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INTRODUCCION

Los Anales ConLAd y E.ILARJG.
constituyen la publicacién digital con ISSN
2451-6589 que reune las ponencias
aprobadas por el Comité Cientifico y
presentadas en la 112 edicion del
Congreso Latinoamericano de
Administraciéon y en el 14.° Encuentro
Internacional de Administracion de la
Region Jesuitico Guarani, organizados por
la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de Misiones (FCE-

UNaM).

En esta edicion, los trabajos se compilan
en seis volumenes 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 oficial

institucional.

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

es-anteriores/

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

ndle/bhp/345

Objetivos de los Anales

o Difundir los resultados de
investigacion, extension, docencia y
otras actividades académicas Yy
profesionales desarrolladas en el
campo de la Administracién y

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 edicibn combindé modalidades
presenciales y virtuales, logrando gran
participaciéon y 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

organizaciones, contribuyendo a su
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sustentabilidad social, economica, .
financiera y tecnoldgica. Ello incluye la
gestiéon del talento humano, la atencion 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.
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PLANEAMIENTO Y CONTROL DE GESTION EN LA BANCA PUBLICA AL 2030
PLANNING AND MANAGEMENT CONTROL IN PUBLIC BANKING BY 2030

Area IV: Temas generales. Administracion estratégica.
FIOL Jorge Antonio jorge.fiol@comunidad.unne.edu.ar

Facultad de Ciencias Econ6micas de la Universidad Nacional del Nordeste

RESUMEN

La transformacion digital ha comenzado a
mostrar sefiales de cambio en las
organizaciones, principalmente en la forma

de gestionar y en el management bancario.

El presente trabajo tuvo como objetivo
identificar posibles escenarios para la
funcién de planeamiento y control de
gestion en bancos publicos argentinos al
2030.

La metodologia utilizada fue prospectiva
estratégica y la poblacién fueron los
bancos publicos de Argentina. Se indag6
sobre las tendencias, a partir de una
vigilancia estratégica exhaustiva, lo que fue
corroborado con las opiniones de expertos
para arribar a los vectores estratégicos. En
funcion de los dos vectores hallados,
utiizando los ejes de Schwartz, se
construyeron cuatro escenarios vinculando
el grado de incorporacién de tecnologia

con la cultura de gestion.

Se determind el escenario mas probable y
el escenario ideal, sugiriéndose que cada
entidad financiera seleccione su escenario

apuesta.

Finalmente, se hicieron recomendaciones
a las entidades, diferenciandolas en

bancos pioneros y rezagados, y la

necesidad de evolucionar hacia el
escenario ideal.

Palabras clave: Prospectiva estratégica,
gestion estratégica, management,

entidades financieras.

SUMMARY

Digital transformation has begun to show
signs of change in organizations, mainly in
the way of managing and banking
management. This work aimed to identify
posible scenarios for the planning and
management control function in

Argentinian public Banks by 2030.

The methodology used was strategic
prospective and the population was the
public banks of Argentina. Trends were
investigated, base on exhaustive strategic
surveillance, which was corroborated with
the opinions of experts to arrive at the
strategic vectors. Based on the two vectors
found, used the Schwartz axes, four
scenarios are built linking the degree of
incorporation of technology with the

management culture.

The most likely scenario and the ideal
scenario was determined, suggesting that
each financial institution select its bet
scenario. Finally, recommendations were

made to the entities, differentiating them
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into pioneer and backward banks, and the
need to evolve towards the ideal scenario.

Keywords: Strategic foresight, strategic
management, administration, financial

entities.

INTRODUCCION

El sector servicios, del cual forman parte
las entidades financieras en general, y la
banca publica en particular, ha mostrado
durante los Ultimos tiempos un constante
desarrollo y est4d atravesando una
transicion muy turbulenta (Fiol, 2018). La
revolucion digital ha permitido la creacion y
crecimiento de los servicios financieros

digitales.

Una industria como la bancaria, que en su
esencia no ha cambiado en cientos de
afos, estd viendo poco a poco como las
nuevas tecnologias, tendencias y el
comportamiento de las personas, estan
afectando sus modelos de negocios
(Heredia-Jerez, 2017).

El crecimiento tecnolégico supone una
gran oportunidad para la innovacion
financiera, entendiendo, en este sector,
como el proceso de adecuacion de la oferta
a la demanda de la clientela y de los
mercados (Alvarez-Rendueles, 1993) de
modo que el cliente pasa a ser el centro de
atencion de la actividad bancaria, siendo
preciso identificar sus necesidades Yy
efectuarse las

deseos, debiendo

segmentaciones necesarias para que la

oferta de productos y servicios sea la mas
adecuada para cada segmento de clientes.

Todo ello implica desarrollar una
inteligencia de negocios que contribuya a
tomar decisiones con informacion en
cuanto a qué segmento apuntar, qué
productos desarrollar, qué inversiones

priorizar, entre otras.

Asimismo, la innovacién digital debe ser
entendida como un proceso relacionado
con el manejo acertado y eficaz de las
idealmente

tecnologias existentes,

disruptivas.

La operatoria del banco tradicional se
transform6 en un commodity, siendo
necesario que las entidades se ajironen a

la tecnologia y adopten las nuevas ideas.

La base de la revoluciéon digital en los
servicios financieros no es tecnolégica sino
cultural (Heredia-Jerez, 2017).

En otras palabras, la innovacién se
transforma en un tema constante en todo

tipo de organizaciones.

Los bancos estan en el centro de la
innovacion tecnolégica y los cambios
sociales porque sus materias primas
basicas son la informacion y el dinero
(Gonzélez, 2010).

En este contexto, de cambios vertiginosos
que nos depara el futuro, cabe

preguntarse:
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¢,Como evolucionard la funcion de
planeamiento y control de gestion para
adaptarse al escenario esperado?

¢Qué grado de importancia se le
asignard a la funcién de contralor para
acompafar este proceso de evolucién

organizacional en la banca?

En funcién de ello, el objetivo principal del
trabajo sera identificar escenarios posibles
para el sistema de planeamiento y control
de gestién en bancos publicos argentinos
al 2030.

La motivacion del mismo se funda en la
obtencion del conocimiento de los
escenarios posibles a efectos de disefiar
las estrategias para alcanzar el resultado o

escenario esperado.

MARCO TEORICO

Concepto y funciones de las entidades
financieras

El término “entidades financieras” refiere a
un tipo particular de empresas, cuya
actividad especifica y habitual consiste en
la intermediacion entre la oferta y la
demanda de recursos financieros, basada
fundamentalmente en la captacion de

depositos y el otorgamiento de créditos.

Sin embargo, modernamente las entidades
financieras se han orientado a la prestacion

de servicios financieros de diferentes

Alcances y caracteristicas, con una fuerte
tendencia a la implementacién de una

banca cada vez mas digital (Fiol, 2018).

En otras palabras, siguiendo a Crosse y
Hempel (1984),

fas entidades financieras son
organizaciones que combinan
esfuerzos humanos y recursos
financieros para desempefiar una
funcién requerida por la

comunidad”.

Esta consiste en atender la demanda de
créditos mediante la obtencién de fondos
de terceros, con el objeto de lograr un
rendimiento adecuado en dicha
intermediacion, asumiendo por ello los

riesgos inherentes a dicha operatoria.

La ley 21.526 no las define con precision,
en tanto que, en su articulo 1° establece

como ambito de actuacion a

“todas las personas o entidades
publicas o privadas —oficiales o
mixtas— de la Nacion, de las
provincias 0 municipalidades que
realicen intermediacion habitual
entre la oferta y la demanda de

recursos financieros”.

Por su parte, en el articulo 2 se enuncian
los tipos de entidades financieras: bancos
comerciales, bancos de inversion, bancos

hipotecarios, entre otros.

Siguiendo a Rodriguez (1993), se puede
afirmar que, las entidades financieras

cumplen las siguientes funciones:

1. Posibilitan la transferencia de

recursos financieros de un sector
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de la comunidad —que cuenta con
dichos fondos y no encuentra una
alternativa més rentable— a otro
que lo necesita, permitiendo asi
financiar la inversién, la produccion

y el consumo.

2. Otorgan seguridad al publico que
deposita sus ahorros en ellas,
ademas de brindarles un

rendimiento.

3. Asignan recursos a través del
crédito o el otorgamiento de

garantias.

4. Permiten la creacion de medios de
pago, a través del uso del cheque.

5. Prestan servicios que la comunidad
demanda, tales como:
administracién de capitales,

operaciones sobre titulos, alquiler

de cajas de seguridad, etc.

Caracterizacion de la banca publica

Se entiende a la banca publica como un
tipo particular de la banca comercial en la
cual el gobierno nacional, provincial o
municipal  tiene  una  participacion
significativa o0 mayoritaria en el capital de la
entidad y/o en los votos en las decisiones

de politica o estrategia de la entidad.

De alli que, la banca publica si perder de
vista la obtencion de rentabilidad por el
negocio de intermediacion financiera entre
oferentes y demandantes de recursos

financieros y de servicios, puede sacrificar

algo de rentabilidad en pos de incentivar el
desarrollo de un determinado sector de la
sociedad.

Ademdas de las funciones tradicionales de
las entidades financieras, los bancos
publicos suelen actuar como agente
financiero del gobierno nacional (Banco de
la Nacién Argentina), provincial (Banco de
Corrientes S.A., Nuevo Banco del Chaco
S.A., entre otros) y municipal (Banco
Municipal de Rosario), es decir, por una
disposicién, el gobierno respectivo celebra
con la entidad un convenio mediante el cual
encarga la realizacion de los pagos a los
agentes de la administracion publica, las
recaudaciones de fondos en sus cuentas,

entre otros.

Adicionalmente a ello, la banca publica se
ve obligada a prestar servicios —de manera
cuasi obligatoria— como ser pagos a
jubilados y pensionados, cobro de
impuestos, depoésitos judiciales, por

mencionar algunos.

Caracterizacion de la funcién
Planeamiento y Control de Gestién
El control de gestion se define como

@,

el esfuerzo  sistematico de
comparar el funcionamiento de la
empresa en relacion con los
objetivos y planes para
determinarse si el funcionamiento
es conforme a ellos y para tomar

probablemente alguna medida
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correctiva para considerar que se
estan utilizando los recursos de la
empresa de la forma mas eficaz y
mas eficiente posible para alcanzar
los objetivos de la empresa’
(Mockler, citado por Amat y Campa,
2022, p. 16).
En otras palabras, el control de gestion es
la funcibn que permite regular el
funcionamiento de la organizacion.
El control de gestibn comprende dos
procesos: el de planificacién, es decir la
definicion de objetivos, y el de monitoreo
del cumplimiento de los objetivos.

A efectos de asegurar el logro de los
objetivos, la funcion de control de gestion
debe ser concomitante con las decisiones
gue van ejecutandose, no debiéndose
traducirse en una mera comprobacién o
verificacion ex post, es decir, finalizado el

periodo.

El control implica la actuaciéon sobre las
decisiones dado que son la Unica manera
en que las organizaciones cuentan para la

consecucion de los objetivos.

El sistema de control de gestion que una
organizacion adopta puede variar respecto
de otra; no obstante, es de esperar que
organizaciones similares cuenten con

sistemas semejantes.

Ademas, se requiere de un buen control de
gestion a efectos de contribuir al

funcionamiento de la organizacién con

vistas a su supervivencia en el mundo

empresarial del siglo XXI.

Actualmente, el control de gestion es
necesario para conocer el negocio, para
analizar su incidencia en la organizacion,
para gestionar su sistema de informacion,
para alinear la estrategia a las operaciones,
para analizar la viabilidad futura de la

organizacion, entre otras.

De alli que, el alineamiento estratégico
contribuye a la generacion de ventajas
competitivas y al crecimiento sostenido de
la organizacion, para lo cual se requiere de
una planeacion cooperativa y sincronizada
(Comas-Rodriguez, Rivera-Segura,

Izquierdo-Morén y Acurio-Armas, 2021).

Evolucidon de la funcién Planeamiento y
Control de Gestion

Siguiendo a Diez de Castro y Lépez
Pascual (2001), se puede identificar cuatro
fases evolutivas del control de gestion, a la

cual se agrega una quinta fase.

La primera fase es coincidente con la
implementacibn de la contabilidad
financiera en las organizaciones, la
cual apunta a determinar las
necesidades de los usuarios externos,
diferenciandose de la contabilidad de
gestion tanto en los objetivos como en
el abordaje y en las herramientas

utilizadas.

La segunda fase es el desarrollo de la

contabilidad de gestién, la cual apunta
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a la elaboracion mas precisa de
informacion para la toma de decisiones
y la generacion de resultados, dando
lugar a apariciéon de la rentabilidad por
centros o areas de actividad, por

productos y por clientes.

La contabilidad de gestiébn nuclea a la
contabilidad de costos, los presupuestos, el
analisis de desvios, entre otras (Amat y
Campa, 2022).

La tercera fase se inicia cuando las
organizaciones se orientan a mejorar
Su posicionamiento estratégico y
aparecen diferentes teorias (circulos
de calidad, mejora continua, entre
otras) que incorporan la fijacion
sisteméatica de objetivos y su
seguimiento mediante criterios de
valoracion que buscan reflejar la
percepcion de calidad de los clientes,
el cual permite la obtencién de un
importante volumen de informacion,
relacionado entre si (resultados,
calidad, ventas, entre otros), con
sistemas de control de gestion

independientes.

La cuarta fase surge a partir de que las
organizaciones se enfrentan a la
necesidad de cambiar sus numerosos
sistemas de gestion independientes, a

través de los cuales producen

abundante informacion relevante, por
una visiéon estratégica de la empresa
gue relacione y pondere, dando lugar a
la implementacion del denominado
Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard. Se apunta a equilibrar los
objetivos a corto plazo con los objetivos
a largo plazo, los indicadores
monetarios con los no monetarios, los
datos proyectados con los datos

historicos.

En la fase mas reciente se espera la

incorporacion de una

‘perspectiva de control mas
cualitativa y centrada en las
personas” (Amat, 2013).

Ello obedece a que el foco esta puesto en
las personas y en los intangibles, en un
marco de transformacién radical de los
sistemas de informacion y control actuales,
sumado a la necesidad de tomar
decisiones en condiciones de

incertidumbre.

Por ultimo, se espera que el control apunte
en mayor medida a andlisis prospectivos y
a largo plazo, denominado control

estratégico a largo plazo.

En funcién de lo expuesto, en la Tabla 1 se
presenta la evolucién reciente del control

de gestion.

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 10 de 99



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

Tabla 1: Tipologias de control de gestion

Perspectiva

Enfoque tradicional

Enfoques emergentes

y mediano plazo

tradicional y a corto plazo

Estratégica a | 1980-2010: Control estratégico | 2010-2040: Control estratégico basado
mediano vy largo | cuantitativo  basado el | en escenarios alternativos a largo plazo
plazo Balanced Scorecard

Estratégica a corto | 1950-1980: Control financiero | 2010-2040: Control combinado de

aspectos cuantitativos y cualitativos a

corto y mediano plazo

Fuente: Amat (2013).

Importancia del sistema de informacion
para el controller

Se define como controller a la persona que
se encarga del control de gestién de una

organizacion.

Sus funciones se encuentran vinculadas a
la propia gestion integral (Delgado y Ugarte

y Giganto-Barandiaran, 2018).

Generalmente es el controller de gestion
quien se encarga de la confeccion del
presupuesto anual y de sus revisiones,
ademas de ser el encargado de establecer
areas,

metas  por departamentos 0

sucursales.

Asimismo, es el encargado del seguimiento
del presupuesto y de otros indicadores de

gestién que habitualmente se utilizan.

Por ello, también es la persona
responsable de elaborar la informacion
para la direccion, debiendo brindar una
vision integral y objetiva de la marcha de la

empresa.

Siguiendo a Pérez-Carballo Veiga (2013),
las funciones del controller en una entidad

financiera son:

4. Participar del

1. Disefar y organizar el sistema de

control de la entidad a efectos de
suministrar, a la Direccién, a la Alta
Gerencia y a los responsables de
las operaciones, informacion fiable,
oportuna y relevante.

Identificar y comunicar los factores
clave de éxito de la empresa, tanto
internos como del contexto,
implementando un control continuo
sobre su evolucién y evaluando las
posibles consecuencias de los

desvios que podrian presentarse.

Ademas, guiar y contribuir en la
elaboracion de cuadros de mando e
informes de gestién de las distintas
unidades de negocio o de

responsabilidad.

Capacitar a los integrantes de la
organizacion sobre los impactos
economicos y financieros de los
planes y programas, como asi
también respecto de la utilizacién e
interpretacion del sistema de

control.

disefio de la
estructura organizacional a efectos
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de alinear las actividades,
operaciones y procesos a las metas

y estrategias definidas.

5. Intervenir en el analisis de las
decisiones estratégicas,
fundamentalmente las referidas a

nuevas inversiones.

6. Garantizar que se incluyan en los
analisis las tendencias
tecnoldgicas,

sociales del entorno y su incidencia

economicas y

en la marcha de la empresa y sus
operaciones.

7. Informar oportunamente a la
Direccién cualquier oportunidad,
amenaza, problema o contingencia
que podria afectar positiva o
negativamente la marcha de la
empresa.

8. Incentivar la utilizacion del control
informal como complemento del
control formal.

Por su parte, sistema de informacion

empresarial es
‘la combinacion de recursos
humanos y materiales que resultan
de las operaciones de almacenar,
recuperar y extraer datos con el
propésito de una gestion eficiente
en las operaciones de las
organizaciones” (Amat y Campa,
2022, p. 52).

Su importancia radica en que el avance de
las tecnologias de informacion 'y

comunicacion (TIC)

conlleva al avance del sistema de
informacion de gestion, lo cual redundara
en beneficios en oportunidad de la toma de
decisiones gerenciales de las entidades,
tanto por la rapidez como confiabilidad de

la informacion obtenida.

La importancia de la informacién para el
control de gestion reside en que la misma
es un insumo clave para cumplir con su
funcién, siendo el controller responsable
del disefio, puesta en marcha vy
actualizacion de un sistema de informacion
gue posibilite la toma de decisiones basada

en datos y en forma oportuna.

De alli que, uno de los principales desafios
del
controller es ‘traducir datos en
informacion” (Amat y Campa, 2022,
p. 53).
Existen cuatro tipos de sistemas de
informacion: sistemas operacionales o
transaccionales (TPS), sistemas de
planificacién de recursos (ERP), sistemas
de soporte a la toma de decisiones (DSS) y

sistemas de informacién ejecutiva (EIS).

El uso de una tecnologia u otra depende de

las necesidades de informacion.

A su vez, la obtencion de ventajas
competitivas en los sistemas y tecnologias
de la informacién requiere de una
alineacion entre la planificacion estratégica
de la empresa y la planificacion de

tecnologias de la informacion.
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METODOS

La prospectiva estratégica como
herramienta de analisis

Se utilizardn herramientas emergentes de
la prospectiva estratégica para dar
respuesta al objetivo de la investigacion.
Se concibe a la prospectiva estratégica
como una disciplina que permite analizar el
futuro, pero no como un acontecimiento
aislado del mismo, sino de las acciones del
presente permitiéndonos tomar las mejores
decisiones hoy a efectos de lograr un futuro
deseado (Mojica, 2010).

Segun Garrido (2006), la prospectiva es

“una herramienta metodologica al
servicio del ser humano y toda su

construccion en el mundo” (p.19).

Gracias a la prospectiva estratégica se
pueden realizar andlisis sistematicos que
permitan la integracion de contextos,
contenidos y procesos a partir de la
interaccion de los que desarrollan y los que
utilizan la informacion (Linstone, 2004,
citado por Medina-Vasquez y Ortegon,
2006).

La anticipacion cobra sentido sélo si se la
utiliza para plantear nuestras acciones
(Godet y Durance, 2007).

Unidad de analisis

El andlisis se centrara en la evolucion
esperada de la tecnologia en los bancos
publicos, en la incidencia en el sistema de

planeamiento y control de gestion.

Actualmente existen 13 bancos publicos en
nuestro pais, de los cuales dos poseen
capital de origen nacional (Banco de
Inversién y Comercio Exterior S.A. y Banco
de la Nacién Argentina), en tanto que el
resto son de capitales provinciales y
municipales (Banco de Corrientes S.A,,
Banco de la Ciudad de Buenos Aires,
Banco de la Pampa S.E.M., Banco de la
Provincia de Buenos Aires, Banco de la
Provincia de Coérdoba S.A., Banco del
Chubut S.A., Banco Municipal de Rosario,
Banco Provincia de Tierra del Fuego,
Banco Provincia del Neuquén S.A., Nuevo
Banco del Chaco S.A. y Banco Rioja
S.AU.).

Los expertos son profesionales con
conocimientos de negocios, de tecnologia
y sistemas y profesionales especializados
en planeamiento y control de gestion,
fundamentalmente con experiencia en la
gestion bancaria. Se han seleccionado los
expertos en funcibn de criterios de
conveniencia y proximidad del

investigador.

Procedimiento y limitaciones del trabajo
Los distintos momentos para el analisis han
sido disefiados en etapas, tal como se

indica a continuacion:

v Etapa 1: Exploracion de tendencias
sobre tecnologias emergentes y de
gestién organizacional. Se busco
indagar acerca de la evolucién

esperada de las tecnologias
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emergentes y su alineacién con las
tecnologias en materia de gestion

organizacional.

v’ Etapa 2: Aproximacion de las
variables a emplear en el analisis
prospectivo. En funcion de las
entrevistas con los expertos, se
determinaron las variables

relevantes para el andlisis.

Lo que se intenta a través de la
recopilacién de dicha informacién
es representar a la organizacién en
su totalidad, a partir de la vision de
los actores involucrados,
identificando lo que se hizo
(pasado), lo que se esta haciendo
(presente) y las expectativas o
visiones (futuro), configurando el
denominado arbol de competencias

(Medina-Vasquez y Ortegén, 2006).

v Etapa 3: Identificacion de las
variables estratégicas que
permitiran analizar la incidencia de
las macrotendencias en la gestion
de las entidades financieras
argentinas de cardcter publico. Se
buscé reducir la incertidumbre
existente a través de la
confrontacion de las opiniones de

los expertos.

v' Etapa 4: Estimacion del escenario
mas probable en cuanto a la
utilizacibon de herramientas de

planificacion y control de gestion.

v’ Etapa 5: Determinacion de
escenarios alternativos en cuanto a
la utilizacion de herramientas de
planificacion y control de gestién,
como paso previo a la
determinacion del escenario

apuesta.

La principal limitacion a la investigacion
es la imposibilidad de recabar
informacion de la percepcién de los
actores involucrados a través de una
muestra representativa de entidades

financieras.

Ademas, se sefala la reticencia por
parte de los actores en revelar
informacion de las entidades
financieras en las cuales se

desempeian.

Asimismo, otras limitaciones al trabajo
son: el tiempo disponible de los
potenciales  entrevistados y los

recursos insumidos para su concrecion.

DESARROLLO

Tendencias emergentes

A efectos de identificar las tendencias
sobre tecnologias emergentes y en materia
de gestion organizacional, el trabajo se
funda en la vigilancia estratégica aplicada
tanto al sector de la banca como a otros
sectores, dado que es posible que la banca

adopte tecnologias de otras industrias.

En este sentido, se coincide con Villanueva

y Pérez (2015) en que, la vigilancia
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comprende la busqueda e identificacion de
informacion para la toma de decisiones, en
un ambiente competitivo, atendiendo a las
fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas detectadas.

Dentro de las tendencias vinculadas al

contexto (Fiol, 2025), se encuentran:

v' Cambios demograficos a partir de
un incremento en la esperanza de
vida en las personas y se traduce
en un aumento de la poblacion.

v' Crecimiento posible con
incertidumbre en la generacién de
empleo.

v' Crecimiento de los enfoques
basados en la sustentabilidad,
responsabilidad social empresaria
y finanzas verdes.

v' Desintermediacion financiera a
partr de un proceso de
incorporacion de tecnologia.

v' Cambios regulatorios en la
industria bancaria.

Inclusién financiera.

Economia
compartida.

colaborativa y

v" Economia circular.
Por otra parte, dentro de las tendencias en
materia de tecnologia (Fiol, 2025), se
encuentran:

v' Banca digital y banca mouvil.

v Blockchain y criptoactivos.

v' Computacion en la nube o cloud
computing.

v Big data y analitica de datos.
v Inteligencia artificial y machine
learning.

Inteligencia artificial generativa.
Internet de las cosas (IoT).

Tecnologia biométrica.

AR NN

DeFi (Finanzas
Descentralizadas).

<

Ciberseguridad.
Metaverso.
v' Computacién cuantica.

Cabe mencionar que, las tecnologias
emergentes, tanto vinculadas al contexto
como en materia de tecnologias

emergentes, se presentan a las

organizaciones que nos ocupan como un
reto o una oportunidad, lo cual incidira en

la estrategia a encarar por parte de ellas.

