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INTRODUCCION

Los Anales ConLAd y E.LAR.J.G.
constituyen la publicacion digital con ISSN
2451-6589 que reune las ponencias
aprobadas por el Comité Cientifico y
presentadas en la 112 edicion del
Congreso Latinoamericano de
Administracién y en el 14.° Encuentro
Internacional de Administracion de la
Regidén Jesuitico Guarani, organizados por
la Facultad de Ciencias Economicas de la
Universidad Nacional de Misiones (FCE-

UNaM).

En esta edicion, los trabajos se compilan
en seis volimenes que incluyen el resumen

y el texto completo de cada contribucion.

El ConLAd 2025 forma parte del proyecto
anual integrado al Plan Departamental
(Cuatrienio 2024-2027, RCD N° 165/24) y
al Plan Institucional de la FCE-UNaM.

Esta publicacion, de continuidad
rigurosamente anual, se desarrolla desde
2010. Sus inicios se remontan a las
Jornadas de Administracion del Nordeste
Argentino (2010-2013), cuyos trabajos
fueron publicados en los Anales Jornada
de Administracion del NEA (ISSN 2313-

996X).

Desde 2011 incorporan los aportes del
Encuentro Internacional de Administracion

de la Region Jesuitico Guarani.

A partir de 2014, y en funcion del
crecimiento sostenido del evento, se

consolida formalmente como Congreso

Latinoamericano de Administracion
(ConLAd) y como Encuentro Internacional
de Administracion de la Regién Jesuitico
Guarani, incorporando desde esta edicion

la sigla E.LA.R.J.G.

Mas informacién y publicaciones anteriores
pueden consultarse en el sitio Ooficial

institucional.

https://conlad.fce.unam.edu.ar/publicacion

es-anteriores/

https://bibliotecadigital.fce.unam.edu.ar/ha

ndle/bhp/345

Objetivos de los Anales

e Difundir los resultados de
investigacion, extension, docencia y
otras actividades académicas Yy
profesionales desarrolladas en el
campo de la Administracion vy

disciplinas afines.

e Promover la participacién activa de
estudiantes y nodocentes como
actores claves en el entorno

formativo integral de la FCE-UNaM.

e Disponer de un material de estudio
fundamental, capaz de reunir
trabajos de alto impacto que reflejen
avances, innovaciones y

descubrimientos relevantes de una

época, constituyéndose en una
fuente actualizada de conocimiento
para un publico amplio e interesado

en la Administracion de
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organizaciones en un contexto

interdisciplinario.

Est4 dirigidos a docentes, graduados,
profesionales, estudiantes, nodocentes,
emprendedores y empresarios de
instituciones universitarias y terciarias
publicas y privadas, tanto nacionales
como internacionales, bajo el enfoque

de Responsabilidad Social Educativa.

Aprobacion institucional y caracter del

evento

El  Congreso Latinoamericano  de
Administracion y el Encuentro Internacional
de Administracién de la Region Jesuitico
Guarani  cuentan con  aprobacion
institucional mediante las resoluciones
RCD N° 165/24, N° 091/25, N° 171/25 y
RCS N° 104/2025. Se trata de un proyecto
académico anual y de largo plazo, con
sede permanente en la FCE-UNaM,
orientado al fortalecimiento de la carrera de
Licenciatura en Administracion en los
planos institucional, regional, nacional e

internacional.

El ConLAd es un congreso académico,
universitario, cientifico y profesional
disefiado para favorecer la formacion, la
investigacion, la extension y el intercambio
académico en un entorno innovador,

cultural, social y turistico.

Constituye ademas un espacio estratégico
para el desarrollo del capital humano —
docentes, estudiantes, graduados vy

profesionales— fomentando capacidades

de liderazgo, direccion y toma de
decisiones en contextos dindmicos
alineados con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS).

Lemay edicidén 2025

El evento se realiza anualmente en el mes
del Administrador Latinoamericano (9 de

septiembre).

En la edicion 2025, el lema elegido fue
“Administracion: personas, tecnologia
y sostenibilidad”, en cuya linea los

autores presentaron trabajos significativos.

La 11.2 ediciébn del ConLAd y el 14.°
E.ILAR.J.G. tuvieron lugar el 9 y 10 de
septiembre de 2025 en la sede anfitriona y
permanente: la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de

Misiones.

El campo de la Administracion de
Organizaciones exige una lectura
integrada y adaptativa de los entornos

cambiantes.

En esta perspectiva, la presente edicion
combin6 modalidades presenciales vy
virtuales, logrando gran participacion vy

diversidad de trabajos presentados.
Desafios actuales de la Administracion

El escenario contemporaneo plantea
exigencias crecientes para los
administradores, quienes deben traducirlas
en acciones, practicas y estrategias
concretas que permitan sostener 'y

potenciar la actividad de las
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organizaciones, contribuyendo a su

sustentabilidad social, econdémica,

financiera y tecnologica.

Ello incluye la gestién del talento humano,
la atencién a los clientes y el vinculo con

las diferentes partes interesadas.

Lineas de continuidad y demanda

académica

En este marco, el congreso continda
respondiendo a demandas esenciales tales

comao:

e Intercambios y experiencias en el
campo de la Administracion a nivel

nacional e internacional.

Fortalecimiento y promocion de la
carrera de grado de Administracion.

Desarrollo de experiencias

enriquecedoras provenientes de

investigaciones y practicas
profesionales, empresariales y
académicas.

Formacion de recursos humanos

interesados en la organizacion y gestion

de eventos académicos.

Reconocimiento y posicionamiento del
evento en el ambito del turismo de

reuniones.

Equipo ConLAd — Departamento de Administracion - Facultad de Ciencias Econémicas —

Universidad Nacional de Misiones —

Enero a Diciembre 2025 RCD N° 165/24, N° 091/25, N° 171/25 y RCS N° 104/2025.

11° CONLAD
+digital

=
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ADMINISTRACION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES: ASPECTOS PSICOSOCIALES
INFLUYENTES EN SU CONTINUIDAD

MANAGEMENT IN FAMILY BUSINESSES: PSYCHOSOCIAL FACTORS INFLUENCING
THEIR CONTINUITY

Area |: Administracion/gestion de las organizaciones publicas, privadas e intermedias: gestion

de las empresas en todas las tipologias
COPPOLA Leonardo Lucas
FRAYSSE DUARTE Carlos Sebastian

leonardolucas26@yahoo.com.ar

frayssecarlosl10@gmail.com

Universidad Nacional de Lujan, Departamento de Ciencias Sociales - Division

Administracion

RESUMEN

En este trabajo se aborda el tema de las
Empresas Familiares, especificamente las
de Duefo, es decir, aquellas en las cuales
el socio fundador es el que inicia con un
emprendimiento, que con el correr del
tiempo deriva en una empresa.

El objetivo de la investigacion es indagar
sobre 5 ejes que se consideran criticos
para la supervivencia y continuidad de toda
empresa familiar: la comunicacion, la
sucesion, los roles dentro de la empresa, el
marco  juridico adoptado y la
profesionalizacion.

Asi mismo se analizardn estos 5 ejes a
través del marco normativo relacionado
con el Protocolo Familiar.

La metodologia utilizada es de tipo
cualitativa, transversal y de alcance
exploratorio, basado en un estudio de
casos multiples (5 casos).

La técnica utilizada fue la entrevista
semiestructurada en profundidad, la cual

se administr6 a partir de una guia de

pautas construida para los objetivos de
esta investigacion.

Se concluye que los 5 ejes planteados
tienen efectos sobre la continuidad de las
empresas de duefio, la proteccion vy
crecimiento del patrimonio familiar, la
regulacion de las emociones en las
relaciones y la planificacion estratégica

orientada al logro de objetivos comunes.

Palabras Claves: Empresa familiar,
Protocolo familiar, Profesionalizacion,

Sucesioén, Continuidad.

SUMMARY

This study examines the topic of Family
Businesses, focusing specifically on
Owner-Managed Enterprises—those in
which the founding shareholder initiates an
entrepreneurial venture that, over time,
develops into an established business. The
primary objective of this research is to
analyze five key dimensions deemed
critical for the survival and continuity of
family businesses: communication,

succession, organizational roles, the
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adopted legal framework, and
professionalization. Furthermore, these five
dimensions are analyzed within the
regulatory context of the Family Protocol.
The research design employed is
gualitative, cross-sectional, and exploratory
in nature, based on a multiple case study
approach (five cases). The data collection
technique consisted of in-depth semi-
structured interviews, conducted using a
protocol specifically designed to address
the research objectives.

The findings indicate that the five
dimensions analyzed exert a significant
impact on the continuity of owner-managed
enterprises, the protection and growth of
family wealth, the management of
emotional dynamics within interpersonal
relationships, and strategic planning
oriented towards the achievement of

shared objectives.

KeysWords: Family Business, Family
Protocol, Professionalization, Succession,

Continuity.

INTRODUCCION

En este trabajo se aborda el tema de las
Empresas Familiares, especificamente las
de Duefio.

En este tipo de organizaciones el socio
fundador, impulsado por un deseo o interés
propio, es el que inicia el emprendimiento
que, con el correr del tiempo, deriva en una
empresa con el fin de perdurar a lo largo

del tiempo, asi como también, mantener la

propiedad en la familia fundadora.

En este tipo de organizaciones la
problematica asociada a la fundacion,
gestion y transicion trae aparejado que,
tanto el fundador como la empresa en su
conjunto, deben sortear innumerables
situaciones que muchas veces derivan en
conflictos tanto institucionales como
personales, asi como también familiares.
Por tal motivo lograr la continuidad de toda
empresa familiar de duefio es el objetivo
fundamental de toda familia empresaria.

El objetivo de la presente investigacion es
indagar sobre 5 ejes que se consideran
criticos para la supervivencia y continuidad
de toda empresa familiar: la comunicacion,
la sucesidn, los roles dentro de la empresa,
el marco juridico adoptado y Ila
profesionalizacion.

Asi mismo se analizaran estos 5 ejes a
través del marco normativo relacionado
con el Protocolo Familiar.

Dichos aspectos tendrdan dinamicas
particulares en cada caso a analizar, dado
que los comportamientos psicosociales de
las personas son Unicos e irrepetibles, a lo
cual le sumamos la interaccién con otros
actores, que a su vez poseen aspectos
psicosociales distintos que generan
conflictos de intereses entre las partes.
Esto no quiere decir que debemos tomar al
conflicto con una connotacién negativa,
sino que debemos administrar los mismos
para que sean funcionales a la empresa y

asi apuntalar la continuidad de la empresa

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Péag. 6 de 98



CONLAD A
11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

familiar en manos de la familia, y asi
asegurar el resguardo del patrimonio
familiar para las futuras generaciones.
También cabe destacar que las empresas
familiares aportan un porcentaje
significativo a la matriz productiva del pais,
por lo cual su continuidad es de suma
importancia para el desarrollo de los ODS,
en particular el de hambre cero, industria
innovacion e infraestructura, fin de la
pobreza, produccion y consumo
responsable, etc.

Si bien no se encontraron datos especificos

sobre el aporte porcentual de las empresas

familiares a la matriz productiva de la

provincia de Buenos Aires entre 2021 y

2025.

Sin embargo, los datos a nivel nacional

permiten estimar su relevancia, aunque no

se desagregan por provincia:

e a nivel nacional, las empresas
familiares representan
aproximadamente el 75 % del total de
companias, generan el 70% del
empleo del sector privado y concentran
alrededor del 95% del volumen de
productos comercializados. Instituto
Argentino de la Empresa Familiar
(IADEF). (2025, junio 21).

e la provincia de Buenos Aires, junto con
la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires
(CABA), representa mas del 50 % del
PBI nacional (32 % Provincia + >20 %

CABA). Fundar. (2025, julio 5).

Si bien no hay cifras especificas por
provincia, considerando que las empresas
familiares generan el 70% del empleo
privado y Buenos Aires aporta alrededor
del 32 % del PBI, se puede inferir que el
peso de las empresas familiares dentro de
la actividad econOmica bonaerense
también es significativo — posiblemente
equivalente o superior al promedio nacional
del 70 %.

No se encontraron cifras especificas sobre

la tasa de mortalidad de empresas

familiares de primera generacion en la

provincia de Buenos Aires durante 2021—

2025.

Sin embargo, pueden complementarse

datos nacionales relevantes que ayudan a

comprender el impacto a nivel provincial:

Datos relevantes en Argentina:

e segun la Universidad Nacional del
Litoral (2020), a nivel global y aplicado
también al contexto argentino, la tasa
de éxito de sucesidén generacional es
de alrededor del 30 %, lo que implica
que el 70 % de las empresas familiares
fracasan al pasar de primera a segunda
generacion.

e el Club Argentino de Negocios de
Familia (2018) indica que solo el 30 %
de las pymes familiares logra llegar a la
segunda generacion, el 9% a la
tercera y apenas el 1% sobrevive a

sucesiones posteriores.
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Esta investigacion se justifica dado que la
continuidad de las empresas familiares no
es relevante solo para el bienestar de la
familia empresaria, sino que también trae
aparejado un  beneficio a nivel
socioecondmico del pais. Y dado Ila
elevada tasa de mortalidad de las
empresas familiares en la primera
generacién, se hace imperioso un analisis
de las causas que posiblemente conllevan

a dicha mortalidad.

MARCO TEORICO

Desde la administracién, una empresa es
una organizacion formal que reune vy
coordina recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos con el propdésito
de producir bienes o servicios que
satisfagan las necesidades de los
consumidores y generen valor econémico y

social.

La administracion, a través de sus
funciones —planificacién, organizacion,
direccién y control—, busca optimizar el
uso de estos recursos para alcanzar los
objetivos organizacionales de manera
eficiente y eficaz.
Robbins y Coulter (2018) definen la
empresa como “una organizacion
formal que utiliza recursos para
lograr objetivos especificos” (p. 6),
destacando la estructura y finalidad
clara de las organizaciones

empresariales”.

Por su parte, Chiavenato (2017)
afiade que la empresa es una
“organizacion economica y social
que combina factores de
producciébn para crear bienes y
servicios destinados al mercado” (p.
12), resaltando el papel social y
econdmico que cumplen”.

Segun Leonardo Glikin (2016), una
empresa familiar es aquella que
‘posee una vocacién compartida de
continuidad en el tiempo, donde se
conjuga la experiencia de Ila
generacion mayor con la energia de
la siguiente, asegurando asi la
sustentabilidad del negocio” (parr.
2).

Las empresas familiares constituyen una
forma organizativa particular que combina
vinculos afectivos, objetivos econémicos y
de desarrollo sustentable que hacen a su

fin dltimo que es perdurar en el tiempo.

Una organizacion es un grupo humano,
compuesto de especialistas que trabajan

en una tarea comun.

A diferencia de “Sociedad”, “comunidad” o

“familia”- los agregados sociales
tradicionales- una organizacion esta
disefiada apropoésito y no se basa ni en la
naturaleza psicoldgica del hombre ni en su
necesidad biolégica. No obstante, y en
tanto creacion humana, esta pensado para
que dure, tal vez no eternamente, pero Si
durante un periodo considerable. Peter

Drucker (1992).
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Las empresas familiares de duefio
presentan una serie de caracteristicas que
pueden tanto favorecer como dificultar su

continuidad a lo largo del tiempo.

Por un lado, la concentracion del poder en
una sola persona permite una toma de
decisiones rapida y agil, lo que facilita la
adaptacion inmediata a los cambios del
mercado o la resolucibn de problemas
internos sin la necesidad de extensos

procesos consultivos.

Esta centralizacion también otorga una
vision clara y coherente, ya que el fundador
0 duefio Unico imprime sus valores, misién
y objetivos de forma directa, contribuyendo
a una direccion sostenida y consistente

para el negocio.

Ademas, la flexibilidad organizativa propia
de estas estructuras simplificadas les
permite responder con facilidad a nuevas
oportunidades o desafios, sin las
limitaciones que suelen imponer las
burocracias complejas como son las
normas formales derivadas de procesos de

profesionalizacion.

A esto se suma el fuerte compromiso
emocional del propietario con la empresa,
un vinculo afectivo que motiva la
dedicacion y el esfuerzo para mantener la

actividad y el crecimiento del negocio.

Sin embargo, estas mismas caracteristicas
pueden convertirse en obstaculos para la

continuidad.

La dependencia casi exclusiva del duefio
implica que el destino de la empresa esta
ligado a sus capacidades, salud y vision
personal, por lo que su ausencia o retiro
puede generar incertidumbre o incluso
poner en riesgo la existencia misma del

negocio.

La falta de institucionalizacion y de
estructuras formales como protocolos o
consejos de administracion limita la
profesionalizacion y el orden, lo que
dificulta la toma de decisiones participativa
y basada en criterios objetivos. Asimismo,
la planificacion para la sucesion suele ser
insuficiente o inexistente, lo que genera
conflictos o vacios de poder al momento de

la transicién generacional.

Esta situacion se agrava por la limitada
incorporacion de talento externo, ya que la
cultura centrada en el fundador puede
resistir la entrada de profesionales que
aporten nuevas ideas o0 gestidn

especializada.

Finalmente, la fuerte carga emocional y el
entrelazamiento de los roles personales y
empresariales pueden dificultar la adopcion
de decisiones objetivas necesarias para el
crecimiento y la transformacion de la

empresa.

En sintesis, aunque las empresas
familiares de duefio Unico se benefician de
su agilidad, vision clara y compromiso
profundo, deben enfrentar desafios

significativos relacionados con la
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dependencia personal, la falta de
formalizacion y la ausencia de planificacion
sucesoria para garantizar su continuidad

en el largo plazo.

Su caracter distintivo radica en la
confluencia de tres sistemas: la familia, la
propiedad y la empresa planteados por
Davis y Tagiuri (1982).

Esta triple dimensién genera dinamicas
Unicas que exigen herramientas

especificas de gestion y gobernanza.

El marco juridico de las empresas
familiares en Argentina se encuentra
regulado principalmente por el Cédigo Civil
y Comercial de la Nacion (Ley 26.994,
2015), que establece las normas generales
para la constitucion, funcionamiento y
disoluciéon de sociedades, asi como las
reglas sobre la propiedad y la sucesion

hereditaria.

Si  bien el Cbdigo no contempla
especificamente las empresas familiares,
si permite la autonomia de la voluntad para
que los miembros acuerden normativas
internas, dando lugar al desarrollo del

protocolo familiar.

Este protocolo, aunque no exigido
legalmente, se presenta como un
instrumento contractual voluntario que
regula las relaciones entre familia y
empresa, estableciendo pautas para la
gestion, la toma de decisiones y la
sucesion, contribuyendo a  prevenir

conflictos y promover la continuidad.

La doctrina juridica argentina
reconoce la validez de estos
acuerdos dentro del marco legal
vigente, resaltando su importancia
para la  profesionalizacion vy
planificacion  sucesoria de las
empresas familiares (Glikin, 2018;

Biurrun, 2017).

Uno de los instrumentos mas relevantes es
el protocolo familiar, entendido como un
acuerdo informal que establece las reglas
de funcionamiento entre la familia y la

empresa.

El protocolo regula aspectos como la
incorporacion de familiares a cargos
directivos, los criterios de sucesion, el
reparto de utilidades, la toma de decisiones

y la resolucion de conflictos.

Su funcién principal es prevenir tensiones y
garantizar la sostenibilidad del negocio a
largo plazo, promoviendo una convivencia
armonica entre los intereses familiares y
empresariales, temas inherentes a su

continuidad.

Estas son dificultades que hacen que
muchas empresas queden en el camino, no
logrando cumplir con el legado familiar, que

sin duda es la persistencia de esta.

La constitucion de un protocolo familiar en
las Pymes familiares procura dar una guia
para que puedan anticiparse a los
inconvenientes 'y favorecer asi la
continuidad de la empresa. De esta manera

se intenta viabilizar el Protocolo Familiar

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Pé&g. 10 de 98



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

como un instrumento de gestion para
ayudar a lograr enfrentar las crisis que
puedan presentar y, a Su vez,

profesionalizar la empresa.

Por su parte Glikin (2023) afirma
gue el protocolo “institucionaliza las
reglas de comunicacién, ingreso,
permanencia y salida de los
miembros de la familia empresaria,
ayudando a prevenir conflictos y a

asegurar la continuidad” (parr. 5).

La sucesion es otro de los temas criticos en
la vida de una empresa familiar.
Para el IADEF, el protocolo familiar
“es la herramienta que estructura la
comunicacion y los acuerdos sobre
el relevo generacional, asegurando
la continuidad y la armonia entre los
»

miembros de la familia empresaria

(pérr. 3).

Este proceso implica no solo la transmision
del capital, sino también del liderazgo y de

la vision estratégica.

Una sucesion mal gestionada puede
derivar en conflictos internos y hasta en la

desaparicion de la empresa.

Para enfrentar este desafio, se requiere
planificacion, formacion de los sucesores, y
mecanismos que garanticen la continuidad
del proyecto empresarial mas alla del

fundador.

La profesionalizacion de la empresa
familiar implica la incorporacion de

practicas de gestion modernas, estructuras

organizativas claras y la contratacion de
personal calificado, sea o no miembro de la

familia.

Esta transicion permite mejorar la
eficiencia, aumentar la competitividad y
reducir la dependencia de decisiones
personalistas.

Profesionalizar no significa excluir a la
familia, sino preparar a sus miembros para
asumir roles con responsabilidad vy

formacién adecuada.

Cesar Arrigoni (2021) subraya que la
profesionalizacion responde a la
necesidad de separar lo familiar de lo
organizacional. En su estudio, el
protocolo familiar aparece como
herramienta clave para formalizar la
estructura, garantizar la continuidad y

facilitar la profesionalizacion.

Mientras que Viviana Girardi (2020)
encontr6 que muchas empresas
familiares del sur de Cérdoba
consideran la profesionalizacion
como factor determinante para
mejorar Su desempeiio,
seleccionando personal mas eficaz y
fomentando la formacién continua
para reemplazar criterios afectivos

con criterios de capacidad.

Por ultimo, la comunicacion interna juega
un rol clave en el equilibrio entre familia y

empresa.

La apertura al didlogo, la transparencia en

la informacion y la existencia de canales
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formales de intercambio permiten construir

confianza y prevenir conflictos.

La comunicacién efectiva es la base para
el consenso, especialmente en procesos
sensibles como la sucesion o la redaccién

del protocolo familiar.

En suma, la sustentabilidad de las
empresas familiares depende en gran
medida de su capacidad para
institucionalizar sus practicas, ordenar las
relaciones entre sus miembros, Yy
adaptarse a los desafios del entorno sin

perder su identidad fundacional.

METODOS

La metodologia utilizada es de tipo
cualitativa, transversal y de alcance
exploratorio, basado en un estudio de
casos multiples (5 casos). La técnica
utilizada fue la entrevista semiestructurada
en profundidad, la cual se administré a
partir de una guia de pautas construida

para los objetivos de esta investigacion.

La guia de pautas confeccionada tiene
como objeto indagar sobre teméticas que
son criticas a la hora de gestionar una
Empresa Familiar de Duefio. Los temas a
indagar  son los  siguientes: la
comunicacion, la sucesion, los roles dentro
de la empresa, el marco juridico adoptado

y la profesionalizacién.

Asi mismo se analizaran estos 5 ejes a
través del marco normativo relacionado

con el Protocolo Familiar.

Esta guia de pautas se le administro a

cinco duefios de empresas familiares.

Las cinco empresas se encuentran
ubicadas en la zona Oeste de Gran Buenos
Aires.

v' El primer caso se refiere a una empresa
que se dedica a la realizacién de
Montajes Industriales en general, cuyo
origen partié de la iniciativa conjunta de
un grupo familiar conformado por
cuatro hermanos varones y su padre.
La empresa de este primer caso esta
conformada por treinta miembros, y al

dia de hoy se encuentra en marcha.

v' El segundo caso se refiere a una
empresa que se dedicaba al disefio de
software, cuyo origen parti6 de la
iniciativa del socio fundador, padre de
dos hermanos que se incorporaron
cuando finalizaron sus estudios

secundarios.

La empresa de este segundo caso
estaba compuesta por cuatro miembros
a los que se suman ocasionalmente
otros dos miembros con contratos
temporarios. La empresa de este
segundo caso al dia de hoy se

encuentra disuelta.

v El tercer caso se refiere a una empresa
gue se dedicaba a la distribucion de
helados, cuyo origen parti6 de la
iniciativa del socio fundador. Su esposa
participo desde el momento de la

fundacién y su hijo se incorpor6 al
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finalizar sus estudios universitarios, si
bien previamente habia colaborado en
la empresa de modo ocasional durante
los recesos educativos.

La empresa de este tercer caso estaba
compuesta por un nimero que variaba
entre ocho y diez miembros
dependiendo de las temporadas y la

estacionalidad del producto.

La empresa de este tercer caso al dia

de la fecha se encuentra disuelta.

v' Laempresa del cuarto caso se refiere a
una empresa que se dedica a la compra
y puesta en valor de automoviles
chocados, cuyo origen parti6 de la
iniciativa del socio fundador. Sus dos
hijos varones se sumaron al cumplir la

mayoria de edad.

La empresa de este cuarto caso esta
compuesta hoy en dia por un nimero que
varia entre cuatro y cinco miembros
dependiendo del caudal de trabajo.

La empresa de este cuarto caso al dia de
la fecha se encuentra en marcha, pero en
manos de los hijos dado el fallecimiento

reciente del socio fundador.

v' La empresa del quinto caso se refiere a
una empresa que se dedica a la
construccion, especificamente a la
construccion de Naves Industriales
(galpones de gran envergadura), cuyo
origen parti6 de la iniciativa del socio

fundador.

Su hijo varén si bien participa en la
empresa, no lo hace de manera activa,
ya que esta iniciando sus estudios

universitarios en gestion empresarial.

