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El ?0 % de las empresas
desarrollé o

El 85 % de los/as
lideres de

I
(NN N '

J Capital Humano de las esta desarrollando un
compafnias relevadas plan de salida del ASPO.
actualmente esta De ese total, el
evaluando la productividad 85 % considero el
de sus colaboradores punto de vista
igual o mas de los/as integrantes
que antes del Aislamiento de la organizacion
Social, Preventivo y en el disefio de ese
Obligatorio (ASPO). procedimiento.

de las organizaciones tenderd a un
esquema mixto de teletrabajo y presencialidad

una vez superada la pandemia. De ese grupo, el
de las empresas afirma que la totalidad de
su plantilla practicard ambas modalidades.

EI48 % | delas empresas El ?8 % de las
que practicara el organizaciones

teletrabajo indica que estaria dispuestas a
q lainversion de capital incentivar latoma de
destinada a esa modalidad licencias de cuidado
durante el ASPO influyé por parte de varones
poco o muchoenla afin de promover la
decisidon de implementarlo co-responsabilidad.
de cara ala nueva
normalidad.

(4) Ibea< Elregreso al espacio de trabajo



15

Accenture

Action Travel

Adecco

Adecoagro
Agrospray

Akapol

Allaria

Aluar Aluminio Argentino
Amrop

Arizmendi Cémputos
Arpov

Artear

Asegurtech

Assurant

Atlas Copco

Autosal

Banco Galicia

Banco Provincia
del Neuguén

BASF

BBVA
Bertora

BP4
Bridgestone
Brinks

Bruchou, Fernandez
Madero & Lombardi

Busso & Farifia abogados
Caramuti Consultores
Cargill SACI

Casanova Estudio Juridico
CCU

CIMECO

Cinalli Insurance Broker
CIPPEC

CLAS Salud Mental

Club Universitario
de Buenos Aires

Cometto
Conexiones Directas

Conuar

CREA

Cubus Broker de Seguros
Cushman & Wakefield
Daltosur

Danica

Data 4HR

Dentsu Aegis Network
Disney

DuPont

Dx Control

Eace Comex

HR Strategy

Enel

Estudio Olocco

Feel Bravo

Fimax

Fullcat

Fundacion Hospitalaria
Fundicion San Cayetano
Galicia Seguros
GeoPark

Geo-Trade

Gerdau

Gestiones Tallion

Go Global

GOHR

Grant Thornton

Grupo Clarin

Grupo Codylsa

Grupo Jaka

Grupo Los Grobo
Grupo Omint

Grupo PLB

Grupo San Cristobal
Grupo Sancor Seguros
Grupo ST

Grupo Suessa

GSRC

Hoerbiger

ORGaNiIzaciones
PARTICIPANTES

IBM

Tlolay

Industrias Quimicas

y Mineras Timbo
Induvia

IQVIA

[tau

J.C. Distribuidora
Johnson Controls
Juntas Flex Seal
Kuarzo Argentina

La Nacién

Laboratorio Litoral
Laboratorios Raffo
Ledesma

Lenovo

Loma Negra

Marval OFarrell Mairal
MDT

Megatlon

MetLife

MNR y Asociados
Molino Hermanos
Molinos agro

Morgan, Garcia Mansilla
y cia

MSI Logistica

MSU Energy

Muratore Constructora
Murchison

Niro Construcciones
Nybble Group

Ola

Orbis Mertig
Patagonia Shale Services
Pigasus Consultores
Plavicon

Plus Papier

Powgen Diesel

PwC

Randstad
RECSA

Rio Uruguay
Roer International
Rowing

Russel Reynolds
Rust Oleum
Salesforce
Santander
Scienza

Seguros Rivadavia
Seidor Analytics
Simplestate
Simplia

SinPar
Sinteplast

SMS

Softys
Solbayres
Sollertia
Supermercados La Reina
Swiss Medical
Syngenta Agro
Tecno Accién
Tecpeople

TyC Sports
Telecom
Telefonica
Thinkhub

Tineo

Tomas Hnos

Transportadora de
Gas del Sur

Unitan SAICA

Valuar

AESA Aseo y Ecologia
Willis Towers Watson
Zurich

IDea< El regreso al espacio de trabajo




Pulso de Gestion Empresarial
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Tipo de muestreo
No probabilistico

Instrumento de recoleccion de datos
Encuesta online semi-estructurada

Universo
Empresas con operacion en la
Republica Argentina.

Perfil del/de la encuestado/a
Maximos/as responsables del
area de Capital Humano de empresas.

Periodo de trabajo de campo
Del 27 de julio al 14 de agosto de 2020.

Contexto

Debate legislativo nacional
sobre la Ley de Teletrabajo,
aprobada el 30 de julio.

Equipo impulsor
Red de Capital Humano
e IDEA Diversidad.

Grupo de expertos/as:

Inés Cura

(Lider de IDEA Diversidad y
COO and Strategy Executive en IBM)
Cecilia Ortega

(Gerente de Recursos Humanos
en Galicia Seguros)

Diego Ignacio Martinez

(Lider de la Red de Impulsores
de Empleo de IDEA y Talent
Acquisition Head Cono Sur,
Inclusion & Diversity en Bayer).

Coordinacién general del proyecto
y ejecucion técnica a cargo del
area de Relevamientos de IDEA.
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INTRODUCCION

IDEA Relevamientos presenta, junto a las Redes de Profesionales de IDEA, el Pulso de
Gestion Empresarial: “El regreso al espacio de trabajo”.

En un afio insolito, en el cual la crisis sanitaria global a raiz del COVID-19 impuso nuevas
formas de vida alo largo y ancho del planeta, el conjunto de los actores sociales debié adap-
tar sus canales, tiempos y métodos de accién para continuar con las tareas previstas o, al
menos, con la adaptacion de las mismas. Argentina no fue la excepcién: también aqui
debimos ajustar las practicas cotidianas a las nuevas necesidades.

La incertidumbre generada por la primera pandemia vivida en la era de la informacion,
tanto por el devenir mismo del desarrollo viral y epidemiolégico como por la extensién de
las medidas preventivas dictaminadas por los organismos estatales, se convirtié en el
simbolo representativo este afo.

En este contexto, han brotado los debates acerca de cémo serd el futuro en el corto y media-
no plazo, y el nivel de impacto que este suceso mundial pueda tener en la vida tal como
la conociamos.

