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Prologo

El 1° Congreso Internacional de Gestion Organizacional, Innovacion Empresarial y
Politicas Publicas, realizado los dias 28 y 29 de agosto de 2025 en modalidad virtual,
constituye un espacio académico que busco promover el didlogo interdisciplinario en
torno a los retos que enfrentan las organizaciones en un contexto de transformacion
acelerada.

A lo largo de dos jornadas; investigadores, académicos, profesionales y estudiantes
de diversos paises compartieron sus experiencias, hallazgos y reflexiones en torno a
la gestion organizacional, la innovacidn tecnoldgica y empresarial, asi como el disefo
y la implementacion de politicas publicas sostenibles. El congreso se estructurd en
conferencias magistrales, talleres y mesas tematicas que permitieron articular
diferentes enfoques y abrir nuevas lineas de discusion en beneficio de la comunidad
académica y profesional. Se conto con la participacion de 163 autores de 89 trabajos
aceptados, provenientes de 11 paises, lo cual da cuenta del cardcter internacional e
interdisciplinario del congreso.

Las memorias que aqui se presentan son el resultado del esfuerzo colectivo de los
ponentes y de las instituciones participantes, quienes aportaron sus conocimientos
para enriquecer la reflexion sobre la gestion de las organizaciones en entornos
dinamicos, complejos y globales.

Agradecemos profundamente al comité organizador, a los moderadores de mesas y a
las instituciones participantes por su compromiso en la realizacion de este congreso,
asi como a todos los ponentes por sus valiosas contribuciones.

Estamos convencidos de que estas memorias no solo recogen el trabajo realizado, sino
que constituyen una herramienta de consulta y de inspiracion para futuras
investigaciones y proyectos en el campo de la gestion organizacional, la innovacion
empresarial y las politicas publicas.

Coordinadores Generales
Dr. Santiago Agustin Pérez (FA-UNLPam / CONICET)
Dra. Belem Gabriela Herndndez Jaimes (FCAel-UAEM)

Pagina web congreso: https://cigoiepp.agro.unlpam.edu.ar/

Contacto: cigoiepp@agro.unlpam.edu.ar
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Dia 1 — 28 de agosto de 2025

Programa General del Congreso

Hora Hora -
(CDMX) (ARG) Actividad
12:00 — . .
09:00 —09:15 12:15 Ceremonia de apertura y palabras inaugurales
Conferencia Magistral 1: Asimetrias regionales del sistema
09:15 — 09:45 12:15 - de CTI y rol de las empresas publicas. Por el Dr. Andrés,
: ’ 12:45 Niembro y Mg. Manuel, Lugones. Moderador: Dr.
Santiago Agustin Perez
12:45 Conferencia Magistral 2: El papel de los derechos humanos
09:45-10:15 13',1 5_ en el actuar de las empresas. Por el Dr. Ricardo, Tapia
' Vega. Moderador: Dr. Gustavo Adolfo Pozas Marquez
13:30 Mesa 1: Gestion Organizacional y Estrategias
10:30 — 15:30 T Empresariales. Moderadores: Dr. Jorge Ariel Ramirez
18:30 , .
Pérez y Dr. Santiago Ferro Moreno.
18:40 Mesa 2: Innovacion en las Ciencias Agropecuarias y el
15:40 —17:30 e Desarrollo Rural. Moderadores: Dra. Nadia Lara Ruiz y
20:30 . .
Lic. Marianela Pfund.
17:40 20:40 Sesion de cierre del Dia 1

Enlaces a videos del dia 1:

e https://www.youtube.com/watch?v=UmlH-UlglHg&t=41s

e https://www.youtube.com/watch?v=gqkrHWknNo&8&t=4s



https://www.youtube.com/watch?v=UmlH-UIqlHg&t=41s
https://www.youtube.com/watch?v=gqkrHWknNo8&t=4s