La empresa de este quinto caso esta
compuesta hoy en dia por un niamero
gue varia entre veinte y treinta
miembros  dependiendo de la

envergadura de cada proyecto.

La empresa de este quinto caso al dia

de la fecha se encuentra en marcha.

El objetivo es realizar un relevamiento
transversal de toda la organizacion y asi
poder realizar un andlisis completo
teniendo en cuenta las diferentes visiones
de los socios fundadores, segun su sector
productivo, tamafio y particularidades

puntuales de cada caso.

El modelo de entrevista es semi-
estructurada, la cual se basa en un
cuestionario base, pero con la flexibilidad
de que, tanto el entrevistado como el
entrevistador puedan desarrollar en la
extension y direccién que crea conveniente
para desarrollar la respuesta en relacion

con la tematica.
DESARROLLO

Cuidar el Patrimonio personal y el de la

empresa

Una de las situaciones mas frecuentes en
las empresas familiares es la poca o nula
diferenciacién entre el patrimonio familiar y

el empresarial.
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Esta caracteristica es comun en los inicios
de este tipo organizacional. Al no contar
con capital suficiente, se ponen a
disposicibn del emprendimiento los
diferentes activos personales que tiene la
familia.

Obviamente, el duefio y su familia deberan
tener en claro que con el transcurrir del
tiempo es conveniente darle a la empresa

independencia patrimonial.

Uno de los casos analizados evidencié
cémo el entusiasmo inicial y la ausencia de
experiencia en gestibn empresarial
llevaron a decisiones poco favorables en el

plano contable y juridico.

La empresa comenzé apoyandose en el
conocimiento técnico de la actividad,
recurriendo a un estudio contable que no
comprendié las particularidades del rubro
en el que operaban. Como consecuencia,
se recomendd adoptar el régimen de
Monotributo, decisiébn que pronto resultd
inadecuada debido al alto nivel de
facturacién derivado de la magnitud de las

obras realizadas.

Esta situacion obligdé a wuna rapida
recategorizacion hacia el régimen de
Responsable Inscripto, lo que implico
mayores exigencias tributarias y la
necesidad de redefinir los criterios de
presupuestacion y el punto de equilibrio
econdémico de la firma.

Con el paso del tiempo se identificaron

riesgos significativos vinculados al

patrimonio personal del titular, quien
guedaba directamente expuesto frente a
embargos fiscales, a pesar de tratarse de
una sociedad compuesta por varios
miembros familiares.

A ello se sumaba la condicién legal de
bienes gananciales dentro del matrimonio,
gue generaba una vulnerabilidad adicional
al considerar que el 50 % de los activos de
la empresa podian ser atribuidos a la
cényuge.

En conjunto, estos factores reflejan como la
falta de planificacion juridica y societaria
expone a las empresas familiares de duefio
a contingencias que amenazan Su

estabilidad y continuidad en el tiempo.

En el caso de una empresa familiar
habitualmente, se presentan los problemas
de confusion entre el patrimonio personal y
el empresarial, de la oponibilidad a terceros
y de graves limitaciones para la transmisién

de las partes sociales.

La informalidad en las formas societarias
hace que esta delgada linea sea mucho
mas riesgosa, por eso la formalizacion
empresarial a través de la adopcién de algin
tipo societario que establece la Ley de
Sociedades N° 19550 ofrece una solucion a

estas debilidades societarias.

Considerando que generalmente no se
cuenta con el conocimiento técnico
necesario, es importante evaluar las
diferentes alternativas de asesoramiento

y no limitarse a las personas conocidas.
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En referencia a esto, Pedro duefio
de wuna de las empresas
mencionaba  “Como  segunda
particularidad que consideramos
gue nos llevé a tomar una mala
decisibn es que nos asesoramos
con un estudio contable generalista
y ho especializado en sociedades.
Consultar con un abogado o
escribano que entienda del
encuadre legal nos hubiese
permitido tener otra vision de la
situacion y asi poder contar con
mayores alternativas que nos

acerquen a una mejor decisién.”

En el marco de la Ley 19.550 de
Sociedades Comerciales y sus reformas,
para una empresa familiar de duefio Unico
resulta aconsejable optar por una figura
gque combine proteccién patrimonial,
flexibilidad organizativa y capacidad de

adaptacion a la sucesion.

En este sentido, la Sociedad por Acciones
Simplificada (S.A.S.)) y la Sociedad
Anénima Unipersonal (S.A.U.) se perfilan
como las opciones mas convenientes, ya
que permiten limitar la responsabilidad al
capital aportado, posibilitan la constitucion
con un Unico socio y ofrecen estatutos
adaptables a las particularidades de un
protocolo familiar. La S.A.S., introducida
por la Ley 27.349, se destaca por su

agilidad en la constitucion y menores

!Entrevista desarrollada por el equipo de
investigacion en el transcurso del afio 2024

formalidades en comparacién con la S.A.,
mientras que la S.A.U., regulada por la Ley
26.994, brinda  mayor  estabilidad
institucional y prestigio en el mercado,
costos de

aunque con mayores

funcionamiento.

Si bien la Sociedad de Responsabilidad
Limitada (S.R.L.) sigue siendo una
alternativa viable para empresas familiares
pequefias o0 medianas, su imposibilidad de
constituirse de forma unipersonal y ciertas
restricciones en la transferencia de cuotas
la hacen menos recomendable para un

esquema centrado en un unico titular.

En todos los casos, la eleccién de la figura
societaria deberia complementarse con un
protocolo familiar que incorpore clausulas
estatutarias especificas orientadas a la

continuidad y el orden sucesorio.

Diversos autores respaldan esta vision por

ejemplo,

Gagliardo (2020) analiza cémo el
derecho societario argentino puede
adaptarse a las necesidades de las

empresas familiares,

Etcheverry (2018) y Brena (2017)
profundizan en el analisis técnico de las

sociedades comerciales,

y Villegas (2016) aborda el protocolo
familiar como herramienta clave para
preservar el proyecto empresario mas

alla del fundador.
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Si bien una SRL cuenta con limitaciones de
aplicacion a la empresa de duefio, es el
gue mas se adapta a las empresas
familiares en sus comienzos, donde cada
uno seria propietario de la empresa a

través de una cuotaparte.

El tipo societario SRL es una de las

personerias juridicas privadas
contempladas en el nuevo Codigo Civil y
Comercial que se promulgé en el 2014,
regulada por la Ley General de Sociedades

N° 19.550.

Esta tipologia se adapta a cualquier tipo de
empresa, pero en particular, aquellas en
donde el éxito depende principalmente de
las cualidades personales de sus duefios.
Por eso, para mantener la esencia de esta
el objetivo no es aumentar el numero de
propietarios con el crecimiento de la
empresa sino mantenerlo estable, en el
seno familiar y con la mayor transparencia

posible.

Adicionalmente, es una alternativa menos
costosa financieramente de constituir que
una Sociedad Andénima (SA) atento el
monto del capital minimo inicial como asi
también en relaciébn con los costos de

mantenimiento.

Otra cuestion importante es que la
participacion se divide en cuotapartes, y
ante una contingencia o juicio contra la
empresa, los socios responden hasta el
capital aportado  resguardando el

patrimonio personal de cada uno, a

diferencia  de un  emprendimiento
unipersonal donde todo el capital personal
esta en riesgo en el caso de un litigio con

resolucion desfavorable.

Una herramienta que ayuda a generar
acuerdos previos es el “Protocolo Familiar”
el cual permite trabajar en cuestiones
relacionadas a la familia, propiedad y

empresa en su relacion.

Gandarillas Martos (2020) sefiala que el
protocolo familiar es el resultado de un
proceso de reflexion que debe ayudar a
las familias empresarias a planificar el
futuro en un contexto de orden, rigor y
justicia, no sélo para los miembros de la
siguiente generacion, sino para la propia
empresa, para todos los profesionales y
trabajadores que estan vinculados con

ella.

Uno de estos acuerdos previos en los que
se puede trabajar es en definir la mejor
opcién en cuanto al tipo societario a elegir.
Esto permite que todos los integrantes de
la familia empresaria pueda entender las

ventajas y desventajas de dicha decision.

Como se puede observar, la decision en
cuanto a considerar encuadrar la empresa
en un tipo societario u otro va a depender
de un montén de variables que se deben

analizar previamente.

Cada familia empresaria es Unica y posee
sus particularidades, lo cual todos los
integrantes deben entender y aceptar en

mayor o menor medida.

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Pé&g. 16 de 98



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

Lo importante es poder transmitir estas
cuestiones a los profesionales con los
cuales decidimos asesorarnos, asi, poder

obtener la mejor recomendacion posible.

También se debe dejar un espacio para
una segunda o tercera recomendacion con
otros profesionales, cuestibn que nos
permitirdA comparar, analizar y tomar la
mejor decisiéon que la familia empresaria

considere.

¢ Qué rol juega la comunicacion dentro
del ambito de la empresay en el &mbito
de la familia?

En muchas ocasiones pensamos que la
comunicacion se explica solamente a
través del proceso comunicacional que
diferentes

definieron autores  que

trabajaron sobre la tematica.

Segun Fernandez Collado (2009) Ila
comunicacion organizacional puede

definirse en tres formas distintas:

e conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes
de una organizacion, y entre éstay
los diferentes publicos que tiene en

Su entorno;

o disciplina que estudia la forma en
gque se da el fenbmeno de la
comunicacion dentro de las
organizaciones, Yy entre éstas y su

medio, y

e conjunto de técnicas y actividades
orientadas a facilitar y agilizar el

flujo de mensajes que se transmiten

entre los miembros de la
organizacion, 0 entre la
organizacion y el medio exterior en

el cual desarrolla sus actividades.

También intenta influir en las
opiniones, actitudes y conductas de
los publicos internos y externos de
la organizacion, todo ello con el fin
de que esta Ultima cumpla mejor y

mas rapidamente sus objetivos.

Claro esta que la comunicacion es
esencial para el adecuado funcionamiento
de una organizacion, pero en el caso de
las empresas de familia, ésta tiene una
importancia mayor para lograr mantener el

equilibrio entre la empresa y la familia.

Al respecto, Rizo Rivas (2019) sostiene
gue la falta de comunicacion en la empresa
familiar suele ser uno de los principales
obstaculos a los que se enfrentan.
Desgraciadamente, las complicaciones
que se derivan de una comunicacién
deficiente pueden llegar a tener
consecuencias mas alla de la empresa,

afectando también la armonia familiar.

Dentro de este proceso extremadamente
complejo entran en combinacibn una

multiplicidad de variables.

Una de ellas, es la emocionalidad que
ponen en juego las personas a la hora de
transmitir, recibir 'y decodificar los

mensajes.

Dichas emociones muchas veces pueden

generar barreras, si éstas son negativas, y
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aperturas al didlogo si éstas son positivas.
Por eso es importante tenerlo en cuenta a
la hora de llevar adelante la comunicacion

en el ambito de la familia o de la empresa.

Las personas cuentan con una historia que
las define a lo largo de la vida, van
formando la personalidad, la manera de
actuar y comunicarse ante situaciones

puntuales.

Por eso todos los seres humanos sostienen

paradigmas mentales basados en
experiencias, los cuales uno debe aprender
a identificarlos y poder trabajar sobre ellos
para que no condicionen las emociones y
por ende impacten en la dindmica de las

conversaciones.

En el caso de la organizacion de Juan
Pablo, integrante de Ila segunda
generacion, estos temas estuvieron muy
presentes en la manera de comunicarse
del socio fundador, su padre, que, dada su
experiencia de vida, construy6 un caracter
muy temperamental que trasmitia en cada

mensaje.

El rol de liderazgo que ostentaba,
construido a partir de su amplio
conocimiento en el rubro en el cual la
empresa llevaba adelante sus actividades y
la manera de comunicar sus directivas, era
generador de conflictos y malestar dentro

de la empresa familiar y la familia.

Su manera impulsiva, de malos modales y
por lo general en el 100% de las ocasiones

de manera unidireccional, conducia a que

el ambiente de trabajo fuere de malestar, lo
gue impactaba en una disminucién de la
productividad diaria debido al desgano de

los colaboradores.

Estas formas llevaban a que nadie tuviera
derecho a réplica 0 a dar su opinion en
base a las situaciones que eran objeto de
la comunicacién, por lo cual todo se hacia

de la forma que él lo imponia.

Dadas estas circunstancias los conflictos
entre padre e hijos eran recurrentes, en
muchas ocasiones debiendo contradecir
las directivas del padre para lograr el
acompafiamiento de los colaboradores y
cumplir con los plazos de los trabajos.

Esto lo lograron en base a una
comunicacion fluida con los trabajadores y
generando una retroalimentacion para
entender cudles eran sus puntos de vista y
poder alinearlos a lo que la empresa

necesitaba.

Muchos de los conflictos generados en el
ambito de la empresa se trasladan al

ambito de la familia.

Asuntos inconclusos, discusiones sin
resolver o hasta la indiferencia entre los
miembros de la familia, son algunos de los
rasgos que traspasan el ambito laboral
afectan las relaciones familiares
generando conflictos en ambientes

inadecuados.
La empatia juega un papel primordial para
resolver estos inconvenientes ya que

ayuda a ponerse en el lugar del otro para

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Pé&g. 18 de 98



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

entender lo que piensa o cédmo se siente.
Es una capacidad muy importante para los
integrantes de una empresa familiar que

contribuye a mejorar la comunicacion.

Las partes involucradas deben entender
gque del otro lado existe una persona con
una historia, con modelos mentales que
pueden diferenciarse de los del resto de los
integrantes.

En este marco se abre un abanico de
posibilidades que debemos aprender a, en
primera medida identificar, y
posteriormente saber manejar. Ya que,
dentro de la organizacién podemos tener
conversaciones con personas que estén en
niveles superiores, pares y en niveles

inferiores.

Cada una de estas problematicas tienen un
tratamiento particular, pero todos con el eje
comun de que uno debe ser lo mas asertivo
posible a la hora de decidir llevar adelante

dichas conversaciones o no.

Muchas veces lo mas sano es evitarlas o
en el mejor de los casos postergarlas hasta
gue las condiciones sean las optimas. ¢Y
cuando se daran esas condiciones?
Dependera de cada empresa, familia,

personas, contexto, etc.

La comunicacion sincera entre los
miembros de la empresa familiar puede
posibilitar acuerdos a largo plazo. Muchas
veces dentro de los ambitos de la empresa
y familia las conversaciones que se pueden

denominar dificiles se evitan, pudiendo

guardar resentimientos que pueden salir a

la luz en el largo plazo.

Picolla (2023) sostiene que las
conversaciones dificiles pueden abordar
una amplia gama de temas, desde la
sucesion hasta la estrategia
empresarial, la compensacion, los roles
y responsabilidades, las diferencias
culturales y de generaciéon, y muchos

otros.

Evitar estas conversaciones, puede crear
tensiones en las relaciones familiares,
disminuir la eficacia del equipo de gestion,
afectar la productividad y el desempefio
empresarial y disminuir la capacidad de la
empresa para competir en el mercado,
generandose didlogos condicionados a

futuro.

Lo importante es que se trabaje en todo
ambito en concientizar respecto de la
importancia de la comunicacién, y en
especial de aquella que sea sincera y
frontal, pero teniendo en cuenta los
modales con el afan de construir acuerdos

a futuro y de largo plazo.

Un ejemplo claro de esta situacion, en el
caso de la empresa de Juan Pablo, se dio

cuando empezaron a formalizarla.

En el afio 2016, Juan Pablo inici6 sus
estudios universitarios relacionados con la
gestién de empresas familiares. A medida
gue incorporaba conocimientos, decidié
plantear en las diferentes reuniones de

socios su idea de formalizar la empresa.
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Siempre recibia comentarios negativos o
barreras para llevar adelante esos
cambios. Traté de comprender la situacion
y de entender que eran conocimientos
nuevos para el resto de los integrantes y
que intentando explicar los beneficios de
aplicar los mismos, con el tiempo podrian

considerar su empleo.

Reuniéon a reunién se presentaban las

mismas resistencias.

Sus hermanos, que también conformaban
la sociedad comprendieron que era
importante empezar a profesionalizar la
empresa, organizar las tareas, definir roles
y responsabilidades, pero por parte de su
padre encontraban una negativa fundada,
aungue no se los decia, en la pérdida del

control de la gestién de la organizacion.

El ejemplo planteado es uno de los tantos
conflictos que se presentan, por eso la
importancia de tener conocimiento e
implementar diferentes herramientas que
nos permitiran desarrollar y trabajar sobre

los procesos de comunicacion.

En las empresas familiares de duefio Unico,
la mejora de la comunicacién tomando el
protocolo familiar como eje adquiere un
valor estratégico y juridico particular, ya
gue la centralizacion de decisiones en una
sola persona puede generar dependencia
excesiva de su criterio y estilo de gestion.
Aungue el protocolo no esta expresamente
regulado en la Ley 19.550 de Sociedades
Comerciales, puede formalizarse como un

acuerdo vinculante incorporado al estatuto

social o instrumentado por escritura
publica, lo que le otorga fuerza legal frente
a todos los firmantes (Gagliardo, 2020).

En este contexto, el protocolo puede
establecer canales y rutinas de
comunicacion claras —por ejemplo,
reuniones periédicas con familiares
interesados o futuros sucesores— para
evitar que la informacién critica quede
restringida a la figura del fundador

(Villegas, 2016).

Asimismo, la Ley 19.550, en sus
disposiciones sobre administracion vy
fiscalizacién, ofrece herramientas para
documentar y dar publicidad a las
decisiones, como actas y registros, lo que
permite transformar la comunicacion
interna en un proceso estructurado vy
(Etcheverry, 2018).

Complementariamente, el Cédigo Civil y

verificable

Comercial de la Nacién reconoce la validez
de pactos entre socios o0 participantes, aun
cuando se trate de un dnico titular que
proyecta abrir la empresa a herederos o
socios estratégicos, lo que habilita la
inclusion de clausulas que regulen el flujo
de informacion, la convocatoria a reuniones

o la resolucién de conflictos (Brena, 2017).

En definitiva, al integrarse al marco juridico,
el protocolo familiar en una empresa de
duefio Unico no solo ordena la
comunicacion, sino que también asegura
previsibilidad, continuidad y formalidad,
preparando el terreno para un eventual

traspaso ordenado del liderazgo.
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La profesionalizacibn no es solo

incorporar profesionales

El inicio de las empresas familiares se
caracteriza por un alto grado de
informalidad en todas las lineas de la

organizacion.

Por lo general, el socio fundador comienza
con los conocimientos basicos del saber
hacer la tarea y carece de conocimientos y
habilidades para la correcta administracion
de un negocio. Tal vez, inconscientemente
pueda llevar adelante tareas y roles que
estan definidos por conceptos formales de
administracion y que, si el socio fundador
fuere conocedor de cémo ponerlos en
practica, su desempefio seria mucho mas

eficiente.

Habitualmente, no existen procesos
formales, bien claros y el personal ocupa
un puesto por afinidad con el administrador
mas que por cumplir con los requisitos de
un puesto de trabajo. Estas
particularidades se tornan normales,
comunes, debido a la falta de recursos

econémicos y de conocimientos.

El socio fundador de la empresa debe ser
consciente que en un momento de la etapa
temprana de crecimiento se debe empezar

a trabajar sobre la profesionalizacion.

Pavoén (2017) sostiene que profesionalizar
la empresa familiar es anteponer a los
conceptos basicos de direccién
personalista un modelo de toma de

decisiones y gestién de la organizacion

basado en criterios econémicos y
empresariales que no implique dar la
espalda a la familia, sino conjugarse con
ella en sus aspectos mas fundamentales:
motivacién familiar y control de la
propiedad. Este es un proceso dinamico
que, dependiendo del tamafio, sector,
momento econdémico, etc. conlleva afios y
se da de manera continua. ¢,Pero, cuando

es preciso iniciar la profesionalizacion?

En algbh momento de la vida
organizacional cuando los procesos
empresariales comienzan a complejizarse,
es necesario instalar una estructura
capacitada y formalizada que acompafie el
crecimiento de la empresa. Dada la
importancia del socio fundador, quien es el
que lidera la gestibn del negocio,
centralizando el poder y latoma de decisién
en todo aspecto, se requiere que
comprenda y tenga la iniciativa de producir

este cambio.

Cuando el tamafio de la empresa es
pequefio, estas cuestiones estan dentro del
radar del fundador. Todo se centraliza en
él, es el eje de todo dentro de la
organizacion y eso los colaboradores lo
saben. Pero, a medida que la organizacion
crece la cantidad de tareas y de toma de
decisiones se incrementa, las posibilidades
de atenderlas de manera efectiva se

vuelven imposibles.

Por tal motivo empiezan las ineficiencias

en los procesos, coordinacion de tareas,
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que hacen que el socio fundador deba
plantearse el inicio de una primera etapa
cediendo funciones, lo que implica una

delegacién de poder y toma de decisiones.

La profesionalizacion  requiere  una
adecuada articulacion entre aplicacion de

conocimientos, tecnologia y personas.

Es un tridente que debe estar
correctamente  estudiado para cada
organizacion y para cada momento de su
ciclo de vida. De nada sirve incorporar
tecnologia si las personas no se encuentran
capacitadas para su manejo, o si ésta es
demasiado compleja para las necesidades
de la empresa.

La participacibn de un asesor externo
puede ser de utilidad para coordinar
objetivamente el proceso de cambio, y que
junto a un equipo de personas capacitadas
en diferentes areas puedan guiar al socio
fundador a tomar las mejores decisiones.
Por ende, entra en juego romper con dos
creencias arraigadas en las empresas

familiares.

v' La primera de ellas es ver a la
consultoria como un gasto en
lugar de una inversién, que puede
ayudar a hacer crecer el negocio.

v' La segunda, esta vinculada al
convencimiento que posee el
fundador que puede con todo,
impidiendo la delegacion y el
cerrarse a recibir asesoramiento
de terceros, mas si son personas

con estudios y no empresarios

como ellos.
El inicio de la profesionalizacién en una
organizacion debe tener un pilar
fundamental, que es el econbmico, una
empresa no puede destinar recursos que
hacen al vital funcionamiento de la
operatoria diaria. No puede optar por
incorporar un programa de gestién nuevo o
comprar materia prima para producir sin un
minuciosos y previo analisis.
Luego, se debe ver de qué manera se ir4
realizando el cambio., para lo cual el
consultor debe conocer bien al fundador, la
familia y por sobre todo a los colaboradores,
como asi también, las instalaciones
existentes, el sector en el que se
desempefia la organizacion, el mercado,
los competidores, etc. O sea, tener una
visiébn general de todo el negocio y asi
poder tomar las decisiones con el menor
margen de error.
El consultor debe acompanfar a la familia a
identificar el camino conveniente para
lograr las capacidades necesarias que
favorezcan un desarrollo sostenible, para la
gestion de la relaciébn empresa, propiedad
y familia.
El puntapié inicial, basado en el analisis
anterior, consistiria en comenzar por la
formalizacion de una estructura
organizacional armonica con el
funcionamiento actual de la organizacion,
pero con una vision futura.
Cada uno de estos cambios tendra un
impacto puntual dentro de la organizacién

y especificamente en las personas.
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Algunas, que denominaremos agentes de
cambio, estaran a favor de los cambios y
otras, reticentes, evitardn por cualquier
medio que el cambio se lleve adelante.
Por ello, el proceso de profesionalizacién
debe tener como premisa fundamental la
buena comunicacion de hacia donde se
quiere ir, pero habiendo transmitido donde
se esta y qué es necesario hacer para
alcanzar lo que se propone.

Muchas veces al incorporar tecnologia o
reestructurar procesos, hay que adaptar a
los cambios tanto los recursos materiales
con los que se cuenta, como el recurso
humano. Las personas proactivas van a
entenderlo como un desafio para crecer y
poder iniciar un camino de aprendizaje enla
organizacion.

Mientras que los incrédulos o desconfiados
lo tomardn como una amenaza y son
aguellos quienes, en general, se sienten
comodos en su zona de confort, haciendo
siempre lo mismo, con los mismos
recursos, conduciendo a un estancamiento
en la generacion de conocimientos y
habilidades nuevas.

Las resistencias y oposiciones a los
cambios dejaran frecuentemente
integrantes de la familia fuera del sistema
empresa generando desacuerdos vy
enfrentamientos entre los  vinculos
matrimoniales, de hermandad, de padres e
hijos, etc., desatandose un sinfin de
conflictos tanto en la empresa como en la

familia.

De alli, que el manejo de las emociones
mediante la comunicacion sea un aspecto
para destacar, para lograr romper barreras
generadas por situaciones del pasado,
modificar paradigmas mentales que hagan
gue todos los integrantes comprendan qué
es lo mejor para la empresa.

Parece un camino dificil de andar, pero en

algun punto del ciclo de vida de la empresa

se debe llevar adelante y ser conscientes
de que mientras mas temprano se aborde
el tema serd mucho mejor.

En resumen, y segun Fainsod (2020), los

pasos para profesionalizar el negocio son:

* contratar un consultor independiente
experto entemas de profesionalizacion.

« establecer 6rganos de gobierno (en
caso de no tenerlos).

+ identificar las éareas en las que se
requiere mejorar el desempefio.

* organizar los recursos humanos para
contar con profesionales a cargo de las
areas clave.

* asignar recursos necesarios (tangibles
e intangibles) paraimplementar buenas
practicas y mejorar el desempefio en
todas las éareas.

* promover actitudes laborales racionales
y profesionales para el cumplimiento de
objetivos.

» olvidar practicas de nepotismo vy
arbitrariedad para fomentar un
ambiente laboral en el que el
conocimiento y la preparacion sean

valorados.
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» dar seguimiento al proceso para lograr
un verdadero cambio.
* iniciar la planeaciéon de un proceso de

sucesion.