Por dUltimo, dentro de las tendencias
vinculadas al management o a la gestién

organizacional (Fiol, 2025), se encuentran:

v Orientacion al mercado.
Transformacion digital.
Ciberresiliencia.

Agilidad organizacional.
Gestion por competencias.
Gestion por procesos.
Gestion de la informacion.

Gestion de la informacion.

AN N N N N WA

Alianzas estratégicas y fusiones
empresariales.
v" Neuromanagement.
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La incorporacion de dichas
transformaciones en las organizaciones

requiere de

“un nuevo management capaz de
responder a una sociedad con
valores y expectativas diferentes, a
un cambio tecnolégico que facilite
nuevas formas de organizacion del
trabajo y a una exigencia de
competitividad sin concesiones que
no deje lugar a mecanismos Yy
actitudes democraticas” (Castello-
Mufioz, 2022, p. 23).

Variables estratégicas

Las variables tenidas en cuenta en el

andlisis prospectivo son:

« Contexto externo

= Desempefio de la economia: Mide el

resultado de la actividad econdémica.
El indicador clave es la evolucién del
PBI, expresado en porcentaje,
tomado del INDEC.

= [nflacion: Mide la evolucién del nivel
general de precios, a través del
indice de Precios al Consumidor
(IPC).

X3

%

Contexto interno

Nivel de formacion de la Alta
Gerencia: Indica el nivel de
competencias adquiridas por el
management de las entidades

financieras.

= Expectativas de nuevos negocios y/o

mercados: Refiere a la percepcion

sobre las  oportunidades de
crecimiento y  expansiobn en

mercados existentes y/o en nuevos.

Nivel de automatizacion de los
procesos: Determina el grado en que
las operaciones de la empresa han

sido automatizadas.

Importancia asighada a la funcion del
controller en las organizaciones:
Indica el peso relativo y la
importancia estratégica que se
asigna a la funcion de control de
gestién (controller) en la toma de

decisiones en la organizacion.

Tecnologia

= Nivel de adopcién de tecnologias
digitales en la banca: Mide el
grado en que las entidades
financieras han adoptado e
integrado tecnologias digitales en
sus operaciones, productos Yy

servicios.

= Presupuesto disponible para
inversiones en tecnologia vy
desarrollo: Busca cuantificar los
recursos financieros asignados
para el desarrollo e
implementacion de nuevas
tecnologias en las entidades

financieras.

= Prioridad asignada a la
incorporacién de tecnologias para
la gestién organizacional: Muestra

la relevancia estratégica que la
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entidad financiera le asigna a la
incorporaciéon de tecnologias
orientadas a mejorar la gestion
organizacional, tales como:
automatizacibn de  procesos,
herramientas de analisis de datos,
plataformas colaborativas, entre

otras.

% Herramientas de gestidn
= Grado de incorporacién de
herramientas de management
estratégico: Mide la adopcion e
integracion de las herramientas de
gestibn  estratégica en las

organizaciones.

= Grado de incorporacion de

herramientas tecnoldgicas para el

contro: Busca evaluar la
implementacion e incorporacion
de herramientas tecnolégicas que
faciltan el control de las
operaciones y la eficiencia de la

organizacion.

= Retos y desafios en materia de
adopcion de nuevas tecnologias:
Evalla los desafios, barreras y/o
obstaculos que la entidad
financiera enfrenta en oportunidad
del cambio tecnolégico para las

areas de gestion.

La validacion de las variables estratégicas
se realiz6 a través de entrevistas a actores

clave.

Lo que se intenta a través de la
recopilacion de dicha informacion es
representar a la organizacion en su
totalidad, a partir de la vision de los actores
involucrados, identificando lo que se hizo
(pasado), lo que se estd haciendo
(presente) y las expectativas o0 visiones
(futuro), configurando el denominado arbol
de competencias (Medina-Vasquez vy
Orteg6n, 2006).

La opinién de los expertos cobra sentido
ante la escasez de informacion y la
incertidumbre existentes (Bolado, Ibafiez y
Lantarén, 1998).

Ejes estratégicos o vectores de futuro
En funcion del andlisis de las variables, se
determinar dos dimensiones de analisis o

vectores de futuro, a saber:

° Incorporacion de tecnologia: Refiere al
grado de adopcion, integracién vy
utilizacion de tecnologias por parte de
las entidades financieras, tendientes a
la mejora de sus operaciones,
productos y procesos.

° Cultura de gestion: Comprende tanto el
grado de conocimiento e internalizacion
de las herramientas *de gestion, como
los valores y practicas incorporadas,
incluyendo la incorporacion de cambios

estratégicos. Ver llustracion 1.

Cabe mencionar que, los vectores de futuro
son independientes, ya que pueden
avanzar de manera diferente en las

entidades financieras.
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llustracion 1: Vectores de futuro

BIGDATA 12
-

|0‘)OV'01"]
° O

Incorporacion de tecnologia

Cultura de gestidn

Fuente: Elaboracidon propia en base a IA.

RESULTADOS

Escenarios resultantes

Para la construccion de futuribles, es decir
de futuros posibles, se utilizd la
herramienta de ejes de Peter Schwartz,
partiendo de los vectores de futuro o

dimensiones de andlisis arribados.

Se trata de una técnica sencilla y de facil
comprension de los escenarios a partir del
relevamiento de informacion realizado.
Para la caracterizacion de cada uno de los
escenarios planteados, se analiza la
evolucion tanto en materia de tecnologia

como de control de gestién, buscando

1 Muestra un entorno altamente tecnoldgico y
avanzado, donde la digitalizacion y la
inteligencia artificial son elementos clave, en
linea con la transformacion total y la gestion
optimizada del escenario.

2 Brinda un adecuado paralelismo para un
escenario donde la tecnologia esté presente y

anticipar las herramientas que se utilizaran

en las entidades objeto de estudio.

A partir del cruce de ambas dimensiones,
considerando la concepcion y vision de los
entrevistados, se identificaron cuatro
escenarios, los que se muestran en la

llustracién 2:

° Escenario 1 + [ +: Mayor
incorporacioén de tecnologia en la
banca y mayor cultura de gestion.
Matrix.

° [Escenario 2: + [ - Mayor
incorporacion de tecnologia en la
banca y menor cultura de gestion.
Jurassic Park.?

es disruptiva, pero sin una gestion adecuada
para gestionar y controlar.

A pesar de tener herramientas avanzadas, la
falta de herramientas de gestibn no permite
aprovechar al maximo el potencial.
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° Escenario 3 - [/ +: Menor
incorporacion de tecnologia en la
banca y mayor cultura de gestion. El
Padrino.?

° Escenario 4. - [/ — Menor
incorporacion de tecnologia en la

banca y menor cultura de gestion.
Elysium.*
Como se pudo observar, cada uno de los
escenarios ha sido ilustrado con una
pelicula representativa a efectos de contar
con un elemento adicional para transmitir la

idea del escenario elaborado.

llustracion 2: Escenarios resultantes para el 2030

Mayor cultura de gestion (+)

‘l

Menor
incorporacion de
Tecnologias en la

Banca (-)

Mayor

incorporacion de
Tecnologias en la
Banca (+)

Escenario
4

Menor cultura de gestion (-)

Fuente: Elaboracién propia.

3 Representa una estructura de poder fuerte y
bien gestionada, pero sin depender de avances
tecnoldgicos.

En este caso, la gestién y planificacion son
sélidas, pero sin aprovechar del todo la
innovacion tecnoldgica.

4 La pelicula muestra un mundo dividido, donde
los avances tecnoldgicos estan reservados
para una élite (banca privada de gran

envergadura y banca internacional), mientras
gue la mayoria (bancos publicos y nacionales
de pequefia envergadura) vive en condiciones
de rezago tecnologico y pobreza.

La falta de acceso a innovacion y recursos
refleja un escenario de gran desventaja, con
dificultades para alcanzar la eficiencia y la
competitividad
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Escenario 1: Mas tecnologia, mas
cultura de gestion

La banca publica ha logrado una
transformacion tanto tecnoldégica como en
materia de gestion de la informacion
incluido el big data, lo cual se ha
internalizado en la cultura organizacional y
en la funcion de planeamiento y control de

gestion.

Los bancos publicos utilizan inteligencia
artificial, blockchain y herramientas de
automatizacion para optimizar procesos,
junto con tecnologias de gestion como
dashboards predictivos y metodologias
agiles, integrados en la cultura
organizacional. Las entidades financieras
han podido adaptar su cultura
organizacional al nuevo entorno, la cual

resulta agil y proclive a la mejora continua.

Los procesos y tareas rutinarias de la
banca publica se encuentran
automatizados, al igual que los de la banca
privada. Se cuentan con KPIs o indicadores
de rendimiento que se actualizan
automaticamente, lo cual facilita la funcién
de planeamiento y control de gestion,
enfocandose esta casi exclusivamente en

la gestion envés de la construccion.

Las entidades financieras se encuentran
practicamente en un plano de igualdad en
términos de competitividad, derivada de la
incorporacién de tecnologias disruptivas y

de la adopcién e internalizacién de

avanzadas herramientas de gestion, desde
el planeamiento, pasando por la toma de
decisiones hasta llegar al monitoreo y

control de los objetivos perseguidos.

Las entidades financieras tienen como
desafio mantenerse a la vanguardia de las
tecnologias existentes y de la adopcion de
herramientas que posibiliten una gestion

mas eficiente.

En este sentido, los bancos publicos
deberan continuar gestionando —cémo han
venido haciendo— grandes volumenes de
datos de forma segura Yy eficiente,
garantizando la privacidad y proteccion de
los datos personales y gestionando los
riesgos de ciberseguridad. Para ello
destinan a inversiones una considerable

porcion de las utilidades.

Las entidades financieras se desenvuelven
en un entorno de trabajo dinamico, flexible

y orientado al cambio.

La gestién en las organizaciones se realiza
a través del fomento de la participacion
activa de los empleados en la toma de
decisiones y de estructuras y procesos
agiles.

El liderazgo es predominantemente
transformacional, existe una cultura de
innovacion 'y de agilidad, se ha
internalizado la colaboracion, el trabajo en
equipo y el desarrollo de competencias y la
formacion continua, con la mirada puesta

en la experiencia del empleado.
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La funcion de planeamiento y control de
gestion se halla inscripta en la
transformacion digital de la banca. Se
utilizan herramientas de gestion de la
informacién, tales como: Big Data
Analytics, Inteligencia Artificial, Machine
Learning, Cloud Computing y Blockchain.
Asimismo, como herramientas de gestion
se utilizan: Enterprise Resource Planning
(ERP), Customer

Management (CRM), Business Intelligence

Relationship

(Bl), KPIs y Cuadros de mando vy
Metodologias agiles para la gestion de
proyectos.

En sintesis, se utilizan herramientas
predictivas basadas en andlisis de datos en
tiempo real, lo que permite un
planeamiento agil y adaptable a los
escenarios cambiantes. Las decisiones se
basan en informacién actualizada vy
precisa, con tableros de control que
ofreceran una visibn integral del

desempenio en tiempo real.

Escenario 2: Mas tecnologia, menos
cultura de gestion

La banca publica ha logrado una
transformacién tecnolégica disruptiva que
posibilita una mayor eficiencia en las
operaciones y en la atencion a los clientes;
no obstante, los sistemas de planeamiento
y control de gestion y de gestion de la
informacion han quedado rezagados, lo
gque se traduce en un rezago en la cultura

organizacional. Se observa una brecha

entre los sistemas tecnolédgicos utilizados
para con el cliente digital respecto del
sistema interno de gestion, lo cual impide
un aprovechamiento total de la tecnologia

incorporada en cada una de las empresas.

Se mantienen las estructuras de control
tradicionales, con procesos

semiautomaticos y reactivos.

Si bien la digitalizacion de las operaciones
mejora la eficiencia operativa y permite la
retencién de clientes, la falta de integracion
de herramientas de gestion robustas limita
el aprovechamiento total del potencial
tecnologico.

Los esfuerzos de automatizacion vy
digitalizacion estan limitados por aplicacién
y utilizacion de manera parcial. Se
encuentra en la agenda de inversiones de
las entidades la incorporacion de
herramientas de gestion y la formacion del
personal clave a fin de apuntar a un mayor
alineamiento de la tecnologia con

herramientas de gestién.

Las entidades financieras tienen como
desafio mantener su capacidad financiera
y de gestion que permita escalar o integrar
soluciones tecnoldgicas en un marco de

gestion eficiente.

De alli que, gran parte de la informacion
generada por las herramientas
tecnolégicas no es procesada ni utilizada,
ni en tiempo ni en forma, por la Alta

Direccion.
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Los bancos continGan con una estructura
organizacional rigida y con procesos
burocraticos que limitan la capacidad de

adaptacion y de innovacion, sin poder
romper ese paradigma que las ha

caracterizado.

Es posible encontrar diferentes tipos de

liderazgo autoritario, estructuras
organizacionales rigidas, resistencia al

cambio y falta de innovacion.

Las organizaciones llevan a cabo procesos
de capacitacién, pero sin contar con un
programa de formacion y desarrollo. El foco
de la gestion esta puesto en el control y el

cumplimiento.

La funcion de planeamiento y control de
gestién en la banca publica se encuentra
rezagada, dado que, por las limitaciones de
recursos humanos, materiales y financieros

ha sido pospuesta.

Se utilizan herramientas de gestién, tales
como: planificacién financiera tradicional,
control de gestion reactivos y analisis
financieros en Excel, con procesos

manuales y/o semiautomatizados.

No obstante, la Alta Direccién es
consciente del proximo paso en materia de
incorporacién y adopcion de modernas
herramientas de gestion, como asi también
de la formaciéon del talento humano, a
efectos de acortar la brecha que mantiene

con la banca privada.

Escenario 3: Menos tecnologia, mas
cultura de gestion

La banca publica ha ido incorporando
tecnologia, pero no ha logrado una
transformacion tecnolégica disruptiva; no
obstante, ha logrado una internalizacion e
implementacibn de herramientas de
gestion de planeamiento y control de
gestion y de gestibn de la informacion,

aunqgue en forma semiautomaticas.

Los bancos publicos mantienen una brecha
respecto de los privados en la
incorporacion de tecnologia disruptiva, la
cual ha sido morigerado parcialmente
gracias al conocimiento, experticia Yy

adopcién de herramientas de gestion.

El gran desafio consiste en conservar e
incorporar clientes 100% digitales.

Existe una escasa automatizacion vy
digitalizacion de los procesos y servicios
bancarios y procesos operativos, lo cual se
traduce en un mayor costo operativo y en
una baja rentabilidad. A su vez, la baja
rentabilidad repercute en la solvencia de la
entidad y en la capacidad para afrontar

inversiones en los proximos afios.

La adopcion de herramientas avanzadas
de gestibn y de control permite a las
entidades apuntar a las inversiones
esenciales, lo cual da una sensacion de

mejora a los clientes habituales.

Las entidades financieras tienen como

desafio incrementar su eficiencia a través

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 22 de 99



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

de la innovacioén tecnoldgica que repercute
en sus procesos operativos y en la
captacion de clientes, lo cual se encuentra

sopesado por un management efectivo.

La escasa rentabilidad debido a la escasa
eficiencia hace mas dificil encontrar el
momento oportuno para la incorporacion
de tecnologias disruptivas de

automatizacién y digitalizacion.

La gestidn en las organizaciones se realiza
a través del fomento de la participacion
activa de los empleados en la toma de
decisiones y de estructuras y procesos
agiles.

El liderazgo es predominantemente
transformacional, existe una cultura de
innovacion 'y de agilidad, se ha
internalizado la colaboracion y el trabajo en
equipo y el desarrollo de competencias y la
formacion continua, con la mirada puesta

en la experiencia del empleado.

La funcion de planeamiento y control de
gestion ha evolucionado gracias a la
profesionalizacion de los talentos humanos
y la incorporacién y aplicacion de
herramientas de gestion adecuadas.
Dentro de las herramientas de gestion
utiizadas, se encuentran: Enterprise
Resource Planning (ERP), Customer
Relationship Management (CRM),
Business Intelligence (Bl), KPIs y Cuadros
de mando y Metodologias agiles para la

gestién de proyectos.

No obstante, la Alta Direccion reclama a los
accionistas la necesidad de realizar
inversiones en automatizacion de procesos
y digitalizacion de operaciones, requiriendo
aportes de capital para su financiacion, los
gue seran recuperados con creces en los

préximos cinco afios.

Escenario 4. Menos tecnologia, menos
cultura de gestion

La banca publica se ha estancado tanto en
la incorporacion de tecnologias
innovadoras como en la implementacién e
internalizacién de herramientas de gestion,
lo cual los pone en desventaja frente a sus
principales competidores: la banca privada

y las fintech.

Los bancos publicos siguen operando con
herramientas de gestion tradicionales y
tecnologias poco innovadoras, lo cual
implica un verdadero desafio para atender

y retener a los clientes.

Existe una escasa automatizacion vy
digitalizacion de los procesos y servicios
bancarios y procesos operativos, asi como
una adopcién de herramientas de gestion,
lo cual se traduce en un mayor costo

operativo y en una baja rentabilidad.

A su vez, la baja rentabilidad repercute en
la solvencia de la entidad y en la capacidad
para afrontar inversiones en los proximos
afos. Las entidades financieras publicas
cuentan con estructuras organizacionales

tradicionales, en las cuales la planificacion
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resulta dificil por falta tanto de informacion
como de andlisis y el control de gestion es

reactivo.

Las entidades financieras tienen como
desafio de incrementar su eficiencia a
través de la incorporacién de tecnologia de
vanguardia y de herramientas y sistemas
de gestion, lo cual resulta dificil por la baja

capacidad de autogeneracién de fondos.

La dificultad para competir con actores mas
innovadores en el mercado incrementa su

riesgo de quedarse fuera de mercado.

Los bancos continGan con una estructura
organizacional rigida y con procesos
burocraticos que limitan la capacidad de
adaptacion y de innovacién, sin poder
romper ese paradigma que las ha

caracterizado.

El estilo de liderazgo predominante es el
autoritario, las estructuras
organizacionales son rigidas, predomina la

resistencia al cambio y falta de innovacion.

La formacién y el desarrollo de los
recursos humanos se concibe como un
gasto mas, no siendo prioritario en las

entidades.

El foco de la gestion estd puesto en el
control operativo y el cumplimiento

normativo.

La funcion de planeamiento y control de
gestibn ha quedado desalineada de los
objetivos organizacionales y de las fuentes

de datos, generando una importante

brecha entre la informacion disponible y las
decisiones estratégicas.
Se utilizan herramientas de gestion, tales
como:
planificacién financiera tradicional,
control de gestion reactivos y andlisis
financieros en Excel, con procesos,

manuales y/o semiautomatizados.

Ello lleva a que el capital humano de estas
entidades se encuentre constantemente en
la busqueda de oportunidades de
desarrollo en otras organizaciones, con un

alto indice de rotacion de los recursos.

Identificacion del escenario mas
probable y de los escenarios
alternativos

Hoy en dia ya no se concibe que las

entidades financieras, cualquiera sea su
tipo, no se halle inmersa en inversiones en
tecnologia que permitan su supervivencia
en un contexto tan cambiante y desafiante

como el que se presenta.

En funcién de las opiniones recogidas de
las entrevistas, y dado que las entidades se
encuentran actualmente abocadas a
multiples proyectos de banca digital,
mejoras de procesos e incorporacion de
tecnologias operativas, lo cual insume
tiempo y recursos, se considera que el
escenario mas probable es el Escenario 2:
de alta incorporacion de tecnologias para
los procesos y las operaciones y a la
espera de una oportunidad para la
incorporacion de tecnologia y el desarrollo

de una cultura de gestion.
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La Alta Gerencia si bien considera

conveniente avanzar con la incorporacion

de herramientas de gestion y tecnologias
de gestion de la informacién, ante la
necesidad de seguir siendo competitivos
en el mercado de productos y servicios,
pone en un segundo plano a las mejoras en

la gestion y toma de decisiones.

En otras palabras, el futurible considerado
mas probable se construy6 a partir de una
tendencia dominante (la incorporacion de
tecnologia en las organizaciones) y la
preponderancia estratégica de la Alta
Direccion en la adopcién y mejoramiento
de las herramientas y sistemas de gestion
(Bas, 1999).

En funcién de lo comentado, se concibe al
Escenario 2 como escenario en el que se
encontraran la mayoria de las entidades
financieras publicas, atendiendo a la
evolucién esperada para la funcién de
Planeamiento y Control de Gestién por los

actores involucrados.

El escenario ideal es el Escenario 1, en el
cual se conjugan los importantes avances
en materia de innovaciones tecnoldgicas,
de herramientas de gestion y del desarrollo
de una cultura de gestion. Probablemente
algunas de las entidades lideres dentro de
la banca publica, con buena generacion de
fondos y con un adecuado management,
podra encontrarse en este estadio en 2025.
Por ello, se considera a este escenario de

baja probabilidad de ocurrencia.

El escenario 4 también se concibe de baja
posibilidades de ocurrencia, ya que el
mismo implicaria la no inversion en
tecnologias que permitan la
automatizacion y digitalizacion 'y la
continuidad con los sistemas de gestién

actuales.

Ello se funda en la necesidad que emerge
de la alta competitividad por parte de las
entidades y de un regulador que insta a la
incorporacion de tecnologias que mejoren
los procesos y evalla a las entidades en
base a requerimientos que los consideran
oportunos (cheque electrénico, sistemas
de transferencias, atencién a no clientes,

por mencionar algunos).

El escenario 3 se considera poco factible
por cuanto no resulta I6gico, desde el punto
de vista del management, avanzar con la
incorporacion de herramientas de gestion
llevando a cabo escasas inversiones en
tecnologias que automaticen las

operaciones y eficienticen los procesos.

Determinacién del escenario apuesta y
diferenciacion de las entidades
bancarias

Si bien el estudio prospectivo se realizo
para el conjunto de los 13 bancos publicos
existentes, se espera que entre las
entidades presenten diferencias en cuanto
a estructuras, procesos, tecnologias,

recursos y estrateg ias.

De hecho, algunas entidades ya cuentan

con una Gerencia de Planeamiento y
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Control de Gestion que ha incorporado el
rol de gestiéon de la informacion, en tanto
gue, en otras entidades dicha funcién se
encuentra diseminada en mas de un
departamento, incluso ni se encuentra
integrada quien confecciona el plan de

negocios y el &rea de control de gestién.

En funcion de lo expuesto, y luego de haber
realizado el andlisis prospectivo en
conjunto, se considera pertinente que cada
entidad visualice dénde quiere estar en
2030 vy, a partir de ese futuro deseado o
escenario apuesta, desarrolle las acciones
estratégicas que permitan —partiendo del

presente— alcanzarlo.

Asimismo, se recomienda a las entidades
gue disefien acciones estratégicas que
posibiliten a las entidades estar lo mas
cerca posible del escenario 1 en 2030, es
decir, si una entidad conoce las virtudes del
estudio estratégico efectuado debera
arbitrar los medios para tratar de salir lo
antes posible del escenario 2 y pasarse al

escenario 1.

En funcién del avance deseado o esperado
por los directivos, se clasificard a los
bancos en:

° Bancos vanguardistas o pioneros:
Son los que lideran el mercado por
sus innovaciones y estan a la
vanguardia en la incorporacién de
tecnologia, modelos de gestion y de
capital humano altamente capacitado

y entrenado. Se trata de empresas

que anticipan tendencias y son
pioneras en la adopcion de
tecnologias, lo que les permite
mantener una posicién dominante.

Son vanguardistas porque han
desarrollado un liderazgo que les
permite innovar y ser primeras en la
utilizacion de tecnologias y sistemas
de gestion, ademas de ser las que

lideran el cambio.

A su vez, son pioneras por su
caracter innovador y disruptivo en
cuanto al avance tecnologico y

organizacional. Ver llustracion 3.

Bancos seguidores o rezagados:
Son organizaciones que tienden a
incorporar tecnologias y sistemas de
gestiébn una vez que las empresas
pioneras o vanguardistas lo han
probado.

Siempre estan un paso atras en
cuota de mercado, innovacién y
adopcion de tecnologias. Se
denominan seguidoras porque no
estA en su esencia innovar,
prefiriendo esperar a que sean
implementadas por las lideres,
adoptando un  enfoque  mas
conservador  en materia  de
innovaciones y cambios.

Por otra parte, se denominan
rezagadas por su caracteristica
esencial de ir por detras en materia
de innovacion, tecnologia y modelos

de gestion. Ver llustracion 4.
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llustracion 3: Imagen y lema de bancos vanguardistas o pioneros

Lema: “Redefiniendo

el futuro, hoy”

Fuente: Tomado de Internet.

llustracién 4: Imagen y lema de bancos seguidores o rezagados

Lema: “Creciendo con

base en la experiencia”

Fuente: Tomado de Internet.