Dia 2 — 29 de agosto de 2025

Hora Hora -
(CDMX) (ARG) Actividad
Conferencia Magistral 3: Estado actual de la agricultura
08:00 —08:30 | 11:00—11:30 | protegida en México. Por el Dr. Porfirio, Juadrez.
Moderadora: Dra. Belem Gabriela Hernandez Jaimes.
Conferencia Magistral 4 — Marketing en negocios
08:30 —09:00 | 11:30 — 12:00 | agroalimentarios e IA. Por el Mg. Adrian, Bifaretti.
Moderador: Dr. Santiago Agustin Perez.
Taller 1 — Prospectiva estratégica organizacional. Por el
09:00 — 09:30 | 12:00 —12:30 | Dr. Santiago, Ferro Moreno y el Dr. Roberto Carlos,
Mariano. Moderador: Dr. Santiago Agustin Perez.
Taller 2 — Design Thinking e IA: crear valor en un entorno
09:30 —10:00 | 12:30—13:00 | dinamico. por la Dra. Margarita, Tecpoyotl Torres.
Moderadora: Dra. Belem Gabriela Hernandez Jaimes.
Mesa 3: Politicas Publicas y Desarrollo Econdmico
10:00 — 15:00 | 13:00 — 18:00 | Sostenible. Moderadores: Dra. Adriana Gutiérrez Diaz y
Dr. Roberto Flores Velazque:z.
Mesa 4: Tecnologias, Transformacion Digital y
15:00 - 17:30 | 18:00 —20:30 | Sostenibilidad Empresarial. Moderadores: Dr. Luis
Enrique Garcia Pascacio y Dr. Franco Alexis Ghiglione.
17:40 20:40 Ceremonia de clausura y entrega de reconocimientos

Enlaces a videos del dia 2:

e https://www.youtube.com/watch?v=TXUm3gCTFiY

e https://www.youtube.com/watch?v=0xi8DQRv41U
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Un nuevo esquema de coordinacion dentro del Sistema Nacional de la Capacitacion
argentino. Dilemas, avances y asignaturas pendientes en la articulacion de la
formacion del servicio civil nacional.

Melina Levy
Universidad Nacional de La Matanza (UNLaM)

Melinalevy95@gmail.com

Introduccion

La literatura especializada en el campo de la administracién publica, nacional e internacional
ha reflexionado acerca de diversas tematicas, entre las cuales, se encuentra la gestion del
empleo publico. Esta tltima ha constituido un eje central, tanto en la reconstruccién de su
funcionamiento en el pasado, como en las investigaciones que se han propuesto modelizar

sus probables escenarios futuros (Aubain et al., 2023; Blutman y Cao, 2023).

Al considerar la historia del empleo publico argentino, se observa que en la ultima década
del siglo XX y la primera del siglo XXI se llevaron a cabo una serie de transformaciones,
expresadas en un conjunto profuso de normativa (Salas y Wegman, 2016). Uno de los
elementos centrales del referido periodo fue la sancion de la primera carrera administrativa,
a través del Decreto 993/91 que aprobo el Sistema Nacional de la Profesion Administrativa

(SINAPA), dentro de la administracion nacional (Bonifacio, 2019).

Dicha carrera incorpor6 a la capacitacion con un componente del empleo publico. De esta
forma, la capacitacion se transform6 en requisito necesario, pero no suficiente para la
promocion de grado en la carrera horizontal implicando una ruptura esencial con el pasado,
dado que, dejo de ser la expresion de un acto voluntario al que se sometian determinados

organismos de forma descoordinada (Romero, 2015).

Desde ese entonces hasta la aprobacion de la Resolucion 2/2002 -dictaminada en un contexto
complejo, de profunda crisis econdmica e institucional- y del Convenio Colectivo de Trabajo
General por el Decreto No. 214/06, las estrategias de interaccion de quienes componian el
Sistema Nacional de la Capacitacion (SNC) — el Instituto Nacional de la Administracion

Publica (INAP) las Direcciones de Personal de las jurisdicciones y los restantes 6rganos
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rectores (Cao et al., 2024)- fueron cambiando y diagramandose en funcion de las

particularidades de las diversas instituciones intervinientes (Levy, 2023).

Las implicancias que el Decreto 214/06 tuvo en relacion con la gestion de los diversos
subsistemas que componen el empleo publico han sido exploradas por diversos autores. En
ese marco, Cremonte (2006) indago en la forma en que se expreso el Derecho Colectivo del
Trabajo en el referido Decreto. A su vez, Teglia (2002) analiz6 las condiciones de trabajo,
profundizando en la estabilidad, de aquellos trabajadores incorporados bajo un régimen de
contrato de trabajo. Adicionalmente, Romero (2015) describid las modificaciones normativas
que introdujo la homologacion del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial del personal del

Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP) a la reglamentacion del empleo publico.