La sucesién, planificar el futuro de la
empresa familiar no es una opcién, sino

una obligacion

Debemos entender que la sucesién no es
una decisién que se toma de un dia para el
otro, sino que es un proceso dinamico en el
cual todos los integrantes de la empresa y

la familia deben llevar adelante.

Para intentar una sucesién exitosa, el
fundador debe saber que la planificacién
sera un factor clave de éxito para la
continuidad de la organizacion. Sera el
responsable de planificarla eligiendo a su
sucesor y preparandolo en el tiempo para
que pueda asumir sus  nhuevas
responsabilidades y lograr que la

organizacién perdure en el tiempo.

En las empresas familiares, en la mayoria
de los casos, cuesta llevar adelante el
proceso de sucesién debido a la mentalidad

del fundador.

Cuando hablamos de la mentalidad del
fundador nos referimos al conjunto de
caracteristicas que hacen a una actitud de

éste hacia el negocio.

La mentalidad “cerrada” del fundador hace
imposible sostener un proceso de
sucesion, el duefio se aferra a su posicion

de poder y de la toma del 100% de las

decisiones en la gestion de la empresa,

mucho mas si la empresa es exitosa.

En la actualidad, esa tendencia en cuanto
a mentalidad “cerrada” puede llegar a
cambiarse a través de la incorporacion de
un facilitador profesional que unifique
criterios y evite el choque generacional.
Como se ha mencionado anteriormente, el

proceso es sumamente complejo.

Segun Fainsod (2022) existen 3 problemas

de sucesion comunes:

* notener un plan para el negocio;

+ para la familia: la sucesién es un
proceso, mas que un evento Gnico de
entrega del poder;

+ las familias que entienden esto lo
consideran un proceso de multiples
etapas que ocurre a lo largo de los
afnos, comenzando mucho antes del
momento en que los herederos

asumen sus nuevos roles.

La planificacion de ese proceso alcanzara
no solo los roles de la préxima generacion
en el negocio antes de tener éxito, sino
también la preparacion del negocio para la

sucesion.

Con frecuencia, la planificacion de la
sucesion se centra solo en cuestiones
técnicas (aspectos financieros, fiscales y
legales), mientras que los desafios mas
grandes de las dimensiones humanas a
menudo se descuidan por completo porque
todos quieren evitar los debates

incobmodos.
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Pero, el aprendizaje muestra que las
empresas familiares multigeneracionales
que continban floreciendo, comparten
objetivos comunes relacionados con la
empresa y la familia. Por ejemplo, cuentan
con mecanismos para resolver conflictos,
atender emergencias y generan confianza
de manera continua entre los accionistas
familiares que estan fuera de la gestién
negocio.

Por lo tanto, debe haber una visién clara de
la relacién entre los miembros de la familia
y la empresa, que bien puede evolucionar
con el tiempo junto con valores claramente
estipulados.

e no preparar a la préxima generacion:
identificar y desarrollar el talento
natural de los sucesores es la Unica
forma de salvaguardar el futuro de
una empresa.

Cuando la sucesién se gestiona sin
problemas, la préxima generacién
se prepara no solo mediante la
educacion y el desarrollo
adecuados, sino también mediante
la adquisicion de sus primeras
experiencias en la empresa o en

otros lugares.

Desarrollar sus talentos les permite a los
sucesores lograr una mayor conciencia de
si mismos; establecer mejores relaciones;
desarrollar un sentido mas claro de los
valores de liderazgo; tener una mejor
comprension del propésito y la vision

propios y de la empresa; y una mayor

capacidad para mejorar el rendimiento.

e no contratar fuera de la familia: es
inusual que las familias sean
capaces de proporcionar toda la
capacidad necesaria para llevar el
negocio a la segunda, tercera
generacibn y mas alld. Muchas
empresas familiares tratan la
transicién intergeneracional como
una oportunidad para reevaluar las
estructuras de gobierno que tieneny
reconocen que emplear una mayor
participacién no familiar puede ser

un paso adelante.

Tanto los asesores externos como los
miembros del directorio a menudo aportan
un desapego y claridad a la toma de
decisiones, que es intrinsecamente dificil,
para aquellos miembros de la familia que a
menudo estan demasiado  ligados
emocionalmente. Todas estas cuestiones
se deben trabajar en el ya mencionado

protocolo familiar.

Si la organizacion logra sortear las
dificultades, aludidas, que no
necesariamente se dan en todos los casos,
existe una alta probabilidad de que el
proceso de sucesion pueda iniciarse de la
manera correcta y pueda cerrarse con la
elecciobn del sucesor méas adecuado.
Llegado el momento, el duefio debe tomar
otro rol en el cual pueda disfrutar y aportar
a la organizacion desde otro punto de vista,

pero no desde la gestion del dia a dia.
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Cuando decimos que debe ser un proceso
de acompafamiento, el duefio debe ir

transmitiendo todo el conocimiento.

Sobre todo, lo que denominamos la “actitud

de duefio”.

Es dificil de definir o explicar, pero es aquello
que impulsa al duefio a sobrellevar y
resolver cualquier tipo de problematica o
conflicto.

Es la sumatoria de habilidades,
conocimientos, vision, olfato, sexto sentido
0 como se quiera llamar, que hace que
siempre esté un paso adelante para tomar
una decision acorde que le permita afrontar

€sos avatares.

No se transmite con la palabra, sino con el
hacer, el experimentar; es ahi, cuando
cobra importancia el acompafiamiento
dando lugar a es una retroalimentacién

mutua entre sucesor y sucedido.

Pero sin dejar de destacar que el sucedido,
duefio, debe tener presente que el sucesor
cuenta con una vision diferente y puede
querer implementar nuevas formas de
trabajo, procesos, normas, etc. Y ahi es
donde la comunicacion y la empatia deben
primar para poder tener el discernimiento
de cual es el mejor camino en cada

situacion que se vaya sucediendo.

Por lo expuesto entonces, debemos
interpretar a la sucesion como la puerta de
entrada a nuevas posibilidades vy
experiencias, y no como una puerta de

salida en la cual la persona sucedida se

sienta excluida y que ya no puede aportar
nada al negocio.

Por tanto, contar con un consultor externo
puede resultar de vital importancia para
crear una visibn objetiva sobre los
diferentes temas y especialmente en la

sucesion.

La brajula dentro de laempresa familiar,
saber donde estoy para saber donde
estar. El rol que ocupamos, debemos

ocupar y podemos ocupar

Sin duda uno de los tantos temas sensibles
en cuestiones de empresas de familia tiene
que ver con los roles que podemos ocupar
dentro y fuera de ella. En torno a ello, es
primordial saber qué a&mbitos rodean a toda
empresa familiar y en cudles puede
participar cada integrante de la familia.

Para el siguiente analisis, nos vamos a
apoyar en el modelo propuesto por Davis y
Tagiuri (1982). El modelo identifica las tres
esferas interdependientes de una empresa

familiar:

o familia: los vinculos emocionales y
relacionales que trascienden la
empresa.

e empresa: la gestibn operativa, el
funcionamiento  diario y los
objetivos comerciales.

e propiedad: los derechos vy

responsabilidades vinculados con

la titularidad del negocio.

La interseccion de estos circulos da lugar a

siete grupos diferentes —por ejemplo,
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familiares que son propietarios y trabajan
en la empresa, o empleados no familiares
gue no tienen participacién accionaria—
cada uno con objetivos y dinamicas
propias. Reconocer y respetar cada uno de
estos grupos es clave para la gobernanza

y la cohesién del sistema familiar.

Cabe aclarar que, en estos tipos de
empresas donde habitualmente el
fundador es el eje central dentro de la
misma, ocupa, sin saberlo, un rolimportante
en los tres ambitos. Pero como se fue
analizando, dependiendo del estadio de la
empresa, la cuestiéon de roles no siempre
esta bien definida. Si hablamos del ambito
empresa el socio fundador es quien define,
a su criterio, los roles que ocupard cada
integrante de la familia dentro de la misma.
Esto se da en base a varios factores, pero
principalmente a dos motivos
fundamentales: por un lado, la fuerte
centralizacion en la toma de decisiones por
parte del fundador y por el otro, la no
definicion formal de los puestos de trabajo,
dado por la falta de profesionalizacion. El
incorporar o cubrir puestos de trabajo en
base a favoritsmo, amiguismo o
cuestiones de cercania hacen que las
tareas no se realicen de la manera
adecuada. Por ende, se cae en
ineficiencias como la baja productividad,
las que suelen no ser notorias en la primera
etapa de la organizacion debido a los
impulsos del socio fundador que hacen que
esas ineficiencias se cubran o compensen

en base a un sacrificio propio. Por lo

general, trabajar muchas horas al dia,

potenciar su centralismo en el poder y la
toma de decisiones. Quizéas, en el corto
plazo, favorezca el funcionamiento de la
empresa, pero en el largo plazo, traeré
cierto grado de ineficiencia. La baja
productividad se hace mas evidente
cuando la empresa crece, cuando se debe
incorporar mas colaboradores, expandir las
unidades de negocio o0 estructura
organizacional, lo que origina que las
tareas de coordinacion y de toma de
decisiones sobrepasen el hacer del socio

fundador.

En el caso del ambito familia los roles no
estan definidos, es mas, la familia en la
primera etapa de la organizacién, aquella
denominada fundacional, quizas ni siquiera

tuvo participacion.

El circulo familia es aquel al cual
pertenecen todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar,
razon basica por la que toda persona que
crea (emprende) una empresa familiar
tenga presente los roles de los mismos

desde el inicio de ésta.

El conocimiento de los roles y las
potencialidades de la familia, se pueden
utilizar como punto de partida para el
proceso de profesionalizacion junto con el

disefio del protocolo familiar adecuado.

La profesionalizacion es una de las bases
del éxito en la continuidad de la empresa
familiar, dara diferentes herramientas que

facilitan la gestion.
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El circulo de patrimonio determina quiénes
son los duefios del capital de la empresa, lo
cual genera toda una serie de deberes y

derechos sobre ésta.

Al considerar esta propuesta, las personas
integrantes de la organizaciéon y de la
familia, que de alguna forma interactuan
y/o tienen relacion con una empresa
familiar, pueden ubicarse en alguno o

algunos de estos circulos y subconjuntos.

Si abordamos los érganos de gobierno, por
ejemplo, en las sociedades por acciones,
nos encontramos con los siguientes:
* |a Asamblea o junta de accionistas,
dentro del &mbito Propiedad.
* el Consejo de Familia, dentro del
ambito Familia.
* el Directorio, dentro del &ambito
Empresa
Cada uno de estos 6rganos de gobierno
esta conformado por integrantes de la
familia, personas ajenas a la misma y hasta
colaboradores de la empresa. Muchas de
las barreras de entrada se podran acordar
en el protocolo familiar, asi como la manera
de funcionar de los mismos, a excepcion de
lo que marca la Ley de acuerdo con el tipo
societario adoptado por la empresa de

familia.

La existencia de estos 6rganos de gobierno
se da, por lo general, cuando la empresa
esta profesionalizada o en proceso de

profesionalizacion.

En los inicios las necesidades son otras y

la manera de gestionar del fundador

también. Claramente en los comienzos, el
objetivo principal es mantener viva la
empresa, generar ingresos que permitan
sostener la gestibn y posteriormente
hacerla crecer, en definitiva, que perdure

en el tiempo.

Autores como Villegas (2016) sefialan que,
en estas empresas, el protocolo no solo
organiza la interaccién entre la familia y el
negocio, sino que también sirve como
puente entre la vision personal del
fundador y las necesidades de una
estructura empresarial sostenible.
Gagliardo (2020) destaca que, aun con un
Gnico propietario, resulta aconsejable
diferenciar formalmente los roles de
gestion y de propiedad, ya que en el
proceso de sucesién —inevitable en este
tipo de negocios— se multiplicaran los
actores y se complejizaran las decisiones.
Por su parte, Ward (2011) advierte que la
transicion desde un liderazgo unipersonal a
una estructura compartida requiere,
ademas de planificacion patrimonial, un
trabajo previo en comunicacion |y
alineamiento de expectativas, areas que el
protocolo puede abordar de manera
sistemética. En suma, para las empresas
familiares de duefio Unico, la definicion
temprana de roles en un protocolo no solo
es una herramienta preventiva, Ssino
también un paso fundamental para
garantizar la continuidad y evitar conflictos

cuando la figura central ya no esté.
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CONCLUSIONES empresa mostraron mayor orden y
> El andlisis de los cinco casos permitio cohesion.

i > En relacion con el marco juridi
corroborar que la continuidad de las elacion con el marco juridico, se

o ~ . advirtio que la informalidad inicial —con
empresas familiares de duefio esta q

. . escasa separacion entre patrimonio
directamente vinculada con la manera P P

. . -, ersonal y empresarial— expuso a los
en que se gestionan los ejes criticos P y P P

. duefos a riesgos legales y financieros.
estudiados. En lo referente a la 9 9 y

L . Los casos gue avanzaron hacia una
comunicacion, se observdé que los q

: .- , tipologia societaria formal y contaron
estilos unidireccionales y cargados de polog y

: , con asesoramiento  especializado
emocionalidad del fundador generan P

. lograron una  mayor roteccion
tensiones que afectan tanto la 9 y P

productividad como la relacion entre los patrimonial y previsibilidad.

_ N > Fi . L
miembros de la familia: en Finalmente, la profesionalizacion se

. identific6 como el eje transversal
contrapartida, los casos que dentifico como el eje transversal que

incorporaron  instancias de  dilogo habilita el crecimiento y sostenibilidad

. la empr familiar: la incorporacion
abierto lograron sostener consensos y de la empresa familiar: la incorporacio

. L nsultor xtern [
mayor compromiso organizacional. de consuftores externos, a

L itacion miembr la famili
> En cuanto a la sucesion, los resultados capacitacion de miembros de la familia

confirman que la falta de planificacion y laformalizacion de  procesos

anticipada y la resistencia del fundador contribuyeron a mejorar la gestion y

. reducir los conflictos disfuncionales.
a ceder poder condujo en dos de las

, , . » En sintesis, los resultados del trabajo de
empresas analizadas a su disolucién. ’ J

. campo muestran que las empresas
Por el contrario, en el caso donde los P q P

, familiares de duefio que lograron
herederos fueron incorporados 9 9

. iy articular comunicacion transparente
progresivamente a la gestién, con P '

L . lanificacion sucesoria, definicion de
acompafiamiento y formacién, la P ’

. roles, encuadre juridico adecuado
empresa logro sostenerse tras el ' J y

fallecimiento del fundador profesionalizacion sostenida, fueron las

» Respecto de los roles, se evidenci6 que que pudieron mantener su continuidad.

. En cambio, la ausencia de estos
la ausencia de definiciones claras

L . . factores se tradujo en conflictos,
derivd en superposicidon de funciones, )

favoritismos y baja productividad. Los perdida de patrimonio y, en algunos

. casos, la disolucién del negocio.
casos en los que se formalizaron 9

o . : Estos hallazgos confirman la relevancia de
responsabilidades y se diferenciaron 9

los ambitos de familia, propiedad y abordar la empresa familiar no solo desde

la teoria, sino desde la practica concreta de
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gestién, aportando evidencia empirica que
puede orientar a futuros emprendedores,
profesionales y académicos en el
fortalecimiento de este tipo de

organizaciones.
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RESUMEN

La educaciéon emprendedora universitaria a
nivel pregrado y grado se presenta como
un espacio formativo estratégico para
fortalecer las competencias necesarias que
permitan a los estudiantes transformar
ideas en emprendimientos con impacto

econdémico, social y cultural.

Este proceso, inherentemente dinamico,
clama por una simbiosis colaborativa y
transdisciplinar, reflejando la naturaleza
multifacética del emprendimiento, una
actividad que se nutre de la convergencia
de diversos actores y dominios del saber.
La presente investigacion se adentra en la
evaluacion de la efectividad de un enfoque
colaborativo 'y transdisciplinar en la
educaciébn emprendedora dentro del
contexto especifico de la Universidad
Nacional de Misiones (UNaM). Se aspira a
proponer un modelo educativo innovador,
fundamentado en la evidencia empirica,

gue impulse el espiritu emprendedor y

genere un impacto socioeconomico

tangible en la region.

Palabras claves: Transdisciplinar,
Educacion Emprendedora, Colaboracion,

Universidad.
SUMMARY

Entrepreneurial education at the
undergraduate and graduate levels is
presented as a strategic training space to
strengthen the competencies that enable
students to transform ideas into ventures
with economic, social, and cultural impact.
This inherently dynamic process calls for a
collaborative and transdisciplinary
symbiosis, reflecting the multifaceted
nature of entrepreneurship, an activity
nourished by the convergence of diverse

actors and fields of knowledge.

The present research delves into the
assessment of the effectiveness of a
collaborative and transdisciplinary
approach to entrepreneurial education

within  the specific context of the
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Universidad Nacional de Misiones (UNaM).
The aim is to propose an innovative
educational model, grounded in empirical
evidence, that fosters entrepreneurial spirit
and generates tangible socioeconomic

impact in the region.

Keywords: Transdisciplinary,
Entrepreneurship Education, Collaboration,

University.

INTRODUCCION

En el panorama actual de la educacion
superior, la formacién emprendedora
trasciende la mera transmision de
conocimientos tedricos; se configura como
se configura como un proceso que busca
desarrollar competencias, actitudes vy
valores que permitan a los estudiantes
identificar, evaluar 'y  materializar
oportunidades.

La ensefianza emprendedora requiere
enfoques pedagdégicos activos, centrados
en la colaboracién y la
transdisciplinariedad, donde interactian
diversas disciplinas y actores del
ecosistema emprendedor. Este enfoque
permite que la formacion universitaria se
oriente no solo a la creacion de empresas,
sino también al desarrollo de proyectos con
impacto social y sostenible.

La génesis de este enfoque radica en la
comprension de que el emprendimiento no
€s un acto solitario ni un dominio exclusivo
de una Unica disciplina. Méas bien, se

asemeja a la creacion de una sinfonia,

donde cada instrumento (cada &rea del
conocimiento) aporta una melodia Unica
gue, al armonizarse con las demas, da
lugar a una composicion innovadora y
resonante.

Un enfoque colaborativo, por ende,
propugna la creacién de ecosistemas de
aprendizaje donde estudiantes, docentes,
investigadores, empresarios y otros
actores relevantes interactuan
sinérgicamente, compartiendo experticia,
perspectivas y recursos. Esta interaccion
dialéctica enriguece el proceso de
aprendizaje, permitiendo a los estudiantes
absorber conocimientos précticos, recibir
mentoria experta y construir un entramado
de relaciones valiosas.

Desde wuna Optica transdisciplinar, la
educaciéon emprendedora universitaria
desarticula las fronteras disciplinares
tradicionales, abordando el fendmeno del
emprendimiento desde mudltiples angulos:
la légica econdmica que sustenta la
viabilidad de un negocio, la responsabilidad
social que guia su propdsito, la innovacion
tecnoldgica que impulsa su diferenciaciéon y
la conciencia ambiental que define su
sostenibilidad.

Esta vision holistica capacita a los
estudiantes universitarios para comprender
la intrincada red de factores que influyen en
el éxito o el fracaso de una empresa y para
concebir soluciones creativas que no solo
generen valor econdmico, sino que
también contribuyan al bienestar de la

sociedad y la preservacion del planeta.
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MARCO TEORICO

Preparando el escenario para la
educacion emprendedora en el siglo XXI

Las instituciones de educacion superior
(IES) se encuentran en un punto de
inflexion, redefiniendo su papel mas alla de

la mera transmision de conocimientos.

Se las reconoce cada vez mas como
actores fundamentales en el impulso del
cambio social y el desarrollo regional

(Espindola Ortega y otros, 2023).

Este rol ampliado implica la formacién de
perfiles profesionales que no solo posean
habilidades técnicas, sino que también
sean capaces de contribuir activamente a
la transformacién de la sociedad y a la
generacion de valor (Consejo de la Unién
Europea, 2018).

El panorama global actual se caracteriza
por una serie de problemas complejos e
interconectados, como la pobreza, el
desempleo, el cambio climético y la

aparicion de nuevas enfermedades.

Estos desafios trascienden las fronteras
disciplinarias tradicionales y no pueden
abordarse eficazmente desde la
perspectiva aislada de una Unica disciplina

cientifica.

Esta realidad exige una reorientacion
fundamental en la forma en que las
universidades preparan a los futuros
profesionales, impulsando una evolucion
cualitativa  hacia  nuevos  métodos

pedagogicos (Salgado Escobar & Aguilar

Fernandez, 2021).

En este contexto, la educacion
emprendedora universitaria emerge como

una respuesta vital.

Su alcance va mas alla de la simple
creacion de nuevas empresas; se centra en
el desarrollo de una mentalidad y un
conjunto de competencias que permiten a
los individuos identificar y actuar sobre
oportunidades, transformar ideas en valor
tangible y contribuir de manera amplia al
crecimiento econémico y social (Consejo

de la Union Europea, 2018).

El andlisis de esta dinamica revela una
profunda necesidad de transformacion
educativa que va mas alla de la mera

utilidad econémica.

Si la educacion emprendedora universitaria
busca generar cambio social y valor para
otros, y si los problemas complejos exigen
soluciones integradas, entonces la
motivaciébn para este cambio educativo
trasciende los beneficios econdmicos
directos, como la creacién de empleo o el

aumento del PIB.

Se extiende a un proposito social y
humanistico mas amplio: preparar a los
individuos  para  abordar  desafios
multifacéticos de manera ética y efectiva.
Esto implica que las universidades deben
integrar consideraciones éticas, sociales y
ambientales en el ndcleo de sus curriculos
emprendedores, no solo como elementos

adicionales.
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La vitalidad observada en este campo
educativo estd impulsada por una
necesidad social profunda, no Unicamente

por la demanda del mercado.

Estos enfoques integrados posibilitan una
respuesta mas holistica, cohesionada y, en
dltima instancia, méas eficaz a los desafios
globales contemporaneos.

Conceptos centrales en el contexto
universitario

Para comprender la efervescencia en la
educacion emprendedora universitaria, es
esencial establecer una comprensién clara
fundamentales:

de sus conceptos

educacion emprendedora,

transdisciplinariedad y colaboracion.

Educacion
Universidad
La educacion emprendedora en la

Emprendedora en la

Universidad se define como el proceso de
formacion que busca desarrollar perfiles
capaces de generar un cambio social,
principalmente a través del cultivo de la

competencia emprendedora.

Esta competencia se refiere a la habilidad
de transformar ideas en accion,
asegurando que dichas ideas generen

valor para otros.

Su objetivo primordial es fomentar en los
estudiantes los conocimientos, habilidades
y actitudes que constituyen la base del
espiritu emprendedor, tal como se recogen
en la Recomendacion del Consejo de 2018
sobre las competencias clave para el

aprendizaje permanente (Consejo de la

Union Europea, 2018).

Entre las competencias clave que abarca la
educacion emprendedora en la universidad
se encuentran la creatividad, el
pensamiento critico, la resolucion de
problemas, la iniciativa, la perseverancia y
la capacidad de trabajar colaborativamente
en la planificacion y gestion de proyectos
con valor financiero, social o cultural

(Consejo de la Unién Europea, 2018).

Es crucial destacar que la educacion
emprendedora universitaria trasciende la
mera formacion de individuos para la
creacion de empresas econdémicamente

estables y lucrativas.

En su lugar, busca formar emprendedores
para todo tipo de perfiles de actividad
sociocultural y profesional, promoviendo
una actitud emprendedora como una forma
de vida y de pensamiento que va mas alla
de la fundacion de negocios (Vasquez,
2017).

Transdisciplinariedad

El concepto de transdisciplinariedad,
introducido por Jean Piaget enl1970,
representa un giro global en la
configuracion del saber y el conocimiento.
Basarab Nicolescu (1996), citado por
Mulume Oderhwa & Sorzano Rodriguez
(2021) lo define como aquello que se

encuentra

"a la vez entre las disciplinas, a
través de las diferentes disciplinas y

mas alla de toda disciplina".
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Esta perspectiva enfatiza la necesidad de
un dialogo entre las disciplinas, situando al
ser humano en el centro de los saberes. Se
considera una etapa superior de
integracién disciplinaria, caracterizada por
la ausencia de fronteras rigidas entre las
disciplinas, sustentada en objetivos
comunes y la unificacion de teorias para la
solucion de problemas complejos (Gededn
Zerpa & Garcia Yamin, 2009).

La transdisciplinariedad va mas alla de las

visiones  disciplinarias  fragmentadas
(Mulume Oderhwa & Sorzano Rodriguez,
2021), facilitando la emergencia de nuevos
campos de entendimiento a partir del
didlogo dinamico entre disciplinas, lo que a
su vez produce nuevos resultados e

interacciones.

Esta mirada globalizante del conocimiento
es esencial para abordar problemas
complejos que no pueden  ser
comprendidos adecuadamente desde la
Optica aislada de una Unica disciplina
cientifica (Gedeodn Zerpa & Garcia Yamin,

2009).

Ademads, implica la incorporacion de
saberes que a menudo son subestimados
por los curriculos escolares (Mulume
Oderhwa & Sorzano Rodriguez, 2021) y se
configura como una practica que moldea
las formas de enseflar y aprender,

expresando la integralidad entre método y

contenido para la transformacion de la
realidad (Gedeodn Zerpa & Garcia Yamin,
2009).

Se considera fundamental para

comprender y complementar el
conocimiento  obtenido de diversas
epistemologias, saberes, teorias vy
cosmovisiones (Estrada Garcia & Estrada

Garcia, 2019).
Colaboracion

El trabajo colaborativo, en un contexto
educativo, se concibe como un modelo de
aprendizaje interactivo que invita a los
estudiantes a construir conocimiento de

manera conjunta.