Las entidades financieras que pretendan
liderar el mercado deberan adoptar cuanto
antes acciones estratégicas que la ubiquen
en el escenario ideal: de altas innovaciones
en tecnologia y de utilizacion de
herramientas de planeamiento y control de
gestién de avanzada, incorporandolas a su

cultura de gestion.

CONCLUSIONES

» La prospectiva estratégica es una
disciplina que estudia el futuro para
comprenderlo y poder influir sobre él.
Existen distintas aplicaciones o

enfoques de la prospectiva estratégica,

En otras palabras, del andlisis de los
escenarios construidos, y de que los
mismos representan una conexion entre
presente y futuro (Bas, 1999), las entidades
gue asi lo entiendan tendran la oportunidad
de gestionar cuanto antes para visualizarse

en el afo 2030 en el Escenario 1.

siendo una de ellas la prospectiva
estratégica politica y organizacional.

» La prospectiva estratégica

organizacional resulta clave en las
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organizaciones en tanto y en cuanto se
la conciba como una herramienta para
explorar escenarios probables o
posibles para su acontecer futuro, para
luego imaginar y proyectar acciones
gue involucren y/o resuelvan sus

problematicas.

La utilizacion de la prospectiva
estratégica en las empresas argentinas
es aln incipiente. Una adecuada
implementacibn en este tipo de
organizaciones permitira  construir
escenarios e informacién que permita
disefiar e implementar acciones
estratégicas, posibilitando a las mismas
competir en mercados globalizados en
la era que estamos transitando de la

cuarta revolucion industrial.

El hecho de que los estudios y analisis
prospectivos sobre empresas sean
escasamente difundidos y publicados
en sitios especializados, a diferencia de
otros tipos de estudios prospectivos,
ralentiza su evolucion dentro de la

disciplina prospectiva.

No obstante, el aprendizaje del ejercicio
prospectivo debe lograrse en cada
organizacion, dado que es la propia
organizacion la que aprende a través
de la aplicacion sucesiva y desarrollo

de este tipo de estudios.

El objetivo general de la investigacion
consisti6 en identificar escenarios

posibles para el sistema de

planeamiento y control de gestion en
bancos publicos argentinos al 2030.

Para ello, se analizé la incidencia de las
macrotendencias en la gestion de las
entidades financieras argentinas de
caracter publico a través de una
minuciosa Yy detallada tarea de
vigilancia estratégica, la cual permitio
comprenderlas con el grado de
profundidad necesario para encarar el

estudio.

Se identificaron 9 tendencias
vinculadas al contexto, 12 tendencias
tecnolégicas y 10 relacionadas al
management. Se pudo observar la
interrelacion existente entre dichas
tendencias, cuyas acciones se vinculan
tanto en el momento presente como en

el futuro construido.

Seguidamente, se construyeron cuatro
escenarios a partir de los dos ejes
estratégicos previamente
determinados: nivel de incorporacion
de tecnologia en las entidades vy

madurez de la cultura de gestion.

Utilizando los ejes de Peter Schwartz y
sobre la base de los dos ejes
estratégicos, se disefiaron cuatro
escenarios posibles. Se identifico el
escenario ideal y el mas probable sobre
la base de las visiones de los actores,
dejando la eleccibn del escenario

apuesta para cada una de las 13
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entidades que conforman la banca herramienta de indagacion de visiones
publica. a expertos de la banca y en

: : laneamient ntrol tion
» Los escenarios construidos resultan planeamiento, - control de gestion e

. inteligencia de negocios. Se advierte el
validos por cuanto son coherentes, 9 9

. escaso conocimiento de los
pertinentes, transparentes y

i , entrevistados sobre el campo, la
verosimiles y fueron validados con los PO,

entrevistados. utiidad y las herramientas de Ila

prospectiva estratégica como disciplina

» Finalmente, en el trabajo realizado se . . .
gue permite vislumbrar escenarios de

ha abordado a la prospectiva tanto . .
futuro y desarrollar acciones con vistas

como estadio en la evolucion del . .
a construir el cambio.

planeamiento estratégico como
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LAS CAPACIDADES DINAMICAS: UNA REVISION CONCEPTUAL DE SU EVOLUCION EN
EL CONTEXTO DE LAS PYMES DE MANUFACTURA

DYNAMIC CAPABILITIES: A CONCEPTUAL REVIEW OF THEIR EVOLUTION IN THE
CONTEXT OF MANUFACTURING SMEs

Area I: Administracion/gestion de las organizaciones publicas, privadas e intermedias. Pymes.

COHEN Rodolfo Saul saul.cohen@fio.unam.edu.ar; rsaulcohen@gmail.com

MANTULAK Mario José mantulak@fio.unam.edu.ar; mmantulak@gmail.com

Facultad de Ingenieria. Universidad Nacional de Misiones

RESUMEN

Las empresas generan capacidades que
les permiten responder rapidamente ante
los requerimientos del mercado, adecuarse
a los cambios tecnoldgicos y operar en un
futuro impredecible. El enfoque de
capacidades dindmicas, constituye una
alternativa de andlisis dentro del éarea
disciplinar de la gestién estratégica.

El objetivo principal fue realizar una
revision bibliogréafica y bibliométrica para
conceptualizar las capacidades dinamicas
e identificar sus componentes claves en las

Pymes de manufactura.

En general, se busca comprender como
estas capacidades que incluyen la
absorcion de conocimiento, la adaptacion
al entorno y el aprendizaje organizacional,
influyen en la innovacion, el rendimiento
empresarial 'y la supervivencia en

contextos turbulentos.

La metodologia empleada incluyé un

andlisis documental bibliografico 'y
bibliométrico, de diez articulos

seleccionados.

Los hallazgos bibliograficos evidencian la
evolucién conceptual del término, mientras
qgue la revisién sistematica, se destaca el
papel de las capacidades dinamicas y su
impacto positivo en el rendimiento
empresarial, mediado por factores como
creatividad, redes colaborativas,

transformacion digital e innovacion abierta.

Se concluye que futuras investigaciones
deben enfocarse en la aplicacion practica
de estas capacidades en Pymes
especificas, incorporando gestion
organizacional agil, la innovacién en sus
procesos para responder eficazmente a los

cambios del entorno.

Palabras Claves: Capacidades
Dinamicas; Revision de la Literatura;

Bibliometria; Pymes de manufactura.

SUMMARY

Companies generate capabilities that allow
them to respond quickly to market
requirements, adapt to technological
changes, and operate in an unpredictable

future.
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The dynamic capabilities approach
constitutes an alternative analysis within

the discipline of strategic management.

The main objective was to conduct a
bibliographic and bibliometric review to
conceptualize dynamic capabilities and
identify  their key components in
manufacturing SMEs. In general, the
objective is to understand how these
capabilities, which include knowledge
absorption, environmental adaptation, and
organizational learning, influence
innovation, business performance, and
survival in turbulent contexts. The
methodology employed included a
bibliographic and bibliometric documentary

analysis of ten selected articles.

The bibliographic findings demonstrate the
conceptual evolution of the term, while the
systematic review highlights the role of
dynamic capabilities and their positive
impact on business performance, mediated
by factors such as creativity, collaborative
networks, digital transformation, and open
innovation. It is concluded that future
research should focus on the practical
application of these capabilities in specific
SMEs, incorporating agile organizational
management and process innovation to

effectively respond to environmental

changes.
Keywords: Dynamic Capabilities;
Literature Review; Bibliometrics;

Manufacturing SMEs.

INTRODUCCION

El mundo vive un crecimiento de la
evolucion tecnoldgica y social, lo que
demanda la necesidad de asimilacién de
nuevas tecnologias, procesos de trabajo y

procedimientos de gestion.

En respuesta a este contexto, en el &mbito
de la economia y de la direcciébn de
empresas se ha reconocido recientemente
el papel estratégico que juega el
conocimiento en la creacion de valor de las

organizaciones.

Sin embargo, son todavia muchos los
aspectos que quedan por ser analizados y
las cuestiones pendientes de ser resueltas.
En un mundo donde los mercados,
productos, tecnologia, competidores vy
normas cambian de manera vertiginosa, el
conocimiento presente en las empresas se
convierte en un elemento clave de su éxito
(Nelson, 1991 ; Nonaka & Takeuchi, 2007).

En las Ultimas décadas, la gestién
estratégica en las empresas ha avanzado
significativamente, destacando el papel
fundamental de las capacidades dinamicas
y la innovacion como elementos claves
para la competitividad organizacional.
Desde esta mirada, se plantea que la
organizacion debe emprender un proceso
de autoconocimiento, enfocado en
entender a profundidad sus capacidades

internas.

Las empresas generan capacidades que

les permiten responder rapidamente ante
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los requerimientos del mercado, adecuarse
a los cambios tecnolégicos y operar en un

futuro impredecible.

Cuando las organizaciones desarrollan
capacidades dindmicas, adaptan vy
reconfiguran los recursos y capacidades,
para atender las exigencias del entorno

(Cadrazco-Parra et al., 2020).

Este conocimiento le permitira disefiar una
estrategia efectiva para aprovechar al
maximo sus fortalezas actuales y fomentar
el desarrollo de aquellas habilidades
necesarias para enfrentar los desafios

futuros.

En este sentido, el enfoque de capacidades
dinAmicas otorga gran relevancia a la
innovacion en las empresas, siendo las
capacidades dinamicas uno de los
instrumentos mas eficaces para neutralizar
las amenazas y explotar las oportunidades
que ofrece el entorno (Acosta Prado et al.,
2017).

La capacidad dindmica de innovacion es
considerada como una habilidad en el
de obtener

proceso desempefio

organizacional en las empresas.

Esté relacionada con la ventaja competitiva
y la capacidad de adaptaciéon en entornos
cambiantes (Zapata Rotundo & Mirabal
Martinez, 2018).

Estas surgen como una necesidad y son el
resultado de comprender el impacto de la
combinacién de recursos y capacidades

internas de la empresa para adaptarse a

las condiciones cambiantes del entorno
(Makkonen et al., 2014).

El enfoque de las capacidades dinamicas
postula que las empresas exitosas son
aquellas que saben responder
oportunamente e innovar con rapidez y
flexibilidad, ademas de poseer las
capacidades de gestibn necesarias para
coordinar y desarrollar eficazmente las
competencias internas y externas (Teece

et al., 1997).

La literatura previa sobre capacidades
dindmicas sugiere que las capacidades
dinamicas  afectan el  rendimiento
(Makkonen et al., 2014), pero no esta claro
cémo las capacidades dinAmicas afectan el
rendimiento (Baia & Ferreira, 2024).
Ademds, existen tres complicaciones
principales en la literatura sobre las

capacidades dinamicas:

i. como medir las capacidades
dindmicas;
ii. identificar su alcance; y

iii. establecer la importancia de estas
capacidades en el desarrollo de una
(Eriksson, 2013;

Laaksonen & Peltoniemi, 2018).

empresa

El concepto de capacidades dindmicas, si
bien ha tenido considerables avances, se

encuentra aln en construccion.

Se pueden observar trabajos como los de
Garzon Castrillon (2015a), Teece (2012),
Wang and Ahmed (2007) y de otros

autores, los cuales intentan explicar, a
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partir de la literatura existente qué son las

capacidades dinamicas.

El articulo tiene como objetivo la
elaboracion de una  aproximacion

conceptual mediante una  revision
bibliografica que permita comprender los
diferentes conceptos, tendencias,
evidencia existente y proporcionar una
base tedrica para la comprension de la
relacién entre la innovacion incremental y
las capacidades dindmicas, gue
contribuyan a un mejor desempefio
empresarial, en el contexto de las Pymes

de diversos sectores.
Origen de las capacidades dinamicas

El concepto de capacidades dinamicas, tal
como se define en esta investigacion,
trasciende la simple suma de las palabras

“capacidades” y “dinamicas”.

Para precisarlo, se analiza dos criterios

fundamentales:

e en primer lugar, el término dinamica, se
refiere a la capacidad de renovar las
competencias, a fin de lograr la
congruencia con el entorno empresarial
cambiante (Zea-Fernandez et al.,
2020).

e En segundo lugar, el dinamismo no se
refiere a las capacidades que cambian
con el tiempo, se refiere al cambio de
los recursos por efectos de las

(Miranda

capacidades  dinamicas

Torrez, 2015).

En otras palabras, las capacidades
dinamicas  desempefian un  papel
fundamental en el redisefio vy
reordenamiento de habilidades, recursos y
competencias para abordar las
necesidades de un entorno en continuo

cambio (Huayna, 2023).

Las capacidades dindmicas surgen como
una explicacion de las ventajas
competitivas por las que determinadas
organizaciones logran desenvolverse
mejor en ciertos mercados con
caracteristicas no constantes e

impredecibles (Pacheco et al., 2015).

Definimos las capacidades dinamicas
“como la orientacion conductual de
una empresa para integrar,

reconfigurar los activos tangibles e

intangibles de la empresa, renovar

y recrear constantemente sus

recursos y capacidades y, lo mas

importante, actualizar y reconstruir
sus capacidades centrales en
respuesta al entorno cambiante
para lograr y mantener una ventaja

competitiva” (Danneels, 2002;

Helfat & Peteraf, 2003; Wang &

Ahmed, 2007).

La capacidad dinamica de innovacion
constituye un elemento importante en el
funcionamiento interno de la organizacion,
aplicada tanto a bienes, procesos vy
servicios con el objetivo de reconfigurar las
capacidades existentes (Zambrano &
Yepes, 2006).
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De la misma manera, esta se basa en los
conocimientos internos existentes, y busca
ampliar dichos conocimientos para el
desarrollo de estrategias que permitan
enfrentar los desafios del ambiente, asi
como adaptarse y acceder a oportunidades

en el mercado (Nagles-Garcia, 2017).

La Administracion y su evolucién hacia
la Gerencia Estratégica

De acuerdo a Mendoza (2018), la
administracibn como disciplina auténoma
ha  atravesado distintos periodos,
marcados por los fundamentos tedricos y

las contribuciones de diversos autores.

En sus origenes, la Escuela Clasica se
centré en lograr la eficiencia

organizacional.

Con el avance histérico, se advirti6 que
ambos enfoques priorizaban la
productividad sin contemplar la dimension

humana del trabajador.

Este planteamiento reducia al individuo a
una pieza mas del engranaje empresarial.
Ante esta visibn mecanicista, surgieron
nuevas corrientes como la Escuela
Humanista, que reconocieron a las
personas como seres sociales con

necesidades propias.

A partir de estas criticas, se desarrollaron
nuevas teorias, enfoques y escuelas que
respondian a los desafios de cada épocay
complementaban los aportes previos.
Entre ellas destacan la teoria situacional o

de la contingencia, que adapta la gestion al

contexto particular, y la Teoria General de
Sistemas de Von Bertalanffy (1996), que
concibe a la organizacion como un sistema
abierto, en constante relacion con su

entorno.

Pasamos luego a Gerencia Estratégica
(integrando la mirada al contexto externo y
en funcion a ello analizar el interno) y por
altimo la Competitividad, que es disciplina
Administracion el concepto es

relativamente nuevo.

Algunos autores como Ohmae (2004) (con
su modelo de las 3C); Porter (1985) que
disefia el modelo cadena de valor.
Prahalad and Hamel (1990), considera a la
competencia (esencial o medular) como el
conjunto de conocimientos y técnicas,
consideradas prioritarias; y las
capacidades dinamicas planteadas por
Teece et al. (1997).

Lo mas actual tiene su origen a partir de los
aportes de Nonaka and Takeuchi (1999),
introduce la gestiéon del conocimiento, a lo
que Prahalad and Hamel (1990) agrega
gerencia innovadora y gestion del
conocimiento; Chesbrough and Appleyard
(2008), contribuye en esa linea innovacion
y creatividad; Davenport and Prusak (1998)

entre otros (Mendoza, 2018) .

Asi, la evolucién administrativa responde a
las necesidades sociales, destacando la
gestibn competitiva y la gestion del
conocimiento como pilares de la innovacion

y de las capacidades dinamicas.
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Diversos autores han abordado el origen
de las ventajas competitivas desde

distintas perspectivas.

Por un lado, Porter (1991) sostiene que

dichas ventajas emergen de Ia

configuracion de la cadena de valor.

Por otro lado, Wernerfelt (1984) plantea
que las ventajas provienen de los recursos

que posee la empresa.

En este contexto, las -capacidades
organizacionales se entienden como el
conjunto de habilidades que Ia
organizacion ejecuta para llevar a cabo
tareas 0 actividades especificas,
conformandose en rutinas que se
desarrollan a partir de los recursos
disponibles (Acosta Prado et al.,, 2017;

Chavarro-Rodriguez et al., 2022).

Dentro de la gestion estratégica, uno de los
temas de mayor interés es el andlisis,
desde diversos enfoques, de los
determinantes del éxito de una
organizacién (Fong Reynoso et al., 2017).
En este contexto, a finales de los afios
ochenta, se empez6 a cuestionar la Teoria
Estructural o Enfoque de las Fuerzas
Competitivas (EFC) dominada por el
modelo de las cinco fuerzas de Porter, la
cual enfatiza que los factores externos de
la empresa son la base del éxito
empresarial, y emergié la Teoria de los
Recursos y Capacidades (TRC) impulsada
por Barney (1991) y, que se orienta a la

importancia de los factores internos de las

organizaciones (Acosta Prado et al., 2017,
Barney et al., 2011; Fong Reynoso et al.,
2017).

Este enfoque, se inicia desde la teoria de
la estrategia, que permite a las
organizaciones redimensionar su tactica
para asegurar de manera integral los

emprendimientos que se proponen.

Es una teoria que surge para mejorar la
capacidad explicativa de la Teoria de
Recursos y Capacidades en lo que
respecta a la obtencibn de ventajas
competitivas sostenibles por parte de las
empresas cuando estas operan en
entornos de rapido cambio (Sanchez et al.,
2022a).

Esta perspectiva estratégica, denominado
teoria de las capacidades dinamicas, pone
su atencién en la capacidad de una
organizacion frente a un entorno que
cambia rapidamente, para crear, renovar
los activos tangibles e intangibles de la
empresa, modificar, integrar, reconfigurar
su stock y mezclar los recursos, con el
propésito de lograr altos rendimientos,
sostenibilidad y competitividad en el largo
plazo (Londofo-Patifio & Acevedo-Alvarez,
2018; Teece et al., 1997; Zea-Fernandez et
al., 2020).

En vista de los desafios que enfrentan las
Pymes para fortalecer sus capacidades
competitivas e innovadoras, se considera
indispensable  realizar un  estudio

bibliografico y bibliométrico sobre las
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capacidades dinamicas. Este andlisis

permitira  identificar, caracterizar 'y
comprender el proceso de desarrollo de la
capacidad dinamica de innovacion en este
tipo de organizaciones, reconociendo su
evolucién continuay el papel que juegan en
la adaptacion estratégica ante entornos de
cambio constante (Camargo Acufia et al.,

2017).

En funcién de lo expuesto anteriormente, el
presente articulo tiene como objetivo
principal fue realizar una revision
bibliogréfica vy bibliométrica para
conceptualizar las capacidades dinamicas,
identificar sus componentes claves en las

Pymes de manufactura.

Asimismo, se busca identificar los factores
clave que facilitan la innovacion en las
Pymes de manufactura, asi como los
métodos utilizados para analizar las
relaciones entre capacidades dinamicas e
innovacién, con el fin de aportar al disefio
de estrategias que mejoren la
productividad en un entorno empresarial
caracterizado por su dinamismo y alta

competitividad.

METODOLOGIA

Se realizd6 un estudio de caracter
cualitativo, de tipo descriptivo-
interpretativo, que corresponde a un
andlisis documental de la informacion
contenida en los articulos consultados

(Sainz & Dominguez, 2024).

Lo anterior estéa acorde con lo que afirma.
La investigacion documental es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion,
analisis, critica e interpretacion de datos

secundarios (Arias, 2012).

Esta investigacion tuvo como objetivo: i)
identificar, unificar y proponer las
capacidades dindmicas y redefinirlas
conceptualmente, con base en la revision,
analisis e interpretacion de la literatura
consultada, y ii) analizar las capacidades
dindmicas y la innovacién en las Pymes de
manufactura, para contribuir a crear una
ventaja competitiva en una organizacion. El

proceso se desarroll6 en tres etapas:

Busqueda de articulos: en la base de datos
abierta tales como: Ebsco, Dimensions,
Science Direct, Scielo, y Google Scholar,
con un intervalo de busqueda de los
Ultimos cinco afios (hasta Abril del 2025),
en idiomas espafol e inglés. La primera
fase de recopilacion de datos involucr6 la
obtencién de 362 articulos de los cuales se
obtuvo en: ScienceDirect, se obtuvo 98
documentos; en Dimensions se generan
154 articulos y del metabuscador
Ebscohost lo que generd un total de 110

articulos.

e Seleccion de articulos: se revisaron
titulo, resumen y palabras clave de
cada articulo para identificar los que
eran relevantes para el estudio. Se
identificaron 40 articulos, considerando

su pertinencia (palabras claves),
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relevancia (preguntas de andlisis),
periodo de tiempo, recursos de
informacion y estrategias de busqueda.

e Analisis de articulos: se identificaron

las  principales definiciones de
capacidades dinamicas, las relaciones
entre capacidades dindmicas vy
desempefio organizacional, y la
influencia de condiciones exoégenas en

las capacidades dindmicas.

La revision bibliografica, la cual tuvo un
alcance explicativo-analitico, con un
enfoque epistemoldgico cualitativo, en el
cual, una vez determinados los
descriptores de busqueda y obtenido el
material de trabajo, estos se organizaron
por resultados y se discutieron a la luz de
sus caracteristicas metodoldgicas,
derivando de este trabajo unas
conclusiones generales. Luego se procedio
a realizar una revision sistémica por medio
de la cual se evalué y sintetiz6 dichos
estudios para posteriormente entrar a la
fase de lectura critica (Pacheco et al.,

2015).

Descripcién de los criterios de
busqueda

La busqueda fue realizada en bases de
datos abierta tales como: Ebsco,
Dimensions, Science Direct, Scielo, y
Google Scholar. La fecha de corte de la

busqueda fue a abril del 2025.

Segun (Medina-Gonzalez et al., 2024) se

consider6 la relevancia temporal, que

permite observar la evolucién de la
produccion cientifica entre los afios 2019 y
2025, lo que es decisivo para entender las
tendencias actuales en la investigacion y la

publicacion académica.

La revision se centrd en tres aspectos clave

de las capacidades dindmicas:

i) definicion y conceptualizacion,

i) las condiciones externas que
influyen en su desarrollo, y

iii) su relacion con el desempefio

en las Pymes de manufactura.

RESULTADOS
Principales definiciones de las
Capacidades Dinamicas

En las definiciones propuestas se incluyen
los términos siguientes: capacidades,
habilidades,

procesos que las organizaciones realizan

competencias, rutinas,

para promover cambios internos con
referencia a la innovacion como respuesta

al dinamismo del entorno.

Esta es una causa por el que no se ha
identificado apropiadamente las
dimensiones y la medicién de las variables
en la realizacion de investigaciones

empiricas.

En la literatura revisada se ha identificado
diferentes definiciones de capacidades
dinamicas, se observa una dispersion de
los conceptos, lo cual refleja esta en una
etapa de construccion, como se muestra en
los planteamientos de los autores citados
(Miranda Torrez, 2015).
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Otras definiciones de las capacidades
dindmicas, tienen que ver con la habilidad
de las organizaciones para adaptarse a los
cambios y aprovechar oportunidades,
mediante la integracion, construccion y la
reconfiguracién de sus recursos (Cérdova

& Tanoira, 2024; Teece et al., 1997). En la

literatura revisada se ha identificado
diferentes definiciones, con gran dispersion
de los conceptos, lo cual refleja que la
misma se encuentra en una etapa de
construccion, como se muestra en los
planteamientos de los autores citados en la

Tabla 1.

Tabla 1. Definiciones clave de las Capacidades Dindmicas segun diversos autores

Autor

Principales Definiciones

Collins (1994)

Capacidad de innovar y desarrollarse rapidamente.

Teecey
Pisano (1994)

Habilidades de oportunidad de respuesta e innovacion agil en productos,
asi como

habilidades de gestion en la coordinacion eficaz de competencias y su
redistribucion.

