4%, y que
estamos hablando de un solo producto.

Pero el golpe no termina ahi. Aunque los
hogares no compran diésel directamente
en la bomba, este combustible mueve los
camiones que transportan los alimentos,
las materias primas y casi todo lo que se
produce vy distribuye en el pais. Cuando el
diésel se encarece un 61%, ese costo extra
no lo absorbe el camionero — lo traslada al
precio del pan, las verduras, el transporte
interurbano y una larga cadena de bienes
y servicios. Ese efecto no llega de golpe:
se va filtrando semana a semana durante
3 a 6 meses, como un goteo que infla los
precios de a poco. En total, sumando el
impacto directo de la bencina y este
efecto indirecto del diésel, la inflacion

anual — que en febrero estaba en 2,4% —
podria trepar entre 1.0 y 15 puntos
porcentuales adicionales, acercandose en
estos meses al 4%.

El verdadero riesgo, sin embargo, no es
ese punto extra de inflacién puntual. Es lo
que los economistas llaman el desanclaje
de expectativas: si los trabajadores
anticipan mas inflaciéon y piden reajustes
salariales mayores, y las empresas suben
precios preventivamente para cubrirse, la
inflacion deja de ser un fendmeno pasajero
y se vuelve autosostenida — una espiral
dificil de detener, en ese caso la inflacion
podria superar facilmente el 5%, muy por
encima de la meta del 3% que fija el Banco
Central. Para evitarlo, el Unico instrumento
disponible del Banco Central es subir la
Tasa de Politica Monetaria (TPM),
encareciendo el crédito y enfriando el
consumo vy la inversion. El problema es
que esta herramienta funciona como un
freno de mano: es efectiva, aunque tarda
entre 9 y 12 meses en hacer efecto, pero
tiene un costo real en menor crecimiento y
maéas desempleo. Subir poco arriesga no
controlar la inflacién; subir demasiado
puede empujar la economia hacia una
recesion. La sefal que dé el Banco Central
en su proxima Reunién de Politica
Monetaria sera determinante.



La Curva de Phillips: la relacion entre
inflacion y desempleo

Para comprender por qué el alza de
combustibles genera dilemas tan agudos
para la autoridad monetaria, es necesario
recurrir @ uno de los marcos tedricos
centrales de la macroeconomia moderna: la
Curva de Phillips. Este modelo, desarrollado
originalmente por A. W. Phillips en 1958 a
partir de datos del mercado laboral
britanico, postula la existencia de una
relacion inversa y estable entre la tasa de
inflacién (1) y la tasa de desempleo (u). Su
formulacién  contemporanea, conocida
como Curva de Phillips Aumentada por
Expectativas, incorpora las anticipaciones
inflacionarias de los agentes (me) y el
concepto de tasa natural de desempleo
(u*), aquella que es compatible con una
inflacion estable en el largo plazo. La
ecuacién canodnica adopta la forma 1 = e
- alu - u*) + € donde a > O captura la
sensibilidad de la inflacién a la brecha de
desempleo y € representa shocks exdgenos
de oferta. En el contexto chileno actual, con
una inflaciéon de 2,4% en febrero de 2025 y
una tasa de desempleo que supera la tasa
natural estimada, la economia se
encontraba operando en la zona inferior de
la curva. Sin embargo, el shock de precios
de los combustibles introduce el término €
con fuerza inusual, desplazando toda la
curva hacia arriba y poniendo en cuestion
la estabilidad del ancla inflacionaria en
torno a la meta del 3% fijada por el Banco
Central de Chile.

Shocks de oferta y el desplazamiento
de la Curva de Phillips

Los shocks de oferta constituyen
perturbaciones exdgenas que alteran los
costos de produccién en toda la economia,
independientemente del estado de la
demanda agregada. A diferencia de los
shocks de demanda, que se manifiestan a
través de movimientos a lo largo de la
Curva de Phillips, los shocks de oferta
adversos desplazan la curva en su totalidad
hacia arriba y a la izquierda, generando el

fenémeno conocido como estanflacion:
mayor inflacion y  menor  actividad
econdmica simultdneamente. El alza del
precio de los combustibles anunciada para el
26 de marzo de 2025 configura
precisamente este escenario: la bencina,
que representa el 3,4% de la canasta del INE,
aportard directamente cerca de un punto
porcentual a la inflacién mensual, mientras
que el diésel, al encarecer el transporte de
mercancias y la logistica productiva en un
61%, transmitird sus efectos de manera
indirecta y diferida durante los préximos 3 a
6 meses.