Este enfoque demanda la combinacion
sinérgica de esfuerzos, talentos vy
competencias individuales para lograr
metas establecidas de forma consensuada
(Maldonado Pérez, 2007). Es un elemento
fundamental para promover un
pensamiento proactivo y mejorar los
procesos formativos (Zambrano Ponce &

Lopez Vargas, 2023).

A diferencia de las interacciones
jerarquicas, la colaboracion enfatiza la
argumentacion 'y la  comprensién
compartida, superando la imposicion de un
Unico punto de vista (Maldonado Pérez,

2007).

La complementariedad de diversas
habilidades dentro de un equipo
colaborativo es un factor clave para
soluciones

generar innovadoras vy

efectivas.

Ademas, la colaboracién es crucial para

generar un impacto econémico significativo
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y fomentar el crecimiento regional,
especialmente a través de sélidas alianzas

entre universidades y empresas.

La relacion entre las competencias

emprendedoras 'y la  colaboracion
transdisciplinaria es de naturaleza
simbidtica.

La capacidad de trabajar
colaborativamente se enumera

explicitamente como una competencia
emprendedora clave, junto con la
creatividad y la resolucion de problemas
(Consejo de la Unién Europea, 2018).

Los problemas complejos, inherentes a los
desafios emprendedores contemporaneos
(Gutiérrez Montoya, 2011), se abordan de
manera mas efectiva con equipos
multidisciplinarios que aportan diversas

perspectivas.23

La transdisciplinariedad, al derribar las
barreras disciplinarias 6, crea un entorno

propicio para esta colaboracion.

Por lo tanto, las competencias centrales de
un emprendedor exitoso, como el
pensamiento critico, la iniciativa y la
perseverancia, se desarrollan y aplican de
forma mas eficaz cuando los individuos
participan en la resolucién colaborativa y

transdisciplinaria de problemas.

Un enfoque fragmentado y aislado del
conocimiento limitaria inherentemente el
alcance de los problemas que un
emprendedor podria abordar y la

innovacién de las soluciones generadas.

Esto subraya que, para que la educacion
emprendedora universitaria sea
verdaderamente efectiva en la preparacion
de individuos para la creacién de valor en
el mundo real, debe ser fundamentalmente

colaborativa y transdisciplinaria.

No se trata de una mejora opcional, sino de
un principio de disefio central, sin el cual
las universidades corren el riesgo de
formar “"emprendedores" técnicamente
capacitados, pero carentes de la
perspectiva holistica y la capacidad
colaborativa esenciales para navegar los

desafios contemporaneos.

Fundamentos tedricos y modelos
pedagoégicos

La transformacion de la educacién
emprendedora universitaria se asienta
sobre sélidos fundamentos tedricos y se
materializa a través de modelos
pedagdgicos innovadores que desafian las

practicas convencionales.

Cambios Paradigmaticos  en la

Educacion

Es imperativa una evolucion cualitativa que
rompa con los antiguos paradigmas
pedagoégicos, donde el educador era el
principal transmisor de conocimiento y el
estudiante un receptor pasivo. El cambio se
dirige hacia un modelo en el que el
estudiante se convierte en el protagonista y
principal responsable de su propio

aprendizaje (Gutiérrez Montoya, 2011).
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La educacién actual se centra en la
formacion integral de competencias,
abarcando el saber ser, saber hacer, saber

estar, saber convivir.

Este enfoque pedagogico fomenta
activamente el desarrollo del pensamiento
critico y divergente, reconociéndolos como

elementos esenciales del proceso creativo.

Ademas, la educacion se concibe cada vez
MA&s como un proceso continuo Y vitalicio,
gue trasciende los limites de la

escolarizaciéon formal.

En esta perspectiva, los errores no se
consideran fallos, sino valiosas fuentes de
conocimiento y aprendizaje (Gutiérrez
Montoya, 2011)

Tabla 1 Caracteristicas Clave de la Educacién Tradicional vs. Educacion Emprendedora

Dimensién

Educacion Convencional

Educacion Emprendedora

meta

Enfoque del Contenido El contenido visto como | Enfasis en el

proceso;
aprender a aprender

Nota. La siguiente tabla ilustra las diferencias fundamentales entre la educacién tradicional y la
educacion emprendedora, destacando la magnitud de la transformacion necesaria:

Esta tabla proporciona una comparacion
clara y concisa, subrayando la profundidad
de la transformacion requerida para
fomentar una mentalidad emprendedora.
Para los administradores académicos y
desarrolladores de curriculos, sirve como
una referencia rapida para integrar las
caracteristicas deseadas en nuevos
programas. Para los educadores, ofrece
distinciones claras que pueden guiar su
cambio en metodologias de ensefianza y

enfoque general.

Teorias del aprendizaje fundamentales
Dos teorias del aprendizaje son
particularmente  relevantes para la
educacion emprendedora en la universidad

colaborativa y transdisciplinar.

= Constructivismo (Piaget): Esta
teoria sostiene que los individuos
construyen activamente su propio
conocimiento a través de la
interaccion  dinamica con su

entorno.

Desde la perspectiva piagetiana, el
aprendizaje implica la generacion
de estructuras cognitivas que se
crean y enriguecen continuamente
mediante la asimilacion
(incorporacion de nueva
informacion a esquemas cognitivos
existentes) y la acomodacion
(ajuste de esquemas existentes
para adaptarse a nueva

informacion).
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La premisa central es que el
conocimiento no se  recibe
pasivamente, sino que es
construido activamente por cada
individuo (Maldonado Pérez, 2007).

= Teoria Sociocultural (Vygotsky):
La teoria de Vygotsky subraya el
papel crucial de la interaccion social
tanto en el aprendizaje como en el
desarrollo de  procesos de

pensamiento superiores.

El concepto de la Zona de
Desarrollo Proximo (ZDP) es
fundamental, ilustrando que el
aprendizaje es mas efectivo cuando
los estudiantes reciben orientacion
de pares mas competentes o
adultos, lo que les permite realizar
tareas que no podrian lograr de
forma independiente.

En consecuencia, el trabajo
colaborativo es altamente valorado
por su profundo impacto formativo,
ya que los estudiantes aprenden de
manera mas eficaz a través de la
interaccion, la discusién y los
esfuerzos compartidos en un
contexto social (Maldonado Pérez,
2007).

Teoria de la complejidad (Morin) y
enfoques sistémicos

El mundo contemporaneo se caracteriza
por problemas complejos y profundamente

interconectados, como la pobreza, el

desempleo o el calentamiento global, que
desafian el andlisis aislado.

Comprender este mundo complejizado
exige una nueva vision de la racionalidad
humana y un cambio de paradigma en los
enfoques educativos (Salgado Escobar &
Aguilar Fernandez, 2021).

La transdisciplinariedad emerge como una
solucién potente para estos intrincados
problemas sociales. Requiere pensar mas
alla de los prismas disciplinarios rigidos e
incorporar un dialogo genuino entre
diversos dominios del conocimiento,
valores, participacion activa y aprendizaje
social (Salgado Escobar & Aguilar
Fernandez, 2021).

El pensamiento sistémico se identifica
como un elemento esencial para fomentar
la competitividad y lograr el desarrollo
sostenible. Implica adoptar una vision
holistica de los elementos interconectados

dentro de un sistema.

Las universidades integran cada vez mas
enfoques sistémicos en sus curriculos, a
menudo combinando modalidades
presenciales y en linea (aprendizaje
hibrido) para formar estudiantes resilientes
y adaptables, capaces de navegar
realidades complejas (Navarrete
Hernandez, 2020). La teoria de la
complejidad, articulada por Edgar Morin,
influye profundamente en los procesos de
ensefianza-aprendizaje al promover el

desarrollo del pensamiento complejo.
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Pedagogias activas y metodologias

Las pedagogias activas son el vehiculo

principal para la educacion emprendedora

colaborativa y transdisciplinar en la

universidad:

Aprendizaje Basado en
Proyectos (ABP) / Aprendizaje
Basado en Emprendimiento por
Proyecto (ABEP):

Esta es una metodologia activa
clave para la educacién
emprendedora en la universiad. Es
inherentemente centrada en el
estudiante, interdisciplinaria y
explicitamente enfocada en
abordar problemas del mundo real.
Los estudiantes se involucran en un
aprendizaje  activo  haciendo,
disefiando proyectos y fomentando

un espiritu colaborativo entre ellos.

Esta metodologia es fundamental
para desarrollar una amplia gama
de competencias, incluyendo la
inteligencia emocional (autoestima,
empatia, confianza, creatividad,
emprendimiento) y habilidades
cruciales del siglo XXI
(pensamiento critico, resolucion de
problemas, colaboracion,

comunicacion) (Magide, 2025)

El ABEP, especificamente, integra
un  fuerte componente de
emprendimiento, con el objetivo

explicito de transformar los

proyectos estudiantiles en negocios
viables y productivos a largo plazo
(Decanato de Investigacion,
Extension y Posgrado - Universidad

Bicentenaria de Aragua, 2022).

Socioformacién: Este enfoque
pedagogico, ejemplificado por la
Universidad Nacional Hermilio
Valdizan, prioriza la formacion
holistica de individuos
emprendedores y éticos. Estos
individuos estan capacitados para
resolver problemas contextuales a
través del pensamiento critico y
sistémico, la gestion eficaz del
conocimiento 'y la co-creacion

colaborativa.

Estructura los curriculos en torno a
proyectos formativos que vinculan
intrinsecamente diversas areas del
conocimiento 'y promueven el
trabajo  colaborativo  (Esteban

Rivera y otros, 2021).

Otras Estrategias Didacticas
Innovadoras: Estas incluyen el
aprendizaje basado en problemas
(Zambrano Ponce & Lopez Vargas,
2023), estudios de caso (Espindola
Ortega y otros, 2023), simulaciones
empresariales y metodologias que
fomentan activamente el
pensamiento divergente y la
reflexion critica (Gutiérrez Montoya,

2011).
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En todas estas pedagogias activas, el
rol del instructor se transforma
fundamentalmente de un transmisor
tradicional de informacion a un
facilitador dinamico que promueve la
discusion, la participacién activa y la
indagacion dirigida por el estudiante
(Gutiérrez Montoya, 2011).

Los modelos pedagdégicos actian como
catalizadores de un cambio de mentalidad.
La necesidad de romper con viejos
paradigmas pedagdgicos para despertar el
espiritu emprendedor (Gutiérrez Montoya,
2011) y la comprensiéon de que un mundo
complejizado requiere nuevas formas de
pensar son cruciales (Salgado Escobar &
Aguilar Fernandez, 2021).

Las pedagogias activas, como el ABP, no
solo desarrollan habilidades del siglo XXI,
sino también competencias emocionales
(Magide, 2025).

La transicién de una educacion tradicional
a una emprendedora no es solo sobre el
conocimiento impartido, sino
fundamentalmente sobre cémo se ensefia.
Las metodologias activas, colaborativas y
transdisciplinarias no son meras
herramientas instruccionales; son los
mecanismos a través de los cuales se
cultiva la mentalidad emprendedora
deseada, caracterizada por la creatividad,
la resolucién de problemas, la asuncion de
riesgos, la adaptabilidad y la

responsabilidad social.

Esto implica que se requiere una profunda
transformacién pedagogica, mas alla de

una simple actualizacion curricular.

Para que esta transformaciéon sea
sostenible y generalizada, las
universidades deben invertir
significativamente en el desarrollo docente
(Espindola Ortega y otros, 2023). No basta
con imponer nuevos curriculos; los
educadores deben ser recapacitados y
reorientados para adoptar e implementar
eficazmente estos enfoques activos,
centrados en el estudiante y

transdisciplinarios.

Esto también exige sistemas de apoyo
institucional que reconozcan y
recompensen la innovacién pedagdgica,
yendo mas allda de las métricas
tradicionales de produccion investigadora.
Un acercamiento riguroso a la
evaluaciéon y propuesta
La presente investigacion adopta un
enfoque metodolégico mixto, combinando
la riqueza de los datos cualitativos con la
precision de los datos cuantitativos para
ofrecer una comprension integral de la
efectividad del enfoque colaborativo y
transdisciplinar en la educacién
emprendedora en la UNaM.
Definimos como Emprendedorismo de
Base Universitaria,

“a los estudios y herramientas

relativos al emprendedor,

generados y estimulados desde el
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campo académico, centrado en
competencias técnicas y
transversales como creatividad,
estrategias y gestibn de la
innovacion, capacidades de
aprendizajes 'y  comunicacion,
disefio de experiencias o servicios,
con el fin de fomentar el
emprendizaje a los estudiantes
universitarios para la formacion de

profesionales globales”.

En la fase cualitativa, se llevaron a cabo
entrevistas semiestructuradas con
estudiantes que hayan participado en
iniciativas de educacién emprendedora con
enfoque colaborativo y transdisciplinar, asi
como con docentes y actores del
ecosistema emprendedor local
(empresarios, mentores, representantes de

incubadoras).

Estas entrevistas exploraran en

profundidad sus experiencias,
percepciones sobre los beneficios y
desafios de este enfoque, y sus
recomendaciones para su mejora. Se
utilizara un andlisis tematico para identificar
patrones y tendencias emergentes en los

datos cualitativos.

Paralelamente, en la fase cuantitativa, se
disefiaron y aplicaron, un cuestionario a
una muestra representativa de estudiantes
de diferentes disciplinas de la UNaM, tanto
aquellos que hayan participado en
programas de educacion emprendedora

como aquellos que no.

El cuestionario medira variables clave
como el desarrollo de habilidades
emprendedoras (creatividad, resolucion de
problemas, liderazgo, trabajo en equipo), la
intencion emprendedora (el deseo de
iniciar un negocio propio), y la percepcion
de la relevancia de la educacion
emprendedora para su futuro profesional.
Se utilizardn  analisis  estadisticos
descriptivos para comparar los grupos y
determinar la existencia de relaciones
significativas entre la participacibn en
programas con enfoque colaborativo y

transdisciplinar y las variables de interés.

Ademas, se analizaran documentos
relevantes, como planes de estudio,
informes de actividades de educacion
emprendedora y  evaluaciones de
proyectos, para obtener una visibn mas
completa de la implementacién y los

resultados de este enfoque en la UNaM.

El objetivo general de esta investigacion
es, por ende, evaluar la efectividad de un
enfoque colaborativo y transdisciplinar en
la educacion emprendedora universitaria

en la Universidad Nacional de Misiones.

Se espera que esta investigacion genere

los siguientes resultados especificos:

1. Proponer, desde la Universidad
Nacional de Misiones, un modelo de
educacion emprendedora

colaborativa y transdisciplinar que

sea viable y efectivo. Este modelo se

basara en el andlisis de las mejores

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Pé&g. 43 de 98



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

practicas a nivel global y en las
particularidades del contexto local,
buscando optimizar el desarrollo de
competencias emprendedoras en los

estudiantes de la UNaM.

El equipo de investigadores
ambiciona expandir el conocimiento
profundo sobre los factores que
intrinsecamente contribuyen al éxito
de la educacibn emprendedora
universitaria, identificando los
elementos clave que deben
integrarse en un modelo robusto y

adaptable.

2. Fomentar, desde la perspectiva de
expertos y actores clave del
ecosistema emprendedor, la

redaccion de un documento que

compile un conjunto de

recomendaciones concretas y

accionables para mejorar la
educaciébn emprendedora en la
Universidad Nacional de Misiones.
Este documento servirdA como una
guia practica para la implementacion
y el fortalecimiento de iniciativas
emprendedoras dentro de la
institucion.

3. Plantear argumentos sélidos vy
propuestas innovadoras a favor de la
adopcion estratégica audiovisuales
en el ambito de la educacion
emprendedora y en las diversas

disciplinas y ciencias que convergen

en ella. Se explorara el potencial de
las herramientas audiovisuales para
dilucidar los desafios inherentes al
panorama competitivo actual y para
analizar la creciente infiltracion de las
Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién (TIC) en la formacién
académica convencional. Visualizar
un caso de éxito emprendedor de
estudiantes y/o graduados UNaM a
través de un video puede transmitir la
pasién y los desafios de una manera
mucho mas vivida que un simple

texto.

Si bien la investigacion se encuentra en
curso, las reflexiones iniciales apuntan
hacia el valor intrinseco de un enfoque
colaborativo y transdisciplinar en la

educacién emprendedora universitaria.

La capacidad de los estudiantes para
interactuar con pares de diferentes
disciplinas, para aprender de la experiencia
de empresarios consolidados y para
abordar los desafios empresariales desde
una perspectiva multifacética parece ser un
catalizador poderoso para la innovaciéon y
el desarrollo de habilidades transferibles al
mundo laboral.

Imaginemos un taller donde estudiantes de
agronomia, informéatica y marketing
trabajan juntos para disefiar una aplicacién
que conecte directamente a pequefos
productores locales con consumidores

urbanos.
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La vision del agronomo sobre las
necesidades del campo, la experticia del
informético en el desarrollo de Ila
plataforma y la perspicacia del especialista
en marketing para llegar al publico objetivo
se amalgaman para crear una solucién
innovadora con un impacto social y
econdémico tangible. La adopcion de
audiovisuales como herramienta
pedagdgica también emerge como una

avenida prometedora.

La posibilidad de documentar casos de
éxito, entrevistas con emprendedores, 0
incluso  simulaciones de escenarios
empresariales puede enriquecer
significativamente la experiencia de
aprendizaje, ofreciendo una ventana al
mundo real del emprendimiento de una

manera dinamica y atractiva.

En Jdltima instancia, esta investigacion

aspira a contribuir al fortalecimiento de la

educacién emprendedora en la
Universidad Nacional de Misiones,
proporcionando un modelo y

recomendaciones practicas que permitan a
la institucion convertirse en un semillero de
talento emprendedor, impulsando la
innovacion y el desarrollo socioeconémico

de la region.

La universidad, como faro del
conocimiento, tiene la responsabilidad de
proveer a sus estudiantes con las
herramientas y la mentalidad necesarias
para no solo enfrentar los desafios del

presente, sino también para moldear un

futuro mas préspero e innovador.

CONCLUSIONES
La efervescencia colaborativa y
transdisciplinar en la educacién
emprendedora universitaria en nivel
pregrado y grado representa una
transformacion fundamental en la misién y
las metodologias de las instituciones de
educacién superior.

Este informe ha delineado coémo la
integracion de la colaboracion y la
transdisciplinariedad no es una mera
adicion, sino un imperativo estratégico para
preparar a los estudiantes ante los

complejos desafios del siglo XXI.

- En primer lugar, la educacion
emprendedora ha evolucionado mas
alla de la mera formacién empresarial,
centrandose en el desarrollo de una
mentalidad proactiva y un conjunto
integral de competencias que permiten
a los individuos generar valor social,
cultural y econémico.

La transdisciplinariedad, como etapa
superior de integracion del
conocimiento, y la colaboracion, como
modelo interactivo de construccion
conjunta, son esenciales para abordar
problemas multifacéticos y fomentar

soluciones innovadoras.

- En segundo lugar, los modelos
pedagdgicos activos, como el
Aprendizaje Basado en Proyectos

(ABP) y la socioformacion, son los
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vehiculos clave para esta

transformacion.

Estas metodologias, arraigadas en el
constructivismo y la teoria sociocultural,
desplazan el rol del docente hacia el de
facilitador y el del estudiante hacia el de

protagonista activo.

Este cambio pedagdgico es crucial para
cultivar una mentalidad emprendedora que
abarque la creatividad, el pensamiento

critico y la resiliencia.

En tercer lugar, los beneficios de este
enfoque son multifacéticos, abarcando
desde el desarrollo holistico de
competencias emprendedoras y el fomento
de la innovacién, hasta una contribucién
significativa al desarrollo socioeconémico y
una mejora sustancial en el desarrollo
personal y profesional de los estudiantes.
Se observa un ciclo virtuoso donde la
resolucion de problemas complejos
impulsa el desarrollo de competencias, lo
que a su vez genera un impacto social
positivo. Sin embargo, la implementacion
de estos modelos no esta exenta de

desafios.

La resistencia al cambio dentro de las
estructuras académicas tradicionales, las
limitaciones de recursos, las brechas de
comunicacion entre disciplinas y con
actores externos, y la dificultad para
integrar eficazmente la teoria y la practica,

son obstaculos persistentes.

Superar la inercia institucional y empoderar

a los individuos a través de un apoyo
sistémico es crucial para una adopcién

generalizada.

Finalmente, el ecosistema emprendedor
universitario se fortalece a través de la
interaccion de la cuadruple hélice:
universidades, industria, comunidad vy

gobierno.

Cada actor desempefia un papel vital, y la
sinergia entre ellos es fundamental para
maximizar el impacto. Las tendencias
futuras apuntan a una mayor integracion de
la Inteligencia Atrtificial y la Educacion 4.0,
un énfasis creciente en la sostenibilidad y
el emprendimiento social, y una
profundizaciébn de la colaboracion entre
todos los actores para formar una nueva
generacion de profesionales adaptables y

comprometidos con el bienestar global.

En sintesis, la efervescencia colaborativa y
transdisciplinar en la educacién
emprendedora universitaria no es una
moda pasajera, Sin0O una respuesta
estratégica y necesaria a las complejidades

del siglo XXI.

Su éxito radica en una transformacion
pedagdgica profunda, un compromiso
institucional integral y una colaboracion
sostenida entre todos los actores del
ecosistema, con el fin de cultivar individuos
capaces de innovar, crear valor y construir

un futuro mas sostenible y equitativo.
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RESUMEN

La administracion es una disciplina que
cuenta con un nutrido corpus cientifico
producto de las multiples investigaciones
realizadas, tanto a nivel global como
nacional. Especificamente, la estructura
organizacional es uno de los tdpicos
clasicos de estudio, pero no es tan vasta la
literatura asociada a las areas funcionales
que componen dicho nivel tactico. Mas bien
es un tema que “se da por sentado” y
gqueda relegado a apuntes de céatedra o a
algunos capitulos de libro que lo
mencionan. En base a estas ideas, se
proponen como objetivos:

1) describir el concepto de areas
funcionales y el contenido que los
autores sugieren para cada una de
ellasy

2) elaborar un guion de entrevista de
diagnostico empresarial capaz de
abordar las principales tematicas de
las  areas funcionales mas
comunes.

Se pretende con este trabajo efectuar dos

contribuciones.

La primera es tedrica, a partir de la sintesis

del contenido de las areas funcionales

(actividades o tareas asociadas a cada
una) y otra metodoldgica, a partir del guion
de entrevista que puede ser empleado por
otros grupos de investigacion para realizar
diagnosticos internos de empresas o casos
de estudio.

Palabras clave: estructura organizacional;
areas funcionales; diagndstico
organizacional; sistemas de informacion;

competitividad empresarial.

SUMMARY

Administration is a discipline with a rich
scientific body of research, resulting from
numerous studies conducted at both the
global and national levels. Specifically,
organizational structure is one of the classic
topics of study, but the literature associated
with the functional areas that comprise this
tactical level is not as extensive. Rather, it
is a topic that is "taken for granted" and
relegated to lecture notes or a few book
chapters that mention it. Based on these
ideas, the following objectives are

proposed:
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1) to describe the concept of functional
areas and the content that the
authors suggest for each of them;
and

2) to develop a business diagnostic
interview  script  capable  of

addressing the main topics of the
most common functional areas.

This work aims to make two contributions.
The first is theoretical, based on the
synthesis of the content of the functional
areas (activities or tasks associated with
each one); and the second is
methodological, based on the interview
script that can be used by other research
groups to conduct internal company
diagnoses or case studies.

Keywords:  organizational  structure;

functional areas; organizational diagnosis;

business

information systems;

competitiveness.

INTRODUCCION

La administracion es una disciplina que
cuenta con un nutrido corpus cientifico
producto de las mdltiples investigaciones
realizadas, tanto a nivel global como

nacional.

Especificamente, la estructura
organizacional es uno de los tdpicos
clasicos de estudio, asi como también,
tema central de cualquier curso

introductorio de administracion.

No obstante, es mucho mas habitual
encontrar trabajos que focalizan en la

estructura jerarquica, el organigrama, los

niveles estratégicos, tactico y operativo,
entre otros, pero no es tan vasta la
literatura asociada a las areas funcionales

gue componen dicho nivel tactico.

Mas bien es un tema que “se da por
sentado” y queda relegado a apuntes de
catedra o a algunos capitulos de libro que

lo mencionan.

Este vacio de investigacion se considera
importante, puesto que, conocer de qué se
tratan las areas funcionales y qué contiene
cada una de ellas permite a los nuevos
administradores  entender mejor el
funcionamiento de cada una y reconocer

sus alcances y limitaciones.

La generacion centenial, que en este
momento esta en su etapa de formacion
universitaria estard asumiendo, muy
pronto, funciones importantes de liderazgo
en las empresas, las cuales, sin duda,
dentro del mundo de la innovacion,
esperan importantes aportes de esta
generacion, las cuales puedan ser
implementadas en las areas funcionales de
las organizaciones (Garcia Porras et al.,
2023). Esto se haria posible con un
conocimiento suficiente de cada una de

ellas.

Por otro lado, y conforme a las inquietudes
del grupo de investigacion del cual surge

este trabajo, se considera necesaria esta

basqueda exploratoria para disefiar un
guion de entrevista que luego se utilizara

para describir la organizacion interna de
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empresas que Sse convocardn para

profundizar dichas areas.

Es decir que, en la segunda parte del
trabajo, se pretende esbozar una
propuesta de guion de entrevista en base a

las areas funcionales.

En base a estas ideas, se proponen como

objetivos:

1) describir el concepto de &reas
funcionales y el contenido que los autores

sugieren para cada una de ellas y

2) elaborar un guion de entrevista de
diagnostico empresarial capaz de abordar
las principales teméticas de las areas

funcionales mas comunes.