De esta forma, el funcionamiento del Sistema Nacional de la Capacitacion ha recibido menor
atencion — como veremos a lo largo del trabajo-. Este hecho articula con un area de vacancia
que la literatura especializada ha sefialado en diversas oportunidades (Blutman et al, 2023;
Cao y Levy, 2023) que es el analisis de la dimension organizativa de la Administracion

Publica.

Metodologia

En ese marco, la presente investigacion se propone analizar el funcionamiento del Sistema
Nacional de Capacitacion (SNC), en el marco del Sistema Nacional de Empleo Publico
(SINEP), coordinado por el Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP)

correspondiente a la Administracion Publica Nacional (APN) argentina entre 2006 y 2015.

Con miras a alcanzar este objetivo, se utilizd una metodologia cualitativa, de tipo descriptiva
y transversal, que combino el analisis documental con la realizacion de entrevistas a
informantes clave de cada uno de los actores involucrados, es decir directivos que han estado
a cargo de la gestion de la capacitacion dentro del INAP; directivos a cargo de las areas de
personal en los distintos ministerio de la administracion nacional centralizada en el periodo
considerado, directivos a cargo de la asociacion gremial en la que participan
mayoritariamente los trabajadores publicos -UPCN- y ex directivos a cargo de la gestion
desarrollada por los 6rganos rectores -pares del INAP- (Levy, 2024). Estas entrevistas han
sido analizadas a partir del marco propio de la teoria fundamentada, que permite construir
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conocimiento original a partir de la identificacion de nuevos conceptos articulados con
teorias legitimadas dentro del camp6 especializada de la administracion publica (Glaser y
Strauss, 1967), que en este caso, han sido elaboradas a partir de la mirada acerca del
funcionamiento organizacional del Estado nacional proyectada por quienes que han estado a

cargo de su gestion entre 2006 y 2015 (Lijterman, 2018).

El Sistema Nacional de Capacitacion argentino ha sido creado hacia fines de los afios 70’
como emergente de una preocupacion sustancial acerca del desarrollo profesional del servicio
civil (Bonifacio, 2003). A partir de alli, si bien se ha mantenido la interconexion entre
diversas unidades organizativas caracteristica de los Sistemas Sociales (Luhmann, 1995),
este ha experimentado modificaciones a partir de la aprobacion del Decreto 214/2006, el cual,
introdujo -entre otras elementos sustanciales- dos instrumentos formales que pautaron las
interacciones de los actores que integran el Sistema: los Planes Estratégicos de Capacitacion
(PEC) y los Planes Anuales de Capacitacion (PAC) incidiendo en las funciones del INAP, de
los ministerios y organos rectores; su articulacién con los otros actores integrantes del
Sistema; y en la planificacion de la oferta formativa nacional. Sin embargo, como se ha
expresado brevemente con anterioridad, el funcionamiento de este complejo Sistema no ha

sido objeto de reflexion tedrico académico hasta la actualidad.

Resultados

Entre los principales resultados alcanzados por esta investigacion se encuentra la
identificacion de cambios en la estructura formal dentro del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP) que implicaron la ampliacion de funciones, dentro de su rol
rector, asi como de las jurisdicciones ministeriales y los restantes organos rectores. En
algunas jurisdicciones los Planes formalizaron vinculos previamente existentes con INAP y
en otras iniciaron procesos de gestion de la capacitacion, aunque siempre en estrecha
correlacion con las particularidades del disefio organizativo nacional. Adicionalmente, en la
elaboracion de la propuesta formativa se efectué un cambio desde un modelo tradicional
hacia uno participativo, aunque ello no se tradujo en la definicion de las pautas que

estructuran el funcionamiento del SNC, aun centralizadas en el INAP.
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Finalmente, este trabajo espera contribuir, por un lado, con la literatura académica
especializada en administraciéon publica, aportando conceptualizaciones acerca de la
coordinacién y la gestion de la capacitacion nacional. Por otro lado, se busca generar
herramientas tedricas que pudieran ser de utilidad para una potencial redefinicion del

funcionamiento del Sistema.
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Introduccion

En su frase: planificar para lo incierto, Peter F. Druker, (2014), hace referencia al intenso proceso
evolutivo del entorno y de las organizaciones en los afios recientes, en el cual las teorias y enfoques
administrativos se van ajustando a una realidad cambiante y cada vez mas compleja (término que
en realidad es usado como un sinénimo o aplicacion de los conceptos complicacion o turbulencia),
lo cual requiere el rompimiento de paradigmas tradicionales y el replanteamiento de gran parte de

la teoria administrativa vigente en los ultimos afios del siglo XX.