Martin (2000)

Helfat (1997) | Competencias o capacidades que tiene la empresa para crear nuevos
productos y responder asi a las cambiantes demandas del mercado.
Teece etal. | Capacidad de la organizacién para integrar, construir y reconfigurar
(Tlseggg' competencias internas y externas para su aplicacion inmediata a entornos
Pisano y cambiantes. No solo a través del uso y combinacién de competencias y
Shuen recursos (tangibles e intangibles), sino también los cambios vy
(1997). requerimientos del entorno.
Rutinas y procesos organizacionales orientados a la reconfiguracion de
Eisenhard recursos en consonancia con mercados dindmicos y cambiantes.
isenhar . L o -
and Consisten en procesos estratégicos y organizativos especificos (como

desarrollo de productos, alianzas, o toma de decisiones estratégicas) que
crean valor en empresas que operan en mercados dinamicos mediante la
manipulacién de recursos hacia nuevas estrategias de creacion de valor.

Danneels
(2002); Helfat
& Peteraf
(2003); Wang
& Ahmed
(2007).

Definimos las capacidades dindmicas como la orientacion conductual de
una empresa para integrar, reconfigurar, renovar y recrear constantemente
Sus recursos y capacidades.

Griffith y
Harvey
(2001)

Conjunto combinado de recursos inimitables, en el cual esté la capacidad
de coordinar relaciones interorganizacionales hacia el logro de ventajas
competitivas.

Zahra and
George
(2002)

Son las capacidades de las organizaciones para redistribuir y reconfigurar
sus bases de recursos para satisfacer las demandas de los clientes y hacer
frente a las exigencias de la competencia. Se vinculan a decisiones
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estratégicas, resaltando su adaptabilidad a las necesidades y objetivos
especificos de la organizacion.

Modelo resultante del aprendizaje colectivo, en el cual ocurre la creacion y

ZO"?Z%C\)/X')nter cambio sistematico de rutinas de operacion para hacerlas mas eficaces. Es
un patron aprendido y estable de actividad colectiva a través del cual la
organizacion genera y modifica sisteméticamente sus rutinas operativas en
la busqueda de una mayor efectividad y eficiencia.

Capacidades para actuar y asi ampliar, modificar o generar capacidades

Winter (2003) | eyiraordinarias.

Se propuso como una teoria para superar las limitaciones de la teoria
Egﬁ;}?‘ basada en recursos y explicar las disparidades en el desempefio entre
(2003)_’ organizaciones con niveles equivalentes de recursos. Son aquellas

habilidades que impactan las capacidades operativas, aportando de forma
indirecta a la produccién de la empresa.

Vivas (2005)

Son procesos organizativos complejos y de alto nivel que crean las
condiciones adecuadas para modificar y renovar los activos de la
organizacion.

Tidd (2006). | Manifiesta su aporte a la construccion de ventajas competitivas sostenibles
se incrementa en empresas que pueden movilizar experiencia,
conocimientos y habilidades tecnolégicas para crear nuevos productos o
servicios, y procesos.
Zahra et al. | Habilidades de los gerentes y directivos para la reestructuracién de rutinas
(2006)

0 recursos, de forma deliberada y pertinente.

Teece (2007)

Comprenden: a) habilidad de deteccion de factores propicios en el entorno;
b) empleo util de los factores positivos ¢) uso, mejoramiento, integracion y
proteccion de recursos tangibles e intangibles con miras a la competitividad
sostenible. Las capacidades dinAmicas permiten crear, ampliar, mejorar,
proteger y actualizar el stock de recursos, habilidades y capacidades de la
empresa, logrando nuevas e innovadoras ventajas competitivas.

Pelaez Coordinacién de las competencias internas y externas, para adaptar la
et al.(2008) organizacion a un entorno rapidamente cambiante.

Una capacidad dindmica es el potencial de la empresa para resolver

I?;(r)rle(';;) problemas de manera sistematica, formado por su propension a detectar

oportunidades y amenazas, a tomar decisiones oportunas y orientadas al
mercado, y a cambiar su base de recursos.

Teece (2012)

Determinan la velocidad y el grado en que los recursos de la empresa son
alineados y realineados para satisfacer los requerimientos y oportunidades
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del entorno a fin de generar rendimientos superiores y sostenibles en el
tiempo.

Martin (2015)

Tondolo et al. | Es la creacion, renovacion o integracion de recursos, activos, capacidades,

(2015) competencias y rutinas que permitiran a la empresa seguir el ritmo de los
cambios que ofrece el entorno competitivo.

Helfat y Habilidades que permiten un vinculo entre las actuaciones de la gerencia,

el desempefio de la empresa y la orientacién de la estrategia.

Garzon
(2015)

Capacidad potencial de aprendizaje organizacional en el proceso de
generacion,

transformacién y acumulacién de las competencias nucleares como
respuesta a entornos tecnolégicos y comerciales altamente cambiantes.

Teece and
Leih
(2016)

Son actividades de alto nivel que permiten a una empresa centrarse en la
produccion de bienes y servicios que ya tienen o pueden tener una gran
demanda en el mercado.

Helfat &
Raubitschek
(2018)

Las capacidades dindmicas son aquellas capacidades que permiten a las
empresas crear, extender ,incluyendo alteraciones en sus recursos
(activos tangibles e intangibles), capacidades operativas, escala y alcance
de los negocios, productos, clientes, ecosistemas y otros factores de sus
entornos externos.

Zapata y
Maribal
(2018)

Habilidades y competencias que posee una organizacion a través de sus
lideres, que facilitan y conducen los procesos de innovacion, creacion,
modificacion y reconfiguracion de sus recursos y capacidades, e implican
el desarrollo de sus actividades estratégicas necesarias para que la
organizacion alcance sus niveles adecuados de adaptacion a la dinamica
y a los cambios del entorno competitivo que le permitan alcanzar ventajas
competitivas sostenibles con el tiempo.

Rotjanakorn
et al. (2020)

La capacidad de una organizacion para cambiar y modificar la base de
recursos actual mediante la exploracion. Capacidades dindmicas fuertes,
pueden desarrollar la capacidad necesaria para hacer frente a la creciente
incertidumbre y la competencia en el mercado actual. Es clave para
construir la capacidad de innovacién organizacional para promover la
creatividad y actuacion.

Teece (2021)

Capacidades dinamicas residen principalmente no en las rutinas de cambio
de primer orden, sino en las caracteristicas del equipo de alta direccion, en
la cultura y estructura organizacional y en las rutinas organizacionales de
apoyo que estan bajo la direccion de la alta direccion.

Sanchez
Rueda et al.
(2022)

Es necesario el liderazgo y la orquestacién de activos por parte de la
gerencia de las organizaciones. La actuacion de los directivos o ejecutivos
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de jerarquia superior es una base necesaria para que las organizaciones
desarrollen las habilidades y competencias que les garanticen adaptarse y
sobrevivir en entornos dinamicos.

Chavarro-
Rodriguez et
al.(2022)

Las capacidades dindmicas incluyen siete tipos clave: deteccion,
integracion, reconfiguracion, aprendizaje, innovacion, alianzas y liderazgo,
gue se complementan entre si.

Salazar-
Hernandez et
al.(2023)

Las capacidades dinamicas constituyen una estructura de conocimiento
estratégico que evoluciona en funcion de la ventaja competitiva y los
recursos organizacionales.

Beltran-Diaz
et al.(2023);
(Rotundo,
2020).

Clasifica a las CD en tres componentes principales de las capacidades
dinamicas: i) capacidad de absorcion; ii) capacidad de adaptacion vy iii)
capacidad de aprendizaje. Estas tres capacidades de acuerdo a la
literatura, pueden tener efecto positivo sobre la capacidad de innovacion
de la empresa.

Jiménez
Cordova &
Barroso
Tanoira(2024)

En PyMEs, las capacidades dindmicas permiten detectar, aprovechar y
reconfigurar recursos internos y externos para adaptarse a entornos
cambiantes y fomentar la innovacion.

Alcivar
Martinez et
al. (2025)

Habilidad organizacional para adaptar, innovar y reconfigurar recursos y
competencias en respuesta a cambios del entorno, promoviendo la
innovacion y el aprendizaje organizacional continuo.

Reyes
Sanchez et
al.(2025)

Las capacidades dinamicas se vinculan con la innovacion, la adaptacion y
la resiliencia organizacional, enfrentando barreras como la resistencia al
cambio y la gestion del conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia en base a Carattoli (2013); Miranda Torrez (2015);de Miguel et al. (2022);
Rotjanakorn et al. (2020); Chaparro et al. (2022) y Sanchez et al. (2022b),Sainz and Dominguez (2024).

Tal como se mencioné anteriormente, el
concepto de capacidades dinamicas se
configura como un constructo central
dentro de la teoria de recursos vy
capacidades.

No obstante, en el contexto actual y desde
la perspectiva de esta investigacion, se
reconoce que la evolucion tedrica de dicho
concepto, a partir de las contribuciones
académicas surgidas desde los afos

noventa ha funcionado como una critica

constructiva que ha nutrido y expandido
tanto la teoria de la organizacién como la
teoria de recursos y capacidades.
Esta evolucibn ha permitido integrar

nuevas dimensiones estratégicas,

adaptativas y contextuales al analisis
organizacional, consolidando las
capacidades dinamicas como un eje clave
para entender el cambio, la innovacion y la
competitividad (Sainz &

Dominguez, 2024).

empresarial
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En las definiciones aportadas por estos
autores el concepto varia en términos de la
naturaleza, el rol especifico, el contexto
relevante, los supuestos de
heterogeneidad y el propésito (Barreto,
2010).

Sin embargo, a pesar de gque existe una
falta de acuerdo respecto a la
conceptualizacion de la definicion, se
observa una convergencia creciente a que
los elementos centrales que definen las
capacidades dinamicas como: procesos o
rutinas organizacionales, configuracion de
recursos, toma gerencial de decisiones y
mecanismos de aprendizaje (Fukuzawa,
2015).

En base a la Tabla 1 podemos proponer
una definicion general integradora, en
referencia a las Pymes de manufactura:
Las capacidades dinamicas son el conjunto
de habilidades, procesos, rutinas vy
competencias organizacionales que
permiten a las Pymes manufactureras,
adaptarse estratégicamente a los cambios
del entorno competitivo.

Estas capacidades se expresan en la
habilidad de detectar oportunidades,
integrar y transformar conocimientos,
reconfigurar recursos internos y externos, y
fomentar la  innovacion continua.
Constituyen el motor estratégico que
impulsa la evolucion organizacional,

sustentado en capacidades claves como la

absorcion, la adaptacion y el aprendizaje,
las cuales facilitan la creacion de ventajas
competitivas sostenibles y consolidan una
cultura de innovacibn en contextos
empresariales dinamicos y altamente
exigentes.

De este modo, las Pymes pueden mejorar
continuamente su competitividad mediante
pequefios avances, responder eficazmente
a las demandas del mercado y a los
desafios especificos de la industria
manufacturera, y alcanzar altos niveles de
desempenfio y ventaja competitiva.

De acuerdo a Pefate Santana (2013), a
pesar de que existen diferencias entre las
definiciones analizadas en cuanto, puede
decirse a modo general todas ellas

convergen respecto a tres factores a:

i) la naturaleza del concepto, ya que las
capacidades dinamicas han sido
definidas como “capacidades” (Helfat et
al., 2007; Teece, 2007; Teece et al.,
1997), “procesos” (Eisenhardt & Martin,
2000), o como “rutinas” (Zollo & Winter,
2002), asi como

i) la falta de consenso en cuanto a los
elementos de cambio en la base de sus
recursos, dentro de la organizacion y

iii) los tipos de entornos en los que estas
son relevantes, puede decirse a modo
general todas ellas convergen respecto

a tres factores claves (Figura 1).
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Figura 1. Factores que caracterizan las principales definiciones de las capacidades Dindmicas.

Enfoque
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/\ base de los p  Extension
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) / _ - Sincronia conel
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sostenible
Enfoque orientado a
resultados
Fuente: Pefiate Santana (2013).
e En primer lugar, la mayoria de las frecuentes reconfiguraciones e

definiciones reflejan el cardcter
“transformacional” de las capacidades
dinamicas, o sea sefialan que la
esencia de las mismas radica en su
potencial de cambio para lograr
sincronia con el entorno, a partir de la
creacion, extension o modificacion
continua de las capacidades

organizativas u operacionales.

e En segundo lugar, se sefiala que la
mayoria de las definiciones adoptan un
“‘enfoque de contingencia”’, o sea las
capacidades dinamicas se definen en
términos de ajuste o sincronia con las
caracteristicas del entorno.

Partiendo de la premisa de que las
empresas se encuentran en un

contexto evolutivo, que demanda

inversiones en nuevas competencias
funcionales que apoyen el desarrollo
progresivo de productos y servicios de
valor, para mantenerse adaptada a

contextos radicalmente competitivos.

De este modo, se sefala que los entornos
con un mayor nivel de dinamismo son los
mas propicios para la utilizacion de las
capacidades dinamicas, configurandose
como el escenario perfecto para obtener el
maximo este

partido de tipo de

capacidades desarrolladas por la empresa.

Por ultimo, se observa que, en las primeras

definiciones del concepto, los autores
optaban por incluir un “enfoque asociado a
resultados”, o sea asociaban la esencia o
naturaleza del concepto con el propdésito

del mismo.
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Enfoque que ha sido ampliamente criticado
por su caracter tautolégico y en
consecuencia ha provocado que los
trabajos mas recientes, una vez que
destacan los inconvenientes de esta
decisién, excluyan intencionalmente toda
clase de tautologia al no hacer referencia
en sus definiciones al desempefio o la
ventaja competitiva, como resultados de
las capacidades dinamicas (Teece, 2012).
Evitan  vincular  explicitamente las
capacidades dindmicas a los resultados
finales y se centran en describir sus
mecanismos, procesos y condiciones de
funcionamiento, sin asumir
automaticamente que su presencia

garantiza el éxito o la ventaja competitiva.

Otra de las tensiones es en relacion con la
naturaleza de las capacidades dinamica,
entre los autores que las definen como
“habilidades latentes o competencias”
(Helfat et al., 2007; Teece, 2007; Teece et
al., 1997) y quienes siguiendo los primeros
trabajos de Eisenhardt and Martin (2000)
las reconocen como “procesos o rutinas”
(Zollo & Winter, 2002).

e La primera postura destaca el papel
clave de la gestion estratégica en el
desarrollo de estas capacidades, la
definen como: habilidad o capacidad
representada como una accion latente,
que como tal solo puede ser
evidenciada cuando se pone en

practica.

e Lasegunda, considera las capacidades
dindmicas como reglas comunes o
mejores practicas que permiten a las
empresas adaptarse a exigencias
competitivas cambiantes en entornos
cambiantes (perspectiva evolutiva:
anticipar,
recursos) (Carattoli, 2013).

evaluar y recombinar

La discusion central acerca de las
capacidades dindmicas en las
organizaciones gira en torno a si estas
constituyen un atributo inherente de la
organizacion (Zambrano & Yepes, 2006) o
si, por el contrario, se trata de
competencias que pueden desarrollarse
mediante intervencion y aprendizaje
estructurado (Miranda Torrez, 2015).
Muchos autores consideran que ambas

aproximaciones se complementan.

Las capacidades dinamicas tienen
componentes que pueden estar arraigados
en la cultura y la historia (atributo
inherente), pero su desarrollo requiere
procesos conscientes de aprendizaje y
gestion del cambio  (competencia

desarrollable).

No surgen espontdneamente ni pueden
transferirse integramente, pero si pueden
fomentarse, adaptar y transformar

mediante intervenciones estratégicas.

En definitiva, la naturaleza de las
capacidades dindmicas estd marcada por
su caracter multidimensional: son en parte

una herencia organizacional y en parte el
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resultado de la accién deliberada, el
aprendizaje colectivo y la adaptacion

constante a los cambios del entorno.

Las posturas que hacemos referencia
aportan matices importantes para entender
las controversias conceptuales sobre las

capacidades dinamicas:

Teece (2007) sefiala la importancia de
estas capacidades para la innovacion, son
rutinas especificas, por medio de
aprendizaje; mientras que para Eisenhardt
and Martin (2000), son patrones
adaptativos emergentes. Grant (1991) y
Eisenhardt and Martin (2000) definen a las
capacidades dindmicas como habitos
estratégicos de la organizacién mediante
los cuales realiza nuevas configuraciones
de sus recursos para seguir el ritmo del

mercado.

A diferencia de las capacidades
tradicionales (u ordinarias) es que estas
Gltimas estan orientadas a operaciones
estaticas, rutinarias, con resultados a corto
plazo y son menos flexibles frente a

cambios.

Se adopta la perspectiva de Eisenhardt and
Martin (2000), porque permiten que los
recursos de la organizacion tengan estos
atributos y sean superiores a los de la
competencia, por su aplicabilidad a
contextos de alta incertidumbre,
complementada con la vision de Helfat et
al. (2009) sobre su vinculacién con la

innovacioén incremental, a esto se agrega la

identificacion de los procesos directivos y
organizacionales necesarios para
implementar estrategias y crear innovacion
para adaptarse a un entorno cambiante.
Explica ademas como las capacidades
dindmicas supera las limitaciones de la
teoria basada en recursos y explicar las
disparidades en el desempefio entre
organizaciones con niveles equivalentes

de recursos.

Conceptualmente, consideramos que la
capacidad adaptativa, la capacidad de
absorcion y la capacidad innovadora son
los factores componentes mas importantes
de las capacidades dindmicas y sustentan
la capacidad de una empresa para integrar,
reconfigurar, renovar Yy recrear sus
recursos y capacidades en linea con los
cambios externos. Los tres factores estan
correlacionados, pero son
conceptualmente distintos (Wang &
Ahmed, 2007).

Finalmente, como resultado de la revision
de distintos autores, se consideran para el
planteamiento de las proposiciones, tres
componentes principales de las

capacidades dindmicas:
i) capacidad de absorcion;
i) capacidad de adaptaciony
iif) capacidad de aprendizaje.

Estas tres capacidades de acuerdo a la
literatura, pueden tener efecto positivo

sobre la capacidad de innovacion de la

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 46 de 99



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

empresa, convirtiéndose asi en uno de sus

facilitadores (Rotundo, 2020).

e En primer término, la “capacidad de
absorcion”, es la habilidad de la
organizacién de explorar, reconocer y
adquirir informacién del exterior y
asimilarla para oportunidades de
negocio.

e En segundo lugar, la “capacidad de
adaptacion”, ayuda a la organizacion a
crear, extender o modificar su base de
recurso, va a permitir reconfigurar,
integrar y originar nuevas habilidades,
procesos y rutinas a partir de nuevos
conocimientos del exterior. Por ultimo
la “capacidad de aprendizaje”, es el
potencial de las organizaciones para
crear, organizar y procesar

informacién, para generar nuevo

conocimiento individual, de equipo,
organizacional e interorganizacional.

El aprendizaje organizativo incluye

tanto el conocimiento del exterior como

el que se obtiene de la misma
organizacion a través de su experiencia

(Garzon Castrillon, 2015b);(Londofio-

Patifio & Acevedo-Alvarez, 2018) y

(Lépez Zapata, 2014).

Las categorias tienen un marco comun en
las organizaciones: la estrategia, la cual las
impulsa y aglutina en la direccion de
dinamizar los activos intangibles de la
organizacion. Proceso que es realizado de
manera deliberada por la direccion de la

empresa, reconfigurando e integrando las

capacidades basicas, los recursos y las
competencias para responder al
dinamismo del mercado (Teece, 2007,

Wang & Ahmed, 2007).

Las Pymes se enfrentan continuamente a
la presion de aumentar su competitividad,
fortalecer sus capacidades
organizacionales y responder de manera
eficiente a un entorno de mercado
dindmico y desafiante. Para ello, deben
servicios

desarrollar productos vy

innovadores, gestionando
estratégicamente sus recursos limitados, lo
gue exige una comprension profunda de
sus competencias clave y de las
metodologias que potencian su capacidad

de adaptacion.

Analisis de investigaciones recientes
sobre capacidades dinamicas: aportes y
meétodos

A partir de los 40 articulos seleccionados
inicialmente, se llevd a cabo un andlisis
exhaustivo centrado en sus principales
aportes, tales como el modelo tedrico
abordado, las variables consideradas, el
enfoque metodologico, el tipo de
investigacion (cualitativa o cuantitativa), asi
como los instrumentos y técnicas

estadisticas empleadas.

Este analisis permitié identificar los 10
articulos mas relevantes, los cuales se

presentan en la Tabla 2.

Los articulos revisados comprenden

investigaciones cualitativas de caracter
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descriptivo, asi como estudios con enfoque

bibliométrico que

revelan tendencias

emergentes en el campo.

En ellos se examinan variables esenciales,

entre las que destacan:

)

las capacidades dinamicas, entendidas
como la habilidad organizacional para
identificar oportunidades, aprovechar
recursos, reconfigurar procesos Yy
adaptarse a entornos cambiantes;
de

dimensiones como la creatividad, la

dentro estas se subrayan

innovacion, la gestion del conocimiento

i)

ii)

y la flexibilidad organizacional,

las fuentes de recursos, que incluyen

tanto recursos internos (tecnologia,

capital humano, marketing, disefio,

capacidades digitales y creativas) como
externos

(redes empresariales,

alianzas  estratégicas, innovacion

abierta y absorcién de conocimiento del

entorno); y
las capacidades de innovacion,
abarcando competencias en [+D,

vigilancia tecnoldgica, marketing digital,

gestion logistica, innovacion

tecnolégica 'y no  tecnoldgica,
innovacién verde, asi como la aptitud
para implementar practicas novedosas

dentro de la organizacion.

Tabla 2. Principales articulos seleccionados, sus aportes y metodologia aplicada

Autores

Objetivos y variables de
Estudios

Metodologia aplicada

(Ferreira et al.,
2020)

Ferreira, J.,
Coelho, A., &
Moutinho, L.
(2020)

Algunos académicos sostienen que
la capacidad dinamica (CD) es una
de las claves para lograr la ventaja
(CA) Y,
consecuencia, el rendimiento en la

competitiva en

gestién estratégica.

La perspectiva de ambidextria, que
explora el impacto indirecto de las
capacidades explotadoras y

exploratorias, mediadas por las
competencias de creatividad e
(C),

evidencia de lainfluenciaenla CAy

innovacion proporciona

el rendimiento de la empresa.

Utilizando un estudio empirico de 387
empresas en Portugal, se encontr6 que
las CD, la creatividad y la CI afectan
significativamente, positivamente, el
rendimiento, mientras  que la
orientacion empresarial (OE) es un

moderador.

Los resultados muestran que las CD
tienen un efecto indirecto en el
rendimiento y la competitividad, a

través de la creatividad y la CI.

(Vrontis et al.,
2020)

El articulo busca desarrollar un

marco que describa las

caracteristicas y el perfil de las

Se aplicaron modelos log-lineales

graficos para comprender las

interacciones de las empresas enred y
Los

su capacidad de innovacion.
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D.,
G,
Andreano, M.
S., Mazzitelli,
A, &
Papasolomou,
I. (2020)

Vrontis,
Basile,

pymes innovadoras que operan en
el sector manufacturero italiano.

Dos preguntas de
guiaron el trabajo empirico: a)¢,Qué
variables caracterizan a la empresa

investigacion

innovadora?, b)¢, Cual es la relacion
entre las capacidades dinamicas de
la empresa y su capacidad de

hallazgos del estudio respaldan que las

pymes innovadoras presentan
capacidades especificas. La evidencia
empirica surgi6 de un estudio
de 3500

manufactureras italianas.

cuantitativo pymes

Gbomez-Yaspe,
l. S., & Avila-
Suarez, R. D. J.
D. (2021).

capacidades en: I+D,
tecnolégica, marketing digital y

vigilancia

gestioén logistica, se logra mejora de
la productividad y competitividad.

interconexion?
(Morelos- Identifica las capacidades de | La metodologia abordada fue del tipo
GOmez et al., | innovacion de las (LAS | descriptivo. Se analiz6 un total de las
2021) CAPACIDADES) del sector | 25 Pymes del cluster metalmecanico.
Morelos- metalmecanico en Colombia. El 85% de la Pymes promueve en sus
Gomez, J., | Se debe orientar esfuerzos a las | operaciones novedosas practicas en la

organizacion.

(Weaven et al.,
2021)

Weaven, S
Quach, S.,
Thaichon, P
Frazer, L
Billot,
Grace,
(2021)

K, &
D

Este estudio examina las

capacidades dindmicas que
contribuyen a la supervivencia y el
crecimiento de las PYMEs durante
una recesion econdémica. Son
analizadas tres dimensiones de las
capacidades dindmicas son la
deteccién, el aprovechamiento
(decisiones en la cartera de
productos, en tecnologias y rrhh) y
la reconfiguracién (innovacion, y

gestion del conocimiento).

Investigacion Cualitativa, utilizando el
método basado estudio de casos, se
40
franquiciados y PYME independientes

realiza entrevistas con
y expertos en negocios en Australia. Se

encontré6 que los aspectos rutinarios

importantes, lo que demuestra la
flexibilidad y la dependencia del
contexto en el despliegue de
capacidades dinamicas entre las

PYMEs en un mercado turbulento.