Se pretende con este trabajo efectuar dos

contribuciones.

e La primera es tedrica, a partir de la
sintesis del contenido de las é&reas
funcionales (actividades o tareas
asociadas a cada una) y oftra
metodoldgica, a partir del guion de
entrevista que puede ser empleado por
otros grupos de investigacién para
realizar diagnésticos internos de

empresas o casos de estudio.

El trabajo comienza con la descripcion de
la metodologia empleada y sigue con los
resultados que se ordenan segun los

objetivos mencionados.

En primer lugar, los conceptos Yy
caracteristicas de las areas funcionales,

luego el resumen por area de las funciones

asociadas a ellas y el esquema sintético de

las mismas.

e En segunda instancia, se presenta el
guion de entrevista resultante de la

primera etapa del trabajo.

Finalmente, se comparten las reflexiones

finales a modo de conclusién del trabajo.

METODOLOGIA

El trabajo propone una metodologia
cualitativa con enfoque exploratorio. Estos
tienen como  funcibn un  primer
acercamiento de las teorias, métodos e
ideas del investigador a la realidad objeto

de estudio (L6pez-Gonzalez, 2013).

Si bien se trata de un tema estudiado,
como se anticipé en la introduccién, no se
ha analizado en profundidad, sino mas bien
se da por entendido. Por ello se pretende
explorar los conceptos y caracteristicas
gue los autores le dan a las éareas

funcionales.

Asociado a lo anterior, Yin (2015)
agrega que los estudios
exploratorios se utlizan para
responder a preguntas que

comienzan con “; Qué?”.

Es por ello que las preguntas que
guiaron esta busqueda son:

¢Qué significan las  areas
funcionales en una empresa?

¢Qué tareas o actividades se

asocia a cada una de ellas?
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Se pretende brindar una
conceptualizacion  amplia  del
término y un listado sintético de
actividades en las cuales existe
cierto acuerdo de literatura de

ubicacion en un area.

El instrumento de recoleccion de datos es

una revision de la literatura no sistematica.

Segun Quintana Pefia (2006), la
exploracion de la literatura se
constituye en un referente tedrico
gue sirve de guia indicativa vy
provisional para apoyar la

construccion conceptual.

En consecuencia, la lectura
correspondiente es de naturaleza critica y
selectiva, donde el investigador extrae sus
propias conclusiones y mantiene la
atencion sobre los aspectos que resultan
atinentes al tdpico de investigacion
planteado y a los hallazgos realizados
durante el proceso. Esto indica que se
efecta la construccién del concepto de
areas funcionales y su contenido a partir de

la informacién extraida de los textos.

Gomez Luna et al. (2014) plantean una
metodologia de revisién de la literatura que

se basa en cuatro etapas.

e La primera de ellas, es la definicion del
problema, el cual debe ser lo
suficientemente claro para poder
realizar una busqueda bibliogréafica que
responda a las necesidades del

investigador en particular, y que

ademdas aporte al estado de la técnica,
de manera que conduzca a un
escenario bastante amplio y permita la

retroalimentacion de la investigacion.

En cuanto a este trabajo, se partié del
desarrollo de las dos preguntas que se
mencionaron previamente, es decir que, se
buscé dar respuesta al concepto y
caracteristicas de las areas funcionales,
por un lado, y se desglosaron las que mas
se utilizan en los libros y cursos de
administracion que son: financiera,
productiva, comercial y de recursos

humanos.

Finalmente, se dejé el espacio abierto para
agregar nuevas areas que no estén

contempladas en las cuatro primeras.

¢ La segunda etapa de revisibn marcada
por Gomez Luna et al. (2004) es la
busqueda de informacioén y para ello se
deben prever las bases de datos en las

gue se efectuard la pesquisa.

En segundo lugar, se deben establecer las
estrategias de busqueda para dar con el
material adecuado y suficiente que

requiere la investigacion.

En este caso, se efectuaron busquedas en
Google Scholar y ResearchGate como
bases de datos y la estrategia fue la
utilizaciéon de palabras clave como “areas
funcionales de una empresa” o “divisién de

actividades empresariales”.
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De los textos resultantes, se excluyeron
aquellos que hacian analisis empiricos, las
tesis y otros articulos que no tengan por fin
colaborar en la respuesta a las preguntas

de investigacion.

Por otro lado, por la relevancia del tema en
materias iniciales de administracion se
encontraron  esencialmente libros o
capitulos de libros y articulos de catedra
por encima de los articulos cientificos y
esto se condice con el vacio de
investigacion mencionado en la
introduccion.

Para la organizacion de la informacién, que
es la tercera etapa de Gémez Luna et al.
(2004), se procedi6é a crear un archivo de
Microsoft Excel con un cuadro capaz de
procesar la informacién obtenida de los

articulos.

Asi, se disefié una columna que sintetizaba
las definiciones y caracteristicas, luego
cuatro columnas con las areas clésicas
(una por cada una) y, finalmente, una
columna residual con las otras areas que
puedan haber sugerido los autores. El
objetivo de esta etapa es uniformar los
criterios y el contenido de los articulos
analizados y facilitar el andlisis de la

informacion.

e Dicho andlisis es la cuarta y ultima
etapa de la revision de Gomez Luna et
al. (2004).
Segun los autores, la etapa de analisis

es la que mas tiempo demanda, ya que

es la que se espera que identifique el
aporte a realizar y en este trabajo se
realizan dos aportes: un esquema que
sintetice el contenido de las areas y el

guion de entrevista.

Para este Ultimo cometido, en un
procesador de texto Microsoft Excel se
ensayaron las preguntas resultantes de la
lectura de los textos para luego darle forma

con el guion.

El guion de entrevista consiste en el
registro escrito de las preguntas que
conforman el instrumento de recoleccion
de los datos para la entrevista (Troncoso

Pantoja y Amaya Placencia, 2016).

No obstante, dichas preguntas no deben
encontrarse aisladas o sin un hilo
conductor o, en otras palabras, deben
estructurarse en una secuencia que le da
sentido a la entrevista en base a los
objetivos de la consulta a los participantes
(Meo y Navarro, 2011).

Es por ello que se sigue la misma
categorizacion por areas para el guion de

entrevistas.

RESULTADOS

Este titulo engloba los resultados
alcanzados por la investigacion a partir del
método de recoleccion mencionado en la
metodologia. Se estructura del siguiente
modo: primero, se analizan los conceptos y
caracteristicas  del  término  areas

funcionales y luego se avanza sobre el
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contenido que los autores asignan a cada

una de ellas.

Finalmente, se realiza una sintesis de
categorias con ellas y se disefia el guion de

entrevista empleando estas ultimas.

Conceptos y caracteristicas de las areas
funcionales

Muchas son las investigaciones que hacen
alusibn a las éareas funcionales de la
empresa para referir a las distintas
teméticas que en ella se tratan, por
ejemplo, para explicar estrategias que se
desarrollan en toda la entidad o para
proponer innovaciones en ellas (Cuc,
2023).

Sin embargo, son escasos los textos que
definen las éareas funcionales y muchos
menos los que explicitan el contenido que

cada una de ellas puede tener.

En un sentido amplio, las areas funcionales
son aquellas que permiten el adecuado
funcionamiento de la empresa (Chao
Gonzalez, 2022).

Esta caracteristica ocurre, entonces,
cuando las mismas trabajan en forma
conjunta para lograr los objetivos
establecidos por la direccion general de la

organizacion.

También se la ha definido como el conjunto
de actos de especializacion, mas o menos
homogéneos, que se ponen bajo la
responsabilidad de una persona, al tender

a un fin unitario (Pérez Gregorio, 2016).

La definicién precedente da una idea de
afinidad disciplinar entre las funciones
otorgadas a cada area y, en contraste, de
distancia entre cada area.

Por otro lado, la consideracion de las
personas que tienen a su cargo las areas
también es relevante teniendo en cuenta
que puede variar en funcion al tamafio de
la empresa: en una pequefia empresa,
puede haber una persona o un pequefio
grupo a cargo de un area y en una grande,
como ya se dijo, puede haber un
departamento entero asociado a una de

ellas.

Otra definicion las considera un conjunto
de funciones, actividades y
responsabilidades, realizadas en un
departamento o area de la organizacion

(Miinch, 2007).

Esta condicibn es coincidente entre los

distintos conceptos que asocian
directamente a las &areas con los

departamentos que tiene la empresa.

La heterogeneidad de las areas, entonces,
se amplia, ya que cada organizacion define
sus departamentos con distintos nombres y

agrupaciones.

Mas alla de los conceptos mencionados, el
gue mas se utiliza en los textos y también
en los cursos de administracion general es
el de Fayol (1974) quien las defini6 como
operaciones bésicas de la organizacion e

identifico que se trataba de seis en total:
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técnica, comercial, financiera, de

seguridad, contable y administrativa.

La distribucion de actividades por areas
funcionales sugiere una division en cuatro
areas clasicas que son: produccion,

recursos humanos, comercial y financiera.

No obstante, esta clasificacion abre otro
debate que es si esto solo es valido para
empresas industriales o también para las

comerciales y de servicios.

De las cuatro la que produce mayor duda
al respecto es la productiva, ya que, en el
caso de las empresas industriales apunta a
las etapas de fabricaciéon, pero en las
empresas comerciales también puede
aplicarse incluyendo actividades de
compra, almacén de productos y relaciones

con proveedores.

Para el caso de las empresas de servicios
Molinari et al. (2018) aborda el caso de los
servicios de alojamiento y dice que el area
funcional productiva responde a las
actividades de preparacion del espacio de
alojamiento, las bebidas, la comida, entre
otros. En todo caso, enfatizan los autores,
lo que no ocurre es la logistica o
distribucion porque los servicios no se
trasladan, sino que los hacen las personas,

pero si existe una produccion o

construccion del servicio.

Al respecto, Pérez Gregorio (2016),
categoriza a las funciones de la empresa
diciendo que son: 1) genéricas: su

contenido es idéntico en cualquier empresa

que se considere, 2) universales: se
desempefian de una u otra forma en todas
las empresas, independientemente de su

tamafio, actividad o forma juridica.

Mas alla de la generalizacion que el autor
le otorga se recalca la necesidad de
adaptacion de estas de acuerdo a las

caracteristicas de la empresa.

Area financiera

Esta area tiene como finalidad obtener
recursos  monetarios, invertirlos vy
asignarlos adecuadamente, asi como
registrar las operaciones, presentar los
resultados y cumplir con las obligaciones

fiscales.

Estas funciones resultan indispensables en
todas aquellas actividades tendientes a
obtener los maximos rendimientos
financieros. Minch (2007) define como
funciones principales de esta area la
contraloria, contabilidad general y costos,
tesoreria, inversiones, crédito y cobranza,
planeacion financiera, cuentas por pagar,

impuestos y administracion de riesgos.

Asimismo, Pérez Gregorio (2016) expone
gue esta area incluye funciones como la
administracion de los recursos materiales
de la empresa, contabilidad, planificacién
econdmica y fiscalidad, entre otras, dando
lugar a dos tipos de decisiones en materia
financiera: decisiones de inversion,
referidas a la administracion y captacion de
fondos y, decisiones de financiacion, que

implican elegir entre alternativas de origen
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propio o ajeno y definir las estrategias mas

convenientes.

Toda organizacion requiere de esta area

para poder tomar decisiones.

La contabilidad, que se divide en tres

grandes categorias -financiera,
administrativa y fiscal-  proporciona
informacion relevante sobre las actividades
econdmicas de una empresa o individuo.
Entre sus principales caracteristicas se
destaca su rol como técnica de diagndstico,
ya que registra hechos significativos vy
entrega informacién util, confiable, real y
comprensible de manera sisteméatica y

organizada.

Esta informacion resulta clave para la toma
de decisiones en relacién con la inversion,
la operacion o el financiamiento (Chao

Gonzélez, s/f).

Bustamante Zapata et al. (2013) sostienen

que las estrategias financieras
comprenden tres acciones principales:
planeacion, ejecucién y control. Estas son
fundamentales para la supervivencia
organizacional y la consecucion de sus
objetivos, los cuales se expresan en tres
tipos de decisiones: inversion,
financiamiento y politica de reparticion de

utilidades.

Por su parte, Molinari et al. (2018) sefalan
que, en el caso de las pequefias empresas,
esta funcibn suele ser asumida
directamente por el propietario. Y también

exponen que la planeacion financiera debe

contemplar las necesidades de inversion
de capital; el andlisis de equilibrio que
permita determinar el nivel de ventas y
produccion necesario para cubrir los
costos; los prondsticos de utilidades y
pérdidas; el andlisis de flujo de efectivo; el
estado de situacion financiera y el registro

histérico.

Asimismo, se desarrollan diversas
actividades para llevar a cabo las funciones
principales vinculadas a la obtencién y
administracion de fondos con el objetivo de

maximizar las utilidades.

Entre ellas se destacan: la planeacién
financiera, el manejo de fondos, la
elaboracion de presupuestos, y las

politicas de crédito y cobranza.

En cuanto a la tesoreria, se encarga del
control de los flujos de efectivo y de las
estrategias de inversiéon; la contabilidad,
del registro y andlisis de las operaciones
para informar sobre la situacién financiera;
la auditoria interna y el control interno, de
la verificacion de registros contables y
proteccion de los activos; y los estados
financieros incluyen el balance general y el
estado de pérdidas y ganancias

(Universidad de América Latina, sff).

Finalmente, Garza (2000) plantea que la
funcion financiera de la organizacion
consiste en aumentar el patrimonio de los
accionistas mediante la obtencion de
fondos a bajo costo y la correcta

administracion e inversion en los recursos,
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con el objetivo de generar ganancias

econdmicas (Chao Gonzalez, s/f).

Area comercial
El area comercial, también denominada

departamento de mercadotecnia

segun Chao Gonzalez (s/f), desempefia un
papel fundamental en las organizaciones,
ya que se encarga de identificar las
necesidades de los clientes y satisfacerlas
mediante un conocimiento profundo de

éstos.

El objetivo es procurar que el producto o
servicio se ajuste de manera precisa a sus

requerimientos.

Sin embargo, no se limita Gnicamente a las

ventas y promociones.

De acuerdo con Kotler y Armstrong (2012),
se trata de un proceso mediante el cual las
comparfiias crean valor para los clientes y
establecen relaciones sélidas para obtener

a cambio valor de ellos.

Entre las principales funciones del
departamento de mercadotecnia, Chao
Gonzélez (s/f) menciona la realizacion de
investigaciones de mercado; la toma de
decisiones sobre productos o servicios,
precios, distribucion y estrategias de
difusion; asi como el seguimiento a los

clientes una vez concretada la venta.

En la misma linea, Minch (2007 define la
mercadotecnia como el conjunto de
actividades orientadas a crear, promover,

distribuir y vender bienes y servicios en el

momento y lugar mas adecuados, con la
calidad requerida para satisfacer las

necesidades del cliente.

Dichas actividades comprenden la

planeacion y evaluacion, el desarrollo de

producto, la determinacion de precios, la
gestion de la plaza o distribucién, la

publicidad y la investigacién de mercados.

Por su parte, Pérez Gregorio (2016)
denomina a esta area “Comercial y
Marketing” y define el marketing como el
estudio de las relaciones de intercambio de
valores, analizando cOmo se inician,
facilitan y consumen. Sefiala que la gestién
de estas relaciones puede abordarse
desde dos perspectivas: una estratégica,
gue incluye la definicion y segmentacion
del mercado, la cuantificacion de la
demanda y su evolucion, el analisis de la
competencia y la comprensién del entorno;
y una operacional, centrada en el disefio,
ejecucion y control de las acciones que
conforman el plan de marketing-mix,
integrado por las variables producto,

precio, distribucion y comunicacion.

Ademas, el autor distingue dos direcciones
dentro de la funcibn comercial: las
compras, destinadas a obtener los
recursos materiales necesarios para la
actividad productiva o de servicios, y las
ventas, orientadas a la captacion vy
expedicion de pedidos, asi como a los

servicios de posventa.
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En cuanto a la descripcion de la funcion
comercial, Molinari et al. (2018) destacan la
importancia de identificar las necesidades
de los consumidores como punto de partida

para el desarrollo de productos y servicios.

Sefialan que la relacion entre oferta y
demanda determina el precio; que el
intercambio se vincula con el producto o
servicio; que el mercado constituye el
espacio donde se produce la distribucion o
plaza; y que los canales de comunicacion
incluyen la publicidad, la promocién y las

relaciones publicas.

De acuerdo con el apunte de céatedra de la
Facultad de Contabilidad y Administracion
de la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM-FCA, s/f), las funciones
genéricas del area de mercadotecnia se
organizan a través de departamentos
esenciales como investigacion  de
mercados, planeacion y desarrollo de
productos, ventas, promocion, publicidad y

reparto.

Por su parte, el apunte de catedra de la
Universidad Abierta de México (s/f) sefiala
gue las actividades de comercializacion
pueden agruparse en tres funciones:
evaluar la demanda, que incluye la
investigacion de mercados y el prondstico
de ventas; generar la demanda, que abarca
la publicidad, la promocién, la fijacion de
precios, la planeacion de productos y la

difusion; y atender la

demanda, que comprende la

administracion del inventario, el

procesamiento y manejo de pedidos, el

almacenamiento y el transporte.

Finalmente, Bustamante Zapata (2013)

subraya que el area comercial precisa

efectuar la venta de forma rentable y
beneficiosa para la empresa, ya que la
prosperidad depende de ello, abarcando
toda la cadena de valor y coordinando las
actividades del equipo comercial con los
servicios que intervienen antes y después

de la venta.

Area productiva

Se refiere al conjunto de actividades y
tareas para crear productos y servicios que
satisfagan necesidades, resuelvan
problemas y aprovechen oportunidades
(Torres Hernandez, 2014). Como fue
mencionado previamente, esta es una de

las areas que mayor variabilidad tiene.

Tal es asi que no todos los autores la
consideran una sola area como Minch
(2007), que divide a la misma en dos:
administracion de materiales, como el
proceso de seleccion, adquisicion,
planeacion, organizacion y control de los
insumos de la empresa y produccion
también llamado administracion de
operaciones o manufactura que es la
transformaciéon de insumos mediante la
optimizacion y transformacion de los
recursos en productos demandados por los

consumidores.
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Sin embargo, la autora aclara que la
administracion de materiales depende de la

produccién.

Otros dividen el area en tres partes como
es el caso de Chase et al. (1998) que
separa los recursos, los procesos
productivos y la logistica o distribuciéon
fisica.

Esta Ultima es entendida como el traspaso
del sector productivo al local de ventas lo
gue indicaria una salida del &rea productiva

e ingreso al area comercial.

Lo que ocurre es que esa etapa solo existe
cuando la empresa es grande y el local de
ventas no se ubica en el mismo espacio

geografico que la fabrica.

Ahondando en el area productiva, se
suelen agrupar sus tareas en las etapas del

proceso productivo:

1) planificacién: es la previa al proceso

productivo,

2) programacion: se trata de distribuir
los recursos materiales y humanos
disponibles entre las distintas tareas de
la mejor manera posible. Es decir,
decidir qué tareas hay que hacer, quién
tiene que hacerlas y con qué recursos

cuenta,
3) operacion: parte practica de la
produccion y que depende de cada

proceso productivo y

4) control: una vez ejecutada la tarea

hay que comprobar los resultados

obtenidos. Estos controles sirven para
informar a los departamentos y para
qgue si es conveniente rectifiquen y
reconduzcan el proceso de produccion
por la senda deseada (Pérez Gregorio,
2016).

Chao Gonzalez (2022) identifica como
funciones del departamento productivo a

las siguientes:

1) lograr una 6ptima transformacién de
los insumos, a través de procesos
eficientes y eficaces en cuanto al uso
de la materia prima, la maquinaria, la
tecnologia, los métodos, la mano de

obra y otros recursos que se utilicen,

2) la adecuada localizacion de futuras
plantas de produccién, mediante el
analisis apropiado de los siguientes
criterios: cercania de los insumos, del
mercado real y disponibilidad del

recurso humano calificado,

3) la planeacién de la distribuciéon
fisica, es decir, determinar los espacios
necesarios para facilitar los procesos

de produccion,

4) el estudio del trabajo, el cual
consiste en determinar mediante un
andlisis sistematico las tareas que se

habran de realizar y

5) la prevencion de riesgos laborales,
la cual tiene como propdsito eliminar o
reducir al minimo los peligros
relacionados con las propiedades

fisicas de la empresa, la administracion
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o con las actividades de produccion (es
decir, con la mano de obra vy

materiales).

Volviendo a las empresas de servicios, se
considera parte del area productiva las
siguientes actividades: la administracion de
todas las variables del proceso de
produccién o de prestacién del servicio,
desde el disefio y dimensionamiento de la
gestion de la compra de materia prima y
materiales, su control, recepcion y
almacenaje, pasando por la elaboracién y
el mantenimiento de las maquinarias
encargadas de realizar el proceso
productivo, hasta el control de calidad de
los productos o servicios terminados.
Asimismo, debe asegurar las buenas
practicas en lo referente a medio ambiente,
seguridad e higiene; el monitoreo de las
condiciones laborales de los empleados; la
aplicacion sisteméatica de indices y tableros
de comando que permitan la identificacién
de mejoras continuas (Molinari et al.,
2018).

Los autores afiaden que las actividades del
area se centran en la realizacion de las
compras de materias primas, insumos y
maquinaria necesaria para prestar el
servicio y/o realizar el proceso productivo,
el planeamiento y control de la produccion
o de la prestacion del servicio, la
fabricacion o prestacion del servicio se
encarga de la transformacion de la materia

prima en producto terminado o servicio

prestado, el manejo de los almacenes
incluye el depésito de las materias primas

y de los productos en proceso.

Por ultimo, se lleva adelante el control de
calidad que se realiza para detectar la

presencia de errores (Molinari et al., 2018).

Aqui se recupera uno de los objetivos
centrales del area que es evitar los errores

de produccion.

La propuesta de Bustamante Zapata et al.
(2013) para el area esta focalizada en el
valor, ya que considera que las estrategias
comerciales comienzan en la produccién y
gue sus decisiones y politicas deben fijarse
en forma conjunta para todas las areas de
la organizacion. El foco de esta vision se
asemeja a las teorias de Porter (1997)
quien propone estrategias para mejorar
resultados y lograr una ventaja competitiva

con ellos.

Area RRHH

Minch (2007) define al area como aquella
que realiza actividades tendientes a
coordinar y optimizar las habilidades,
conocimientos, experiencias y
competencias de las personas que trabajan
en la empresa, con el fin de lograr su

maxima eficiencia.

Castafio (2005) esboza una primera
aproximacion a las funciones que se
incluyen en el &rea en la siguiente
enumeracion: reclutamiento y seleccion de
personal, administracion de personal,

formacion, relaciones laborales, desarrollo
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de recursos humanos y prevencion de

riesgos laborales.

Esta forma de clasificarlas se asemeja a
aquellas que lo dividen en admisién y
retencién, entendiendo a la primera como
la forma en la cual el empleado es
integrado a la organizacion y a la segunda
como todas las politicas de la empresa
para sostenerlo dentro de la misma, por
ejemplo, con la  retribucion, las
capacitaciones, posibilidades de

crecimiento o ascenso, entre otras.

Segun Pérez Gregorio (2016) se pueden
identificar cuatro subareas dentro de

personal:

1. Organizacion: encargada del disefio,
mantenimiento y maodificacion de la
estructura organizativa de la empresa
para lograr sus objetivos,

2. Planificacion: define las necesidades
cuantitativas y cualitativas de recursos
humanos,

3. Desarrollo de los RR. HH. implica la
adecuacion de las  actitudes,

conocimientos y potencialidades del

personal para el logro de los objetivos
de la empresa, con una doble finalidad:
contar con el personal adecuado en
cada periodo y asegurar a cada
miembro el maximo desarrollo de sus
potencialidades, la utilizacion 6ptima de

sus capacidades y,

4. Relaciones laborales (encargados de la

negociacion colectiva, interpretacion de

acuerdos, fondos sociales...) 'y
administracion del personal (relaciones
laborales, néminas, relaciones con la
Administracion y la Seguridad Social,
control de presencia, entre otros). A lo
dicho, Molinari et al (2018) agrega el
cumplimiento de normativas legales e
internas que pueda definir la
organizacién, como es el caso de los
reglamentos internos 'y demas

regulaciones de conducta.

Chao Gonzalez (2022), por su parte, define
las funciones en forma taxativa del
siguiente modo: realizar la planeacion de
los Recursos Humanos, es decir hacer una
proyeccion de las necesidades de personal
para la organizacion, cuidar que todos los
puestos que integran la organizacion estén
cubiertos de la mejor forma posible,

reclutar personal.

Este departamento debe ser capaz de

atraer a los candidatos:

* mas aptos para ocupar un puesto
determinado; seleccionar, por medio de
todo un proceso de seleccion de
personal, al mas idoneo para tomar una
posicion dentro de la empresa,

* administrar sueldos y salarios, es decir,
conseguir que los empleados sean
compensados de manera equitativa
mediante un adecuado sistema de
retribucibn que evalle de manera

integral el trabajo realizado por éstos,

*  mantener relaciones favorables entre la

direccion y el personal con la finalidad
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de que sean las mas adecuadas,
conciliando siempre los intereses de
ambas partes,

* asi como propiciar la basqueda de la
satisfaccion laboral y las oportunidades
de trabajo al interior de la organizacién,
evaluar las necesidades de

capacitacion que tiene el personal y

brindarle la preparacién necesaria, con

el propésito de mejorar la calidad del
recurso humano,

*  brindar al trabajador bienestar personal
por medio de elementos tales como
prevencion, higiene y seguridad,
recreacion, servicio médico, etc.,
recabar informacion que describa la
situacion de los empleados en la
organizacion, por ejemplo, mediante la
aplicacion de encuestas que midan el
clima organizacional, realizar funciones
administrativas, es decir, efectuar
tramites que la empresa requiere, tales
como altas y bajas de empleados, pago
de ndémina, contratacion de personal,
elaboracion de manuales, etc.