El mundo del trabajo y de las organizaciones sufrio, al igual que otros, todo tipo de
mutaciones: imposibilidad de operar, cambios en el acceso a bienes y servicios, flujos
en la disponibilidad de los/as colaboradores por ser parte de grupos de riesgo, protoco-
los de trabajo, por enumerar sélo algunos.

Desde la ¢ptica de algunos, la pandemia acelerd procesos que ya estaban en curso, tales
como la digitalizacion total de las organizaciones y la posibilidad extendida del trabajo
a distancia. Otros sefialan que, si bien hubo una adaptacién rapida, las condiciones
estructurales previas de las organizaciones no permiten en todos los casos un proceso
pleno y satisfactorio.

Laprofunda dependencia de la conectividad a internet se visibilizé ain mas, al igual que las
profundas desigualdades que se producen en la diversidad de formas y calidad de acceso a
este bien. A suvez,los cambios producidos a nivel social impactan de forma diferencial en
diferentes actores, tanto en el clivaje etario, socio-econémico y de género.

El presente relevamiento pretende indagar acerca de las decisiones de las organizaciones,
si las hubiera, acerca de la forma de trabajo en el futuro cercano. Para ello, se consider6
algunas dimensiones del accionar de las empresas durante el Aislamiento Social, Preventi-
vo y Obligatorio, que pudieran ser la plataforma para el periodo posterior. El estudio preten-
de, ademas, poner sobre la mesa la posibilidad que las organizaciones tienen de actuar
proactivamente en la promocién del bienestar de sus colaboradores y disminucién de la
desigualdad de género al momento de transitar este proceso.

En este recorrido, se abordo:

4 la situacion general de las organizaciones durante la pandemia;

4 la vision y gestion del area de Capital Humano;

4 el work-life balance durante la pandemia;

4 el plan de salida del aislamiento y regreso al espacio de trabajo en

sus diferentes modalidades;
> la perspectiva y vision de los/as lideres del area de Capital Humano.
Esperamos que, en medio de la incertidumbre, la informacién aqui presentada asista y

coopere en los procesos de reflexién de toda la comunidad empresaria acerca de los proce-
S0s que estamos viviendo.

IDea< El regreso al espacio de trabajo (7]
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CcOLUMNA De OPINION

VieJOS Y NUevos
DESaFios DeL
CaPITAaL HUMaNo

> DIEGO IGNACIO MaRTIinez

Lider de la Red de Impulsores de Empleo de IDEA y Talent
Acquisition Head Cono Sur, Inclusion & Diversity en Bayer

A partir de la llegada del Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio, en las empresas
fuimos transcurriendo con vértigo desde la adaptacion para dar continuidad a la opera-
cion, hacia la proyeccién de futuros mas o menos cercanos, pero seguramente desafiantes.

Vamos saliendo del ejercicio mas radical de nuestra capacidad de adaptacién para
asegurar la subsistencia y no porque la “nueva normalidad” nos devuelva a una etapa de
confort, de estabilidad. El cambio se nos impuso y en esa llegada sin aviso, activé y
energiz¢é otras agendas que en muchos casos crecian con cautela en las organizaciones.

Innovacién y transformacion digital, nuevas formas de trabajo, transparencia, inclusioén,
responsabilidad social, sustentabilidad. Son solo algunas de esas agendas que con el
avance de los meses ya no piden permiso y no van a ceder su espacio entre las estrate-
gias de negocio.

Uno de los desaffos mas grandes desde el liderazgo puede ser coémo encontrar a las
personas de nuestras organizaciones con estos cambios, con ese retorno a lo que no es
igual. No hay soledad en esa busqueda. Si hay algo que aprendimos en este contexto, es
que podemos construir futuro colaborativamente.

En ese regreso, algunos temas resuenan con recurrencia:
Regreso a las nuevas normalidades

Quienes no planean volver al espacio de trabajo, quienes nunca dejaron de hacerlo o
quienes piensan en nuevos esquemas. El concepto de nueva normalidad esta vigente,
pero no sera el mismo para todas las empresas.

Los avances de la transformacion digital, la colaboracion y el teletrabajo nos animan a
pensar en no volver a un estado anterior, pero la promesa de seguir creciendo ininte-
rrumpidamente sobre esos avances logrados durante este contexto disruptivo amerita
por lo menos analisis. La oportunidad es mucho mayor en el crecimiento de habilidades
a seqguir desarrollando, que sobre metros cuadrados.

Una alternativa, puede ser pensar el retorno a partir de la organizacién que necesitamos

IDea< El regreso al espacio de trabajo
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! Encuesta sobre el uso

del tiempo en contexto
COVID-19 realizada por
Grow. Género y Trabajo.
Pueden consultarse los
resultados preliminares en:
http:/www.generoytraba-
jo.com/covidl9/encuesta/

a futuro como algo dinamico. Experimentar, aprender, ajustar, volver a experimentar y
sobre todo escuchar a las personas en nuestras organizaciones y seguir acompanando-
las. Reconocer performance y resultados en vez de presencia.

Nuevas formas de trabajo

Ya las nuevas configuraciones y soluciones en cuanto a disefios organizacionales, atrac-
cion y desarrollo de talento eran un desafio antes de la pandemia. El contexto, al igual que
con la aceleracion digital, se convirtié en terreno de prueba para nuevas formas de traba-
jo. Desde la desmitificacién del teletrabajo y el avance de las modalidades freelance
hasta nuevos modelos de colaboracion y pluriempleo como propuesta corporativa, el
regreso al espacio de trabajo nos encuentra con nuevas alternativas y ecosistemas de
colaboracién entre organizaciones mucho mas dindmicos y fluidos. Vale la pena pensar
también, qué implican a nivel estrategias de atraccion, desarrollo, propuesta de valor, etc.
estas nuevas formas.

Es un camino que recién comienza y un capitulo complejo dentro de capital humano en
Argentina, pero tenemos la oportunidad desde las empresas, para imaginar los proximos
pasos hacia el futuro.

Un regreso mas inclusivo

El aislamiento nos demostré una diversidad existente ya hoy en las organizaciones.
Nuestros hogares, nuestras elecciones, realidades, nuestra forma de vida se exponen y
evidencian eso que nos hace diferentes.