Figura 1. Curva de Phillips: Relacién entre inflacién y desempleo
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Fuente: Elaboracion propia basada en datos del INE (2025). Inflacidn observada: 2,4% (febrero 2025).
Meta del Banco Central de Chile: 3%. Desempleo estimado: 8,2%. Nota: u* denota la tasa natural de

desempleo.

Figura 2. Desplazamiento de la Curva de Phillips ante un shock de oferta
(alza de combustibles, marzo 2025)

0-1,5 pp

Tasa de inflacién anual (%)
'y

=== CP original
= CP con shock de oferta
Meta BC (3%)

espues del shock
= 3,9-4,0%)

Antes del shock

Tasa de desempleo (%)
Nota: Elaboracién propia. CP,: curva de Phillips previa al shock; CP,: curva desplazada por el alza de
combustibles (marzo 2025). El alza del diésel (+61%) y la bencina (+30%) genera un desplazamiento estimado
de 1,0-1,5 pp sobre la inflacién anual, elevando la inflacién observada desde 2,4% hacia el rango de 3,9%-4,0%.

Fuente: INE, Banco Central de Chile (2025).

La respuesta del Banco Central ante
shocks de oferta

La respuesta éptima de un banco central
ante un shock de oferta adverso es
fundamentalmente distinta a la que
corresponde ante un shock de demanda, y
constituye uno de los dilemas clasicos de la
politica monetaria moderna. Cuando el shock
de oferta eleva simultdneamente la inflacion
y reduce la actividad econdmica, el banco
central enfrenta una disyuntiva (trade-off)
entre sus objetivos: combatir la inflacién
mediante un alza de la Tasa de Politica
Monetaria (TPM) agravaria la contraccién del
producto y el empleo, mientras que
acomodar el shock preservando la actividad
podria desanclar las expectativas
inflacionarias y consolidar una inflacién
persistentemente alta. La teoria de la politica
monetaria 6ptima, siguiendo la regla de
Taylor, sugiere una respuesta gradual vy
comedida cuando el shock es identificado
como transitorio y las expectativas
permanecen ancladas.

En el caso chileno, el Banco Central enfrenta
exactamente este escenario: el shock de
combustibles de marzo de 2025 podria ser
parcialmente transitorio si los precios del
petrdleo retroceden, pero la magnitud del



alza del diésel (+61%) y su efecto diferido
sobre los precios durante 3 a 6 meses
justifica una senal de alerta. Si el instituto
emisor decide subir la TPM, el efecto
contractivo no se materializaria de
inmediato: la evidencia empirica indica que
el rezago de transmisién de la politica
monetaria en Chile es de entre 9 y 12
meses, periodo durante el cual la inflacion
seguiria su trayectoria ascendente antes de
comenzar a ceder. Este rezago implica que
la autoridad monetaria debe actuar sobre la
base de sus proyecciones de inflacion
futura y no sobre la inflacién corriente, lo
que hace que la comunicaciéon de la
proxima Reunién de Politica Monetaria sea,
por si sola, un instrumento de politica: una
sefal creible de compromiso anti-
inflacionario puede contribuir a anclar las
expectativas y reducir la necesidad de
subidas agresivas de la tasa.

inusual en el contexto macroeconémico
chileno reciente. El andlisis desarrollado en
este articulo permite extraer cuatro
conclusiones principales.

Primero, el impacto inflacionario sera
significativo y diferido en el tiempo. El
efecto directo de la bencina sobre la
canasta del INE (3.4% de ponderacién) se
traduciré en aproximadamente un punto
porcentual adicional de inflacién mensual.
El efecto indirecto del diésel, a través de la
cadena logistica y de costos de transporte,
se filtrard de manera gradual durante los
proximos 3 a 6 meses. La combinacion de
ambos efectos elevaria la inflaciéon anual
desde el 2,4% de febrero hacia valores
cercanos al 4%, superando
transitoriamente la meta del Banco Central.
Este resultado es consistente con la

Figura 3. Dinamica de la Curva de Phillips ante el shock de combustibles
y respuesta de politica monetaria (Chile, 2025)
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Fuente: Elaboracién propia.