Mas alla de los intentos por describir la
actividad del area, existe una corriente de
ideas que considera que es tan global el
trato con las personas que deberia incluirse
cada funcion en las demas sin que haya un
area especifica o que directamente la
funcion de RRHH sea ejercida por la
direccion general.

Esta es la perspectiva de Torres
Hernadndez (2014) quien considera que el
area administrativa, es decir, la gerencia

general es quien debe encargarse de las
tareas atinentes al personal.

Lo mismo ocurre con la vision clasica de
Fayol (1974) que, como se describid
previamente, no incluye entre sus

operaciones a la del personal, pero si lo
hace al especificar a una funcion como la
administrativa y otra como la de seguridad.
Ademas, dentro de sus célebres catorce
principios, el de orden alude al orden social
(empleados) y material (recursos).

Otras areas

Como se menciondé anteriormente, la
distribucion de actividades por areas
funcionales sugiere una divisiébn en las
descritas

cuatro areas clasicas

precedentemente.

No obstante, se definen otras, en funcion
de las teméticas especificas que para
organizar las actividades y funciones defina
cada organizacion.

Perez Gregorio (2016) identifica el area de
administracién y direccion, cuya funcion es
de caracter general y tiene como fin la
coordinacion de todas las areas de la
empresa a través de sus funciones basicas
de planificar, organizar, dirigir y controlar.
Asimismo, sefiala el area de investigacion
y desarrollo, tanto para nuevos productos
como nuevos procesos de fabricacion,
siendo lo béasico que desarrolla el &rea la
experimentacion y trabajo sobre nuevos
conceptos.

Al respecto, Cuc (2023) plantea que la
innovacion en las areas funcionales clave
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de la organizacién es una prioridad para las
empresas hoy en dia, no sélo invirtiendo en
la adopcién de tecnologias, sino que se
debe considerar el proceso de adopcion a
través de fomentar una cultura de
innovacion y desarrollo de nuevas
capacidades en el personal.

Por su parte, Chao Gonzalez (s/f) separa
las 4reas en:

* ventas, que busca concretar los
esfuerzos comerciales de la
organizacion con el fin de incrementar

la rentabilidad;

* compras, que realiza los pedidos y el
seguimiento de los mismos para
asegurar los tiempos de entrega;

* logistica, que se ocupa de Ila
planificacion, organizacién y control de
todas las actividades relacionadas con
el traslado y almacenamiento de
materiales y productos, desde la
adquisicion hasta el consumo vy,

* administracién de las tecnologias de la

informacion, responsable de
administrar y operar de manera eficaz y
eficiente la informaciébn de una

empresa.

Bustamante Zapata et al. (2013) incorporan
el area de seguridad, precisando la gestion
estratégica de esta area de sistemas,
ejecucion, inspeccion y realimentacion que
aseguren la integridad de personas,
procesos y recursos tangibles e
intangibles.

Asimismo, el area administrativa, que tiene
como tarea la prevision, organizacion,
coordinacion y control y, el &rea de
contabilidad, que realiza el registro
histérico de los resultados de la empresa,
permitiendo a la organizacibn conocer
siempre su situacion para poder tomar las
decisiones adecuadas que le permitan
cumplir con sus obijetivos.

Esta misma funcion es la que le asigha
Torres Hernandez (2014) a esta Ultima
area.

El apunte de catedra de la Universidad
Abierta de México (s/f) plantea que, mas
alla de las areas clave, las organizaciones
pueden contar con &reas que apoyan Su
optimo funcionamiento, como area de
asuntos legales, investigacién y desarrollo,
ingenieria y disefio, calidad y de sistemas y
aplicacion de tecnologia de la informacion.

La incorporacion dependera del tipo de
organizacion de que se trate.

Por otro lado, en el apunte de catedra de la
UNAM-FCA (s/f) se incorpora el area de
adquisiciones 'y abastecimiento  por
considerar que la responsabilidad de esta
area ha evolucionado desde una simple
funcibn de un éarea hasta el concepto
estratégico como area funcional para
abastecer a la empresa con suministros de
alta caldad y a un bajo precio,
incorporando departamentos de
investigacion de materiales y compras,
compras, almacenes, control de

inventarios, recepcion y trafico.
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Tabla 1. Sintesis de funciones por area segun los autores consultados

Area Funciones

Tesoreria

Financiera | Planificacion financiera
Contabilidad financiera, administrativa y fiscal

Inversion, financiamiento y politica de dividendos
Politicas de crédito y cobranza

Comercial

Venta y posventa

Investigacion de mercado
Decisiones sobre producto, precio, plaza y promocién
Compra (empresas de compra-venta)

productivas)

Control

Produccion | Administracion de materiales y operaciones (empresas

Planificacién del proceso productivo y operacion
Programacion de las tareas y los recursos

RRHH Planificacion

Evaluacion

Analisis y descripcién de puestos
Reclutamiento y seleccién de personal
Formacion y desarrollo

Remuneraciones y beneficios
Seguridad e higiene
Relaciones laborales

Fuente. elaboracion propia

Se puede ver que RRHH es el area con
mayor cantidad de categorias lo que no
significa que sea la mas compleja.

Por citar un ejemplo, “Decisiones sobre
producto, precio, plaza y promocion” del
area comercial es una categoria muy
amplia, por lo que, se separard en esos
cuatro componentes en la guia de
entrevista.

En el siguiente titulo se avanza sobre la
propuesta de guia de entrevista basada en
las categorias de la tabla precedente.

Propuesta de guia de entrevista

Tal como se anticipd, la entrevista se
elabor6 a partir de la informacién obtenida
por cada area funcional, esto hace que
quien quiera utlizarla para otras
investigaciones, puede requerir adaptar la
misma a las organizaciones que desee
entrevistar.

En este caso, se opté por una entrevista
genérica, aplicable a todas |las
organizaciones independientemente de su
actividad y tamarfo, advirtiendo que es
semiestructurada y flexible para su
aplicaciéon. En la Tabla 2 se presentan las

preguntas por area funciona
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Tabla 2. Guia de entrevista por area funcional
Categorias AREA /| PREGUNTAS

Estructura general

Sondeo inicial | ¢ Cuantos dirigen a la empresa? ¢ Cuantos integrantes tiene la empresa?
¢ Como se dividen las tareas?

¢ Hace cuantos afos estan en el mercado?

Area financiera

Planificacion | ¢ Esta a su exclusivo cargo las finanzas? ¢ Realizan proyecciones de
financiera ingresos y egresos? ¢Hacen presupuestos?

Contabilidad | ¢Hacen registro de operaciones? ¢ Usan Excel o tienen algun sistema

financiera, especifico?
administrativa y | ¢ Ustedes hacen las liquidaciones impositivas y previsionales o tienen un
fiscal contador externo?

¢, Coémo controlan las cuentas, por ejemplo, los saldos de las cuentas
bancarias y el efectivo?

Inversion, ¢ Realizan proyecciones de inversiones? ¢ Tienen alguna pensada en el

financiamiento | corto plazo? ¢Y en un plazo de 5 afios aproximadamente?

y politica de ¢Invierten en mercaderia, en instalaciones o en instrumentos financieros,

dividendos por ejemplo, plazo fijo, entre otros?
¢, COmMo se reparten las ganancias entre los duefios?
¢ El financiamiento es totalmente de los duefios? ¢ Intentaron acceder a
créditos bancarios alguna vez? ¢ Como fue su experiencia con el
financiamiento externo?

Politica de ¢, Otorgan crédito a sus clientes o es todo al contado? ¢ Cémo es el

créditos y procedimiento de cobranzas en caso de tener deudores?

cobranzas

Tesoreria ¢ Tienen un listado de pagos fijos del mes? ¢ Quién se encarga de la gestion
de pagos”?

Sistemas de | ¢Hacen alguna proyeccién de ingresos y egresos? ¢ Les gustaria tener
informacioén algun reporte de finanzas que no tengan actualmente? Por ejemplo, un
reporte de ingresos y egresos del mes o proyecciones de gastos e ingresos,
presupuestos, etc.

Area comercial

Investigacion | ¢Hacen estudios sobre los clientes para ver qué productos suelen comprar
de mercados | en base a sus caracteristicas? ¢ Pueden dejarles resefias/opiniones una vez
que compran? ¢, Cémo resuelven los reclamos de clientes?

Promocién ¢, Cuales son las formas de publicidad que usan actualmente? ¢ Solo usan
redes sociales o tienen algin medio tradicional?
¢ Participan de eventos empresariales, ferias y otros?

Precio ¢, Como definen los precios de los productos? ¢ Los actualizan
periédicamente o cOmo es ese proceso? ¢Miran los precios de sus
competidores para definirlos?
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Producto ¢Buscan innovar en sus productos? ¢ Puede comentar algun ejemplo de
innovacién reciente? ¢ Como planifican e implementan las innovaciones en
los productos?

Plaza ¢ Cuentan con algun tipo de envio a domicilio? ¢ Los clientes pueden

comprar por internet y recibir sus productos?

Compras (emp.
comerciales)

¢, Coémo eligen a los proveedores para comprarles? ¢ Cémo estiman las
cantidades a comprar de cada producto? ¢ Cada cuanto efectian pedidos?
¢ Tienen condiciones especiales con algin proveedor como suministro
asegurado o beneficios por cantidades? ¢ Cuentan con un espacio de
guardado/depdésito?

Ventay ¢ Tienen un procedimiento de como atender al cliente? ¢,Se explica a los
posventa empleados como deben atender adecuadamente? ¢ Como proceden cuando
hay un reclamo de un cliente? ¢ Los clientes cuentan con medios de
contacto para expresar su conformidad/disconformidad con los productos y
la atencion?
Sistemas de | ¢ Tienen algun registro de las tematicas comerciales? ¢ Les gustaria tener
informacioén algun reporte comercial que no tengan actualmente? Por ejemplo, evolucién

de precios, gastos de envio y de publicidad, resimenes de ventas por
productos y por tipo de clientes, etc.

Area productiva

Administracion
de materiales y
operaciones

¢, Todos sus productos son elaborados? De estos ¢ Como eligen a los
proveedores para comprarles? ¢ Llevan un registro de los precios de los
proveedores? ¢ Cuentan con un espacio de guardado/depdsito?

(emp. ¢, Cémo es la elaboracién y quienes intervienen en ella? ¢ Cémo calculan las
productivas) | cantidades a producir, en base al stock que quieren mantener o a la
demanda por parte de los clientes?
Planificacion | ¢ Cémo programan la cantidad a producir? ¢ Analizan el costo por cada
del proceso etapa productiva? ¢ Podria explicar brevemente cémo es el proceso
productivoy | productivo mas habitual?
operacion

Programacion
de tareas y los

¢ Cuantas personas se abocan a la producciéon y cuantas horas? ¢Revisan
el orden de los recursos a la hora de comenzar a producir? ¢Hacen

recursos mantenimiento de las maquinas?

Control ¢, Coémo verifican la calidad de los productos? ¢Hacen control de calidad?
¢ Verifican cuanto rindieron los recursos? ¢,Buscan formas de produccién
mas eficientes a las actuales?

Sistemas de | ¢ Tienen algun registro de las tematicas productivas? ¢ Les gustaria tener
informacion algun reporte de produccién que no tengan actualmente? Por ejemplo,
evolucion de precios de proveedores, estimacion de costos por unidad
producida, registros de produccién y de pedidos de clientes, rendimiento de
la materia prima, etc.
Area de recursos humanos
Planificacion | ¢Hacen andlisis sobre si cuentan con el personal suficiente? ¢ Como

deciden la proporcion en cuanto a los puestos, por ejemplo, cuantos se
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requieren para produccion, cuantos para atencioén, etc.? ¢ Como llegan las
demandas de personas, es decir, se lo hacen saber los empleados cuando
estan sobrecargados o surge de los duefios?

Analisis y
descripcion de
puestos

¢ Los puestos y las tareas estan claramente definidos en su organizacién?
¢ Se tienen en cuenta las habilidades de cada uno para poder asignarles las
tareas?

Reclutamiento
y seleccion de

¢,De qué manera incorporan personal? ¢ Publican las ofertas laborales en
algun medio? ¢ Recurren a referencias, piden CV, hacen entrevistas, etc?

personal
Formaciény | ¢Se puede dar un ascenso en su trabajo?
desarrollo de | ¢Hay una persona responsable de entrenar a quienes ingresan a la
personal empresa? ¢ Dieron alguna capacitacion ultimamente? ¢ Se fomenta que los
empleados se capaciten/estudien?
Evaluacién ¢Analizan el desempefio de los trabajadores? ¢ De qué manera lo hacen?

¢Les dan una devolucién para que puedan mejorar?

Remuneracione
s y beneficios

¢, Como definen el sueldo a pagar a los trabajadores? ¢ Les otorgan algin
otro beneficio por su trabajo? ¢ Es para todos o depende del rendimiento
gue tengan? ¢ De qué manera se incentiva un mejor desempefio de los
trabajadores?

Seguridad e ¢ Los trabajadores reciben alguna instruccion sobre su cuidado personal y el
higiene de las instalaciones? ¢ Los capacitan en seguridad e higiene? ¢ Tienen los
recursos de proteccion necesarios, por ejemplo, aquellos que estan en la
produccién y pueden estar expuestos a peligros o riesgos? ¢ Las
instalaciones cuentan con seguridad ante robos?
Relaciones ¢ Tienen didlogo fluido con los empleados? ¢ Como fomentan un clima
laborales laboral ameno?
¢ Como son las relaciones con los sindicatos? ¢, Reciben reclamos en cuanto
a las condiciones de los trabajadores? ¢ Qué hacen en esos casos?
Sistemas de | ¢ Tienen algun registro de las tematicas de personal? ¢ Les gustaria tener
informacion algun reporte de RRHH que no tengan actualmente? Por ejemplo, evolucién

de compensaciones y sueldos, desempefio o rendimiento del personal,
capacitaciones otorgadas, etc.

Fuente. elaboracion propia

Puede observarse que en todas las areas

aparece la

informacion.

categoria

registros o documentos con los que

sistemas de cuentan y el uso que le dan.

En otros casos puede que no cuenten con

Esto surge del aporte de Molinari et al.
(2018) quien

informacion que puede tener cada area y

indica los sistemas de

se considera relevante a efectos de incluir

en el diagndstico de las empresas los

estos, pero si que tengan deseo de
avanzar en ese aspecto considerando el
valor que tiene la informacién en la

actualidad.
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Por citar algunos ejemplos, Molinari et al.
(2018) identifica como sistemas de
informacioén habituales de produccion al
stock de materias primas y los registros de
ordenes de produccién, del area comercial
los reportes de ventas por productos o por
dias, en el area de recursos humanos los
registros de asistencia o las planillas de

registro de altas, modificaciones y bajas.

Finalmente, en el area financiera el flujo de
caja el cual contempla ingresos y egresos

en un momento del tiempo.
CONCLUSIONES

Las areas funcionales son claves para la

gestién organizacional.

Tal es asi que conforman los “hilos” que

debe mover el gerente general cada vez

que pretende mejorar su performance o

implementar una estrategia innovadora.

Es asi como un buen recorrido por todas
ellas permite evidenciar como a veces se
asocia al valor empresarial al area
comercial a través de las estrategias de
marketing, pero esto es una reduccion de

la realidad.

En esta busqueda, la idea de articulacion
de areas resulta clave para encontrar
El diagnéstico de sistemas de informacion
es especialmente importante considerando
que muchas empresas encuentran su
punto débil alli y que, por la voragine de la
actividad que desempefian, no pueden

detenerse a registrar las operaciones ni

diferencial frente a la competencia en

distintos aspectos.

Un cliente puede valorar por citar ejemplos,
la marca o publicidad recibida (comercial),
los materiales con los que esta hecho el
producto (produccién), la atencion recibida
por el empleado (recursos humanos) o los
descuentos/condiciones de financiamiento

gue la firma le ofrece (financiero).

El camino parece estar entonces, en el
estudio conjunto de las cuatro y en la
busqueda de la forma de que todas
congenien en una performance de

excelencia.

La guia de entrevista, por otro lado,
pretende realizar un diagnostico de la
empresa de modo de conocer el terreno a
explorar y poder elaborar una intervencién

adecuada.

La misma puede ser utili para la
investigacién, un proyecto de extensién o
incluso para la actividad profesional si se

quisiera emplear en consultoria

Claro estd que para poder aplicarla se
requiere una adaptacion al rubro, tamario,
utilidad, entre otras caracteristicas que

flexibilicen el listado de preguntas brindado

tampoco pueden costear a un profesional

que se dedique a ello.

Otras en cambio pueden destacar a los
sistemas como un factor de diferenciacion
0 innovacién tecnologica en base al

desarrollo que posean del mismo.
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Como limitaciones del trabajo se puede
sefalar la mencionada falta de textos que
se basen en definir y describir las areas
funcionales, lo que hizo que no solo deba
ampliarse la blsqueda a libros sino
también a apuntes de céatedra disponibles

en la web.

Los articulos cientificos son escasos y, en
algunos casos, utilizan las areas en sus
resultados, pero sin definirlas ni establecer

su alcance.

Otra limitacion es la cantidad de busqueda
gue podria ampliarse en un futuro estudio

para una revision mas exhaustiva.

En cuanto a las futuras lineas de
investigacion, seria interesante avanzar en
las etapas de la entrevista realizando una
prueba piloto en algunas empresas y luego
efectuar ajustes o agregados. Otra forma
de validacion puede ser con expertos en
administracién o en cada una de las areas

funcionales.

Posteriormente, podria realizarse un
estudio de campo con las entrevistas a
empresas y efectuar una sintesis de

resultados por rubro y/o tamafio.

Como se anticip6 en la introduccion, el
presente trabajo forma parte de la
busqueda de un grupo que viene
teméticas  de

trabajando  distintas

administracion general.

Es por ello que se espera que la entrevista
tenga cauce en la realidad, como primera

entrada en terreno al vincularse con

empresarios reales y luego avanzar sobre
soluciones que puedan requerir en
términos de sistemas de informacién para

la toma de decisiones.
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RESUMEN

La pandemia COVID-19 aceler6 los
procesos de transformacion digital, dando
lugar a cambios estructurales en las formas
de organizacién del trabajo. Se presentan
asi, desafios a los marcos teéricos

tradicionales de las ciencias econémicas.

El presente trabajo analiza estas
transformaciones desde un enfoque
multidimensional, identificando las
tensiones generacionales en el ambito
laboral y los desafios normativos del

contexto tributario argentino.

El estudio revela que las organizaciones
objeto de estudio, operan con marcos
normativos diseflados por estructuras
tradicionales, generando complejidades
administrativas en sectores emergentes
como las industrias creativas y servicios

digitales.

Los hallazgos identifican cuatro

dimensiones clave para la gestién

organizacional contemporanea: hibridacién

(combinacion de elementos fisicos y

virtuales), fluidez (adaptabilidad

estructural), desterritorializacion
(superacién de limitaciones geogréficas) y
conectividad  continua  (comunicacién
permanente). Estas dimensiones requieren
el desarrollo de nuevas competencias
profesionales en gestibn de equipos
virtuales, administracion de procesos
hibridos, toma de decisiones basadas en

datos y gestion de riesgos digitales.

Palabras clave: Transformacion digital -
Organizacién del trabajo - Industrias

creativas

SUMMARY

The COVID-19 pandemic accelerated
digital transformation processes, giving rise
to structural changes in work organizartion
forms. This presents challenges to
traditional theoretical frameworks in

economic sciences.
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This study analyzes transformations from a
multidimensional approach, identifying
generational tensions in the workplace and
the normative challenges of the Argentine

tax context.

The study reveal that the organizations
under study operate with normative
frameworks designed by traditional
structures, generating  administrative
complexities in emerging sectors such as

creative industries and digital services.

The findings identify four key dimensions
for contemporary organizational
management: hybridization (combination of
physical and virtual elements), fluidity
(structural adaptability), deterritorialization
(overcoming geographical limitations), and
continuous

connectivity (permanent

communication).

These dimensions require the development
of new professional competencies in virtual
team management, hybrid process

administration, data-driven decision

making, and digital risk management.

Keywords: Digital transformation - Work

organization - Creative industries.

INTRODUCCION

La pandemia COVID-19 marcé un punto de
inflexion en la historia econémica global,
acelerando los procesos de transformacion
digital que estaban en desarrollo y dando
lugar a cambios estructurales en las formas

de organizacion del trabajo.

Este fendmeno disruptivo modificé las

dinamicas laborales, redefinio las
expectativas, competencias y modelos

organizacionales.

Las ciencias econdmicas, en tanto
disciplina encargada de comprender y
gestionar los recursos y organizaciones, se
enfrenta al desafio de actualizar sus
marcos tedéricos y metodolédgicos para dar

respuesta a esta nueva realidad.

Los profesionales en ciencias econémicas
deben llevar adelante su trabajo en un
entorno donde convergen nativos digitales
con actores econdmicos formados en
entornos presenciales, donde los marcos
normativos no acompafan las
transformaciones de las actividades
econdémicas y donde emergen modelos de
negocio que desafian las categorias

administrativas tradicionales.

El presente trabajo busca brindar un marco
conceptual para colaborar en la
comprension y gestion de organizaciones y

actores econémicos pos-pandemia.

En ese sentido, se trabaja desde un
enfoque multidimensional enfocado en el
andlisis de transformaciones
organizacionales, tensiones
generacionales en el ambito laboral y
desafios normativos del contexto tributario

argentino.

Este trabajo busca contribuir al desarrollo
tedrico practico de las ciencias econdmicas

al proporcionar herramientas conceptuales
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para comprender y gestionar el entorno
econémico 'y laboral pos-pandemia
identificando dimensiones clave que deben
ser consideradas: hibridacion, fluidez,
desterritorializacion y conectividad

continua.

El nuevo entorno organizacional:
tecnologia y nuevas competencias en

contextos digitalizados

La pandemia COVID-19 aceleré la
incorporacién de la tecnologia en la vida
cotidiana e impulsé lo que Bauman (2000)
conceptualizd6 como el transito hacia la
“modernidad liquida”. En su analisis de las
transformaciones sociales
contemporaneas, el autor describe el paso
de una modernidad “sdélida” caracterizada
por estructuras estables, relaciones
duraderas y certezas institucionales; hacia
una modernidad “liquida” donde predomina
la fluidez, la temporalidad y la constante

reconfiguracién de las formas sociales.

En el contexto de aislamiento, las
actividades que requerian interaccion
presencial tuvieron que adaptarse para
lograr los mismos objetivos sin compartir
espacio fisico simultdneamente. Para ello,
se recurrié a herramientas tecnoldgicas ya
existentes y surgieron nuevas soluciones
que respondieron a las necesidades del

momento.

Este cambio disruptivo hizo que, tanto las
organizaciones como los profesionales en

ciencias econdmicas en su rol de asesores

0 gestores administrativos- deban
adaptarse para mantenerse dentro del

mercado.

De esta manera, se enfrentan a la
necesidad de desarrollar capacidades
administrativas especificas: gestion de
equipos distribuidos, liderazgo virtual,
sistemas de control remoto y culturas

organizacionales digitales.

Estas capacidades se han convertido en
competencias centrales para la
competitividad en el nuevo entorno

empresarial.

La transformacion digital actual representa
una nueva etapa en la evolucion de las
actividades econdémicas, la cual se
caracteriza por estructuras
organizacionales hibridas que combinan

elementos fisicos y virtuales.

La gestibn y administracibn empresarial
han acompafiado estos cambios, con

modificaciones en los actores y funciones.

En este nuevo contexto atravesado por la
digitalizacion se agilizan y automatizan los

procesos de analisis y gestion econdémica.

Ademas, se reemplazan funciones
operativas y se naturaliza el acceso

permanente a la informacion.

Este impacto también se reflejo en la
educacién, un ambito que histéricamente
ha desempefiado un papel clave en la
conformacién de las sociedades,
inculcando el cumplimiento de horarios,

normas y deberes.
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Ademas, como sefialan Cossiy GOmez, en
cada etapa del desarrollo econdmico
mundial, la educacion ha formado a las
personas con los conocimientos |y

habilidades que el mercado demandaba.

La pandemia transformo significativamente
este proceso, modificando las dindmicas
educativas e impulsando la adaptacion a
nuevos modelos de ensefianza basados en

la tecnologia.

Los avances tecnolégicos y la masividad
de internet, potenciados por el aislamiento
mundial obligb a que las personas se
formen de manera virtual, rindiendo
examenes y enviando todo tipo de material
a través de internet, cualquiera sea la
instancia en la que se encontraran
terciaria o

(primaria, secundaria,

universitaria).

Es asi como los espacios de formacion
“tradicionales” en los que se cumplian
horarios, normativas referidas a la
vestimenta, los descansos y las
promociones o repitencias, que podian ser
vistos como instituciones que preparaban a
los individuos para integrarse a la sociedad
capitalista y, especificamente al sistema de
produccion fabril se transformaban, en
principio, para lograr una continuidad en el
contexto pandémico, pero también
ajustandose a las nuevas exigencias del
mercado, priorizando la formacién en

aptitudes digitales y tecnoldgicas.

El foco en el andlisis de datos, la
programacion y el pensamiento
computacional surge como respuesta a la
creciente necesidad de profesionales
especializados en inteligencia artificial,

aprendizaje automatico y realidad virtual.

Al mismo  tiempo, la  educacioén
personalizada basada en datos busca
mejorar el proceso de aprendizaje
mediante la recopilacién y evaluacién de
informacion  sobre los estudiantes,
permitiendo ajustar los contenidos segun

su ritmo y habilidades individuales.

Por otro lado, estas transformaciones
tuvieron un impacto significativo en este
ambito que ademas de la formacion de
brindaba

conocimientos, espacios

fundamentales de  socializaciébn vy

colaboracién interpersonal.