Esto no significa para nada que no haya urgencia y necesidad de crecer en diversidad e
inclusion. Por el contrario; el regreso al espacio de trabajo es una oportunidad para
construir, escuchando todas las voces. Es importante que no caigamos en la trampa de
laurgenciay acrecentemos auin mas el impacto de la exclusiéon sobre quienes la experi-
mentan de alguna forma.

Como ejemplo, en la Argentina y durante el aislamiento, un estudio' indica que las
mujeres que trabajan desde su casa ocupan en promedio 3 a 4 horas mas que los
varones en el cuidado del hogar y las personas con las que conviven. Es imprescindible
pensar en estas y otras realidades y como acompanfar y dar lugar en la construccién de
un plan de retorno. No hacerlo puede significar no solo un paso atras en la construcciéon
de cultura inclusiva y bien social, sino también la perdida de talento valioso en tiempos
donde diversidad e inclusion potencian la innovacién y la alta performance. Dos indis-
pensables hoy mas que nunca.

IDea< El regreso al espacio de trabajo (9]
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CARACTERISTICAS
De L3 MUEeSTRA

Sector de actividad

Agropecuano

Industria
y mineria
20%

Servicios
65%

Construccion
M 4%

_Q Comercio
4%

Cantidad de empleados/as

36 % hasta
100 empleados

13 % entre
501y 1000

10 % mas de
3000 empleados

27 % entre

1" % mas de
1001 v 3000
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3 Nivel de facturacion

Menos de 1.000 MM$ 38%
Entre 1.001 y 10.000 MM$
Entre 10.001 y 30.000 MM$ 16%

Mas de 30.000 MM$ 20%

q Region de operacion

@ AMBA y resto del pais
Sélo resto del pais

Sélo AMBA
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= SECCION @

x

am {:} SITUACION GeneRral be
- LaS ORGaNIZaciones
€én Panbémia

En la primera seccion se presentaran algunas de las
dimensiones que se muestran determinantes para la
posterior vuelta al espacio de trabajo. Se incluye el nivel
de operacion de las organizaciones y modalidades de
trabajo, la vision del area de Capital Humano y las accio-
nes tomadas sobre el work-life balance del personal.

IDea< El regreso al espacio de trabajo ®
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1 Nivel de actividad desde el comienzo del
Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio

E197% de las empresas participantes ha podido operar desde el 20 de marzo de
este afno, dia inicial del Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio en Argenti-
na. De ellas, el 76% oper¢ sin interrupciones y el 21% con interrupciones.

76*

J
21" 3"

OPERacIoON sin OPEeRacion con SIn oPeRrRacion
INTeRRUPCIONES INTeRRUPCIONES pesbe eL 20/03
pespe eL 20/03 pesbe eL 20/03

2

Combinacién
de modalidades

Presencial con
posibilidad
de Home Office

Exclusivo
Presencial

Exclusivo
Home Office

anTes DesSPUEs
peL peL
20/03 20/03

Promedio del porcentaje del personal en
cada modalidad de trabajo segtin etapa

Con anterioridad al comienzo del Aislamiento, la mayoria de
los colaboradores trabajaba exclusivamente de forma presen-
cial (72%), un quinto con posibilidad de teletrabajo (22%) y una
minoria de forma exclusivamente a distancia (6%).

Durante la cuarentena, el promedio de colaboradores traba-
jando de forma exclusivamente presencial se redujo al 29%,
el promedio de trabajadores a distancia aumento al 62% y
aquellos que operan bajo un esquema de combinacién de
modalidades disminuy6 al 9%. Los resultados del cambio se
pueden atribuir principalmente a las regulaciones y habili-
taciones estatales.

Debido a la diversidad de realidades segun los sectores de
actividad y las diferentes regiones del pais, los datos hasta aqui
presentados tienen por objetivo indagar acerca de algunas
caracteristicas que se consideran fundamentales para com-
prender el perfil de las organizaciones participantes a mas de
cinco (5) de Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio.

IDea< El regreso al espacio de trabajo
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51%
51%
45%
4y
43%
32%
26%
16%
12%
7%
7%
5%
3%
4%

VISION Y GESTION DeL area
De CaPITaL HUMano

Principales prioridades y preocupaciones del area

El foco de las areas de Capital Humano estd sobre aquellas dimensiones
vinculadas al trabajo cotidiano, la evaluacién y la implementacion de nuevas
modalidades de trabajo. Mas de la mitad de los participantes (51%) apunta que la
mayor preocupacién del area reside en la implementacién de nuevas
modalidades de trabajo y el liderazgo de equipo remotos. Le sigue, en segundo
lugar, la motivacién de equipos, revisién de objetivos y formas de medir y
evaluar (45%), el ajuste salarial correspondiente al 2020 (44%) y el plan de retorno
a la presencialidad (43%).

El sostenimiento del ambiente laboral se posiciona en un segundo lugar de
importancia, donde el clima organizacional (32%) y mejorar las conexiones
sociales entre los/as colaboradores (26%) son los mads importantes. La
reduccion —temporal o permanente- del personal se ubica en un octavo lugar
de importancia (16%).

En tercer lugar, las d&reas consideran coémo reestructurar diferentes
dimensiones en la post cuarentena: la capacitacién y desarrollo (12%), los
beneficios para colaboradores (7%), perfiles de los colaboradores (7%). Otros
como asegurar la continuidad de beneficios (5%), y el acompafiamiento
integral al personal (3%) se muestran como menos relevantes. Por ultimo, el
4% enfoca sus prioridades a otros temas.

Implementacion de nueva modalidad de trabajo
Liderazgo de equipos remotos

Motivacion de equipos, revision completa de objetivos y forma de pedir y evaluar
Ajuste salarial correspondiente al 2020
Plan de retorno a la presencialidad

Clima organizacional
Mejorar las conexiones sociales entre colaboradores

Reduccidn de |a dotacion (de forma temporal y/o permanente]
Restructuracion de la capacitacion y desarrollo post crisis sanitaria

Restructuracion de beneficios post crisis sanitaria
Reformulacion de perfiles de colaboradores post crisis sanitaria

Asegurar la continuidad del programa de beneficios
Acompafiamiento integral al personal

Otros

IDea< El regreso al espacio de trabajo (15)
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2 Performance de los teletrabajadores - a causa de la crisis
sanitaria- respecto al trabajo presencial

El 85% de la muestra considera que la productividad de los/as colaboradores
que realizan teletrabajo a raiz de la crisis sanitaria es igual o mayor que su
productividad realizando trabajo presencial. Sélo el 15% considera que la
productividad se redujo.