(Songkajorn et
al., 2022)
Songkajorn, Y.,
Aujirapongpan,
S,
Jiraphanumes,
K., &

Este estudio investig6 el papel de la
intuicion estratégica organizacional
(ISO) y sus relaciones con las
capacidades dinamicas basadas en
(CDBC), la
transformacion digital (DT) y las

el conocimiento

organizaciones de alto rendimiento
(OPR). De la intuicion estratégica

Este estudio cuantitativo. Se adopto el
modelo de ecuaciones estructurales de
minimos cuadrados parciales. Este
estudio utiliz6 un cuestionario para
recopilar datos de directores ejecutivos
e ingenieros de diversas empresas del
sector de autopartes, un importante
generador de ingresos para Tailandia.
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Pattanasing, K.
(2022).

organizacional y las relaciones con
las capacidades dinamicas basadas
en el conocimiento, la

transformacion  digital y las

organizaciones de alto rendimiento.

Utilizé un cuestionario a ejecutivos de
empresas de autopartes en Tailandia.

(Alegre et al.,
2022)

Alegre, J.,
Ferreras-
Méndez, J. L.,
Fernandez-
A, &
Strange, R.
(2022).

Mesa,

Propone una nueva conceptuacién
en las capacidades de innovacion
para las PYMEs manufactureras
espafiolas que incluye capacidades
en: la tecnologia, el marketing y el
disefio. Se verifico el efecto positivo
el desempefio exportador. El
desempeiio exportador representa
una cuestibn cada vez mas
importante para las PYMEs como
resultado del fenémeno de Ila
globalizaciébn y de la recesion
econ6mica en algunas regiones.
Los hallazgos revelaron influencias
significativas entre los seis pares de

relaciones construidas.

de 347
cuestionarios. Preguntas relacionadas

Se estudio sobre un total

con la capacidad de innovacion fueron
respondidas de
desarrollo de producto. Se adopté el
modelo de ecuaciones estructurales de

por el gerente

minimos cuadrados parciales, que

evalla modelos reflexivos y
estructurales. También verificamos en
efecto positivo de estas capacidades
sobre el desempefio exportador. La
gerencia de las PYMEs debe enfatizar
en tecnologia, marketing y/o el disefio
ya que esto facilita su desempefio en el

contexto internacional.

(Carrasco-
Carvajal et al.,
2023)
Carrasco-

0.,
Garcia-Pérez-
de-Lema, D., &
Castillo-

Carvajal,

La
impacto importante en la actividad

innovacion abierta tiene un

innovadora y la competitividad de
las PYME. Este estudio analiza, en
el contexto de las PYME, cémo la
capacidad de absorcion (CA) puede
las de

favorecer practicas

innovacién abierta (1A).

Los resultados muestran que la

innovacién abierta mejora el

desempefio de las PYME.

Inv. Cuantitativa. Se utilizaron minimos
cuadrados parciales (PLS-SEM) vy
de
entrevistas con 194 gerentes de PYME

datos empiricos  obtenidos
manufactureras chilenas. Se verifican
dos aspectos:
1) la CA

significativa en las estrategias de las

tiene una influencia

empresas y las practicas de (I1A) y

(2) las estrategias de las empresas

desarrollar capacidades dinamicas

Vergara, M. juegan un papel mediador entre la CA
(2023) y las practicas de IA.

Este estudio explora como las | Se utiliza un andlisis de mediacion
(Soluk et al., | Pequefias y medianas se basan en multiple para evaluar esta relacion,
2023) redes empresariales para | basdndose en datos secundarios

intersectoriales de 1470 PYME
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Soluk, J.,
Decker-Lange,
C., & Hack, A.
(2023).

que fomentan la adopcién de

tecnologias dig.(TD) no disruptivas.
Esta relacion estd mediada por los
efectos de tres capacidades
dinamicas (RR.HH), planificacion
estrat. y cap.de marketing).

Las PYMEs mediante TD mejoran

britanicas. Inv. Cuantitativa, mediante
Andlisis estadistico.

Se estimaron modelos de regresién de
minimos cuadrados ordinarios (MCO).
Los resultados revelan que las PYME
dependen de las redes empresariales
para respaldar la adopcion de TD no

(Valdez-Juarez
et al., 2024)
Valdez-Juarez,
L. E., Ramos-
Escobar, E. A,
Hernandez-
Ponce, O. E., &
Ruiz-Zamora,

sus operaciones y su propuesta de | disruptiva.
valor.
El objetivo principal de la | Los datos se recopilaron mediante un

investigacion es analizar el efecto
de la transformacion digital en la
innovacién tecnolégica y no
tecnolégica como factores clave
que incrementan el desempefio

financiero de las PYMES.

El estudio se centra en una muestra
de 4121 PYMES de los sectores de
servicios, comercio y manufactura,

cuestionario en linea.

Se utilizé la técnica estadistica PLS-
SEM para probar las hipotesis del
modelo tedrico propuesto. Los datos
muestran que la transformacion digital
desempefia un papel importante, de
forma més decisiva, en la innovacion
tecnolégica y no tecnolégica. Ademas,
se ha comprobado que la innovacion

productos en el mercado, por medio
del Estado, la universidad y otros
actores facilitadores.

J. A. (2024) ubicadas en México. El estudio | en sus dos modalidades tiene efectos
contribuye al desarrollo de la teoria | significativos en el desempefio
de capacidades dinamicas, | financiero de las PYMES mexicanas.
sustentada en el modelo de
innovacion.

(Fernandez- Esta investigacion busca responder | Se  realiz6 la encuesta anual

Pinto et al., |a la pregunta: ¢Existe innovacion [ manufacturera del DANE con

2024) abierta (IA) en la industria [ informacion de 6799 empresas sobre el

Fernandez- colombiana? De ser asi, ¢cudl es su | comportamiento corporativo en materia

Pinto, H., | nacleo? Se evidencid la existencia | de desarrollo e innovacion tecnologica

Duarte, C. A.|de innovacion abierta en la | de laindustria colombiana.

M., Villamizar, | industria, que logran desarrollar | E|  estudio  afirma  que el

S. P., & Suarez, | capacidades dinamicas de | posicionamiento de Colombia en los

J.E. S.(2024) | innovacion, reflejadas en nuevos | primeros puestos de Latinoamérica por

medio de la IA de su entorno; por lo
tanto, trabajar en alianzas y proyectos
permite la modernidad empresarial.

Fuente: Elaboracion propia, en base a busqueda en ScienceDirect y Ebscohost.
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Los principales hallazgos de la Tabla 2
presentada destacan que las capacidades
dindmicas ejercen un efecto positivo e
indirecto sobre el rendimiento y la
competitividad de las Pymes, mediado por
factores como la creatividad y la
innovacion.

Asimismo, se analiza cémo las
capacidades de innovacion, en areas como
tecnologia, marketing y disefo, que
infuyen de manera directa en el
desemperio exportador y en la eficiencia de
los procesos manufactureros.

Las Pymes innovadoras manufactureras,
presentan perfiles especificos en cuanto a
capacidades dinamicas y de interconexion,

destacando la importancia de la
colaboracién en red y la innovacion abierta
para mejorar la competitividad.

Se presentan relaciones entre las Pymes
de manufactura con la transformacion
digital y la digitalizacién, siendo factores
decisivos para potenciar la innovacion y el
desempeinio financiero.

Ademas, la importancia de la gestién
organizacional agil, nuevas tecnologias, la
automatizacion y la industria 4.0.

Otra tendencia relevante dentro de las
capacidades dinamicas, es la capacidad de
absorcién y el liderazgo empresarial
moderan la relacién entre capacidades
dindmicas e internacionalizacién, asi como
el desempefio exportador.

Por dltimo, la innovacién verde y la
sostenibilidad emergen como temas
vinculando

relevantes, capacidades

ecoldgicas y tecnolbgicas con el logro de
objetivos de desarrollo sostenible.

CONCLUSIONES

La revisidbn bibliografica de estudios
recientes revela que las capacidades
dindmicas constituyen un marco tedrico
central para entender y potenciar la
competitividad y sostenibilidad de las
Pymes fabricantes en un contexto
cambiante y turbulento.

Estas capacidades, entendidas como la
habilidad organizacional para integrar,
construir 'y reconfigurar competencias
internas y externas frente a cambios
dinamicos, afectan positivamente el
desempefio empresarial, especialmente en
términos de innovacion, productividad y
expansion internacional.

En los estudios analizados en la Tabla 2,
se observa una clara evolucion en la forma
en que las Pymes enfrentan los desafios de
entornos empresariales cada vez mas
volatiles, tecnoldgicos y competitivos.

Las capacidades dinamicas se consolidan
como un eje estratégico fundamental para
la supervivencia, el crecimiento y la
innovacién de estas organizaciones.

En general, se busca comprender como
estas capacidades dinamicas, incluyen la
absorcién de conocimiento, la adaptacion
al entorno y el aprendizaje organizacional,
influyen en la innovacion, el rendimiento
empresarial 'y la supervivencia en
contextos turbulentos.

Se destaca una tendencia el

reconocimiento el reconocimiento de tres
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capacidades esenciales: absorcion,

adaptacion y aprendizaje.

La capacidad de absorcién permite a las
Pymes incorporar conocimiento externo
(tecnologico, comercial o cientifico) y
transformarlo en valor interno.

La adaptacibn se manifiesta en la
flexibilidad para modificar procesos,
estructuras y estrategias en funcion de los
cambios del entorno. Por su parte, el
aprendizaje organizacional se convierte en
un motor de mejora continua, innovacion y
evolucion cultural.

La potencialidad simultdnea para explorar
nuevas oportunidades y explotar recursos
existentes, junto a una gestion estratégica,
actian como mediadores cruciales para
que las capacidades dindmicas se
traduzcan en ventajas competitivas
sostenibles.

Esto resulta especialmente significativo en
procesos de expansion de mercados y en
la respuesta efectiva a crisis econdmicas,
donde la flexibilidad adaptativa y el
aprendizaje organizacional desempefian
un papel decisivo.

Los objetivo y variables analizadas en los
diferentes estudios muestran que estas
capacidades no operan de forma aislada,
sino que se articulan en modelos complejos
que incluyen la deteccién de
oportunidades, la reconfiguraciéon de
recursos, la gestion del conocimiento, y la

integracion de redes empresariales.

En este sentido, se observa una creciente
adopcion de enfoques como la innovacion

abierta, la transformacién digital y las
alianzas estratégicas, que permiten a las
Pymes ampliar sus capacidades mas alla
de sus fronteras internas.

En cuanto a la metodologia de los estudios,
se observa una marcada preferencia por
enfogques cuantitativos rigurosos, utilizando
modelos estadisticos avanzados como
PLS-SEM, y ecuaciones estructurales,
aplicados sobre muestras amplias vy
representativas.

También se incluyen estudios cualitativos
basados en entrevistas y casos, que
ofrecen profundidad en la comprension de
contextos particulares.

Ademds, algunos trabajos recurren a
andlisis  bibliométricos para mapear
tendencias temdticas y colaborativas,
aportando una perspectiva meta-analitica
al campo de la innovacion en Pymes de
manufactura.

Se destaca la importancia de las
capacidades dinamicas como un factor
estratégico clave para el desarrollo
sostenible y competitivo de las Pymes,
especialmente en contextos periféricos
donde los desafios estructurales,
tecnolégicos y de mercado son mas
pronunciados. Lo anterior constituye una
base sdélida para avanzar en el
conocimiento académico y practico sobre
las capacidades dinamicas, orientando a
las Pymes de manufactura hacia
estructuras de gestion innovadora y

sostenibles
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MUDEZ MORAL: DESAFIOS DE LA GESTION

MORAL MUTENESS: MANAGEMENT CHALLENGES

Area IV. Temas generales para todas las areas. Responsabilidad social, valores y ética en la

administracion.

SIMONETTA Carlos David david.simonetta@econ.unicen.edu.ar

Universidad Nacional del centro de la Provincia de Buenos Aires.

RESUMEN

La mudez moral refiere a una situacién de
ajuste del comportamiento de un individuo,
en un contexto organizacional,
caracterizado por el silenciamiento de
criticas de tipo ético moral sobre acciones,
decisiones o circunstancias dentro de dicha
organizacion, incluso las que le atafien a su

puesto de trabajo.

El silencio del individuo impide, entre otras
cosas, que la organizaciobn obtenga una
fuente de critica a su accionar. Pero,
ademas, inhibe las posibilidades de un
equilibrio emocional y espiritual para el
individuo, toda vez que resulta muy
dificultoso ocultar, simular, o callar las
incongruencias entre valores propios,
aprendidos culturalmente o de cualquier
otra fuente, y los que su posicion laboral le
demanda para operar en la organizacion.
Por ello este ajuste de comportamiento
significa, al mismo tiempo, problemas
emocionales y espirituales para el

individuo.

En este trabajo se exploran las
posibilidades del sistema politico decisorio

para mejorar las chances de voz moral del

individuo, por contraposicion a su mudez, a
partir de un estudio donde participaron
estudiantes y profesionales de ciencias
economicas ligados a ambientes laborales,
y teniendo especificamente en cuenta la

teoria disponible sobre mudez moral.

Palabras Claves: Decisiones y mudez
moral, Mudez moral y gestion, mudez
moral, silencio organizacional, mudez

moral y silencio organizacional.

SUMMARY

Moral muteness refers to a situation of
behavioral adjustment of an individual in an
organizational context, characterized by
the silencing of ethical and moral criticisms
of actions, decisions, or circumstances
within said organization, including those
pertaining to their job. The individual's
silence prevents, among other things, the
organization from obtaining a source of

criticism of their actions.

Furthermore, it inhibits the possibility of
emotional and spiritual balance for the
individual, since it is very difficult to hide,
simulate, or silence the inconsistencies
between one's own values, those learned

culturally or from any other source, and
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those that their job position demands to
operate in the organization.

Therefore, this behavioral adjustment
simultaneously entails emotional and
spiritual problems for the individual. This
paper explores the possibilities of the
political decision-making system to improve
the chances of an individual's moral voice,
as opposed to their muteness, based on a
study involving students and professionals
of economics linked to work environments,
and specifically taking into account the

available theory on moral muteness.

Keywords: Decision-making and moral
muteness, Moral muteness and
management, Moral muteness,
Organizational silence, Moral muteness

and organizational silence.

INTRODUCCION

Distintos autores han abordado la
problematica de la mudez moral (Bird,
2014, Molthan Hill, 2014, Bird y otros 1989,
Kreps y Monin, 2011, Dyne y Botero, 2003)
desde distintos puntos de vista y niveles, al
fin de describir el auto silenciamiento de los
individuos en situaciones que consideran
criticables desde el punto de vista ético-

moral.

Una sintesis de los aportes, permite
encontrar cuatro niveles de analisis. Si bien
en un comienzo los estudios de mudez
moral se centraron en la figura del lider,

luego se ampliaron a lideres y seguidores,

haciendo hincapié también en la relacion

entre ellos.

Esto permiti6 identificar al menos dos

niveles, el individual y el grupal.

Luego, dentro de los aportes de silencio
colectivo, se puede identificar el nivel
organizacional. Finalmente, los estudios
sobre entornos empresarios y su incidencia
y, principalmente, sobre la formacién de
managers, sugiere la presencia de un

cuarto nivel, el contextual.

En el presente trabajo explorara mediante
método cualitativo, la situacion de mudez
moral, especialmente bajo los niveles
organizacional a individual, para describir
los impactos en las personas, las
reacciones habituales, y las posibilidades
de la gestion para disminuir las condiciones

gue facilitan la mudez moral.

El enfoque partira desde la mudez moral,
admitiendo que los mismos problemas y
circunstancias podrian tratarse desde

multiples esquemas de abordaje.

Problema

No existen reportes de investigacion que
informen sobre las respuestas de los
individuos ante la disonancia que produce
la mudez moral, y los mecanismos que
influyen inmediatamente antes de decidir
que el mejor ajuste de su comportamiento

en el trabajo, consiste en callar.

Mas aun, al abordar el fenémeno desde la

vision de profesionales y estudiantes de
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ciencias econdmicas, Sus respuestas
abiertas permiten un acercamiento mas
concreto y ligado a herramientas de
gestion, gue posibilita estudiar los caminos
y las alternativas de los directivos para

combatir la mudez moral.

Objetivos

1. Profundizar, en general, el
conocimiento sobre fendmenos
previos o simultaneos a la decisién
de un individuo de callar lo que cree
que no es correcto bajo su

esquema de valores.

2. ldentificar posibles relaciones entre
los fenébmenos de mudez moral y
las condiciones organizacionales

relacionadas a ella.

3. Sintetizar en proposiciones los
hallazgos de  este trabajo
cualitativo, para poder avanzar con
otras investigaciones que permitan
utilizar dichas preposiciones como

hipétesis.

Mudez moral. Antecedentes y niveles
La mudez moral ha sido descripta en
general, como un ajuste del
comportamiento del individuo, que consiste
en una auto-censura, dirigida a callar sus
criticas éticas y morales sobre actos,
acciones o decisiones de la organizacién
donde trabaja, incluso cuando el propio
individuo es ejecutor de lo que cree
incorrecto. (Kreps, 2011; Knoll, 2021,
Molthan Hill, 2014).

Resulta evidente que estas situaciones
requieren, como punto de partida, la
presencia de un problema en el cual

convergen evaluaciones de distinto tipo.

Por un lado, el problema puede ser
evaluado bajo las alternativas de las reglas
organizacionales, sean escritas 0 MAas
informales. Pero se obtendria distinto
resultado si el individuo aplicara una
evaluacién de tipo ético moral. Alli se
origina la disonancia, a partir del

denominado dilema ético.

Es entonces cuando, de callar, el individuo
se comporta como un mudo moral, y esto
repercute en malos  desempefios
organizacionales en el campo de la

responsabilidad social y ética en general.

En la intencion de explicar el fendbmeno, no
han sido pocos los esfuerzos, y pueden
encontrarse en ellos cuatro niveles:
individual (Bird y Waters, 1989, Kreps,
2011; Etkin, 2000), grupal (Carlsten y Uhl-
Bien, 2013; Zehir y Erdogan, 2011; Avey y
otros, 2010), Organizacional (Kent, 2016,
Pinder y Harlos, 2001; Knoll, 2021; Knoll y
Van Dick, 2013; Dyne, 2003) y Contextual,
0 de Cultura o Entorno general (Etkin,
2000; Molthan Hill, 2014; Reilly & Kyj, 1990;
Windsor, 2006; Margolis y Walsh, 2003,

Luetge, 2005, entre otros autores).

Para el presente trabajo, resulta pertinente
atender especialmente los niveles
organizacional e individual, pero se

sintetizaran los cuatro niveles, necesarios
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para explicar conclusiones de ciertas
causas Yy efectos de la mudez moral en la
mirada de los profesionales y estudiantes
de ciencias econbmicas que han
participado del estudio. (Simonetta et al,
2021)

El enfoque  contextual de la
organizacién — contingencia-

Con frecuencia, la idea de estudiar la
gestion, investigarla o practicarla, ha sido
reducida al objetivo de manejar negocios.
Y esto constituye el paso inmediato
anterior, a considera que gestionar
organizaciones implica, basicamente,
aplicar racionalidad economica. (Reilly,

B.J. & Kyj, M.J. J 1990).

Asi, la disciplina administrativa se ve
habitualmente cercada a estudiar cualquier
fendmeno con una orientacion funcional a
la baja de costos y las necesidades de
supervivencia econdmica. (Reilly, B.J. &
Kyj, M.J. J 1990). Esto resulta evidente
cuando, incluso, tedricos de la
responsabilidad social como Porter y
Kramer (2011), elaboran conceptos
alternativos a la responsabilidad social,
como el valor compartido, sobreponiendo
la racionalidad econémica, a las

evaluaciones sociales y ambientales.

Estas ideas sobre la gestion, reducen el
campo conceptual de los planteos de Adam
Smith, que iban, originalmente, mas alla del
campo econémico. (Bragues, G., 2009). Y

por si faltaba reafirmar esta linea

reduccionista, Friedman, —citado por
Margolis y Walsh, (2003)- advertira que
cualquier otra idea mas all4d del cerco,
atenta contra el sistema capitalista. Porter
y Kramer (2011) se asociardn a esas ideas,
paradéjicamente en la intencibn de
incorporar un concepto sustituto de la

responsabilidad social: el valor compartido.

En definitiva, lo que disminuye las
posibilidades de mudez moral, es la
efectiva consideracion de todos los grupos
de interés que convergen en el accionar de
una organizacién, a partir de criterios
amplios, no reducidos a lo econdmico.
(Freeman, 1984).

A partir de James & Rassekh (2000), puede
rescatarse la olvidada faceta social de
Smith, que quizd se asocia mas a los
grupos de interés de Freeman (1984).
Smith, si bien postula una teoria sub
socializadora, la precede su tratado sobre
ética, fundamental para entender su visién
del hombre y de la sociedad. Smith
propone el interés individual, pero, siempre
en el contexto de pretender el mayor
beneficio para la sociedad, y por ende la
mirada de Smith suele ser mas compleja, y
reconoce las dificultades entre el bien

individual y el beneficio de la sociedad.

En la actualidad, segun Windsor, D. (2006)
las perspectivas econOmicas y éticas
contienen marcos morales y filosofias
politicas opuestas. Mientras la mirada
econOmica tiende a la politica publica

minimalista, y el apoyo a los derechos del
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inversor, todo ellos congruente con la
mirada sub socializadora, desde el plano
ético se apunta al fortalecimiento de las
politicas publicas y a la idea de autocontrol
y el estudio sobre la responsabilidad de los
empresarios mas alld del imperativo

econdmico.

La mirada reduccionista se ha multiplicado
hasta el colmo de creer que la economia y
todas sus disciplinas ligadas, pueden ser
tratadas como ciencias cuasi-exactas, en
contrario de una mirada mas amplia, que
plantea el reconocimiento de intereses
sociales

multiples y tensiones

indisimulables.

Estas ideas en confrontacion han originado
formas distintas de tratar el fendbmeno de la
gestién de organizaciones, que luego se
han instalado en distintas tradiciones o
costumbres.  Molthan-Hill (2014), ha
demostrado la incidencia de la cultura en la

formacion de los directivos empresariales.

En algunas culturas, los directivos
aprenden que los negocios son cuestiones
autbnomas de wuna sociedad, algo
invariante que viene dado, y esta més alla
del alcance del hombre, “algo natural’,
regido por razones Unicamente
econdmicas. Asi, en dicha cultura, los
directivos aprenden que otro tipo de
valores aplicados a las decisiones, por
caso éticos y morales, son desviaciones o
disfuncionalidades gue deberian

erradicarse.

Por ende los directivos resultan mudos
morales por formacion cultural, desde
pequefios. Una variante de esta mudez, en
ocasiones es presentada con el eufemismo
de neutralidad de valores o racionalidad

econdmica.

En otras culturas, en cambio, los managers
son formados de una manera mas integral,
reconociendo valores sociales e individuos
mentores de dichos valores, que han
provocado en ellos un aprendizaje amplio,
no exclusivamente econdmico. Sus
decisiones contienen un abanico mas

amplio de criterios, no mudo.

Por ello, suele decirse que la critica ética
salta o deberia saltar por encima de los
criterios estrictamente econoémicos.
(Margolis y Walsh, 2003) y denuncia

cualquier neutralidad, como falsa.

House, R.J. et al, 2004; Knoll, M. et al,
(2021) sefalan nueve variables
relacionadas al fenébmeno de mudez moral,
impactando en el denominado “silencio
organizacional”’, es decir, la incapacidad
organizacional —planeada o0 no- para
intercambiar y sociabilizar alrededor de

ciertos temas:

1) Distancia del poder: Si los
integrantes de una sociedad
perciben gran distancia de poder,
posiblemente naturalicen los

problemas de mudez moral y

silencio organizacional, por tratarse

de temas inaccesibles al cambio
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desde su posicion. (Hoftede, 1980
y Schwartz, 2006 en Knoll, M. et al,
2021).

puede llevar a fendémenos de
mudez moral.

6) Orientacion al desempefio: implica

2) Asertividad: Si las personas estan estimar hasta qué punto la sociedad
en culturas donde se valoriza ser premia el desempefio, desde un
asertivo —levantar la voz critica para punto de vista colectivo,
el cambio-, es probable que retribuyendo dicho desempefio, y al
disminuya la posibilidad de mudez mismo tiempo el grado de
moral y silencio organizacional. Al excelencia que se alcanza.
contrario, si la cultura valora el ser 7) Equidad de género: se refiere al
considerado con las reglas grado en que la sociedad reduce la
vigentes, podria restringir la inequidad de género o, por el
posibilidad de voz organizacional. contrario, la ignora.