La digitalizacién de estos procesos, si bien
ampli6 las posibilidades de acceso y
flexibilidad, a la vez contribuy6é a la
formacion de individuos més aislados
socialmente, reduciendo las oportunidades
de interaccion personal y debilitando los
vinculos comunitarios que naturalmente
emergian en los espacios fisicos

compartidos.

La era digital ha dado lugar a un nuevo
modelo econ6mico centrado en la
recoleccion, procesamiento y
comercializacibn de datos personales,

redefiniendo las competencias que los
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futuros  profesionales de  ciencias

econdmicas y emprendedores desarrollan.

Esta transformacioén tiene implicaciones
directas para la gestion organizacional, ya
que las nuevas generaciones ingresan al
mercado laboral con  expectativas
diferentes; y por lo tanto se tuvo que
modernizar la gestibn de equipos
distribuidos globalmente con desafios
dnicos en términos de coordinacion,
comunicacion y control. Ademas, los
profesionales en ciencias econdémicas
debieron potenciar aptitudes para asesorar
y gestionar contemplando diferencias
culturales, regulatorias y muchas veces
inclusive de horarios, mientras mantienen
la cohesién organizacional y la eficiencia

operativa.

De esta manera, se integran trabajadores
digitales nativos con nuevos perfiles:
personas que no reconocen la
territorialidad como factor limitante al
momento de ofrecer un producto o servicio,
naturalizando el trabajo remoto, en el cual
“manejan sus propios horarios”, ofreciendo
una mayor cantidad de servicios de manera
digital, entendiendo que los productos y
servicios que se crean y funcionan pueden
ser exitosos por mucho tiempo y escalar o
bien ser algo que funciona solo por un corto
tiempo, existiendo la posibilidad de
reinventarse o bien migrar a otra actividad
econdmica, sin la idea de “permanecer

muchos afios” en un mismo empleo, etc.

Por otro lado, en tanto individuos formados
de manera tal que naturalizan la gestion
solitaria, se incorporan a las actividades
productivas sin permanecer de forma
estable, generando rotacion permanente
en los equipos de trabajo, demandando
tiempo en capacitacion e integracion a los

planteles laborales.

A su vez, mientras las generaciones mas
jovenes -futuros integrantes del mercado
laboral- integraban una nueva era en la
formacion de los ciudadanos, las
actividades laborales, comerciales vy
productivas atravesaban una
transformacion forzada, viviendo una

nueva revolucion.

En cuanto a las actividades econdémicas, se
implementaron practicas que permitieron
mantener la conexiéon entre oferta y
demanda, asi como la continuidad de la
produccion y la comercializacién. Como
resultado, se adoptaron alternativas como
el trabajo remoto, los pagos y cobros
mediante transferencias entre billeteras
virtuales -las cuales estan especialmente
disefiadas para ser intuitivas,
destacandose por su accesibilidad y
facilidad de uso, permitiendo que cualquier
persona pueda gestionar su dinero de
manera practica- y la digitalizacion de la
comunicacion dentro de los equipos de
trabajo. Se abrié paso al descubrimiento y
la consolidacion de nuevas formas de

trabajar.
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De esta manera se dio lugar a una nueva
naturalizacion de la incorporacion de las
herramientas tecnol6gicas con todo lo que
eso implica: focalizacion en el analisis y
gestion de datos, procesamiento de mas
informacién en menos tiempo, elaboracion
practica de cualquier tipo de trabajo que
debiera hacerse, descubrimiento de una
infinidad de herramientas que las distintas

aplicaciones ofrecian, etc.

Todo esto genera la necesidad de
desarrollar, por un lado, adaptacion a este
nuevo entorno y, por otro lado, nuevos
estilos de liderazgo y motivacién, en
estructuras organizacionales mas flexibles,

que combinan elementos fisicos y virtuales.

Los modelos y procedimientos

tradicionales de trabajo  debieron

redefinirse  teniendo  presente  que

actualmente  existen organizaciones

virtuales, trabajo remoto masivo,

plataformas digitales y servicios

desterritorializados.

Se requieren nuevos principios de
organizacion que consideren tanto la
eficiencia operativa como la flexibilidad

adaptativa.

Podemos ver en el &mbito organizacional
como las estructuras empresariales
tradicionales, que Bauman identificaria
como propias de la modernidad sélida (con
jerarquias claramente definidas, espacios
fisicos determinados y relaciones laborales

estables) han dado paso a organizaciones

gue operan bajo la légica de la liquidez:
estructuras flexibles, espacios virtuales y
laborales

relaciones temporales vy

reconfiguradas constantemente.

Estas, requieren sistemas de informacion
que soporten estructuras fluidas y procesos
adaptativos.

Los administradores deben comprender
cémo disefar e implementar sistemas que
proporcionen visibilidad en tiempo real
sobre operaciones distribuidas mientras
mantienen la flexibilidad para adaptarse a

cambios rapidos.

Estos sistemas deben integrar mdultiples
fuentes de datos y soportar procesos de

toma de decisiones colaborativos.

La gestiobn de estos sistemas requiere
competencias técnicas y administrativas
que tradicionalmente no se consideran

centrales para la administracion.

Si ponemos el foco en actividades
econdémicas emergentes de este contexto
como las llamadas industrias creativas o
los servicios digitales, podemos
dimensionar las complejidades de estos

desafios.

Las denominadas ‘“industrias creativas”
son aquellos sectores en los cuales la
cultura y la creatividad son los insumos
para la generacién de productos de valor
cultural e intelectual y se encuentran
estrechamente  vinculadas con la

exportacion de servicios ya que, mediante
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la tecnologia, pueden ser desarrolladas de

manera remota.

Algunos ejemplos de estas actividades son
la generacion de contenido audiovisual o
digital: musica, animaciones, desarrollo de
aplicaciones moviles, produccion de
podcast y streaming, desarrollo de
videojuegos, servicios de disefio gréfico,
branding y marketing digital entre otros.
Estas, operan con modelos de negocios
basados en activos intangibles,
conocimiento  especializado, proyectos

temporales y colaboracion remota.

Podemos observar las caracteristicas de
“liquidez” de estas organizaciones donde
los equipos de trabajo se forman vy
disuelven segun las necesidades de cada
proyecto, las jerarquias son horizontales y
de manera temporal para objetivos
especificos, y los espacios de trabajo se
redefinen continuamente entre lo fisico y lo
virtual, dando lugar a un nuevo mercado
laboral caracterizado por la flexibilidad
extrema y la autonomia profesional, pero
también por la ausencia de marcos

regulatorios especificos.

Podemos destacar que la liquidez
organizacional se manifiesta en cuatro
dimensiones fundamentales que emergen
del analisis empirico realizado: hibridacion,
fluidez, desterritorializacién y conectividad

continua.

Cada una de estas dimensiones refleja

aspectos especificos de la modernidad

liquida aplicados al contexto

organizacional post-pandemia.

La Hibridacion organizacional
(combinacion sistemética de elementos
fisicos 'y virtuales) representa una
manifestacion concreta de lo que Bauman
denomina la “disolucion de las fronteras
sélidas”.
En la modernidad solida, las
organizaciones operaban con limites
claramente definidos: el espacio de trabajo
era fisico y delimitado, los horarios eran
rigidos y las comunicaciones seguian

canales formales preestablecidos.

La pandemia forzé una ruptura de estas
estructuras soélidas, dando Ilugar a

organizaciones hibridas.

Donde las reuniones hibridas (espacio en
que algunos participantes estan
fisicamente presentes mientras otros
participan virtualmente) ejemplifican esta

nueva liquidez estructural.

Estas dinamicas son adaptaciones
técnicas, pero también reconfiguraciones
fundamentales de como conceptualizamos

el espacio organizacional.

Por otro lado, Bauman identifica la
aceleracion del tiempo como una
caracteristica central de la modernidad
liquida. En el contexto organizacional, esta
aceleracién se manifiesta en la necesidad
de adaptabilidad estructural constante, lo

que llamamos “fluidez organizacional”.
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La fluidez implica que las organizaciones
deben mantener la capacidad de
reconfigurarse rapidamente en respuesta a

cambios del entorno.

Esta caracteristica se volvio critica durante
la pandemia cuando organizaciones que
mantuvieron estructuras rigidas
enfrentaron  serias  dificultades de
supervivencia mientras que aquellas que
desarrollaron la fluidez lograron adaptarse

y prosperar.

El concepto de desterritorializacién
adquiere particular relevancia en el analisis
organizacional post-pandemia,
trascendiendo el trabajo remoto para
constituirse en una reconfiguracion
fundamental de cémo las organizaciones

conceptualizan y utilizan el espacio.

Las empresas pos-pandemia operan en lo
que podriamos llamar territorios liquidos,
es decir espacios organizacionales que se
redefinen constantemente segun las

necesidades operativas.

Con relacion a la conectividad continua, es
una dimensién que modifica e interviene en
la comprensién del espacio- tiempo y las

relaciones sociales.

En el contexto organizacional esta
comprension se manifiesta en la
expectativa y capacidad de comunicacion
permanente que disuelve las fronteras
tradicionales entre tiempo de trabajo vy

tiempo personal.

La conectividad continua es un fendmeno
tecnologico, pero también una nueva forma
cultural que refleja lo que Baumann
denomina la tirania del momento la presién
constante de respuesta inmediata y
disponibilidad perpetua esta caracteristica
genera tanto  oportunidades como
tensiones especificas que requieren

gestién consciente.

La reduccion de la demanda de mano de
obra, en un contexto donde las
competencias técnicas y tecnoldgicas
adquieren una creciente relevancia, ha
propiciado que se incrementen los nuevos
trabajadores en modalidades de empleo

temporal, informal o autbnomo.

Es asi como la eficiencia y flexibilidad
caracteristicas de las organizaciones
liquidas dan lugar a nuevas formas de
ocupacién que suelen carecer de los
beneficios y protecciones asociadas al
empleo  formal, manifestando  las
externalizaciones negativas de este nuevo
contexto: incremento en la inseguridad
laboral, la precarizacién del trabajo y una

mayor vulnerabilidad econémica.

La gestion del conocimiento adquiere
nueva relevancia cuando el aprendizaje se

vuelve continuo y autodirigido.

Los profesionales en ciencias econémicas
deben desarrollar competencias para
gestionar  organizaciones donde el

conocimiento se actualiza constantemente
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y los integrantes de los equipos de trabajos

pueden tener acceso a informacion y

herramientas que  antes  estaban
centralizadas en la gerencia.
En este contexto, los principios

administrativos clasicos se reconfiguran
dando lugar a una jerarquia mas horizontal
y una departamentalizacion que se basa

mas en proyectos que en funciones.

Esto da lugar a que se generen tensiones
cuando convergen diferentes generaciones
de actores laborales (profesionales o no)

con metodologias de trabajo diferentes.

Por un lado, las generaciones adultas
formadas en entornos presenciales,
estructuras jerarquicas y comunicacion
sincronica, suelen requerir mas tiempo
para adaptarse a las herramientas
tecnoldgicas incluso mostrando resistencia
a incorporar los procesos, aun cuando
estas reduzcan notablemente los tiempos

de trabajo.

Estos perfiles (influenciados por el contexto
social y educativo en el que se han
desarrollado como mencionamos
previamente) entienden la presencialidad y
el cumplimiento de normas como sinénimo
de productividad y cumplimiento de los
objetivos laborales. Actualmente, conviven
y deben coordinar proyectos econémicos

con los nativos digitales.

Para este grupo de actores la herramienta
principal de trabajo y comunicacion son las

plataformas colaborativas, midiendo la

productividad laboral en base a resultados
alcanzados independientemente del lugar

0 momento en que se realice el trabajo.

Estas diferencias generacionales las
podemos evidenciar en la gestion cotidiana
de los emprendimientos econdmicos,
donde se llevan adelante reuniones
hibridas, dado que las generaciones
jévenes

optimizan su  participaciéon

mediante herramientas digitales
colaborativas, documentos compartidos en
tiempo real y chats paralelos; mientras que
otros integrantes priorizan y entienden que
es mejor la interaccién cara a cara con

dindmicas de reuniones tradicionales.

Otro ejemplo son los procesos de
evaluacién y comunicacién: mientras se
incorporan y naturalizan el feedback
continuo, horizontal y buscando evidenciar
0 registrar métricas objetivas de
desempefio; por otro lado, las
generaciones formadas en estructuras mas
jerérquicas esperan retroalimentacion

formal y periddica.

Para gestionar estas tensiones, las
organizaciones post-pandemia incorporan
distintas dinamicas de trabajo enfocadas
en la integracion intergeneracional como
mentorias bidireccionales, donde por un
lado se transfieren  competencias
tecnoldgicas, y por el otro la experiencia y
conocimientos estratégicos de gestion y

resolucién de situaciones complejas.

Se incorporan espacios de comunicacion
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hibridos que clasifican la informacion que
serd transmitida por canales formales,
estandarizando el formato y contenido
comunicacional. Sumado a esto se
contempla también el soporte vy
complemento de canales informales y

asincronicos.

Finalmente, y quizds el elemento mas
complejo de estandarizar e incorporar, es
el del seguimiento y evaluacién de avance

o productividad en el trabajo.

En este sentido, el factor clave es la
conciliaciéon de los indicadores de avance y
la retroalimentacién entre supervisores y

supervisados.

Como podemos ver, uno de los principales
desafios que enfrentan las nuevas
organizaciones es la adaptacién a marcos
normativos disefiados para estructuras

tradicionales.

Esta brecha genera complejidades
administrativas que requieren
competencias especificas para navegar

entornos regulatorios ambiguos.

Normativa analégica en un mundo
digital

Estas situaciones confluyen en un mercado
econémico con un marco normativo
tributario y legal que no se actualiza con la
misma velocidad que el contexto

socioecondmico y tecnolégico.

En Argentina la Ley de bases y puntos de

partida para la libertad de los argentinos

(Ley 27.742) introdujo una serie de
disposiciones referidas al ambito laboral vy,
entre ellas, cre6 una nueva figura que no
se encuentra estipulada en la Ley de
contrato de trabajo (LCT) denominada
“Trabajador independiente con

colaboradores”.

De esta manera se establecié el marco
legislativo para que un trabajador
independiente (ya sea que se encuentre
inscripto en el

régimen general,

usualmente llamado ‘responsable
inscripto” o bajo el régimen simplificado o
“monotributo”) pueda contar con hasta tres

colaboradores independientes.

La normativa hace mencion a una relacion
auténoma, sin que exista vinculo de
dependencia entre ellos. Para que esto sea
asi es importante recordar las condiciones
que exteriorizan la existencia de una
relacion  laboral en relacibn  de
dependencia: la dependencia técnica,

juridica y econémica.

La dependencia técnica se refiere a que el
trabajador debe seguir los procedimientos
y modalidades de ejecucion de sus tareas
y que se encuentra sujeto a las érdenes e
instrucciones del empleador sobre la forma

de prestar el servicio.

La dependencia juridica esté vinculada a la
incorporacion  del trabajador en la
estructura jerarquica del empleador y al
cumplimiento de las ¢6rdenes del

empleador.
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Finalmente, la dependencia econémica se
enfoca en que el trabajador queda excluido
de los riesgos de la empresa y que percibe
su remuneracién por el solo hecho de
poner su fuerza de trabajo a disposicion del

empleador.

La relacidon laboral se caracteriza por la
subordinacién, que se manifiesta en estos

tres sentidos.

Por otro lado, se introdujeron
actualizaciones en la reglamentacion
referida a las exportaciones de servicios.
Para que esta actividad se configure es
necesario que las prestaciones sean
realizadas en el pais, sin que medie
relacién de dependencia y cuya utilizacion
economica se efectla en el exterior. Sobre
éstas recae un impuesto que grava dichas
actividades denominado “Derecho de
exportacion”. Si quienes realizan estas
actividades se encuentran inscriptos como
monotributistas y en el registro MiPyME
cuentan con certificado vigente, estaran
exentos de abonar dicho tributo sobre la

exportacion de servicios.

Ademas, los monotributistas no tendran la
obligacion de inscribirse en el Registro de

Exportadores.

Estas operaciones de exportacion deben
respaldarse mediante la emisién de una
factura tipo “E”, que puede hacerse tanto
en moneda extranjera como en pesos,
considerando el tipo de cambio comprador
del Banco Nacion al dia anterior al de la

emision.

Al completar el CUIT del prestador del
servicio, se debe utlizar el del
correspondiente pais de destino. A partir de
enero del 2025, pueden ingresar hasta

U$D 36.000 al afio sin tener que pesificar.

La Resolucion General 5607/2024 de la
Agencia de Recaudacion y Control
Aduanero (ARCA), publicada el 29 de
noviembre de 2024, introdujo
modificaciones al  Clasificador de
Actividades Econdmicas (CLAE) con el
objetivo de reflejar las nuevas modalidades
de negocio surgidas a partir de la

transformacion digital.

Esta resoluciéon incorpora 15 nuevos
cbdigos de actividades y entre las nuevas

categorias se incluyeron:

- Servicios de mensajeria puerta a
puerta  gestionados  mediante
plataformas electrénicas.

- Desarrollo y/o mantenimiento de
plataformas electrénicas

- Gestién de criptoactivos,

incluyendo servicios de mineria y
custodia.
- Servicios financieros digitales.
- Publicidad de contenido audiovisual
en medios digitales.
Los medios de comunicacién informaron
que, a partir de ese momento, quienes
desarrollaran actividades incluidas en
dichas categorias deberian comenzar a

pagar impuestos por ellas.

Sin embargo, lo cierto es que cualquier

ciudadano argentino que realice una
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actividad econOmica esta obligado a
inscribirse 'y  abonar los tributos
correspondientes, independientemente de
que el nomenclador de actividades
contempla una denominacion especifica
para dicha actividad al momento de su

registro ante los organismos tributarios.

El 10 de diciembre de 2024, ARCA emiti6
la Resolucion General 5612/2024, que dejo
sin efecto en su totalidad la Resolucion
General 5607/2024. La explicacion de
dicha decision transmitida desde el
gobierno nacional fue que se tomé para
realizar un nuevo andlisis de las
actividades a incorporar en el CLAE,
dejando sin efecto las modificaciones

previamente establecidas.

A la fecha de redaccién de este articulo, el
resultado de ese “nuevo andlisis” no ha
sido reglamentado ni publicado, de manera
tal que mantenemos el nomenclador de
actividades publicado por la RG 3537 de
2013.

Esto deja de manifiesto la volatilidad
regulatoria 'y el atraso en las
actualizaciones en el marco normativo
tributario con relacion al ejercicio actual de

las actividades econdmicas.

Cabe aqui mencionar la reflexion del Dr.
Del Precio referida a la inteligencia artificial,
destacando que es solo eso: inteligencia,
siendo que los seres humanos somos algo
més complejo que una mera capacidad de

adquirir y vincular

conocimientos debemos
permanentemente ejercitar y desarrollar la

aplicacion de criterio profesional.

Esta volatilidad requiere que los
profesionales en ciencias economicas
desarrollen competencias en gestién de
incertidumbre regulatoria, incluyendo la
capacidad de tomar decisiones operativas
en contextos normativos ambiguos y de
ajustar rapidamente procesos
organizacionales cuando las regulaciones

cambian.
Nuevo entorno, nuevas competencias

Este contexto da lugar a que los nuevos
actores econdmicos deban desarrollar
nuevas competencias, como por ejemplo:
gestion de equipos virtuales,
administracion de procesos hibridos, toma
de decisiones basada en datos y gestién de

riesgos digitales.

» Gestibn de equipos virtuales:
Definida como la capacidad para
liderar y coordinar equipos utilizando
herramientas digitales para

mantener la cohesién organizacional

y la productividad. Esta es una

competencia compleja que integra

dimensiones técnicas,

interpersonales y estratégicas.

Su desarrollo requiere la
comprension de cémo opera la
colaboracion en entornos
desterritorializados, donde la

ausencia de indicadores fisicos
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tradicionales demanda nuevas
formas de construir cohesién grupal

y direccion organizacional.

» Administracién de procesos
hibridos: Es la habilidad para disefar
y gestionar procesos que combinan
elementos fisicos y digitales,
optimizando tanto la eficiencia
operativa como la experiencia del

usuario.

Requiere la capacidad para disefar
procesos que maximicen las
ventajas especificas de cada
modalidad, mientras minimizan las
fricciones derivadas de la

integracion.

» Toma de decisiones basada en
datos: Se basa en la utilizacion
analitica de datos en tiempo real
para tomar e informar decisiones
administrativas y de gestion,
incluyendo la interpretacion de

métricas digitales.

Es fundamental desarrollar el
“criterio analitico”, es decir, la
capacidad para discernir qué datos
son relevantes para cada decision
especifica, cémo interpretar
correctamente las correlaciones y
patrones identificados y cuando
complementar el andlisis cuantitativo

con juicio cualitativo.

» Gestion de riesgos digitales: Puede

definirse como la capacidad para

identificar, evaluar y mitigar riesgos
especificos del entorno digital,
incluyendo ciberseguridad,
volatilidad regulatoria y dependencia

tecnoldgica.

El desarrollo de esta competencia
integra el monitoreo  continuo
(sistemas automatizados de
deteccién de anomalias), evaluacién
rdpida (protocolos para valorar
rdpidamente la severidad de
amenazas detectadas) y respuesta
adaptativa (capacidades
organizacionales para implementar
contramedidas efectivas con

recursos limitados).

El desarrollo de estas competencias
demanda una reconfiguracion en la
formacion del profesional en ciencias
econémicas debiendo contemplar la
integracion del desarrollo de habilidades
que le permitan afrontar el nuevo entorno
organizacional hibrido, con proyectos

colaborativos.

Por otro lado, los modelos de control
tradicionales, basados en supervision
directa y métricas de presencia, resultan
inadecuados para organizaciones digitales.
Los profesionales en ciencias econémicas
deben desarrollar modelos de control
adaptativo que enfaticen resultados sobre
procesos, y que utilicen métricas digitales

para monitorear productividad y calidad.

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen IV- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.A.R.J.G 2025- Aprobado por RCD N° 165/24. RCD N° 091/25. RCD N°

171/25. FCE — UNaM. RCS N°104/2025 UNaM

Pé&g. 82 de 98



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regién Jesuitica Guarani - VOLUMEN IV- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

Estos modelos requieren el desarrollo de
indicadores de desempefio especificos
para trabajo virtual, sistemas de feedback
continuo y mecanismos de ajuste en

tiempo real.

La implementacién efectiva de control
adaptativo representa uno de los

principales desafios de la era digital.

REFLEXIONES FINALES

La transformacién digital acelerada por la
pandemia COVID-19 ha reconfigurado
fundamentalmente el panorama
econdmico y organizacional, demandando
una revisibn en los marcos teodricos y

practicos de las ciencias econémicas.

Los hallazgos de este trabajo evidencian
que estamos transitando hacia un nuevo
paradigma organizacional caracterizado
por la hibridacion, fluidez,
desterritorializacion y conectividad
continua, dimensiones que requieren
competencias profesionales especificas

para su gestion efectiva.

La convergencia entre nativos digitales y
profesionales formados en entornos
tradicionales ha generado tensiones
productivas que, bien gestionadas, pueden

potenciar la innovacion organizacional.

Las mentorias bidireccionales, los sistemas
de comunicacioén hibridos y los modelos de
evaluacion adaptativos emergen como
estrategias efectivas para capitalizar las

fortalezas de ambas generaciones.

Sin  embargo, este proceso requiere

estructuras organizacionales flexibles que
faciliten la integracion intergeneracional.

El analisis evidencia gue las
organizaciones exitosas post-pandemia
son aquellas que han logrado equilibrar la
eficiencia operativa con la flexibilidad
adaptativa, desarrollando sistemas de
informacion que soporten estructuras
fluidas y procesos adaptativos. Esta
transformacion no es  meramente
tecnolégica, sino que implica una
reconfiguracién cultural profunda que
redefine conceptos fundamentales como
productividad, control y evaluacion de

desempeiio.

Por otro lado, el andlisis del contexto
normativo argentino deja de manifiesto una
brecha critica entre la velocidad de
innovacién tecnoldgica y la actualizacion

regulatoria.

Los profesionales en ciencias econémicas
deben desarrollar competencias
especificas para navegar entornos de
incertidumbre regulatoria, lo que incluye la
capacidad de tomar decisiones operativas
en contextos normativos ambiguos vy
ajustar rapidamente procesos
organizacionales ante cambios

regulatorios.

Esta situacibn genera  particulares
complejidades para sectores emergentes
como las industrias creativas y servicios

digitales, que operan con modelos de
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negocio basados en activos intangibles,
proyectos temporales y colaboracion
remota. Estos sectores demandan marcos
de gestion que prioricen la flexibilidad y
adaptabilidad sobre la  estabilidad
tradicional, requiriendo la comprensién de
las dinamicas digitales y de las
implicaciones regulatorias por parte de los

profesionales en ciencias econémicas.

Los modelos de control adaptativo
emergen como una necesidad imperativa

para organizaciones digitales.

Estos, enfatizan resultados  sobre
procesos, utilizan métricas digitales para
supervisar productividad y calidad e
implementan  sistemas de feedback
continuo con mecanismos de ajustes en

tiempo real.

La transiciobn de modelos de supervision
directa hacia el control por resultados
representa uno de los cambios mas
significativos en la gestion organizacional

contemporanea.

Las nuevas competencias identificadas

(gestién de equipos virtuales,
administracion de procesos hibridos, toma
de decisiones basada en datos y gestion de
riesgos digitales) no son complementarias
a las competencias tradicionales, sino que
representan una reconfiguracion

fundamental en lo que significa ser un

profesional competente en ciencias

econdmicas en la actualidad.

La precarizacion laboral emergente en
sectores digitales plantea desafios éticos y

sociales que requieren atencion prioritaria.