61"

IGUaL

15"

menoRr
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Herramientas de trabajo

Estado habitacional

7]

Responsabilidades sobre
tareas de cuidado

WORK-LIFe BaLance DURaNTe La PanDémia

Situacion de los/as colahoradores durante el
Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio

El 77% de las organizaciones participantes realizé estudios para conocer como
sus colaboradores/as atraviesan la cuarentena, aislamiento o distanciamiento
segun corresponda.

Entre ellos, el 93% abordé las preocupaciones y el estado de animo del personal,
el 85% la disponibilidad de herramientas de trabajo y el 50% el estado habitacio-
nal en el cual realizan sus tareas. El 47% consider¢ las tareas de cuidado en el
hogar como tematica y el 33% la composicion familiar. Por ultimo, sélo el 2%
considero la percepcién de la comunicacion interna de la compaiifa y el 1% la
voluntad de retorno a la presencialidad.

77% PORCENTajJeé bé emPREsas Que ReaLizaRron
ReLevamienTos SOBRe La siTuacion be
COLaBORADOReES en eL alsLamienTo

TemaTICas CONSIDEeRaADAs €n LOS ReLeVamIienTos
(entre empresas en las cuales se realizé algun relevamiento)

85%

Percepcion sobre
comunicacion interna

lz%

Voluntad de retorno a presencialidad = 1%

IDea< El regreso al espacio de trabajo (17)
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2 Organizaciones que aplicaron o estan aplicando
acciones de soporte al personal

El 42% de las empresas aplicé soportes para los trabajadores presenciales y
teletrabajadores, el 29% solo para trabajadores a distancia y el 8% solo para
trabajadores presenciales. E1 21% no aplicé ningun soporte.

»
29* 8"

Si, SOLO PaRa Si, SOLO PaRa
TeLeTRABaJaDOReES TR3aBaJaDOReS
PReESenclaLes

4o~ 21"

si, PaRra NO se aPLICaRoN
TeLeTRaBaJaDOResS POLITICas
Y TRaBaJaDOResS
PResenciaLes
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Acciones de soporte para los trabajadores a distancia

Entre los que aplicaron acciones de sostén para teletrabajadores, las mas
importantes son: la entrega de equipamiento para el trabajo (80%), capacita-
ciones para la gestiéon emocional y el bienestar (61%), la flexibilizacién de la
jornada laboral (58%) y la capacitacién para la utilizacién de herramientas
digitales (53%). Le siguen, en orden de importancia, la contencién para
colaboradores a cargo de tareas de cuidado (35%), las campafias de concienti-
zacién sobre corresponsabilidad y violencia de género (19%). Sélo el 16%
aplicé soporte especifico para colaboradores con hijos/as en edad escolar.

En ultimo lugar, se aplicaron compensaciones por el uso de herramientas
propias (10%), contencién psicolégica para el personal (5%), oferta de activida-
des culturales y recreativas (3%), charlas informativas sobre la preservacion
de la salud (2%) y otros (3%).

\ ! 4
80 % Equipamiento 61 % Capacitaciones
herramientas de . sobre gestion

trabajo emocional y bienestar
58 % Flexihilizacion de Capacitaciones
la jornada laboral para el uso de herra-
mientas digitales
35 % Contencidn para ’) 19 % Campafias de
colaboradores/as a cargo concietizacion sobre
de tareas de cuidado corresponsabilidad y
violencia de género
1 % Soporte especifico ¢ 1 % Compensacion
para colaboradores/as con s por el uso de
hijos/as en edad escolar herramientas propias
5 % Contencion Actividades culturales
psicoldgica paralosy y reacreativas
las colaboradores/as
2 % Charlas informativas 3 % Otros
sobre preservacion [ ]
de la salud
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q Acciones de soporte para trabajadores/as presenciales

Entre los que aplicaron acciones de sostén para trabajadores presenciales, la
primera en relevancia fue la entrega de insumos de higiene (88%). Le sigue las
capacitaciones y protocolos de Seguridad e Higiene (84%), la readecuacion del
espacio de trabajo (65%), y las capacitaciones sobre la gestion emocional y el
bienestar (59%). En segundo lugar, se ubican la flexibilizacién de la jornada
laboral (52%), el transporte empresarial (49%) y la compensacién por el uso de
transporte propio (37%). Es necesario recordar que existieron mayores regula-
ciones estatales acerca del trabajo realizado de forma presencial durante la
pandemia que respecto a la situacién extraordinaria de teletrabajo.

Las acciones vinculadas a la perspectiva de género tales como la contencién
para colaboradores a cargo de tareas de cuidado (19%), las campafias de concien-
tizacion sobre corresponsabilidad y violencia de género (16%) y la rotacién del
personal seguiin género (10%) se ubican entre las menos aplicadas.

¢ . 88 % Entrega de 8" % Capacitaciones
insumos de higiene y protocolos en

Seguridad e Higiene

[ XX

\ 4
| § |
m 65 % Readecuacion del Capacitaciones
espacio de trabajo sobre gestion emo-

cional y bienestar

1 52 % Flexibilizacion de mn qs % Transporte
la jornada laboral o o empresarial

/ 37 e Compensacién o 1 % Contencién para
) por el uso de ' colaboradores/as a cargo
transporte propio 3 de tareas de cuidado
’) 16 % Campafias de 10 % Rotacion del
concietizacion sobre K personal con
corresponsabilidad y alternancia segun
violencia de género genero

% Otros
J 2
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SECCION (2)

’ PLaN De SAaLIDa beL

@ alISLaMmIeNTo SOCIaL,
PREVENTIVO Y
OBLIGATORIO Y REGRESO
aL eSPacIio De TRaBaJO

En la segunda seccidn se presentaran las principales
definiciones —si las hubiera- respecto a la vuelta al
espacio de trabajo luego de la crisis sanitaria y la anula-
cion total de las restricciones a ella asociadas.

IDea< El regreso al espacio de trabajo (21)



Pulso de Gestiéon Empresarial l Dea

Consideramos espacio de trabajo al ambiente — en el sentido amplio- en el cual
la organizacion y sus colaboradores realizan sus tareas. Este incluye la diversi-
dad de sitios que las diferentes modalidades suponen, sea el espacio producti-
vo, oficinas propias de la organizacién, oficinas externas, Home Office u otras.
Sibien se nombra a lo largo del estudio el teletrabajo, los trabajadores a distan-
cia 0 el Home Office, es importante recalcar que dicha practica realizada
durante una situacion extraordinaria de crisis sanitaria difiere sustancialmen-
te de aquella realizada en periodos de normalidad, bajo regulacion vigente y
clara para todos los actores involucrados.