3) Colectivismo grupal: culturas mas 8) Orientacibn humanistica: implica
conformistas, no discutiran las estimar el grado en que la sociedad
reglas imperantes. (Minkov et al, premia valores altruistas en los
2017). En una sociedad colectivista, individuos, o por el contrario,
la autoestima de sus miembros premia el pragmatismo de los
pasara por el cumplimiento de las individuos en el cumplimiento de
reglas (del propio colectivo). estdndares de  productividad,

4) Colectivismo institucional: se refiere rentabilidad, eficiencia, o eficacia.
al grado en que las practicas 9) Orientacibn a futuro: en la
sociales y organizacionales estimacion de hasta qué punto la
estimulan y premian la distribucion sociedad premia o no la orientacién
social de recursos y la accion de sus miembros a los horizontes
colectiva. Esto puede impactar de planeamiento de largo plazo. Si
positivamente en los grados de vos la sociedad premia el largo plazo, el
moral. ambiente puede ser favorables para

5) Evasion de la incertidumbre: es el la voz moral.

grado en el cual los miembros de
una sociedad confian en las normas
sociales, asi como en reglas y
procedimientos, para aliviar la
incertidumbre respecto del futuro.

Tratar de evadir la incertidumbre

Nivel Organizacional

La mudez moral, es una parte del silencio
organizacional. Ello implica, para Pinder y
Harlos (2001), la retencién de cualquier
forma de expresion genuina sobre las

evaluaciones conductuales, cognitivas o
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afectivas del individuo en sus

circunstancias organizacionales,
especialmente cuando esos individuos
tienen el poder para incidir en reglas

generales u organizacionales.

En este caso particular, el silencio denota
un sistema estructural, decisorio y/o de
influencia de una organizacion, que resulta
decisivo para que el individuo ajuste su

comportamiento hacia la mudez moral.

La cultura organizacional también es un
elemento clave para la responsabilidad
social en general (Kent, 2016) y para el
silencio organizacional en particular
(Vinsennau et al, 2021), ya que determina
aquello correcto e incorrecto, entre los
marcos morales en contraposiciébn que
mencionaba Windor (2006). Define, de
alguna manera, lo que esta bien, y lo que
est4 mal; la cultura, si es de silencio, solo
puede ser cambada a largo plazo mediante
influencia del sistema decisorio de la
organizacién. Un status quo fuerte,
generalmente impide el debate critico
sobre lo que la organizacién hace, y, de

ese modo, juega a favor de la mudez moral.

Dyne et. Al, 2003, menciona los siguientes

tipos de silencio organizacional:

1. Silencio aquiescente, se da cuando los
individuos perciben que el sistema
organizacional no cambiara y que, por
ende, cualquier critica es en vano,
llevando ademas a un desgaste

individual sin sentido.

2. Silencio defensivo o quiescente (Knoll,
et. al, 2021), se da cuando el sistema
estructural, cultural, decisorio o de
influencia de la organizacion prevé
sanciones para quienes critican reglas,
acciones 0 decisiones del propio
sistema. Por miedo a la sancion, el
individuo calla.

3. El silencio pro social persigue el fin de
no dafiar a otros individuos dentro de la
organizacion. (Knoll et.al,2021). Se
calla por los efectos de la critica pueden
alterar o empeorar la situacion de otros
individuos. Aun asi, esto no es “bueno
per se”, y continua siendo un fenémeno

“silenciador” de la organizacion.

4. Silencio oportunista. Es un silencio por

conveniencia para el individuo, o para
un grupo o un lider, (Knoll & van Dick,
2013), por lo cual posee una impronta
negativa.

El interés puede ser econémico, de
poder, de prestigio, de recursos, entre
otras cosas. Este tipo de silencio es
muy comun en las “tramas”, variantes
de la politica organizacional donde el
objetivo perseguido no es el bien
comun de los participantes
organizacionales, sino la bdsqueda de
beneficios de un lider o grupo, y la

compra de voluntades (Etkin, 2000).

Por otra parte, Simonetta et al. (2022)
resume otras caracteristicas que llevan
a una organizacion a ser permeable

hacia la critica ética y el cambio de
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mudez hacia voz organizacional, de

acuerdo a diversos autores.

La estructura mas orgénica, o flexible,
de pocos niveles jerarquicos, la
comunicacion ascendente  fluida,
suelen acompafar los esfuerzos para

disminuir la mudez moral.

Por otra parte, la voluntad de los
miembros a respetar cdodigos éticos
mas alla de la mera formalidad, también
disminuye el silencio organizacional y

la mudez moral.

Nivel grupal

En el nivel grupal, los fendmenos
relacionados positivamente a la mudez que
merecen mencionarse son el
desplazamiento de la carga y los crimenes

de obediencia.

» En primer lugar, el desplazamiento de
la carga (Carlsten y Uhl-Bien, 2013),
ocurre cuando el individuo actua de
forma moralmente incorrecta a partir de
indicaciones de un superior o reglas
organizacionales ya establecidas. Esto
altimo lo lleva a razonar, pensar y sentir
que lo incorrecto de su accionar no
atafie a sus decisiones y, por ende, no
tiene que hacerse cargo de las
consecuencias.

» En segundo lugar, Zehir y Erdogan
(2011) prolongan el analisis anterior
estableciendo que, si un individuo
realiza actos, acciones y/o decisiones

que cree incorrectas por mandato de

superiores 0 de reglas
organizacionales, estd cometiendo

crimenes de obediencia.

Realizando otro aporte a nivel grupal,
Avey y otros, (2010) estudiaron el
fendmeno de co-creacién del liderazgo,
gue resulta relacionarse negativamente
con la mudez moral.

Si los seguidores asumen que el
liderazgo es un emergente de la
interaccion de lider y seguidores y, por
ende, ellos co-crean el fenémeno,
entonces van a  existr mas
posibilidades de ejercer voz moral. Por
el contrario, de percibir que el liderazgo
es un fenémeno solo relacionado al
lider, entonces van a aumentar las

posibilidades de mudez moral.

El nivel individual

En este dltimo nivel, se sintetizan los
aportes de autores que escinden al
individuo de los otros niveles, tratando de
analizar los comportamientos de mudez
relacionados al mismo participante

organizacional.

Kreps & Monin (2011), explican que los
individuos pueden poseer marcos morales
(Moral) o méas pragméticos (Pragmatic). Y
en cuanto a su ambito laboral, pueden
predominar marcos morales o pragmaticos.
De alli se desprenden cuadrantes que

explican el comportamiento individual.

La mudez moral ocurre cuando una

persona con marcos morales actda en

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 66 de 99



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

organizaciones con marcos pragmaticos y,
por ende, tiende a callar su critica ética-

moral.

El estudio ademas explica otras tres
combinaciones posibles; cuando se
poseen esquemas morales y se actla en
consecuencia en publico (full moralization);
cuando se poseen esquemas pragmaticos
y se actla moralmente en publico (Public
moralization only) y finalmente cuando
tanto en lo privado como en lo publico

prevalece lo pragmatico, (No moralization).

Aqui toma relevancia el marco
organizacional, que se ha descripto
previamente. Aun cuando la persona posea
marcos pragmaéticos, podria actuar con voz
moral si el marco organizacional lo

estimula, premia u obliga.

En cambio, si el marco organizacional
propende a mudez moral, incluso aquellos
sujetos con marcos morales van a practicar

el auto - silenciamiento de sus criticas.

Cuadro 1: Public and private/ Moral and pragmatic frames

PUBLIC FRAME
MORAL PRAGMATIC
PRIVATE MORAL Full moralization Private moralization
FRAME only
PRAGMATIC Public moralization only No moralization

Fuente: Kreps & Monin, 2011.

Ademas, Bird y Waters (1989) y Bird
(2014), y también Etkin  (2000),
desarrollaron aspectos individuales del
lider, del directivo, gerente o responsable
de la organizacion. Para ellos, resulta
determinante la accion del lider en el

resultado ético de la organizacion.

Los primeros, definen algunas
observaciones o problemas tipicos de la
mudez moral, que suelen actuar como

fuentes que originan el fenémeno:

* Amnesia  moral. Los  objetivos

econémicos son claramente
explicitables, y su medicibn es

relativamente clara.

Sin embargo, objetivos morales y éticos
suelen ser dificiles de establecer y el
desempefio en ellos es arduo de medir,
ya que se trata de aspectos mas
controversiales o difusos para definir.

Esto lleva a que los lideres ignoren
estos ultimos, y se centren en aspectos
economicos, por una cuestion de
practicidad. Mas aun cuando median
situaciones de emergencia o de

urgencias de corto plazo (Etkin, 2000).

+ Concepcion estrecha de la moral.
Derivado del problema anterior, los
sistemas de decisibn en una

organizacién raramente contengan
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aspectos éticos morales, y suelen

ignorarse.

Si logran ser incluidos, lo hacen
mediante manuales o cédigos de ética,
gue formalizan algunas cuestiones
importantes, pero no garantizan

desempefios exentos de mudez moral.

Stress moral. Los aspectos morales y
éticos, y sus correspondientes dilemas,
no estdn exentas de dualidades,
significados  difusos y  sentido
ambiguos. En ocasiones esto origina un
contexto decisorio donde los lideres,
intentando un desempefio ético,
pueden generar mas confusion y
fracasar.

La solucién, entonces, suele reducirse
en abandonar la complejidad vy
dedicarse a los aspectos de faclil
mediciébn como los econdémicos, de

rendimiento o de productividad.

Negligencia sobre abusos morales. En
ciertas ocasiones, los dispositivos
culturales de la organizacién contienen
ciertos abusos que han sido
“normalizados”. En este sentido, solo
una mirada externa, o una profunda
reflexion ética podria hacer salir a la
organizacion de una negligencia

institucionalizada.

Autoridad disminuida de los estandares
morales. Un estandar moral, aln en el

mejor caso, depende siempre de la

voluntad de los miembros
organizacionales para su practica
efectiva. De lo contrario puede

transformarse en un simple acto de
formalidad, completado en los papeles,
pero sin impacto efectivo.

En ocasiones los lideres suelen aliviare
al contar con un instrumento formal
como un codigo de ética, pero al mismo
tiempo, la mudez moral puede
presentarse en alto grado en su
organizacion. 2021,

Simonetta et al, 2019).

(Simonetta,

Eventualmente, se hallé que el nivel de
responsabilidad de un lider en la
aplicacion de ética en las decisiones, y
la exteriorizacién de dilemas morales,
es mayor cuando la comunidad a la que
pertenece su organizacion posee un
estrecho,

contacto personal, con

individuos que ocupan un cargo
decisor, en distintos ambitos de esa
vida en comunidad. Y esto

generalmente aplica a empresas
pequefias y medianas que tienen
contacto estrecho con su comunidad a
través de sus directivos y/o

trabajadores. (Simonetta et al, 2019).
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Sintesis de Niveles y variables del estudio

Tabla 1. Enfoque Contextual

A. ENFOQUE CONTEXTUAL DE LA ORGANIZACION

los modelos de decision: solo
econdmica (-), Integral (+)

1) Educacion Gerencial 2) Estado y 3) Situacién Socio —

en la sociedad (academiay politica publica Cultural - Econ6mica
praxis) imperante

Racionalidad predominante en | Politica publica: | Distancia de poder (-)

Fortaleza (+) / Debilidad
(-) de la politica publica

Impronta competitiva:

QF

formacidn en coopetencia (+)

Formacion  competitiva

Relacion con los

inversores: Reconocer
Derechos (-) / reconocer

responsabilidad (+)

Colectivismo (-)

Grupos de interés relevantes:
Solo accionistas (-), todos los
grupos de interés (+)

Estimulos de politica
publica a la RS (+)

Asertividad (-)

Orientacion a la humanistica

(+)

Evasion de la incertidumbre (-)

Capacidad de criticar las reglas
econdmicas de decision (+)

Equidad de género (+)

Orientacion al desempefio

ético integral (+)

Orientacion al futuro (+)

Situacion econdmica
imperante en el entorno: crisis
y supervivencia (-), normalidad

y crecimiento (+)

Extraido de: Simonetta et al 2022.

Tabla 2. Enfoque Organizacional

B.

ENFOQUE ORGANIZACIONAL

Tipo de Silencio

Permeabilidad a la critica'y el cambio hacia

la ética

(-), Oportunista (-)

Asquiesciente (-), Defensivo (-), Prosocial

Status Quo: Fuerte (-), Débil (+)
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Orientacién
Descendentes (-),

de

las comunicaciones:

Ascendentes (+)

Estructura: rigida (-), flexible (+)

Estandares morales (codigos de ética, por
ejemplo): Existen solo como papeleo formal (-),
existen como dinamica organizacional (+)

Extraido de: Simonetta et al 2022.

Tabla 3. Enfoque grupal

C.

ENFOQUE DE GRUPOS

Desplazamiento de la
carga

Crimenes de obediencia

Co creacion del liderazgo

Los subordinados no se
creen responsables de sus
actos porque los encomendo
el lider (-)

Los subordinados ejecutan
actos que les encomiendan,
aunque los reconocen como
no éticos en lo individual (-)

Los subordinados creen que
pueden discutir decisiones
del lider, pues ellos mismos
forman parte del fenomeno

del liderazgo (+)

Extraido de: Simonetta et al 2022.

Tabla 4. Enfoque Individual
ENFOQUE INDIVIDUAL

D.

Sobre los participantes organizacionales Sobre los lideres en particular

en general

Private Moral (+), Private Pragmatic (-) Amnesia Moral (-), concepcidn estrecha de
la moral (-), Stress Moral (-), Negligencia (-),

Respeto a los estdndares morales (+)

Public Moral (+), Pablic Pragmatic (-)

Respeto por los estandares morales: Se respetan solo por cumplir con el papeleo (-), se
utilizan para mejorar éticamente las decisiones (+)

Extraido de: Simonetta et al 2022.

METODOLOGIA En una primera encuesta, que abarco

Se trata de una investigacién cuyo enfoque desde abril hasta septiembre de 2023, el
es de tipo cualitativo puro, sobre un grupo equipo de trabajo reunidé opiniones de 74
de encuestados voluntarios que han graduados y estudiantes de ciencias
participado del trabajo, en una segunda economicas de la zona de la UNCPBA.

etapa del mismo.
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En dicha encuesta, en un espacio de
respuestas libres que se dejaba a los
encuestados para que relaten situaciones
de mudez moral, se obtuvieron 10

respuestas o relatos abiertos.

De esos 10 relatos abiertos, 7 de ellos se
utilizaron de base para la encuesta de la
segunda etapa, de abril del 2025. Los
participantes de esta segunda etapa, 47
profesionales y estudiantes de ciencias
economicas de la zona de influencia de la
UNCPBA, evaluaron cada uno de los 7
relatos que formaron parte del estudio,
indicando si la situacion relatada les
parecia habitual o no, y si la gestiéon debia
impedir la mudez relatada, no deberia
impedirla, o no podia hacer nada para
impedirla.

A los fines de este trabajo, se tomara el
relato identificado en el segundo estudio de
2025 como Relato real nro. 6 que se detalla
a continuacion, y que provenia de la

primera etapa (2023). Situacion real nro. 6.:

“En mi opinion todos los dilemas
éticos que tuve y tendré en mi
trabajo (trabajo en una gran
corporacion privada) se terminan
diluyendo en la dimensién politica
de la organizacion. En determinado
punto, los problemas se resuelven
desde la racionalidad politica que
impera ante cualquier escrutinio,
sea ético, moral o incluso en
términos de costo-beneficio. La

disonancia que se genera entre mi

esquema de valores y Vvarias
decisiones se resuelve por
aplicacion de la logica politica que
impera en la organizacion, y que
culmina por reducir la ansiedad que
internamente  me genera esta
disonancia. La gestiébn emocional y
espiritual en estos casos importa, y

mucho.”

En atencion a este relato, se obtuvieron 21
respuestas abiertas, es decir, 21
reflexiones sobre la situacién relatada, por
parte de los participantes de la segunda
etapa del estudio.

En este caso, teniendo en cuenta los 21
relatos nuevos, se utilizar4 un paradigma
interpretativo, acorde con la modalidad
participativa del método, para acceder a
explorar el fendmeno de la mudez moral en
la opinién e interpretacion de los propios
participantes de la segunda etapa del
estudio, y en este caso utilizando
especialmente —aunque no de forma
exclusiva- los niveles individual vy
organizacional de la teoria expuesta, a
través de un método analitico, que permita
relacionar lo relatado, identificando

aspectos teoricos durante la exploracion.

De acuerdo a lo expresado en los objetivos,
el tipo de investigacién es exploratoria,
pretendiendo como resultado final el
enunciado de conclusiones a modo de
proposiciones que puedan utilizarse en un
futuro como  hipétesis de  otras

investigaciones.
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DESARROLLO

Como dato inicial, los participantes del
trabajo en esta segunda etapa, han
considerado habitual esta situacion
relatada nro. 6, ya que cerca del 90% de los
mismos creen que frecuentemente se

presentan situaciones similares.

Sin embargo, solo el 51% de los
participantes del estudio creen que una
buena gestion politica de esa situacion real
u otras similares, deberia impedir la mudez

moral.

Este es un primer dato importante, en virtud
de que el otro 49% cree que, o0 bien nada
puede hacerse (han naturalizado la mudez)
o0 la gestion deberia continuar bajo el
concepto de mudez (la mudez es funcional
a la productividad, y no se debe impedir

que eso pase).

Mas alla de esos primeros datos, el estudio
se basa en las 21 reflexiones que los
participantes han introducido, motivados

por el Relato Real nro. 6.

A continuacion, se transcriben las 21
reflexiones y se las codifica. (R1, R2, R3...
RN)

v" Reflexion 1, sobre Relato real nro. 6:
“Muchas veces agachas la cabeza y
seguis hasta que entendés que esa
disonancia es pasajera porque
individualmente no vas a poder lograr
cambiar esa firma de hacer politica que
tienen muchas organizaciones, a veces

te quieren calladito, sin chistar sos un

namero y estas para "hacer" y otras
veces te toman en cuenta cuando no
encuentran soluciones rapidas al
problema del dia a dia que entorpecen
su sed de rendimientos superiores y

menores costos.” R1

Reflexion 2, sobre relato real nro. 6:
“Entiendo que la gestién politica podria
reducir el problema, pero veo muy
complejo el hecho de que logre
eliminarlo porque en definitiva el

conflicto de intereses es infinito”. R2

Reflexion 3, sobre relato real nro. 6:
“Quien no pueda lidiar internamente
con la diferencia entre su esquema de
valores y los de la organizacion,
necesita buscar otra empresa en
donde se encuentren mas alineados.
Es muy grande el desgaste que
genera soportar eso, sin siquiera

manifestarlo”. R3

Reflexion 4, sobre situacion real nro. 6:
“Normalmente lo I6gico no coincide con

lo ético”. R4

Reflexion 5, sobre situacion real nro. 6:
‘no tengo” R5 - se descarta para
analizar, pero se incluye para preservar

la integridad de opiniones-.

Reflexion 6, sobre situacion real nro. 6:
“Es un problema estructural, permitir
esa "corrupcion" en la dimension
politica. Aceptamos que sea asi, hay

una loégica moral a nivel individual y
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"doméstico", que luego se deja de lado

a nivel politico y de gobernanza”. R6.

Reflexion 7, sobre situacion real nro. 6:
“No sé mucho sobre el tema” R7 — se
descarta para analizar, pero se incluye
para preservar la integridad de las

opiniones-.

Reflexion 8, sobre situacion real nro. 6:
“Muchas situaciones se excusan bajo,
es politica de la empresa. Como si eso

fuera indiscutible”. R8

Reflexion 9, sobre situacion real nro. 6:
“En grandes corporaciones es habitual
que los integrantes no sean
escuchados, y es uno de los motivos
por el cual, la rotacién de personal sea
elevada” R9

Reflexion 10, sobre situacién real nro.
6: “Considero que muchas veces pasa
gue los valores de uno no coinciden con
los de la empresa y que muchas veces
entra uno en una situacion de conflicto
con su ética y moral. O soportas
trabajar en contra de tus valores o te

tenes que ir de ahi en mi opinién”. R10

Reflexion 11, sobre situacion real nro.
6. “La cuestion politica es la que
resuelve situaciones de cualquier
indole, incluso las éticas. El dilema es
gue se pueden conocer muchas de las
posibilidades de manejo de esa
politica, pero son muy pocas, las que

efectivamente se pueden anticipar, en

respuesta a intereses, también,

politicos”. R11

Reflexion 12, sobre situacion real nro.
6: “La dimensiéon politica debe o
deberia incorporar los dilemas éticos

organizacionales”, R12

Reflexion 13, sobre situacion real nro.
6: “Sobrellevar una vida con un trabajo
en donde surjan estos dilemas hace

mal a la salud fisica y mental”. R13

Reflexion 14, sobre situacion real nro.
6: “Creo muy complejo el planteo, me
cuesta llevar a la realidad” R14, se
descarta para analizar, pero se incluye
para preservar la integridad de las

opiniones”.

Reflexion 15, sobre situacion real nro.
6. “Creo que se subestima el poder y la
influencia positiva que puede tener una
gestiobn politica con valores, sin
demagogia y honesta

intelectualmente”. R15

Reflexion 16, sobre situacion real nro.
6. “Siempre prima la organizacion por

sobre sus empleados”. R16

Reflexion 17, sobre situacion real nro.
6: “Sabiendo que las organizaciones
tienen una cultura, con valores que
pueden identificarse, considero que es
muy dificil que "Una buena gestion
politica incorpore los valores de los
individuos”, es decir, la cultura se va

formando, en parte, por los valores de
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la gente que la conforman, pero seria
imposible incorporar los valores de
cada uno de las personas que la
integran.

Es mas, las personas que se suman a
una organizacién, se supone que
comparten en gran medida esos
valores ya que, de lo contrario, se
generaran conflictos o diferencias que
probablemente hagan que alguna de
esas personas tenga que irse. Por ello,
coincido con lo que dice este caso
(situacion 6),

“La disonancia que se genera entre mi
esquema de valores y varias decisiones
se resuelve por aplicacion de la légica
politica que impera en la organizacion,
y que culmina por reducir la ansiedad
que internamente me genera esta
disonancia”

Es decir, esa disonancia logra
gestionarse desde la l6gica politica, en
este caso, y si eso no se lograra,
probablemente la persona se vaya, 0
termine teniendo grandes problemas
en su trabajo y luego en su vida
personal. Una buena gestion deberia
buscar maneras de gestionar esas

diferencias.” R17.

Reflexion 18, sobre relato real nro. 6:
“Los valores del individuo generan un
gran aporte a la organizacion, aunque
la racionalidad politica imperante se
ponga por encima, estos son

esenciales para su cambio gradual con

el tiempo, y asi evitar conflictos que

escalen a un nivel mas alto”. R18

v' Reflexiéon 19, sobre relato real nro. 6:
“Hace falta un entorno que se muestre
abierto para escuchar a sus
empleados, para que esta persona
pueda expresar lo que le sucede sino
se le dificultara extender este trabajo en
el tiempo sin que le traiga

consecuencias fisicas o mentales”. R19

v Reflexién 20, sobre relato real nro. 6:
“Entiendo que, si metemos a la
dimensién moral, ética y espiritual del
individuo como empleado e intentamos
encajarlo en la moral de la gran
organizacion, se  produce  una
disonancia muy dificil de acallar.
Concuerdo con el encuestado en el
momento en el que explica que todo se
diluye si nos movemos para arriba en la
"piramide organizacional", todo mas
politizado, l6gico, racional, menos

espiritual, ético”.

v Reflexién 21, sobre relato real nro. 6:
“‘Cuando uno tiene dilemas de tal
envergadura, tiene que pensar en
cambiar de empresa/organizacion. No
se va a cambiar la cultura empresarial,
a menos que lo que suceda sea un total

exabrupto”. R21

Analisis
En primer lugar, los relatos evidencian
dos grupos disyuntivos, representados en

las voces de los participantes, que se

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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 Pag. 74 de 99



CONLAD

11° CONLAD - 14° Encuentro Internacional de Administraciéon A

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

dividen por su actitud de respuesta ante la

situacion de mudez moral planteada.

Por un lado, parte de individuos han
tomado la mudez moral de la situacion
como algo natural, que viene dado,

imposible de cambiar.

Por lo tanto, consideran vanos y quiza
contraproducentes, los esfuerzos por el
cambio de condiciones organizacionales
que origin6 esa situaciébn, como
demuestran las reflexiones R1, R2, R4, R6,
R10, R21. Notese, que en R3 y R21, se
naturaliza de tal modo el ambiente de
mudez moral, que el problema es

redefinido.

La tension por tener que callar, es una
consecuencia de que el empleado
manifiesta diferencia de valores con lo que
se hace en la organizacion, y no se
cuestiona la propuesta de valores o
disvalores organizacional, dandola como
natural, buena, correcta, inmodificable,
incorregible, no criticable, o como se
prefiera interpretar; pero en todo caso esto
conduce a que el Unico ajuste sea el
comportamiento mudo del individuo, y la
Unica alternativa, que el individuo renuncie

y abandone la organizacion.