Ahora bien, si el conflicto en Medio Oriente
se descomprimiera y el petréleo volviera a
los USS70 el barril en los proximos meses,
la historia cambiaria. EIl MEPCO operaria en
sentido inverso y el Banco Central
probablemente no llegaria a subir la tasa —
o revertiria cualquier alza que hubiera
realizado, retomando el ciclo de recortes
hacia 2027. La mala noticia es que ese
alivio llegaria més lento y de forma mas
incompleta que el golpe original: el pan que
subié de precio, los fletes mas caros y los
servicios que ajustaron tarifas no
necesariamente  bajarian, porque los
precios tienen una conocida rigidez a la
baja. En otras palabras, lo que sube répido,
baja despacio — y esa asimetria la termina
pagando siempre el consumidor, en
especial a los sectores mas vulnerables.

Conclusiones
El alza de combustibles de marzo de 2025
configura un shock de oferta de magnitud

dindmica de desplazamiento de la Curva de
Phillips descrita en la seccién tedrica: el
shock € opera con independencia de la
brecha del producto, presionando los
precios incluso en ausencia de exceso de
demanda agregada.

Segundo, el riesgo de segundo orden es
el verdadero peligro macroeconémico.
El escenario de mayor preocupacion no es
la inflacién puntual del shock primario, sino
el posible desanclaje de las expectativas
inflacionarias. Si los agentes econdmicos
incorporan la inflacion elevada en sus
decisiones de formacién de precios vy
negociacion salarial, se activara una
dindmica de segunda vuelta que
desplazaria la Curva de Phillips de forma
persistente, llevando la inflaciéon a superar
el 5% y consolidarla sobre la meta durante
un periodo prolongado. La asimetria de
precios documentada en la literatura —los
precios suben rapido y bajan despacio—
refuerza este riesgo: incluso si el shock de

combustibles fuera parcialmente revertido
por una caida del precio internacional del
petréleo, los precios de bienes y servicios
que ya se ajustaron no necesariamente
retrocederian.

Tercero, la politica monetaria enfrenta
un dilema intertemporal sin salida
optima libre de costos. El Banco Central
de Chile dispone de la TPM como unico
instrumento de respuesta, pero este opera
con un rezago de transmision de entre 9 y 12
meses. Una reaccién insuficiente arriesga
consolidar la inflacién sobre la meta; una
reacciéon excesiva podria empujar la
economia hacia una contraccién innecesaria
del producto y el empleo. La regla de Taylor
sugiere que la respuesta 6ptima ante un
shock identificado como transitorio deberia
ser gradual y anticipatoria, condicionada al
comportamiento de las expectativas. En este
sentido, la magnitud del alza de TPM que
decida el instituto emisor importa menos
que la sefal: un compromiso creible y
comunicado con claridad puede anclar las
expectativas y reducir la necesidad de
subidas agresivas.

Cuarto, la incidencia distributiva del
shock es regresiva y asimétrica. El alza
de combustibles afecta de forma
desproporcionada a los hogares de menores
ingresos, que destinan una  mayor
proporcién de su gasto a bienes de consumo
bésico con alta intensidad energética en su
cadena de produccion vy distribucién
(alimentos, transporte interurbano). La
rigidez a la baja de los precios agrava esta
situacion: el eventual alivio derivado de una
posible caida futura del precio del petréleo
llegaria mas lento y de forma mas
incompleta que el golpe  original,
perpetuando transitoriamente una pérdida
real de poder adquisitivo para los sectores
mas vulnerables.

En suma, el episodio de marzo de 2025
ilustra con particular nitidez la vulnerabilidad
estructural de las economias pequenas y
abiertas ante shocks de oferta externos. La
combinacion de una elevada dependencia
del petréleo importado, un mecanismo de
estabilizacién de precios (MEPCO) que
amortigua pero no neutraliza la volatilidad
internacional, y el rezago inherente a la
politica monetaria, configura un escenario
en el que la comunicacion vy la credibilidad
del Banco Central devienen variables
macroeconémicas tan relevantes como la
TPM misma. La proxima Reunién de Politica
Monetaria no sera solo una decisién técnica
sobre tasas: sera una senal sobre el
compromiso anti-inflacionario que puede,
por si sola, contribuir a evitar el escenario
més costoso.
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