Si bien hay muchos debates respecto a la definicién del término, en este estu-
dio se considera nuevo normal a aquél momento posterior a las regulaciones
de Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio generalizado en la Republica
Argentina. Se refiere entonces al mediano-largo plazo en el cual finalice la
regulacion sobre la circulacion y las operaciones.

1 Plan de salida del aislamiento

El 70% de las organizaciones desarroll6 o esta desarrollando un plan de salida del
Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio. De este grupo, el 85% considero el
punto de vista de sus empleados/as, a través de encuestas (31%), de la percepcién
de los/as lideres (35%) y a través de otros mecanismos (19%).

70% De Las emPResSas esTa )
DESaRROLLANDO O DESARROLLARA
Un PLaN De SaLIDa DeL alSLamIenTo

85% CONSIDERO eL PUNTO De VISTa
De L0S/as COLAaBORaDORES

Através de A través de A través de
encuestas la percepcion de otros
los/as lideres mecanismos
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Modalidad de trabajo prevista en el post-aislamiento

La mayor parte de las organizaciones que participaron en este estudio (59%)
espera que la vuelta al espacio laboral sea a través de una combinacién de
modalidades de teletrabajo y presencialidad. Sélo el 2% considera que sera
una modalidad exclusivamente a distancia y sélo el 6%, presencial. Casi un
tercio (29%) esta aun definiendo esta dimensién, el 2% no lo ha abordado, pero
lo considera pendiente y otro 2% no consider¢ aun la tematica.

59 % comBinacion be

PREseNnCIalL Y TELeTRaBaJO

29 % TQDavia no
€STa DEFINIDO

% @XCLUSIVO

PRESeNcIaL
% @XCLUSIVO LI LJ — % NO esTa
TeLeTRaBalJO CONSIDERADO
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ORGaNIzaciones Que TenbDeran
éXCLuslvamenTe aL TELETRABAJO Y
d. a La comBINacion be mobaLIDabes

1 Criterio principal en la definicidon de la modalidad

La principal razén por la cual las organizaciones han decidido retornar al espa-
cio laboral de forma exclusivamente a distancia o bajo un esquema mixto de
modalidades es el caracter de beneficio para los/as colaboradores/as (31%), y, en
segundo lugar, por configurarse como una oportunidad para la innovacién en la
gestién cotidiana (26%). La reduccién y/u optimizacion de los espacios de ofici-
na se encuentran en tercer lugar (12%) y la eficiencia de costos general en cuarto
lugar (9%). Le siguen el sostenimiento de la productividad y el mantenimiento
del cierre de instituciones educativas y de cuidado (7% respectivamente), el
interés del personal (5%) y la seguridad sanitaria de los/as colaboradores (3%).

Nueva modalidad del trabajo como 31%
beneficio para colaboradores
Oportunidad de innovacidn
en la gestion cotidiana

Reduccion u optimizacion
de espacios de oficina
Eficiencia de costos general
Sostenimiento de la productividad
Mantenimiento del cierre de
instituciones educativas y de cuidado s
Interés del personal

Seguridad sanitaria del personal
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Criterios para la distribucion de personal
en cada modalidad

Entre las empresas que tenderan al esquema mixto, el 81% de las
organizaciones considera que todos los/as colaboradores/as realizaran
ambas practicas, mientras que el 19% restante considera que habra un grupo
que realizard el trabajo presencial y otro, a distancia.

Entre el 81% antes nombrado, se indagd la cantidad de dias promedio que
cada trabajador/a realizaria sus tareas desde el hogar. La mayor parte de las
organizaciones (88%) ubica esta practica entre 2 y 3 dias de trabajo: 36% dos
dias, 22% dos dias y medio y 30% tres dias. En los extremos, hasta 1 dia a la
semana y mas de 3 dias a la semana fueron seleccionados por el 6% de las
empresas respectivamente.

19% un GRUPO neal.lz,ané TEeLeTRaBaJO Y OTRO
GRUPO R€dLIZaRa TRABaJO PReseNCIlaL

81% CaDa COLAaBORADOR ReaLIZaRa
dMBas MODaLIDabDes

CanTIDaD PROMEDIO De Dias POR semana
en Que caba COLaBORADOR/a ReALIZARA TELETRABAJO
(entre empresas en la cuales los/as colaboradores realizaran ambas modalidades)

Hasta 1 dia y medio
2 dias
Mas de 3 dias

IDea< El regreso al espacio de trabajo (25)



Pulso de Gestion Empresarial iD€a (

3 Otros criterios para la distribucion de personal
en cada modalidad

Entre las empresas que combinaran modalidades, el 65% tomara las tareas
requeridas segun puesto para definir la modalidad de cada trabajador/a,
mientras que el 21% definié que la modalidad sera voluntaria para todo el
personal. Solo el 7% liberara la decision entre aquellos/as colaboradores/as
con responsabilidades de cuidado, el 5% tendra criterios mixtos. Por ultimo, el
2% definié que serd la aleatoriedad el criterio principal.

Aleatoria I2%

Segun tipo de tareas
requeridas por puesto

bk
todo el personal

Voluntario para colaboradores con
responsabilidades de cuidado

Criterios mixtos

q Soportes que las organizaciones estarian dispuestas
a ofrecer en el nuevo normal

El principal sostén que las organizaciones estarian dispuestas a ofrecer a sus
ttrabajadores/as estan enfocados en la gestiéon emocional y el bienestar (74%).
En segundo lugar, se registra el equipamiento para el trabajo (68%) y, en tercer
lugar, la mitad de las organizaciones ofreceria soporte enfocado en la seguri-
dad e higiene. Menos de un tercio (30%) ofreceria traslado hacia y desde el
espacio laboral y mas de un quinto (21%) se enfocaria en la concientizacion
con perspectiva de género. Por ultimo, el 19% aportaria contencién enfocada
en el socio-ambiente en el cual los trabajadores realizarian el trabajo distancia
y el 18%, enfocado a colaboradores a cargo de tareas de cuidado.