Por otro lado, otro grupo de individuos
manifiesta que el fendmeno no es natural y
e puede, y/o se deberia combatir desde
distintos dispositivos organizacionales,

entre ellos la politica, la comunicacion, la

participacién. R6, R8, R9, R11, R12, R15,
R19.

Estos dos grupos de individuos,
representan también las opiniones sobre si

debe o0 no combatirse la mudez moral.

Es légico que solo el 51% de los
encuestados consideren que la mudez
moral debiera combatirse desde el sistema
politico decisorio, porque, por otro lado,
muchas opiniones naturalizan el
fenbmeno, lo cual equivale a no
considerarlo un problema, sino un
parametro con el cual las personas deben
convivir en su trabajo, o de lo contrario,

renunciar.

En segundo lugar, es util analizar las
condiciones o] circunstancias
organizacionales que los encuestados
relacionan con la aparicibn de los
fendbmenos de mudez moral. Aparecen
varios aspectos previamente relatados por
la teoria, que se detallan en los siguientes
puntos. Para ayudar al analisis, se han
separado en: Fendmenos de
comportamiento  organizacional, Nivel
decisorio tactico-operativo y Nivel decisorio

estratégico.

e Temas de comportamiento
organizacional.

Las organizaciones pretenden que el
participante organizacional sea una
muda moral, cuando ello es algo
funcional a la operatoria de la firma.

Una forma de operacion que incluye el
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silencio. (R1). Es la propia ldgica o
planteo del comportamiento
organizacional lo que se encuentra
contrapuesto con la ética y produce la
disonancia en el individuo. (R4). No hay
forma de anticipar las maneras de la
politica para solucionar dilemas éticos.
(R11).

La cultura, ademas, guarda estos
patrones de comportamiento en el
plano colectivo, transformando la
mudez de un individuo en el silencio de
toda la organizacion, llegando al punto
en que un cambio implica alterar reglas
instaladas en dichas culturas. (R17).
Puede pensarse que, en este punto del
recorrido, nada puede cambiar (R21).
En este apartado aparece el silencio
aguiescente, es decir, varios
encuestados creen que los dilemas del
individuo son inconducentes, y la
organizacién nunca va a cambiar, lo

que explica su silencio.

También aparece el silencio
oportunista, cuando en varios relatos
se detallan formas de hacer politicas
parecidas al concepto de “trama”
enunciado por Etkin (2000),
practicadas para impulsar la mudez en
lugar de combatirla. Del mismo modo,
los participantes de la encuesta han
detallado la importancia de un Status
Quo fuerte 'y la  orientacion

descendente de las comunicaciones,

para mantener la mudez y alojar esa

regla en la cultura de la organizacion.

Temas de Nivel tactico — operativo.

La mudez es un problema estructural
gue potencia actos de corrupcién en la
dimensién politica.

El analisis ético queda en el nivel
individual, pero nunca llega al nivel
organizacional. (R6)

Entonces, muchas veces existe la
excusa de que esos actos son la
“politica de la empresa”, como si una
buena  politca no diera las
herramientas para cambiar la situacion,
0 como si no se pudiera cambiar.

La estructura vuelve a esos actos
indiscutibles, cuando no lo son (R8), y
esto empeora a medida que uno

asciende por la pirdmide estructural.

A medida que se sube en la jerarquia,
los sistemas de decision que guian la
accién son mas logicos, racionales,
politizados, y menos espirituales y
menos éticos (R20), por ello el
problema se agudiza en
organizaciones mas grandes, del estilo
de las corporaciones, y no es casual
gue en ellas se presenten altos grados
de rotacién, producto de la
insatisfaccion del personal (R9). Para lo
planeado, lo que es organizado
mediante estructuras y sistemas,
siempre la prioridad la tiene la

organizacion y no el individuo.
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Esto se combina con la falta de
espacios de participacion formal que
canalicen las disonancias individuales
de valores. (R16). Solo se recurre al
individuo cuando existe una presion o
urgencia para encontrar alternativas de
menor costo de produccion o de mas

ganancia. (R1)

En este nivel, en cuanto a variables
organizacionales, se hace evidente que
una estructura rigida, y un esquema de
comunicacién solo descendente y
limitada a aspectos de urgencia
productiva, propenden a la mudez

moral.

Del mismo modo, las grandes
empresas poseen mas posibilidades de
presentar este fenbmeno de mudez y
silencio, lo que se condice con
hallazgos previos del equipo de trabajo
autor de este trabajo. Y en cuanto a
variables contextuales, la organizacién
que potencia la distancia de poder y no
se orienta al desempefio ético, permite

mas niveles de mudez moral.

Temas de Nivel estratégico.

Los sistemas decisorios — politicos, no
incorporan cuestiones éticas, cuando
debiera hacerlo. (R12).

Hay una prioridad estratégica que
olvida al individuo y sus valores; de
algin modo la estrategia de la
organizacion no es compartida; los

individuos son ejecutores de un plan

gue no es propio, ni les pertenece, ni
han ayudado a elaborar. (R16). La
vision estratégica del individuo es que
“esta para hacer, y sin chistar” (R1).

En este nivel se presentan variables
contextuales favorables a la mudez
moral, como la escasa orientacion
humanistica de los gerentes, la
racionalidad estrictamente econémica,
y la escasa atencion a los grupos de
interés, en especial del grupo de
empleados. También se pueden hallar
diversas formas de combatir el

fendbmeno de la mudez moral.

La politica puede y debe o deberia
solucionar este tipo de problemas. (R6,
R12, R17).

Una gestion politica basada en valores,
honesta y sin demagogia, puede tener
el poder y la influencia para superar el

fenébmeno (R15).

Hay que apostar por la construccion
con el individuo, ya que en él existen
valores que resultan en un gran aporte
para el cambio gradual a largo plazo.
Para ello son necesarios entornos
abiertos a la escucha de los
empleados, donde el individuo pueda
expresarse, y plantear este tipo de
dilemas. (R18, R19).

Finalmente aparecen los efectos de la
mudez moral en el individuo. Existe una
sensacién de uso del individuo en el

sentido de mero recurso.
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No preguntan por sus dilemas éticos,
pero lo presionan cuando la urgencia
del rendimiento aparece en escena
(R1, R2, R9).

El individuo responde a las urgenciasy,
dificultosamente, acalla sus dilemas
(R20), porque no existen canales de
expresion de sus valores y de la
contraposicion de sus valores con las
practicas organizacionales; pero ello
origina un gran desgaste, en parte por
el dilema ético, y en parte por no poder
canalizarlo (R2).

Ese desgaste se sufre e incluye entre
otras  alternativas, consecuencias
negativas ligadas a la salud fisica y
mental. Incluso la esfera espiritual de la
persona se ve involucrada.

La propia vida del individuo puede ser
dificil de sobrellevar con un trabajo de
estas caracteristicas. (R3, R13, R19,
R20, R21).

La alternativa es la renuncia, aunque, Si
la decision es continuar trabajando, la
insatisfacciébn puede ser permanente.
(R2, R3, R10, R21).

Una explicacion general de la mayoria
de las respuestas, podria resumirse en
la situacién de un individuo de “moral
frame” enfrentado un trabajo que le
demanda “pragmatic frame”,
derivandose de alli los dilemas éticos y

Sus consecuencias.

Hallazgos expresados en proposiciones
A continuacion, se expresan una serie de
proposiciones que podrian utilizarse para
futuros estudios sobre el tema, a modo de
hipétesis a comprobar con otro tipo de
metodologia que permita verificar la validez

mas general de estas afirmaciones.

P1: Entre profesionales y estudiantes de
ciencias econdémicas, hay dos
posiciones frente a la mudez moral.
Unos lo aceptan como naturales o al
menos como un fenémeno imposible de
cambiar. Otros los toman como un
problema a solucionar por parte de la
gestién. Para los primeros la mudez
moral podria ser funcional a lo que
entienden por buena gestion, mientras
que para los segundos es una

disfuncionalidad.

P2: La mudez moral se relaciona a una
I6gica de funcionamiento, generalmente
enraizada en la cultura de la
organizacion, que considera el silencio

como un requisito del funcionamiento.

En estos casos, la mudez es parte del
silencio organizacional aquiescente u
oportunista que son reglas del status
quo, y se fortalecen con comunicacion

descendente.

P3: La estructura y los sistemas
administrativos rigidos, los multiples
niveles jerarquicos que fortalecen la
distancia de poder, y la orientacion

tactica exclusivamente orientada a la
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produccién y no orientadas a la ética,

fortalecen la mudez moral.

P4: El ideario de la alta direccién es
determinante en el establecimiento de la
politica general y la orientacion de

manera que:

v' P4-A: La escasa orientacion
humanistica de la gerencia
favorece la mudez moral y el
silencio organizacional

v' P4-B: La formacion en ldgica
econdémica como eje prioritario y
exclusivo, propende a
organizaciones orientadas a la
mudez moral y el silencio
organizacional.

v P4-C: La desconsideracion de
grupos de interés conduce a un
modelo de organizacion con mudez

moral y silencio organizacional.

P5: La accion politica dentro de la
organizacién puede ser un instrumento
de cambio ante la mudez moral y el

silencio organizacional:

v" P5-A: La politica en el sentido
amplio, que propicie ambientes
participativos y  abiertos, un
proyecto que incluya intereses
plurales y diversos, puede combatir
la mudez moral y el silencio
organizacional.

v' P5-B: La politica de valores
honestos, que no apunte a la

“trama”, sino a la construccion para

el beneficio colectivo, puede
combatir la mudez moral y el

silencio organizacional.

P6: La politica direccionada al silencio
oportunista, conduce a mayores niveles

de mudez moral.

P7: Los individuos sufren la disociacion
entre sus valores personales y los que
la organizacibn practica en sus
acciones, muchas veces a través de él

mismo:

v' P7-A: El individuo sufre al auto
percibirse como un recurso, a partir
de los estimulos organizacionales
que lo presionan hacia
rendimientos, y le censura criticas
éticas. Los sufrimientos son de tipo
emocionales, psicologicos y
espirituales.

v' P7-B: En puntos extremos, la vida
de quién sufre mudez moral en el
trabajo, puede ser dificil de llevar
adelante.

v P7-C: La insatisfaccion generada
por la mudez moral puede
resolverse renunciando, lo que
resulta en un sistema
organizacional excluyente de las
personas que lo critican en términos

éticos.

CONCLUSIONES

El estudio se basa en reflexiones

realizadas por estudiantes y
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profesionales de ciencias econémicas,
de alguna manera, expertos en la

gestion de organizaciones.

Desde ese punto de vista tiene un
agregado de valor al tratarse de
personas que conocen de manera
técnica las  organizaciones, y
herramientas de gestién, y de esa
forma han ayudado a delinear el
modelo organizacional que conduce a
la mudez moral y al silencio
organizacional, mas alla de lo funcional
o disfuncional que sea en sus

opiniones.

Asi, lo que resta es ver el panorama
general del conjunto de relatos, y para
eso se puede tomar dos caminos, uno
mas de tipo inductivo, y otro de tipo mas

deductivo.

La mudez moral puede verse desde el
individuo, y de manera inductiva llegar
hasta el planteo légico de la

organizacion.

El individuo calla, porque siente que el
sistema organizacional no va a cambiar
por su opinién y porque, ademas, no
tiene forma de participacion prevista ni
tampoco informal. Esto le origina
insatisfacciéon emocional, psicologica y
espiritual, se percibe solo como un
recurso rindiendo, y no como un ser

humano trabajando.

El sistema estructural y administrativo

no recoge las reflexiones y dilemas del

individuo, excepto las que resulten de
alguna buena idea econdmica, porque
se orienta a bajar costos y obtener mas
ganancias a través del control de
rendimientos, y en ese contexto,
cualquier critica ética es disfuncional al
resultado. Y esto produce una ldgica o
una forma estratégica de plantear la
organizacion, orientado a lo
estrictamente econdémico, con poca
vision humanistica, y con escasa o nula

atencion a la ética en su desempefio.

Pero también puede plantearse las
mismas cuestiones, de forma mas
deductiva, pasando de lo general a lo
particular. Sociedades que forman a
sus dirigentes en aspectos
estrictamente  econdémicos, poco
humanistas, con elevada distancia de
poder, y que no exigen desempefios
éticos, suelen contener organizaciones

con altos niveles de silencio.

Asi, las estrategias empresarias optan
por la funcionalidad y productividad de
sistemas estructurales y
administrativos que focalizan la accion,
el “hacer” sin cuestionamientos, “sin
chistar” al decir de un participante

consultado.

Entonces, el comportamiento del
participante organizacional es mudo
por requerimiento del puesto, y ademas
por las formas que adoptan los

dispositivos de comportamiento
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organizacional, como la cultura y la
comunicacion, ambas orientadas al
silencio, y al control de rendimientos.
En ese marco el individuo calla y sufre,

0 renuncia.

Ambas explicaciones dan cuenta de un
mismo  resultado:  Organizaciones
incapaces de desarrollar auto critica
interna, sin procesos reflexivos, que
producen males sociales a través del
impacto en la salud de sus empleados,
y que alternativamente, excluyen o

silencian a aquellos individuos que

la organizacion. O también... podria
explicarse exactamente al revés.
Habitualmente, los individuos que
podrian mejorar sus puestos, Ssus
entornos organizacionales, y aportar un
“granito de arena” hacia una sociedad
mejor desde el punto de vista ético,
guedan excluidos de su &mbito laboral,

o al menos, silenciados.

Por ello, la mudez moral es, al igual que
la responsabilidad social, un debate
permanente acerca de qué sociedad se
pretende.

podrian mejorar el desempefio ético de
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RESUMEN

El presente articulo®. propone el disefio e
implementacion de una plataforma de
georreferenciacion universitaria orientada
a fortalecer la gestion inteligente y
sustentable del sistema de educacion

superior argentino

La herramienta, de acceso publico e
interactivo, permite relevar, ordenar y
visualizar datos académicos vy territoriales,
brindando soporte tanto a estudiantes

como a equipos de gestion institucional.

Desde la perspectiva administrativa, se
vincula con los procesos de planificacion,
organizacion, direccion y control y se
consolida como un sistema estratégico de
informacibn y apoyo a la toma de
decisiones; responde a las demandas
contemporaneas de eficiencia,
transparencia y equidad territorial en la

administracion publica.

Selaborado a partir del proyecto de
investigacién “Hacia un Modelo integrado de
Georeferenciacion académica del sistema
universitario argentino” (2022-2023) radicado
en la Universidad Nacional de La Matanza,
Departamento de Ciencias Econdmicas (Caod.

La propuesta se alinea con las

incumbencias profesionales del Licenciado

en Administracion de Empresas, quien se
encuentra capacitado para disefar
sistemas de informacion, liderar procesos
de planificacion, gestionar recursos y

evaluar politicas publicas.

Asimismo, se pone en valor un conjunto de
competencias clave como la capacidad
analitica, el pensamiento sistémico, el uso
de tecnologias de gestion y el enfoque

orientado a resultados.

Finalmente, se destaca el aporte del
proyecto al cumplimiento de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible, especialmente
en relacion con la educacion de calidad
(ODS 4), la innovacibn (ODS 9) y la

inclusion territorial (ODS 11).

Palabras claves: Competencias -

Geolocalizacion - Sostenibilidad -

Informacién — Tecnologia.

C2-ECO0-081) dirigido por Adrian Sancci con la
participacion, ademés de los autores, de
Gaston Rodriguez (UNLaM); Laura Polola;
Claudia Mallo; Sergio Gerez; Pablo Loépez;
Micaela Garcia; Juliana Gbémez Montero;
Mariangeles Lanzelotti y Dragani, Marcela.
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SUMMARY

This article proposes the design and
implementation of a university
georeferencing  platform  aimed  at
strengthening the intelligent and
sustainable management of the Argentine

higher education system.

The publicly accessible and interactive tool
allows for the collection, organization, and
visualization of academic and territorial
data, providing support to both students
and institutional management teams. From
an administrative perspective, it is linked to
the traditional planning, organization,
management, and control, and is
consolidated as a strategic information and
decision-making  support  system; it
responds to contemporary demands for
efficiency, transparency, and territorial

equity in public administration.

The proposal is aligned with the
professional responsibilities of the Bachelor
of Business Administration (BA), who is
qualified to design information systems,
lead planning processes, manage
resources, and evaluate public policies. It
also highlights a set of key competencies
such as analytical skills, systems thinking,
the use of management technologies, and
a results-oriented approach. Finally, the
project's contribution to achieving the
Sustainable  Development Goals is
highlighted, especially in relation to quality
education (SDG 4), innovation (SDG 9),

and territorial inclusion (SDG 11).

Keywords: Skills - Geolocation -
Sustainability - Information - Technology

INTRODUCCION

En el contexto de transformacién que
atraviesan las administraciones publicas
modernas, la incorporacion de tecnologias
de informacién y comunicacion (TIC) y el
uso estratégico de datos se han convertido
en pilares fundamentales para lograr una
gestion mas eficiente, transparente y

orientada a resultados.

Tal como lo afirman Robbins y Coulter
(2018), uno de los principales desafios de
la administracién contemporanea es operar
en entornos complejos e inciertos, con
estructuras organizacionales que deben
ser cada vez mas dinamicas, adaptables e

innovadoras.

En este sentido, la administracion ya no se
limita a funciones operativas, sino que
asume un rol protagbénico en la
planificacién, evaluacién y redisefio de
sustentadas en

politicas  publicas

evidencia.

Dentro de este marco, el disefio e
implementacion de una plataforma de
georreferenciacion universitaria representa
una propuesta innovadora y estratégica
para el sistema de educacién superior

argentino.

La iniciativa responde a la necesidad de
consolidar un sistema de informacién

integral, actualizado y accesible que
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permita visualizar, analizar y planificar la
oferta académica del pais desde una

perspectiva territorial. Drucker (1993)

“una administracion eficaz debe ser
capaz de transformar la informacion
en accion, anticipando tendencias y
alineando los recursos
institucionales con los objetivos

sociales”.

Desde el punto de vista de los procesos y
sistemas administrativos, esta plataforma
se inscribe en una légica que articula la
planificacion estratégica, el disefio de
sistemas de informacidn organizacional y el
control de gestién, pilares fundamentales
de la formacion del Licenciado en
Administracion. Como sefiala Chiavenato
(2009),

‘todo sistema administrativo
moderno debe operar con base en
informacion  precisa 'y con
capacidad de respuesta ante un

entorno cambiante.”

A su vez, esta vision se alinea con el
enfoque de Osborne y Gaebler (1992),
quienes postulan la necesidad de
reinventar el gobierno mediante una
gestibn publica méas emprendedora,
enfocada en resultados y centrada en el
ciudadano como usuario activo de los

Servicios.

La plataforma proyectada no solo permitiria
mejorar la toma de  decisiones

institucionales y politicas, sino que también

representa una herramienta clave para los
estudiantes, al facilitar el acceso equitativo
a la informacion académica en funcién de
variables como localizacion, modalidades

de cursada, conectividad e infraestructura.

Por ello, esta propuesta incorpora
dimensiones técnicas, administrativas y
sociales, y se presenta como una
respuesta innovadora a las exigencias de
una administracion publica orientada al
desarrollo sostenible, la equidad territorial y

la participacion ciudadana.

Formulacién del problema

El problema que origina esta propuesta
radica en la inexistencia de wuna
herramienta nacional unificada,
actualizada y de facil acceso que permita
recopilar, sistematizar, analizar y visualizar
de manera integrada la distribucién
territorial de la oferta universitaria en

Argentina.

En la actualidad, la informacién disponible
sobre carreras, sedes, niveles vy
modalidades de cursada se encuentra
fragmentada en  mdltiples portales
institucionales, bases de datos oficiales y
repositorios estadisticos, muchos de los
cuales carecen de interoperabilidad,
visualizaciébn amigable o una lI6gica de

acceso centrada en el usuario.

Esta dispersion de fuentes y la escasa
articulacion entre ellas impiden obtener una

lectura clara y contextualizada del sistema
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de educaciébn superior desde una

perspectiva territorial y estratégica.

Esta probleméatica representa un desafio
para las incumbencias del Licenciado en
Administracion, quien esta capacitado para
disefar y gestionar sistemas integrados de
informacién que apoyen la planificacion y

toma de decisiones estratégicas.

Asimismo, requiere competencias en el
analisis de datos, gestibn de proyectos
tecnolégicos y formulaciéon de politicas
orientadas a la equidad y eficiencia

institucional.

Como consecuencia, esta fragmentacion
dificulta tanto los procesos de planificaciéon
y toma de decisiones en el &mbito politico -
administrativo , por ejemplo, al momento de
disefiar politicas publicas para la equidad
territorial o la ampliacion de la cobertura
educativa, como en el plano individual,
donde los/as estudiantes, en especial
aquellos provenientes de contextos
socialmente

rurales, alejados o]

vulnerables, enfrentan barreras
significativas para acceder a informacién
confiable y organizada que les permita
tomar decisiones informadas sobre su

futuro académico.

Tal como lo sefiala Garcia Aretio (2017),

“I

el acceso equitativo a la
informacion educativa constituye un
componente clave para la
democratizacion del conocimiento y

la superacioén de las desigualdades

estructurales que aun persisten en
los sistemas educativos de América

Latina”.

Ademas, en el marco de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda
2030, particularmente el ODS 4 sobre
educacioén de calidad inclusiva y equitativa
(ONU, 2015), resulta indispensable
avanzar hacia modelos de gestion y
difusibn de datos que favorezcan Ila
transparencia, la accesibilidad y la toma de
decisiones basada en evidencia. Contar
con una plataforma de georreferenciacion
de la oferta universitaria no solo contribuye
a mejorar la planificacion territorial y la
asignacion eficiente de recursos, sino que
también fortalece la sostenibilidad social y
educativa al facilitar el acceso a la
educacion

superior a  poblaciones

histéricamente postergadas.

Asimismo, la incorporacién de tecnologias
digitales y herramientas de visualizacion
geoespacial representa un avance clave en
los procesos de modernizaciéon y acceso

equitativo a la informacién educativa.

Estas plataformas permiten integrar
distintos tipos de datos y generar
representaciones graficas interactivas que
facilitan el analisis y la comprension de
fendmenos complejos, como la distribucién
territorial de la oferta académica en
relacion con variables socioeconémicas y
demograficas. En este sentido, las
tecnologias de informacién geografica han

demostrado ser eficaces para mejorar la
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toma de decisiones en el &mbito educativo,
al permitir el andlisis espacial de datos
relevantes para la planificacion y gestion
del sistema (Gutiérrez y Sanz, 2015).

En este sentido, la presente propuesta se
orienta a disefiar y desarrollar un modelo
integrado de georreferenciacion que
articule datos oficiales, criterios de
accesibilidad digital y herramientas de
visualizacién amigables, promoviendo asi
un sistema de informacion dinamico,
confiable y accesible para diversos actores:
educativas,

estudiantes, autoridades

investigadores y la sociedad en general.

Desde la mirada profesional del Licenciado
en Administracion, esta iniciativa demanda
competencias especificas en gestion
estratégica, manejo de sistemas de
analisis

informacion, territorial y

formulacién de politicas publicas.

Asi, el proyecto se presenta como un
aporte clave para fortalecer la gestion
inteligente y sustentable del sistema de
educacion superior argentino, alineandose
con tendencias internacionales de

innovacion, gobernanza y equidad social.

Objetivo del articulo

Este modelo de georreferenciacion apunta
a convertirse en una herramienta clave
para la toma de decisiones informadas, con
perspectiva inclusiva y de justicia territorial,
donde el derecho a la educacion superior
pueda ejercerse con mayor equidad y

visibilidad institucional.

Se articula ademas con las demandas
actuales de modernizacion de la gestion
publica universitaria, impulsando procesos
de transformacion digital, apertura de datos
y gestion basada en evidencia como
componentes esenciales de la gobernanza

educativa en el siglo XXI.

Desde la perspectiva profesional del
Licenciado en Administracion, esta
plataforma requiere competencias
especificas en gestidn estratégica, manejo
de sistemas de informacién, analisis
territorial 'y formulacibn de politicas

publicas.

Estas competencias incluyen la capacidad
de disefiar y administrar sistemas
integrados de informacién que faciliten la
planificacioén, organizacién, direccién vy
control de los recursos institucionales
(Chiavenato, 2009).

Asimismo, el profesional debe ejercer
incumbencias  relacionadas con la
evaluacion de proyectos, asesoramiento
en gestion puablica y el liderazgo en
procesos de innovacién organizacional,
aportando a la mejora continua y a la
sustentabilidad institucional (Robbins &

Coulter, 2018).