El incremento de trabajadores en

modalidades  temporal, informal 0
autébnoma, si bien ofrece flexibilidad,
también genera inseguridad laboral vy

vulnerabilidad econémica.

Los profesionales en ciencias econémicas
tienen la responsabilidad de contribuir al
disefio de modelos organizacionales que

equilibren flexibilidad con proteccion social.

La formacién de individuos mas solitarios
como resultado de la educacion virtual
masiva plantea interrogantes sobre el
futuro de la colaboracién y la cohesion

social en el &mbito laboral.

Las organizaciones deben desarrollar
estrategias especificas para fomentar la
integracion y colaboracion entre equipos
que naturalizan el trabajo individual y

remoto.

La transformacion digital no es Unicamente
un desafio tecnoldogico, sino una
oportunidad para repensar
fundamentalmente cémo organizamos el
trabajo, gestionamos las capacidades y
creamos valor en una sociedad atravesada

por la digitalizacion.
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Los profesionales en ciencias econdmicas
que desarrollen estas competencias
emergentes estaran mejor posicionados
para liderar organizaciones exitosas Yy
contribuir a un desarrollo econémico mas

inclusivo y sostenible.

La gestion efectiva de organizaciones post-
pandemia trasciende la competitividad
empresarial para convertirse en un factor
clave para la construccion de un futuro del

trabajo mas equitativo y sostenible.

Los administradores y profesionales en
ciencias econémicas tienen la
responsabilidad de liderar esta
transformacién, aplicando principios de
responsabilidad social empresarial y
gestién sostenible en el disefio de las

nuevas organizaciones.

La velocidad del cambio tecnoldgico y
social demanda de los profesionales en
ciencias econdémicas una actitud de
aprendizaje  continuo y adaptacion
constante.  solo aquellos que logren
integrar competencias tecnoldgicas con
criterio profesional solido y perspectiva
ética podran contribuir efectivamente a la
construccibn de organizaciones que
respondan a los nuevos desafios del

contexto.

Este trabajo pretende constituir un paso

inicial en la comprension de las

transformaciones organizacionales post

pandemia.

Proponemos profundizar estos hallazgos y
desarrollar herramientas practicas que
permitan a los profesionales superar las
complejidades del nuevo entorno

econdmico y organizacional.
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RESUMEN

Las universidades del mundo han
demostrado interés en internacionalizar las
experiencias de sus estudiantes, con el
objetivo de formarlos para contextos
desafiantes 'y diversos. Esto es
especialmente importante en los paises de
América Latina y el Caribe, en pos de
asegurar el acceso a la educacion e

igualdad de oportunidades.

La internacionalizacion en el &ambito
educativo implica que, al menos, dos
instituciones académicas de distintos
paises establezcan contacto y coordinen
esfuerzos. Entre los dispositivos mas
utilizados para lograrlo se encuentran las
clases espejo y los proyectos COIL
(Collaborative Online International

Learning).

En el afio 2024 la FCE de la UNaM asume
el desafio, alentando a los docentes de su
casa a contactar y acordar con docentes de

otras universidades.

En este documento se presentan las

experiencias de dos catedras de la FCE

que desarrollaron, respectivamente, una
clase espejo y un proyecto COIL con
instituciones de Colombia. Se
sistematizaron los dispositivos y
resultados, para luego ofrecer
recomendaciones sobre aspectos clave
gque pueden motivar e inspirar a otros
docentes a implementar experiencias

similares.

Entre las sugerencias mas relevantes
resalta la importancia de la planificacion,
administracion de los recursos
(tecnoldgicos, tiempo, etc.) y el armado de
consignas que integren a todos los

estudiantes.

Palabras clave: Internacionalizacién de
Educacién Superior - Clase espejo - COIL

- Estudiantes universitarios

SUMMARY

Universities around the world have shown
a growing interest in internationalizing their
students’ experiences, with the goal of
preparing them to navigate diverse and

challenging contexts.
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This is particularly important in Latin
America and the Caribbean, as a way to
ensure access to education and equal

opportunities.

Internationalization in education requires
that at least two academic institutions from
different countries establish contact and
coordinate efforts. Among the most
common tools to achieve this are mirror
classes and COIL (Collaborative Online

International Learning) projects.

In 2024, the Faculty of Economic Sciences
(FCE) at the National University of
Misiones took on this challenge,
encouraging its faculty to connect and
collaborate with colleagues from other
universities. This document presents the
experiences of two FCE courses that
carried out, respectively, a mirror class and

a COIL project with institutions in Colombia.

The tools used and the results achieved are
systematized, followed by
recommendations on key aspects that
could motivate and inspire other faculty
members to implement similar initiatives.
Among the most notable suggestions are
the importance of careful planning,
effective  management of resources
(technology, time, etc.), and the design of
activities that foster participation and

integration of all students.

Keywords: Internationalization of Higher
Education — Mirror Class — COIL -

University Students

INTRODUCCION

La internacionalizacion en educacion
superior dej6 de ser un “extra” para
convertirse en un pilar estratégico de las

universidades.

Siguiendo a Knight (2004), la misma puede

definirse como

fa integracion de dimensiones
internacionales e interculturales en
las funciones sustantivas de las
Instituciones (docencia,
investigacion, extensién), motivada
por razones académicas,
socioculturales, politicas y

econémicas”.

Esta mirada se amplia con los aportes de
Altbach y Knight (2007), al resaltar cémo la
circulacién global de conocimiento y talento
impacta positivamente en la calidad de la
ensefianza y la investigacion, y también
con Brandenburg y de Wit (2015), quienes
destacan el valor de la internacionalizacion
para formar ciudadania global y mejorar la

empleabilidad.

Por su parte, la UNESCO (2024) subraya
el potencial de las tecnologias digitales, en
particular las modalidades virtuales, para
ampliar el acceso al conocimiento y reducir
brechas, especialmente en contextos como
América Latina y el Caribe, donde muchas
veces las oportunidades presenciales son

limitadas.
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En este escenario, comenzaron a ganar
espacio las estrategias de
internacionalizacion virtual. Una de las mas
reconocidas es el Collaborative Online
International Learning (COIL), que propone
diseflar actividades académicas en
conjunto entre asignaturas de diferentes
paises, integradas al desarrollo regular de
los cursos, combinando momentos
sincrénicos y asincronicos. O'Dowd (2018)
las enmarca dentro del virtual exchange
(intercambio virtual), orientado al desarrollo
de competencias interculturales, digitales y
de trabajo colaborativo.

En consonancia, otra practica muy
extendida es la clase espejo, que consiste
en una sesién compartida en simultaneo
entre dos catedras con contenidos afines
(Franco Hip y Giraldo Ortiz, 2021).

Varios estudios (Orezzoli, 2017; Troncoso
Colin, 2022) coinciden en que se trata de
una experiencia altamente valorada por
estudiantes y docentes, de bajo costo, y
con gran potencial para fortalecer vinculos

académicos.

La Facultad de Ciencias Econdmicas de la
UNaM se alinea con estas tendencias a
través del Programa de Colaboraciones
Académicas Virtuales, lanzado en 2024 por
la Oficina de Relaciones Institucionales e
Internacionalizacion (ORII) y aprobado por
Consejo Directivo segun Resolucion N°
47/2024.

El objetivo del programa es acompafar a
las catedras en el disefio e implementacion
de actividades COIL, clases espejo y
seminarios web, impulsando asi la
internacionalizacién en casa y generando
oportunidades de intercambio formativo
para estudiantes y docentes que quizas no
puedan acceder a experiencias

presenciales en el exterior.

En el marco de esta iniciativa, la ORII
ofreci6 a los equipos docentes la
posibilidad de desarrollar clases espejo o
proyectos COIL en colaboracién con
colegas de otras universidades de América
Latina que dictaran asignaturas con
contenidos afines.

Dos catedras aceptaron el desafio:
Investigacion Operativa y Psicologia y
Sociologia de las Organizaciones, ambas
correspondientes al cuarto afio de la
carrera de Licenciatura en Administracion
de Empresas (LAE).

Estas experiencias generaron valiosos
aprendizajes tanto para el cuerpo docente

como para el estudiantado.

Este texto sistematiza dichas experiencias,
con el objetivo de alentar a otros docentes
a emprender iniciativas similares y de
ofrecer insumos que les permitan tomar
decisiones fundamentadas a partir de los

aciertos y desafios encontrados.
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Las opiniones de las estudiantes incluidas
en este trabajo provienen de la
sistematizacién basada en la grabacion de
la clase espejo y de una encuesta realizada
por la catedra de Psicologia y Sociologia
de las Organizaciones, en relacién con la
experiencia del proyecto COIL

desarrollado.

Por su parte, las valoraciones finales
sobre el impacto y los aprendizajes,
constituyen una reflexion personal de los
dos docentes responsables que han

llevado adelante estas actividades.

Clase Espejo
En pocas palabras, una clase espejo es un

recurso académico en el cual
docentes pertenecientes a
instituciones de educacion superior
(generalmente de diferentes
paises), imparten una clase
mediada por una plataforma digital,
alternando exposiciones sobre un

tema comin a las materias
(Franco Hip y Giraldo Ortiz, 2021).

En estas experiencias se propicia contestar
preguntas a ambos grupos y pueden
sumarse otras actividades como por
ejemplo tareas conjuntas, andlisis de

casos, entre otros.

La catedra de Investigacion Operativa de la
carrera de LAE-FCE UNaM trata diferentes
herramientas cuantitativas aplicadas a los
negocios, contextualizadas siempre a la

realidad de las empresas de la region.

Se establecié contacto entre los docentes
responsables y pautaron reuniones con la
materia  Andlisis  del entorno vy
Competitividad, del Colegio Mayor del

Cauca, Colombia.

Primeramente, se establecieron puntos de
contacto en la realidad de ambas regiones,
actividad que resulté amena ya que fue
notorio que los problemas, situaciones y
oportunidades son similares, solamente

cambiaba el contexto.

Se acordaron como temas a trabajar en la
clase espejo: principales demandas de las
empresas, situaciones que se presentan
en ciudades con frontera internacional, y
variables fundamentales del entorno a las
cuales hay que adaptarse o anticiparse
rapidamente.

En ambas instituciones se tenia la
experiencia que los alumnos habian hecho
una actividad de diagndstico en empresas,
en el caso argentino en una materia
anterior, actividad que facilitd cumplir con

los objetivos.

Para poder generar un registro de la
actividad, se grabéd la clase.
Posteriormente se revisd ese video y se
tomod nota de los momentos de la clase, los
datos aportados y los comentarios y

reflexiones docentes y estudiantiles.

Del caso argentino, se compartié que las
principales demandas de las empresas de
la zona son: lograr un orden administrativo,

armar estructura de costos y solucionar
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dificultades en la  transicién de

emprendimiento a empresa.

Se explic6 que la mayoria de los negocios
locales en realidad son emprendimientos
grandes, que les faltan muchas
formalizaciones en los procesos como para

ser considerados realmente una empresa.

Por lo tanto, la mayoria de los egresados
tienen contacto, la mayoria de las veces,

con emprendimientos mas que empresas.

Se agregan como pedidos del medio el
poder crear herramientas especificas para
cada rubro y también la construccion de

indicadores especificos.

Se sumd, en cuanto a las situaciones
propias de la zona de frontera, que se dan
momentos de asimetrias con los paises
limitrofes, que muchas veces los costos en
el Paraguay y en Brasil son menores que
en Argentina, principalmente por la

dindmica de cobro de impuestos.

En el caso de Colombia, se identific6 como
una problematica grave para los
emprendimientos de la region el hecho de
que, al menos una vez al mes los grupos
de guerrilla o indigenas bloquean los

accesos a la ciudad a modo de protesta.

Llamé la atencion de los estudiantes la

naturalidad con que esta situacion fue

planteada, normalizada en la vida cotidiana

de los colombianos.

Otro de los principales inconvenientes para

las empresas o emprendimientos del

Cauca es la falta de formalizacion de los
procedimientos, que se dan de manera
informal, faltando que se adopten practicas
acerca de dejar registro escrito que
ordenen los procesos dentro de las

empresas.

En relacibn con la dinamica de ciudad
fronteriza, se sefial6 como un problema
relevante el alto nivel de contrabando en el
intercambio entre Colombia, Ecuador y

Pera.

El encuentro se concretd virtualmente. En
principio se habia previsto como tiempo
para la clase sesenta minutos, pero
finalmente dado el interés de los alumnos

la extension se duplico.

Ademas de lo mencionado anteriormente,
un estudiante de cada pais conté cémo es
un dia de estudio en cada institucion, las
cosas que hacen y los recursos que tienen

a disposicion.

Se asign6 a un estudiante de cada uno de
los dos cursos, en este caso ambas fueron
mujeres. Cada una de ellas pudo relatar
acerca de “un dia en la universidad”, junto
con todos los beneficios a los que se puede
acceder en la vida universitaria, como el
comedor estudiantil, distintas
capacitaciones gratuitas y practicas en

empresas, entre otras.

La actividad, en su totalidad, fue muy
interesante y enriquecedora para ambas
partes, quedando de manifiesto el interés

por repetirla pronto y durante mas tiempo.
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Aprendizaje Colaborativo Internacional
en Linea (COIL)

El COIL es

“

una metodologia que busca
conectar a grupos de estudiantes y
docentes de dos o0 mas
instituciones de educacién superior,
ubicadas en diferentes paises, para
desarrollar en conjunto tareas o
proyectos” (O'Dowd, 2018).

El mismo requiere momentos sincronicos y
asincronicos entre los docentes y los
grupos de estudiantes, mediados por
tecnologias.

A la hora de agrupar a los estudiantes se
favorece que sean mixtos en su origen,
para aportar diversidad desde cada
realidad cultural.

La docente titular de materia de Psicologia
y Sociologia de las Organizaciones
(PSOCO) hizo contacto con la docente de
la materia Teoria Organizacional de la
carrera  Administracion de Empresas
Turisticas de la Universidad Colegio Mayor

de Antioquia.

En un primer encuentro las docentes
llegaron al acuerdo de generar una tarea

que implicara a los grupos de ambas

comisiones, resolviendo consignas de
manera grupal y basadas en un trabajo de

campo que se realizaria desde Argentina.

El objetivo principal fue armar grupos

mixtos de estudiantes, que pudieran

analizar las encuestas que se tomaron en
un barrio de la ciudad de Posadas (Mnes),
con la intencién de conocer la realidad de
una feria local de emprendedores, sus
consumidores, y hacer sugerencias a los
feriantes para estrategias de venta y
comunicacion. La experiencia COIL duré 4

semanas.

e En la primera semana se realiz6 una
clase conjunta, a través de plataforma
Zoom, en la cual se explico la actividad,
los objetivos y la consigna. También se
armaron grupos mixtos por

nacionalidad.

e En las dos semanas siguientes los
estudiantes se reunieron y resolvieron
las consignas, con acompafamiento

constante de las docentes.

¢ En la dltima semana se realizaron las
presentaciones de los estudiantes, en
las cuales se mostraron los resultados
producidos por los estudiantes, que
incluyeron: gréficos, matrices FODA,
lecturas de resultados, sugerencias a

implementar y flyers publicitarios.

e Los trabajos demostraron un muy buen
desarrollo y reflexion.
De manera paralela las docentes
estuvieron intercambiando ideas vy

generando acuerdos.

e Sin embargo, también hubo situaciones
de tension al interior de los grupos de

estudiantes, quienes tuvieron que
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gestionar las relaciones para poder

concretar las tareas conjuntas.

Tras finalizar el proyecto COIL se les tomo
a los 16 (dieciséis) estudiantes argentinos
una encuesta, para poder dejar constancia
de su percepcion acerca de la experiencia

y mejorar futuras acciones.

RESULTADOS

Entre los resultados de las encuestas, se
observd que, en una escala graduada, 1
estudiante calific6 la experiencia COIL
como excelente, 9 la evaluaron entre muy
buenay buena, y 6 la consideraron regular.
Las opciones “mala” y “pésima” no fueron

seleccionadas por ningun participante.

Entre los obstaculos (se les pidi6 que
consignaran dos) que encontraron para
poder trabajar con sus pares, los

estudiantes mencionaron:

v' primeramente, dificultades de
coordinacién de horarios y problemas

de comunicacion (12 de los 16).

v" En segundo lugar, la mitad de los
estudiantes encuestados mencionaron
ciertos desfasajes entre la consigna
dada en Argentina y la presentada en
Colombia (8 de 16).

Si bien la consigna pretendié ser una
misma, cada materia hizo hincapié en

diferentes objetivos.

v Luego 4 de los 16 mencionaron que el
tiempo de trabajo (4 semanas) fue

poco.

v Finalmente, también 4 de 16

mencionaron  diferencias en el
compromiso con la tarea, por parte de
los estudiantes colombianos. Con lo

cual, cuando se les pregunto

“; Qué recomienda que se cambie de la

propuesta para mejorar la experiencia?”

Las respuestas de los 16 rondan en
cuanto a que habria que mejorar la
planificacién. Uno de los estudiantes
escribio:

“‘gue el proyecto comience desde

los primeros dias de cursado de

ambos grupos (Argentina vy
Colombia) y que desde primera
instancia se sepa qué consignas y
plazos de entrega tienen ambos
paises”.

Ante la pregunta sobre los puntos
fuertes de la experiencia, 5 (de 16)

respondieron

“‘gue fue positivo descubrir que
tenian la capacidad de adaptacion a

desafios para buenos resultados.

Otros 5 estudiantes mencionaron
como buena la posibilidad de haber
conocido la realidad de otras

universidades.

3 estudiantes resaltaron a favor el

haber creado vinculos

y otros 3 el poder haber articulado

la teoria con la practica”.
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Finalmente, se les pregunt6

¢qué se llevaban de la experiencia
COIL?

Todos marcaron cuestiones
positivas, que se resumen es
algunas de sus frases aqui

transcriptas:

“Es una propuesta con gran
potencial para el desarrollo de
futuros profesionales en un entorno
dinamico’,

otro  estudiante expresa “El
interactuar con otra cultura y sus

conocimientos en ciertos temas”;

y un tercero dice “Aprendizaje en la

coordinacién de grupos online”.

En resumen, la actividad fue calificada
como positiva, con el potencial de

repetirse, con mejoras.

Aportes para la ensefianza en
administraciéon

En este apartado se trabajaran los aportes
que, como docentes, se buscaron
fortalecer del perfil profesional del
licenciado en administraciéon de empresas,
basados en los trabajos presentados al

final de cada actividad.

También se compartiran aprendizajes
docentes de estas dos experiencias que
podrian ser tenidos en cuenta en futuras
propuestas de internacionalizacion de

educacion superior.

Sobre los aportes al perfil de carrera que
son parte del plan de estudios vigente para
la licenciatura en administracion de
empresas de la FCE de la UNaM (Res CS
N° 0020/08), que se veran fortalecidos con
la internacionalizacion, podemos

mencionar algunos.

* El primer requerimiento del perfil
del egresado explicita que “sea
capaz de desempefiarse en un
contexto econdémico-social

complejo, caracterizado por la

aparicion sucesiva de bloques
regionales y sub-regionales, en un

marco de creciente globalizacion”.

La experiencia de internacionalizacién
demuestra una incidencia directa en este

punto.

Los estudiantes pudieron sistematizar
problematicas de los entornos, de cada
realidad social, para compartirlos con sus
pares y docentes, compararlos y sacar
conclusiones, desde una mirada critica, de

las realidades regionales.

A partir de ello podrian pensarse
estrategias de intervencién que se adapten
a cada situacion, ademas de generar
vinculos para posibles intercambios de
estudio o trabajo.

Otros dos requerimientos del perfil

expresan que

‘posea capacidad para expresarse
con claridad, tanto en la

comunicacién oral como escrita, en
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sus relaciones con terceros y en la
emision de sus informes” y que
‘tenga capacidad y predisposicion
para integrar equipos de trabajo uni

y multidisciplinarios”.

Tanto en el caso de la clase espejo fue muy
necesario el primer requerimiento, el cual
Se puso en practica, visto y considerando
que hubo que ajustar mucho el tiempo a la
hora de explicar los escenarios de
Argentina y de Colombia, para luego
compartir acerca de cuestiones culturales y

propios de cada casa de estudios.

Por el otro lado la COIL, por su formato
mas extenso, alentdé no solamente a la
posibilidad de comunicacién de ideas (para
cerrar la actividad los grupos debieron
exponer sus trabajos), sino que también el
trabajo en grupo.
El trabajo en equipos fue fundamental, y de
hecho tuvo sus inconvenientes.
Los estudiantes consignaron
“‘gue las diferencias horarias y los
niveles de compromiso con la tarea

no fueron parejos.

Sin  embargo, este tipo de
situaciones son justamente las que
se ponen en juego cuando hay
trabajo con pares, mas aun con
vinculos mediados por la

tecnologia.

Las dificultades se presentaron

como escenarios que los egresados

debieron conocer, analizar vy

solucionar.

De esta manera las situaciones
complejas se convirtieron en
aprendizaje para la comunicacion,
coordinacién 'y generacion de
acuerdos, en este caso con jovenes

de otro pais”.

Finalmente, es pertinente mencionar el
requerimiento del perfil que el egresado

debe asumir

“el compromiso ético de trabajar al
servicio de la sociedad, respetando
principios fundamentales como los
de libertad, igualdad, solidaridad, la
forma republicana de gobierno y las

instituciones democréaticas.

El acercamiento a otras realidades
culturales, pero con las cuales se
ven hermanadas por procesos
sociohistéricos, geograficos y de
idioma, entre otros, aporta al

conocimiento y respeto mutuos”™.

No se protege lo que no se conoce, con lo
cual la construccion de vinculos, dentro de
Latinoaméricay el Caribe, contribuye a una
posiciébn mas ética y latinoamericanista de
los profesionales, para que sus propuestas
tedricas y practicas respondan a los
mejores intereses de nuestra region del

mudo.
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En relaciobn a los resultados, en tanto
aprendizajes que dejaron estas
experiencias en los equipos de cétedra:

hay coincidencia con lo que
postulan los antecedentes acerca
gue los resultados  fueron
sumamente positivos, altamente
valorada por estudiantes vy
docentes, de bajo costo, y con gran
potencial para fortalecer vinculos
académicos (Orezzoli, 2017;

Troncoso Colin, 2022).

Efectivamente, docentes y estudiantes
pudieron conocer acerca de realidades
similares y diferentes a la vez, exploraron
sobre el trabajo en equipo en condiciones
de virtualidad, pudieron resolver
situaciones de desafio teniendo que
negociar intereses, tiempos y manejo de

informacion.

Sobre los aspectos a tener en cuenta que
los docentes sugieren a futuro son
planificacion, administracion de recursos y

armado de consignas.

» Planificacién. Es recomendable poder
hacer el contacto entre docentes y
planificar las actividades antes que

inicie el cuatrimestre o semestre.

Lo acotado de ese tiempo fue evidente
a la hora de tener que resolver
situaciones con el dispositivo COIL ya
marcha,

puesto en requiriendo

adaptaciones y toma de decisiones

que, de otra manera, podrian haber
sido mas estratégicas.

» Administracion de recursos. En este
caso se plantearan los recursos tiempo
y tecnologia.
Sobre el tiempo en el caso de la clase
espejo se planificé una hora y debido al
interés que produjo el intercambio, se

fue extendiendo.

En ese caso se pudo contar con el espacio,
sin embargo, podria tenerse prevista la
duracién, de manera que no entre en
conflicto con otras actividades. Puede ser
de utlidad prever que la actividad se

extienda.
Posibles salidas serian:

a) planificar menos actividades en el
tiempo de clases o

b) disponer entre una a dos clases
destinadas a los encuentros, para
una adaptacién mas flexible del

tiempo.

Por otro lado, sobre la tecnologia como
recurso y teniendo en cuenta que el
encuentro se da de manera virtual, en este
caso los estudiantes colombianos se
encontraban en un aula abierta y los
aportes de los diferentes participantes no
lograron escucharse con claridad en varias

oportunidades.

En el caso argentino, cada estudiante se
conect6 desde su hogar y, cada vez que

algun alumno tomaba la palabra, pudo ser
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escuchado y comprendido sin

inconvenientes.

Durante los encuentros de la COIL se dio
el mismo inconveniente, fue dificil seguir
los aportes de los estudiantes que estaban
en el aula y no contaban con micréfonos
individuales, sus voces no eran

correctamente captadas.

Se sugiere prever que cada estudiante
posea un dispositivo individual (teléfono
celular, por ejemplo) para que desde donde
se encuentre pueda conectarse a la clase,
posibilitando que la comunicacion sea mas
clara, sin que el sonido ambiente o las
diferentes voces generen ruido y tapen lo
dicho.

» Construccion de consignas: La
construccién de consignas es un tema
desafiante, en si mismo, en este caso
mas aun, en el cual es necesario
contemplar las caracteristicas de
diversas materias y aspectos a evaluar.
Es necesario crear una consigna clara
y sin desfasajes entre lo requerido a
cada grupo.

Esta inexactitud puede deberse a que
cada catedra posee objetivos que no

siempre son los mismos.

Sin embargo, para una experiencia
COIL es fundamental priorizar la

unicidad en la consigna.

Esto se asocia al punto de

administracion del tiempo.

Es necesario contar con el tiempo
suficiente para que los grupos mixtos
puedan conocerse, evitando que la
resolucion de la tarea quede
excesivamente ajustada en los plazos.
Se recomienda, entonces, que la
consigna sea la misma para ambas
materias, ajustada a los objetivos
(coordinados  previamente) y los
tiempos disponibles, acordando los
puntos solicitados para que los
estudiantes resuelvan y la manera de

evaluarlos.

En conclusion, las experiencias de
internacionalizacion son sumamente

positivas, asi como desafiantes.

El tener en cuenta los aspectos aqui
propuestos pueden aportar a que sean aun
mas provechosas para los docentes y

estudiantes.
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