\ 4
7LI % Enfocados a la O 68 % Enfocados en el
‘ gestion emocional equipamiento para
y el bienestar el trabajo
50 % Enfocados en la Enfocados en el
* Seguridad e Higiene traslado hacia y desde

espacio laboral

)) 21 % Enfocados en la 19 % Enfocado en el
concientizacion con I socio-ambiente
perspectiva de genero del hogar de los

colaboradores/as

@ 1 % Enfocado en contencién
' para colaboradores/as a
) ¢ cargo de tareas de cuidado
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Programas especificos para colaboradores
en el nuevo normal

El 59% de las empresas no aplicaria programas especificos de contencién
para su personal en el nuevo normal. Dentro de los que si, el 38% los aplicaria
para colaboradores/as con hijos/as en edad escolar, el 19% para personal con
personas con discapacidad a cargo y el 15% para personal con personas
enfermas a cargo (COVID-19 u otros). Sélo el 13% aplicaria programas para
colaboradores/as con adultos/as mayores a su cargo.

El 3% afirma que se analizara caso por caso y el 2%, que aun estd en evaluacién
la posibilidad de aplicar dichos programas. Por ultimo, sélo el 1% aplicaria
programas especificos para personal con hijos o hijas mayores a 18 afios.

2% 3%
Hijos/as Hijos/as Adultos ~ Personascon  Personas No Enevaluacion  Se analizara
en edad mayores mayores  discapacidad enfermas y/o disefio caso por
escolar  del8afios acargo acargo acargo caso
(©) -
S o
o * l Q §
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6 Influencia de la inversion de capital en la definicion de la
modalidad de trabajo

Parte de las conversaciones acerca de la decisiéon sobre la modalidad de
trabajo en el nuevo normal giraron en torno a aquellas inversiones realizadas
durante el aislamiento, en tanto capital redirigido a cubrir necesidades de un
periodo muy particular en el tiempo, que se sabe finalizara pero sin certidum-
bre de cuando.

De las empresas que participaron en el relevamiento y afirmaron que
tenderan exclusivamente al teletrabajo o a la combinacién de modalidades,
el 22% afirma que la inversién influyé mucho en la definicion, el 26% que
influyé un poco y el 23%, que no influyé nada. E1 19% de la muestra afirma no
haber invertido capital. El 10% de la muestra afirma no conocer la incidencia
de la inversién dichas decisiones.

22+ 26*

INFLUYO MUCHO INFLUYO UN POCO

»
19" 10"

NO INVERTIMOS no LO Ssé
CaPITalL
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ORGaNnizaciones Que Tenberan
€éXCLUSIVamenTe a La MOoDaLIDaD PReésencCialL

Se registraron solo 9 casos de empresas que tenderan exclusivamente a la
modalidad de trabajo presencial, que en términos relativos representan el 6% de
la muestra. Se expone a continuacién algunos de las respuestas presentadas a
fin de caracterizar dicho segmento.

Respecto a la causa principal de retorno exclusivo a la presencialidad, 3 casos
afirman que estan vinculado al funcionamiento del negocio y 2 por el sosteni-
miento de la productividad. Luego, el resto de los casos seleccioné cada uno una
causa diferente: lineamientos generales de la compafiia, a causa de la Ley de
Teletrabajo, para sostener el engagement del personal y el clima organizacional,
y la eficiencia de costos general.

Respecto al modo en el cual se espera retornar a la presencialidad una vez habili-
tada laregulacion, 7 casos afirman que el regreso sera por etapas, mientras que 2
afirman que sera un regreso rapido con una vuelta de toda la planta en cuanto
sea posible. Dentro del primer grupo, 2 afirman que sera basado en turnos de
rotacién aleatorios, 2 segun prioridad de tareas esenciales, 2 segun nivel del
riesgo del personal y el ultimo caso, segun las necesidades del personal.

Respecto a la aplicacién de programas especificos para empleados/as con tarea
de cuidado, 5 casos afirmaron no prever aplicar este tipo de politicas y 4 afirma-
ron que estarian dirigidos a personal con hijos/as en edad escolar.

Respecto a los soportes que la organizacién estaria dispuesta a ofrecer a sus
colaboradores, 7 casos se enfocaron el aquellos vinculados a la seguridad e higie-
ne, 4 casos ofrecerian soporte en el traslado hacia y desde el trabajo y otros
tantos (4) en apoyo a los colaboradores responsables de tareas de cuidado. Por
ultimo, 3 casos se enfocarian en la gestiéon emocional y bienestar y otros 3, en el
equipamiento para el trabajo.

Respecto alainfluencia de la inversién de capital para la definicién de la modali-
dad en el nuevo normal, 4 casos afirman que no invirtieron y 2 que no influyé en
la definicién. Otros 2 casos afirman que influyd un poco y el ultimo caso, que
influyé mucho.
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C.

No ha surgido la inquietud al momento

No tenemos personal capacitado
y/o disponible

No esta dentro de las prioridades
de la arganizacion

Esta en proceso sin definiciones
Hay demasiada incertidumbre atin
Ala espera de definiciones estatales

Seguridad sanitaria del personal

ORGaNIzZaciones Queé NO DeFInierRoN La
MODALIDAaD Dé TRAaBaJO €n €L ueévVOo NORMaL

Causa principal de la falta de definicion

La primera razoén sefialada por al cual las empresas aun no han definido la
modalidad de trabajo en el nuevo normal esta vinculada a no ser una priori-
dad para la organizacion (32%). Este dato remite necesariamente a otras
tematicas que, por el momento, requieren mayor urgencia y/o atencion.

En segundo lugar, se sefiala que no ha surgido la inquietud hasta el momento
(22%), y, en tercer lugar, que hay demasiada incertidumbre sobre el futuro a
corto y mediano plazo (15%). En cuarto lugar, se sefiala que estd todavia
deliberando sobre el tema (10%), o que no hay personal disponible y/o
capacitado para la tarea (10%). E1 9% sefnala que espera definiciones estatales
sobre la habilitacién y regulacién de la actividad, y entre ellos 7% sefiala
especificamente la Ley de Teletrabajo como motivo (en discusién y posterior
sancion de la Ley de Teletrabajo durante el periodo de recoleccién de
respuestas de este estudio). Por ultimo, un 2% sostiene que el motivo es la
seguridad sanitaria de los colaboradores/as de la empresa.