Este modelo se concibe como una
plataforma digital de acceso publico y con
capacidad de interoperabilidad, disefiada
para organizar y representar
espacialmente la oferta educativa superior

en el territorio nacional.
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Cumple una doble funcion: por un lado,
brindar a los futuros estudiantes una
herramienta que les permita identificar
trayectorias formativas en funciéon de su
localizacién, intereses y contexto; y por
otro, proporcionar a los responsables de la
planificacion educativa —a nivel nacional,
provincial y local— un recurso eficaz para
el diagnédstico, la toma de decisiones
estratégicas y la asignacion eficiente de
recursos, todo ello basado en informacion
abierta, georreferenciada y actualizada
(Bryson, 2011).

En este sentido, la propuesta fortalece el
rol del Licenciado en Administracion como
agente de cambio, capaz de articular
tecnologia, gestion y politicas publicas para
promover una educacién superior mas

equitativa, eficiente y sostenible.

Justificacion

La justificacion de esta propuesta radica en
su capacidad para atender una necesidad
concreta y urgente de modernizacion y
optimizacion del sistema universitario
nacional, en un contexto donde Ila
educacién superior juega un papel central
en el desarrollo social, econémico y cultural

del pais.

En un escenario marcado por profundas
desigualdades territoriales y
socioecondmicas, resulta imprescindible
contar con herramientas tecnoldgicas
avanzadas que permitan superar la

fragmentacion informativa y promover una

gestion educativa mas eficiente, inclusiva y

estratégica.

Desde la perspectiva del Licenciado en
Administracion, esta iniciativa se enmarca
en sus incumbencias profesionales, que
incluyen el disefio, implementacion y
evaluacién de sistemas de informacion y
gestion orientados a optimizar procesos
organizacionales y administrativos
(Chiavenato, 2009). Asimismo, pone en
juego competencias claves como la
planificacion estratégica, el analisis critico
de datos, la toma de decisiones basada en
evidencia y la capacidad para liderar
procesos de innovacion en entornos

complejos (Robbins & Coulter, 2018).

Una plataforma nacional integrada de
georreferenciacion de la oferta universitaria
permitiria democratizar el acceso a la
informacion, transformando la manera en
gue distintos actores interactian con el
sistema educativo. Para los estudiantes,
especialmente aquellos provenientes de
zonas rurales o con recursos limitados,
esta herramienta facilitaria decisiones
académicas fundamentadas y ajustadas a
sus realidades geograficas y
socioecondmicas, contribuyendo a la
equidad y la inclusién educativa (Garcia

Aretio, 2017).

Para quienes ocupan roles de gestion en el
ambito de la administracion publica, esta
plataforma constituye una herramienta

clave que permite abordar la oferta
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educativa desde una perspectiva global y
actualizada, favoreciendo una
administraciéon enfocada en resultados
concretos y en la utilizacion eficiente de los
recursos disponibles (Bryson, 2011) .Esta
funcibn se  corresponde con las
incumbencias del administrador en la
evaluacion de proyectos y la gestién
publica, reforzando su rol como facilitador
de la gobernanza basada en datos

(Osborne & Gaebler, 1992).

Finalmente, la propuesta responde a las
tendencias internacionales de
modernizacion educativa y digitalizacién
gubernamental, promoviendo la
transparencia, la participacion ciudadana y
la gobernanza inclusiva, competencias
emergentes en el perfil profesional del
Licenciado en  Administracion  para
enfrentar los desafios contemporaneos de

la gestién puablica (Drucker, 1993).

MARCO TEORICO

El presente trabajo se sustenta en diversos
enfoques tedricos y normativos que
convergen en la necesidad de modernizar
la gestibon educativa a través de
herramientas tecnoldgicas, especialmente
aguellas que incorporan una perspectiva

territorial y basada en evidencia.

Entre ellas, las Tecnologias de Informacion
Geogréfica (TIG) constituyen una de las
innovaciones mas relevantes en los
procesos de andlisis, representacion y
comunicacion de datos en el campo de la

educacion superior.

Las  Tecnologias de Informacion
Geografica (TIG) representan un recurso
est**ratégico en el ambito educativo, ya
gque permiten integrar y analizar datos
espaciales en combinacion con variables
socioeconomicas, demogréficas,
académicas y de infraestructura. Esta
capacidad de interrelacion de multiples
dimensiones de datos posibilita un
abordaje comprensivo y territorializado de
los desafios educativos, facilitando Ila
identificacion de brechas estructurales,
zonas con déficits de cobertura formativa,
desigualdades en el acceso a la educacién
superior y necesidades diferenciadas de
planificacién segun las caracteristicas de

cada territorio (Longley et al., 2015).

Mas alla de la simple cartografia, las TIG

permiten  construir  representaciones
dinamicas e interactivas que potencian la
comprension de fenomenos complejos y
favorecen el andlisis prospectivo. Por
ejemplo, al superponer la distribucién
geogréfica de instituciones educativas con
indicadores de pobreza, movilidad o
conectividad, se puede detectar de manera
mas precisa donde se requieren
intervenciones prioritarias o politicas de

fortalecimiento institucional.

Este enfoque geoespacial adquiere un
valor adicional cuando se incorpora en
procesos de gestibn publica, ya que
permite a los tomadores de decisiones
contar con herramientas mas precisas y

contextualizadas para asignar recursos,
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disefar politicas inclusivas y evaluar el

impacto de programas implementados.

En este sentido, las TIG actian como un
soporte clave para la planificacién
estratégica y el monitoreo de politicas

educativas.

Asimismo, Goodchild (2007) destaca que
estas tecnologias no solo tienen un
impacto técnico o analitico, sino que
también desempefian un rol transformador
en términos democraticos. Al facilitar el
acceso abierto a la informacion
georreferenciada, las TIG contribuyen a la
transparencia gubernamental, la rendicién
de cuentas y la participacion ciudadana.
Esto se traduce en una apertura de los
procesos de toma de decisiones,
tradicionalmente  centralizados, hacia
modelos mas colaborativos y participativos,
donde la ciudadania, las organizaciones
sociales, los investigadores y los futuros
estudiantes pueden acceder, interpretar y

utilizar los datos para sus propios fines.

Desde el campo de la administracion
publica contemporanea, la incorporacion
de tecnologia en la gestion de politicas
publicas responde a principios
fundamentales como la eficiencia, la
eficacia, la orientaciéon a resultados y la
toma de decisiones basadas en evidencia

(Senge, 2006; Osborne & Gaebler, 1992).

El enfoque actual reconoce la necesidad de
gobiernos inteligentes, capaces de utilizar

grandes volumenes de datos para disefiar

estrategias adaptativas, focalizadas vy
sustentables. La plataforma propuesta se
inscribe en esta légica, al combinar
herramientas tecnolégicas con criterios de
gestion publica y planificacién estratégica,
permitiendo un monitoreo geoespacial
permanente de la oferta académica y su
alineacién con los objetivos institucionales

y sociales.

En este escenario, el Licenciado en
Administracion  desempefia un  rol
fundamental en todas las etapas del
desarrollo, implementacién y evaluaciéon de
soluciones tecnolégicas e institucionales
orientadas a la mejora del sistema

educativo superior.

Su formacién le proporciona una vision
estratégica y sistémica que resulta clave
para diagnosticar problematicas, disefiar
estructuras organizacionales eficientes,
gestionar recursos de manera sostenible y

coordinar equipos interdisciplinarios.

Esta capacidad de articulacion entre lo
técnico, lo humano y lo institucional permite
abordar desafios complejos como la
planificacién educativa territorial, la gestion
de sistemas de informacién
georreferenciados y la optimizacion de
procesos administrativos en el ambito

universitario.

Sus incumbencias profesionales estan
respaldadas y reguladas por la Ley N°
20.488 sobre el Ejercicio Profesional (Ley
20.488, 1973) y la Resolucién Ministerial N©
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343/09, que establece los estandares de
formacion, saberes y competencias para
las carreras de administracion en Argentina
(Ministerio de Educacion, 2009).

Estas normativas no solo legitiman su
intervencion en escenarios
multidisciplinarios, sino que también
garantizan  un

ejercicio  profesional

orientado por principios éticos,
responsabilidad social y compromiso con el

desarrollo sostenible.

Ademas, la versatilidad del Licenciado en
Administracién le permite actuar como
nexo entre los sectores académico, publico
y tecnolégico, contribuyendo a la toma de
decisiones basadas en evidencia, a la
gestion de proyectos de innovacién
educativa y al disefio de indicadores de

evaluacion institucional.

En contextos donde se incorporan
tecnologias geoespaciales o sistemas de
gestion del conocimiento, su participacion
resulta estratégica para asegurar la
coherencia entre objetivos pedagdgicos,
criterios de eficiencia y principios de

equidad territorial.

Por ello, su presencia activa en estos
procesos no solo responde a una
habilitacion formal, sino también a una
demanda creciente de perfiles
profesionales capaces de integrar saberes

técnicos con sensibilidad social.

Entre las funciones esenciales reconocidas
al Licenciado en Administracion se
encuentran la
“direcciobn y coordinacion de
procesos administrativos,
financieros y de planificacion

estratégica (Chiavenato, 2009),

la formulacion e implementacion de
politicas y sistemas de informacion
organizacional (Robbins & Coulter,
2018),

asi como la evaluacion de
proyectos, realizaciéon de
diagnésticos  institucionales y
optimizacion del uso de recursos

(Drucker, 1999).

Ademas, el profesional esta
capacitado para gestionar procesos
de innovacion tecnologica y
transformacion digital (Laudon &
Laudon, 2016),

y para asesorar en la toma de
decisiones complejas incorporando
criterios de equidad, eficiencia y
sustentabilidad (Senge, 2006)”.

Estas competencias sitian al Licenciado
en Administracion como un profesional
clave para actuar en contextos complejos y
dinamicos, donde la generacién de
soluciones innovadoras, sustentables y
con un claro enfoque social es

imprescindible.
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Su formacion integral le permite integrar
herramientas de gestibn estratégica,
responsabilidad institucional, adaptabilidad
organizacional y liderazgo colaborativo,
habilidades esenciales para responder a
los desafios contemporaneos que
enfrentan las organizaciones educativas y

sociales (Chiavenato, 2009).

En particular, su rol resulta vital para
abordar problematicas estructurales que
impactan directamente en la calidad y

equidad del sistema educativo superior.

Entre ellas, destacan las desigualdades
territoriales, que evidencian disparidades
significativas en el acceso a recursos
educativos y oportunidades formativas
segun la region geogréfica; las brechas
digitales, que limitan la inclusi6on vy
participacion efectiva de ciertos sectores
sociales en procesos educativos cada vez
mas mediados por tecnologias de la
informacion; y la fragmentacion de datos,
gue dificulta la planificacion, el monitoreo y
la evaluacion integrales de politicas
publicas y programas educativos (Garcia
Aretio, 2017).

El Licenciado en Administracion esta
capacitado para implementar modelos de
gestibn que promuevan la integracion y
armonizacion de datos provenientes de
diversas fuentes, facilitando asi una vision
sistémica y multidimensional del fenbmeno
educativo. Ademas, puede contribuir a

disefiar estrategias institucionales

orientadas a superar estas barreras,
promoviendo la innovacion social, la
inclusiéon y la sustentabilidad
organizacional. De este modo, su
intervencion no solo responde a demandas
técnicas o administrativas, sino que
también implica un compromiso ético y
social para contribuir al desarrollo
equitativo 'y democratizador de la

educacion superior.

Asimismo, esta propuesta se articula con
los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de la Agenda 2030 de las Naciones

Unidas, particularmente con:

e ODS 4: Garantizar una educacion
inclusiva, equitativa y de calidad,
promoviendo oportunidades de

aprendizaje a lo largo de la vida.

e ODS 9: Fomentar la innovacion, el
desarrollo tecnologico y la
infraestructura digital como motores del

desarrollo inclusivo.

e ODS 11:

comunidades sostenibles, mejorando la

Construir ciudades vy

planificacién territorial y el acceso
equitativo a servicios como la

educacion.

La aplicacion de las TIG en la gestion
universitaria contribuye de forma directa a
estos objetivos, al permitir la localizacion
de brechas, la redistribucién mas justa de
los recursos educativos y la generacion de

datos abiertos que favorezcan la
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gobernanza participativa y la sostenibilidad
institucional (ONU, 2015).

En definitiva, el marco tedrico que sustenta
esta propuesta combina la innovacion
tecnolégica con los principios de la
administracion moderna y el desarrollo
sostenible, reconociendo que el acceso
equitativo a la educacion superior requiere
herramientas de gestibn avanzadas,

transparentes y colaborativas.

El Licenciado en Administracion, con
formacion en sistemas organizacionales,
planeamiento estratégico y manejo de
tecnologias de gestién, se configura como
un actor fundamental para liderar este tipo
de procesos transformadores, alineando
capacidades profesionales con las
demandas actuales de equidad territorial,

inclusién digital y gobernanza inteligente.

METODOLOGIA

La metodologia adoptada para este trabajo
se enmarca en una investigacion aplicada,
de tipo descriptiva y exploratoria, con un
enfoque mixto que combina herramientas
cualitativas y cuantitativas.

El propésito principal es disefiar e
implementar un modelo integrado de
georreferenciacion de la oferta universitaria
de grado y pregrado en la Republica
Argentina, con el objetivo de generar una
herramienta tecnoldgica que facilite la toma
de decisiones informadas, promueva la
equidad territorial y fortalezca la gestion
educativa a traves de una visualizacion
dinamica, publica y accesible.

La estrategia metodologica se desarrolla
en tres etapas principales.

e En primer lugar, se realiza un
diagnéstico del estado actual de la
informaciéon  disponible, analizando
bases de datos institucionales, portales
ministeriales y repositorios oficiales en
términos de accesibilidad,

actualizaciéon, interoperabilidad vy

cobertura territorial.

e En una segunda instancia, se lleva a

cabo el relevamiento y la
sistematizacion de datos, incorporando
informacién sobre sedes universitarias,
carreras, modalidades de cursada,
infraestructura, conectividad y contexto
sociodemografico, mediante analisis
documental y técnicas de mineria de

datos.

Finalmente, se propone el disefio de un
modelo funcional de plataforma de
georreferenciacion, priorizando
criterios de usabilidad, codigo abierto y

accesibilidad digital.

Las técnicas e instrumentos utilizados
incluyen la revision de documentacion
normativa (como las leyes N.° 20.488 y N.°
24.521, y la Resolucion Ministerial N.°
343/09), andlisis de datos secundarios
provenientes de organismos como el
INDEC, el SIU, el Ministerio de Educacion,
y fuentes internacionales como UNESCO y
Datos Abiertos.

A su vez, se emplean herramientas de
analisis geoespacial para representar la
distribucion de la oferta educativa en
relacion con variables territoriales clave. En
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forma complementaria, se contempla la
posibilidad de realizar entrevistas
exploratorias a expertos en administracion
publica,

tecnologia educativa y

planificacion universitaria.

Desde el campo de la administracion, se
aplica un enfoque basado en la
planificacion  estratégica, el analisis
organizacional, la gestién por resultados y
el uso de sistemas de informacién para la
toma de decisiones (Robbins & Coulter,
2018; Chiavenato, 2009).

En este sentido, la propuesta se vincula
directamente con las competencias
profesionales del Licenciado en
Administracion, quien esta capacitado para
liderar proyectos institucionales, disefiar
herramientas de apoyo a la gestion y
promover la innovacibn en procesos
administrativos complejos, tal como lo
establecen la Ley N.° 20.488 sobre
Ejercicio Profesional (1973) y la Resolucion
Ministerial N.°© 343/09 del Ministerio de

Educacioén de la Nacion (2009).

En términos concretos, el Licenciado en
Administracién cuenta con competencias
clave para analizar el funcionamiento de
organizaciones tanto publicas como
privadas, evaluar su rendimiento, disefiar
sistemas de informacion eficientes y dirigir

el uso estratégico de los recursos
disponibles en funcion de los objetivos
institucionales (Robbins & Coulter, 2018).
También esta formado para asesorar a
nivel institucional en la toma de decisiones
complejas, incorporando enfoques de
eficiencia,

eficacia, equidad y

sostenibilidad (Senge, 2006; Drucker,
1999).

En contextos de transformacion digital,
como el que propone este modelo de
georreferenciacion universitaria, el
Licenciado en Administracion puede dirigir
procesos de modernizacion tecnoldgica,
coordinar equipos multidisciplinarios vy
analizar datos para la mejora continua y la
rendiciéon de cuentas (Laudon & Laudon,

2016).

Asimismo, su formacion lo habilita para
interpretar el entorno socioecondmico,
proyectar escenarios estratégicos y
disefar politicas organizacionales basadas
en evidencia, en articulacion con otros
actores del sistema educativo y de la
gestion publica (Osborne & Gaebler, 1992).

Esta capacidad analitica, combinada con
una perspectiva ética y de compromiso
social, posiciona al Licenciado en
Administracion como un agente clave para
impulsar proyectos orientados al desarrollo
territorial, la inclusibn educativa y la
planificacion institucional con perspectiva
federal.

Finalmente, el desarrollo de esta
investigacion se guia por principios éticos
fundamentales, asegurando el uso
responsable de los datos, la proteccion de
la informacién publica y la promocién del

conocimiento abierto.

La plataforma proyectada incorporara
criterios de accesibilidad digital, en linea
con los estandares internacionales
garantizando su utilidad para una amplia
diversidad de usuarios y reforzando asi el
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compromiso con la equidad educativa y la
inclusion territorial.

DESARROLLO

Para alcanzar una planificacion estratégica
mas efectiva, este estudio propone la
incorporacion de herramientas
tecnolégicas como un sistema de
informacién  georreferenciado. Estas
tecnologias permitirian a las autoridades
de administracion y gestion universitaria
tomar decisiones mas precisas Yy

fundamentadas.

Al visualizar y analizar datos sobre la oferta
académica, la distribucion de la poblacion
estudiantil y las necesidades territoriales,
las instituciones pueden optimizar sus
recursos y promover una equidad territorial
real.

La integracion de la tecnologia en la
planificacion no solo mejora la eficiencia
administrativa, sino que también contribuye
a la sostenibilidad del sistema educativo.
Una mejor distribucion de la oferta

académica reduce la necesidad de
traslados a larga distancia, disminuyendo
la huella de carbono y optimizando el uso
de la infraestructura existente.

De este modo, la administracion de la
educacion superior se vuelve un pilar
fundamental para garantizar un futuro
sostenible y equitativo para todos los
estudiantes del pais.

CONCLUSIONES
v La elaboracién de una plataforma
nacional de georreferenciacion

universitaria representa una
contribucion estratégica para fortalecer
los pilares fundamentales del sistema
de educacion superior argentino: la
equidad, la eficiencia, la transparencia
y la sostenibilidad institucional.

En un escenario caracterizado por la
dispersién de fuentes de informacién, la
fragmentacion territorial del
conocimiento y la limitada articulacién
entre bases de datos, esta propuesta
busca superar barreras historicas que
afectan el acceso a la educacion
superior, especialmente entre los
sectores mas vulnerables de la
poblacién (Garcia Aretio, 2017).

Al ofrecer una herramienta tecnoldgica,
dinamica y de acceso publico, se facilita
la toma de decisiones basadas en
evidencia, la identificacion de vacios
territoriales, la optimizacion de recursos
y una planificacion federal mas justa e
inclusiva.

Desde el campo disciplinar de la
administracion, este modelo pone en
valor las competencias técnicas,
estratégicas y éticas del Licenciado en
Administracion, conforme lo establecen
la Ley N.° 20.488 y la Resolucion
Ministerial N.° 343/09, que reconocen
su capacidad para liderar procesos de
disefilo y gestibn de sistemas de
informacion,  formular  estrategias
organizacionales, analizar datos
complejos y articular politicas entre
distintos niveles institucionales.
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Estas habilidades resultan
fundamentales en contextos como el
actual, donde las transformaciones
tecnologicas y la necesidad de una
gobernanza publica mas inteligente
exigen profesionales con capacidad de
gestion estratégica y vision sistémica
(Robbins & Coulter, 2018)

v La aplicacion de Tecnologias de
Informacion Geografica (TIG) en este
contexto no solo mejora la visualizacién
y analisis de datos territoriales, sino que
amplia el alcance de las decisiones
institucionales, incorporando variables
espaciales, sociales y demograficas a
los procesos de planificacion.

Segun Longley et al. (2015), las TIG

permiten  representar fenémenos
complejos mediante mapas interactivos
gue hacen mas comprensibles los
desafios del sistema educativo, y segun
Goodchild  (2007), contribuyen a
democratizar el acceso a la informacion
y a fortalecer la participacion

ciudadana.

Ademaés, el modelo se inscribe dentro
del paradigma de la administracion
publica contemporénea, centrado en la
toma de decisiones basada en
evidencia, la gestion por resultados y la
innovacién institucional (Osborne &
Gaebler, 1992; Senge, 2006).

De este modo, la plataforma propuesta
deja de ser un simple instrumento
técnico para convertirse en una politica

publica con impacto estructural, que
promueve derechos, mejora la calidad
institucional y amplia las oportunidades
de acceso al conocimiento para toda la
ciudadania.

v Desde una perspectiva global, esta
propuesta también se articula con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de la Agenda 2030 de las
Naciones Unidas, en especial el ODS 4
(educacion inclusiva y de calidad), el
ODS 9 (infraestructura e innovacion
tecnolégica) y el ODS 11 (ciudades y

sostenibles)  (ONU,

2015). En este sentido, el desarrollo de

comunidades
plataformas  digitales con base
territorial se reconoce como una via
prioritaria para reducir desigualdades
regionales, cerrar brechas digitales y
garantizar una planificacion educativa
mas equitativa (UNESCO, 2021).

En conclusion, este trabajo no solo
propone una solucién innovadora a una
necesidad estructural del sistema
universitario argentino, sino que reafirma la
importancia del rol profesional del
Licenciado en Administracién en procesos
de transformacion institucional, tecnolégica
y social. Su formacion lo posiciona como un
actor clave en la construccion de
organizaciones mas eficientes, inclusivas y
sostenibles, orientadas a garantizar
derechos, fortalecer el sistema
democratico y promover el desarrollo

territorial con equidad.

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 97 de 99



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

de la Regidn Jesuitica Guarani - VOLUMEN IlI- Enero — Diciembre 2025 - ISSN 2451-6589

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bryson, J. (2011). Strategic Planning for
Public and Nonprofit Organizations.
Jossey-Bass.

Chiavenato, [I. (2009). Administracion:
teoria, proceso y practica. McGraw-
Hill.

Drucker, P. F. (1993). La innovacion y el
empresario innovador.  Editorial
Sudamericana.

Drucker, P. F. (1999). Management
Challenges for the 21st Century.
HarperBusiness.

Garcia Aretio, L. (2017). La educacion
superior en América Latina: equidad
y calidad. Revista Iberoamericana
de Educacion. 20 N° 2 Julio, 2017
I..SS..SS..N..:: 11113388—
22778833

Goodchild, M. F. (2007). Citizens as
sensors: the world of volunteered
geography. GeoJournal, 69, 211—
221.

Gutiérrez, J., & Sanz, B. (2015). Sistemas
de informacién geografica y andlisis
territorial en educacion. Revista de
Educacion, (368), 148-170.
https://doi.org/10.4438/1988-592X-
RE-2015-368-287

Laudon, K. C., & Laudon, J. P. (2016).
Sistema de Informacion

Gerencial(14.2 ed.). Pearson.

Ley 20.488. (1973). Ley Nacional sobre
Ejercicio Profesional. Boletin Oficial
de la Republica Argentina.

Ley de Educacion Superior N° 24521 de
1995,
https://www.argentina.gob.ar/norma
tiva/nacional/ley-24521-1995-25394

Longley, P. A., Goodchild, M. F., Maguire, D.
J.,, & Rhind, D. W. (2015).
Geographical Information Systems
and Science. 4th Edition, Wiley,
London.

Ministerio de Educacion. (2009). Resolucién
Ministerial N° 343/09: Estandares
para carreras de grado en
administracion.

ONU. (2015). Transformar nuestro mundo:
la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible. Naciones Unidas.

Osborne, D., & Gaebler, T. (1992).
Reinventando el Gobierno: Cémo el
Espiritu Emprendedor esta
Transformando el Sector Publico.
Paidos.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2018).
Administracion 13. Pearson
Educacion.

Senge, P. (2006).. La quinta disciplina.
Como impulsar el aprendizaje en la
organizacion inteligente. Ediciones
Granica SA.

ADMINISTRACION: PERSONAS, TECNOLOGIA Y SOSTENIBILIDAD | Volumen llI- Enero — diciembre 2025 -
ISSN 2451-6589. 11° CONLAD y 14° E.l.LA.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

Pag. 98 de 99


https://doi.org/10.4438/1988-592X-RE-2015-368-287
https://doi.org/10.4438/1988-592X-RE-2015-368-287
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-24521-1995-25394
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-24521-1995-25394