22%
32%

10%

15%

9%

2%
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° o
v

con hijos/as
en edad prescolar

+18

con hijos/as
mayores de 18 afios

o

acargode
adultos/as mayores

C

a cargo de personas
con discapacidad

l

a cargo de personas

enfermas
(COVID-19 u otros)

Probabilidad de implementacion de programas
especificos de contencion

Si bien este segmento de empresas no ha definido el plan, se consulté sobre
la probabilidad de implementar programas o politicas especificas para el
soporte de su personal.

Es mas probable que se ejecuten este tipo de programas para trabajadores/as
a cargo de personas enfermas (18%), le sigue en segundo lugar los colaborado-
res/as con hijos/as en edad escolar o con personas con discapacidad a cargo
(10%). En tercer lugar, programas para personas con adultos/as mayores a
cargo (8%). Ninguna de las empresas consideré del todo posible otorgar
programas para personal con hijos/as mayores a 18 afos.

I 52 © Nada probable
I 1

I —— @ Pocoprababe
I 20 ® Algo probable

@ Muy probable

[ A Del todo probable
I, 37 %
I, 27

I 57

I 15
- X
B
I 16%

I 1 o
I 1%
I 5%
I 25

-
I

I >
A
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SECCION (3)

PERSPECTIVasS
Y VISIOn be
LOS/as LiDeres

Enla dltima seccidn se presentara la vision sobre algunos
topicos de corto/mediano plazo que despertaron debates
durante los dltimos meses.

Estos temas incluyen la utilizacidn de oficinas propias u
externas, la toma de licencias desde una perspectiva de
género y las responsabilidades del sector privado frente
a la nueva situacion laboral.
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24%

Consideracion del uso de oficinas externas

El 86% de las organizaciones participantes indica que no considera
implementar o ampliar el uso de oficinas externas equipadas. Un 9%
considera utilizarlas como reemplazo a las oficinas propias y el 4%, como
reemplazo a las viviendas del trabajador/a. Mas alla de las expectativas, el 3%
afirma que el tema esta en analisis.

Si, como reempla]zo
a las oficinas propias °
Si, como reemplazo a
la vivienda del trabajadar

o I

S 3 % CONTINUA

dNaLiZanDo €L Teéma

Promocion de igualdad de género

Ante la hipotética situacion de habilitacion del retorno al trabajo presencial
en AMBA y el establecimiento de licencias para el cuidado como parte de la
normativa estatal, el 76% de la muestra afirmé que promoveria activamente la
toma de dichas licencias por parte de varones. A su vez, el 24% neg6 la posibi-
lidad de accionar proactivamente en esta politica.

en eL HIPOTETICO Caso De Que Se HaBILITe eL ReTORNO

dL TRaBaJO PREseNCIAL en €L amBa Y sé esTaBLezcan
LICENCIas De CUIDADO:éPROMOVERIAS acTivamenTe La
TOMa De LICeNCIas POR PARTe De COLAaBORADORES VarRones?
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3 Responsabilidad del sector privado frente a nuevas
situacionales lahorales

El 68% de las empresas que participaron del estudio considera que el sector
privado detenta responsabilidad sobre el equipamiento para el trabajo, el 38%
respecto al bienestar del personal y el 21%, respecto al socio-ambiente en el
cual cada colaborador/a realiza sus tareas.

Solo el 3% considera que debe ser responsabilidad del mismo empleado/a, el
2% considera que es responsabilidad del Estado y el 1%, a cargo de otro tipo de
instituciones.

E118% de los respondentes indica que no tiene una opinién definida al respecto.

Si, respecto al equipamiento 5
para o traejo [N

Si, respecto al socio-ambiente
del colaborador

Si, respecto al bienestar personal

No, dehe hacerse
cargo al colaborador .3%

No, debe hacerse cargo el Estado la%

No, debe hacerse cargo I 1%
otras instituciones °

No tengo una opinidn definida 18%
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CcOLUMNA De OPINION

L3 eXPeRIENCIa
De Una PYme
en PanbDemia:
DESaFios Y
aPRenDIZaJes

< GaBRIEL LOPeZ

Vicepresidente de IDEA Pyme y CEO
y Co-fundador de ThinkHub

Cuando me propusieron escribir algunos comentarios desde la mirada PyME del regreso al
espacio de trabajo, automaticamente me acordé de una nota de Venkat Venkatraman,
Profesor de Management en la Universidad de Boston, donde mencionaba cuatro ejes
fundamentales en cémo las empresas se enfocaron en estos tiempos de COVID-19:

» Re-imaginar el trabajo;

» Expandir la base de talentos;

» Aprender a diferenciar en familia las condiciones y herramientas de trabajo;
» Experimentar nuevas herramientas para desarrollar nuestras tareas.

En base a estos ejes voy a tratar de contarles como una PyME (que es parecida a muchas
pero diferente a muchas otras) lo tom¢, analizé y enfrenté la nueva realidad, a partir de mi
experiencia personal.

Jueves 12 de marzo: me encontraba en un Hotel de Pilar en Provincia de Buenos Aires, por
un evento de un fabricante que iba a durar dos dias completos. Valija en mano (para los que
tenemos chicos pequefios y nos ocupan la cama de noche, sabemos que esa noche en un
hotel son casi vacaciones), alrededor de las 14hs recibimos un mensaje general diciendo:
‘Estimados participantes, por motivo de una potencial pandemia se tienen que ir todos a sus
casas hoy y no se pueden quedar en el hotel”. Auch, adioés a la minivacaciones de una noche.

Al otro dia, aprovechando que no iba a ir a la oficina, trabajé desde casa. El finde lo pasé en la
costa como estaba planeado, y el lunes 15 de marzo fui a la oficina solo por un rato a levantar
los elementos esenciales (jqué importante seria esta “palabrita’ luego para moverse!).
chequeras - porque el e-cheq aun era una novedad en ese momento- cargadores, papeleria
legal, etc. Por las dudas. Ese instinto vino bien: todo a casa y a trabajar en Home Office.

Nunca fui muy amigo de trabajar en casa, de hecho, casi que no me llevaba la laptop, sélo
los fines de semana. De repente, me encontré sentado en el comedor -obviamente no tenia
espacio preparado para trabajar en el hogar- y ahi empecé a notar que la conexién a
internet de casa no era buena durante “todo” el dia, que a veces se cortaba, en medio de una
call. Me encontré compitiendo con la familia por la conectividad y dispositivos (las clases,
youtube, etc.) y explicando que internet es necesario para las condiciones de trabajo. Por
otro lado, mis clientes desesperados por ver cémo hacian para que sus empleados pudie-
sen trabajar remoto, facturar, imprimir, que tuvieran wi-fi, VPN, seguridad informatica y
laptops, que pasaron a ser un bien super preciado. Corrimos, nos frustramos y por suerte los
ayudamos a que pudieran salir andando en cuestion de horas.
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Volviendo al profesor Venkat, con el equipo tuvimos que re-imaginar el trabajo, el formato
y cémo llegar a los clientes de forma distinta. Siempre fuimos de ir a visitarlos, reunirnos y
tener contacto de pasillos y pasillos. El actual Zoom, Teams, Skype, Meets, fueron nuevas
herramientas y soluciones que nos acercaron a ellos: al principio fue necesario reagendar
las reuniones que fbamos a tener presenciales de quincena a quincena, hasta que nos
dimos cuenta de que era mejor vernos por camarita, porque si no, no nos fbamos a reunir
en mucho tiempo.

Aprendimos que hacer Sketch (dibujar en pantallas), hacer eventos virtuales, mandar cajas
con picadas, vinos, cervezas o tragos de autor, que hacian que nuestros clientes nos
escucharan mientras ‘compartfamos” con ellos un rato virtualmente, mientras lograbamos
acomodarnos a la nueva realidad.

Encontramos que podiamos expandir nuestra base de talentos, que antes era dificil tener-
los en otras latitudes, en otras provincias e incluso en otros paises. Ahora, hacia mayor
sentido trabajar remoto y los clientes -que antes se negaban a la modalidad- ahora no
tenian mas remedio que aceptarlo.

Nota aparte a tener en cuenta seran las nuevas regulaciones y los desafios normativos al
respecto de la nueva modalidad de trabajo remoto para el staff.

Las PyMES tuvimos un posgrado veloz en Recursos Humanos, Derecho, Impuestos, Finan-
zas, Tecnologia: aprendimos de ATP’s, de acuerdos con los colaboradores para garantizar la
sustentabilidad, negociar con proveedores y clientes para que las finanzas no se resientan.
Cada noticia de una nueva actividad esencial que le daba oxigeno a algun sector era un
alivio, pero, por otro lado, el comienzo de mas etapas y el como volveremos a la normalidad.

Creo que nos encontramos en un punto de inflexién entre aquellos vinculos que tuvimos y
los que vamos a tener en el Regreso al Espacio de Trabajo:

» Las oficinas seran mas pequeiias con menos metros cuadrados, y con protocolos de
rotacion y horarios definidos;

» Eltrabajo remoto nos permitira tener recursos de otras provincias, regiones, en
diferentes horarios que no requieran que compartamos escritorio para saber que se
trabaja (jy mucho!) de forma remota;

» No todas las casas o entornos son propicios. Cada caso particular debera ser tenido en
cuenta, y hara que nos diferenciemos de otros empleadores (conectividad, espacio,
situaciones familiares, violencia de género, etc.);

» Valoraremos mucho las reuniones y vinculos sociales en la empresa: el festejar un
cumpleaiios, que alguien se recibio o la fiesta de fin de afio de la empresa, una excusa
para compartir algo de comer o brindar. No sé si volveremos a compartir un mate, jo si
vamos a tener individuales?;

» Precisaremos cambiar nuestro estilo de management y entender como liderar a distan-
cia o virtualmente, ya que no estamos al alcance de la vista como antes;

» Latecnologia sera mas aliada de aca en mas, una oportunidad y no un gasto;
» Nuestra familia empezo6 a entender un poco mas que hacemos de escucharnos todo el

dia y compartir mas tiempo con ellos. Tal vez y como se estima, trabajemos dos o tres
dias a la semana desde casa;

» Vamos a viajar por negocios cuando sea elemental, y si no lo haremos por video llamada.

Muchas PyMES lamentablemente se quedaron en el camino o quedaron muy golpeadas, y
muchos empleos fueron perdidos. Pero las PyMES, que generamos mas del 70% del empleo
en el pais, vamos a poner el hombro como hacemos siempre y vamos a salir adelante.

Como siempre, pido a empresarios cuando converso con ellos que colaboremos con nues-
tros colegas PyMES: comprémosles productos, difundamos lo que hacen y asesorémoslos,
que es algo que nos termina ayudando a todos.
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Desde el espacio de Relevamientos de IDEA coincidimos con el concepto
acunado hace un tiempo de que la informacion es el petréleo del Siglo XXI. En
la era donde los datos abundan, es necesario construir y curar de forma
colectiva informacién para darles sentido y, sobre todo, para que sea de
utilidad en el dia a dia de la comunidad empresarial.

Los Pulsos de Gestién Empresarial tienen el objetivo de proporcionar
informacién rapida sobre tematicas de alto impacto y de valor para la toma de
decisiones cotidianas. Este Relevamiento nacié con esa intencién, pero el
proceso de su formulacién demostré que tanto el contenido como su impacto
en las organizaciones era mayor de lo esperado. De esta forma, construimos un
Pulso atipico, que requirié extensas conversaciones con diversos actores, tres
semanas de recoleccién de datos y que sobrepasé las expectativas de interésy
participacion habituales.

De cierta forma, este informe lleva la impronta de un afio peculiar, donde las
expectativas se transformaron y los resultados acabaron siendo diferentes a
los esperados.

Esperamos que, igualmente, la informacién aqui presentada se constituya
como una oportunidad para aportar valor en las tareas cotidianas.
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Pulso de Gestion Empresarial

Permite conocer la opinion de las empresas acerca de
temas coyunturales de alto impacto, a través de un
relevamiento de corta duracidn. De esta forma, se
convierte en una herramienta al alcance del mundo
empresario, de simple utilizacion, y por intermedio de
la cual se construyen de forma dindmica y veloz
puntos de referencia y tendencias sobre topicos de
interés corporativo.

IDea{ReLevVamIenTos

Relevamientos es un espacio que lidera y ejecuta
diversas lineas de investigacion, para identificar
las mejores practicas de gestion empresarial y
analizar temas estratégicos para el sector privado
de la Argentina. Asi, genera informacion clave para
latoma de decisiones en las organizaciones.

Mas informacion en:
www.idea.org.ar/relevamientos/
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