Cada empresa u organizacion — incluyendo las instituciones educativas — estan constituidas por un
conjunto de procesos, relaciones, formas sofisticadas de organizarse, objetivos, funciones, tareas
y trabajos que, en su conjunto conforman su marco organizativo (Fuentes, Gémez y Gonzalez,
2023). De acuerdo a Anderson (1999), se trata de sistemas abiertos, permeables y condicionados
a la influencia de factores de contingencia (entre ellos un entorno altamente volatil), a la vision de
sus directivos y a los ajustes que se llevan a cabo en las variables internas y del entorno, todo ello
enfocado a alcanzar los objetivos trazados en un ambiente cambiante. Simon (1969) los identifica

como sistemas complejos.

En particular, la complejidad de los sistemas se relaciona con la cantidad de partes que los
componen, y de la interdependencia y las interacciones que mantienen dichos componentes entre
si, por lo que, cada parte del sistema puede verse afectada (o no), tanto individual o colectivamente,
por esas interacciones. Al respecto, Thompson (1967) identifica que la complejidad es el resultado
del nimero de elementos que componen a una organizacion, del grado de interdependencia
existente entre los componentes y de las acciones necesarias para integrar y coordinara esos

elementos.
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Por tanto, la complejidad de una organizacion estd en funcion de su disefio organizacional
(departamentos, relaciones de autoridad y responsabilidad, interconexiones e interdependencias),
asi como en el grado de complejidad del entorno, mismo que impacta y motiva reacciones y
reajustes dentro de la organizacion. En esta conjuncidn, compleja, de factores internos y externos
que actualmente interactian y que deben considerarse en la toma de decisiones organizacionales,
se hace preciso identificar los elementos que caracteriza la complejidad organizacional, facilitando

asi la gestion de la misma en un ambiente altamente dindmico y complicado.

Metodologia

Asumiendo que las organizaciones constituyen sistemas abiertos, integrados por un conjunto de
componentes interconectados que se articulan en conjunto, en forma compleja, el objetivo
principal de esta investigacion es identificar las variables o factores importantes que inciden en la
complejidad organizacional, para fundamentar y proponer un modelo que las valore y permita
definir lineamientos para una adecuada gestion empresarial ante un entorno, interno y externo,
complejo y cambiante. La presente investigacion es de tipo mixto: descriptiva, cuantitativa y
mixta. Es descriptiva, en cuanto trata de narrar y caracterizar la evolucion del ambiente empresarial
y de la teoria administrativa de los ultimos afios. Es cuantitativa, por cuanto interpreta los
comportamientos y tendencias de grandes grupos de datos y elementos; y es cualitativa, en la
medida que trata de comprender la logica en que se mueven fenomenos dificilmente cuantificables,
por su condicion compleja. Para lo anterior, se realiza un amplio andlisis de la informacion
disponible en la literatura, estadistica, documental y digital, relacionada con la complejidad del
entorno y de la organizacion, identificando aquellos elementos relevantes que permitan
caracterizar y, consecuentemente, atender, desde la gestion administrativa, la complejidad

organizativa.

Resultados

De acuerdo a la evolucion de los mercados, de la globalizacion y de la tecnologia, la teoria
administrativa va evolucionando, incorporando nuevos elementos y desarrollando enfoques
novedosos para acompaiar y apoyar la gestion de la complejidad que caracteriza el final del siglo
XXy, especialmente, al siglo XXI. Por una parte, la ampliacion e intensificacion de los mercados

en un mundo cada vez mas globalizado, genera cambios significativos y veloces en el entorno
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externo de las organizaciones, motivando una continua revision y actualizacion de la teoria
administrativa, y haciendo necesaria una restructuracion y adecuacién interna que brinde
resiliencia ante el entorno complejo. Por otra parte, la nueva tecnologia y, concretamente, las
tecnologias de informacion y las telecomunicaciones, siempre en evolucion, permiten que la
gestion del conocimiento y los recursos fluyan con velocidad sorprendente, y se multiplique la
interaccion de los procesos, las cadenas productivas, los conocimientos y las practicas

administrativas y empresariales.

La Calidad total, la reingenieria, la normalizacion de procesos (ISO9000 y otras), el Seis sigma, la
administracion estratégica, las capacidades dindmicas, entre otros, son enfoques y planteamientos
administrativos que han evolucionado buscando explicar y atender los cambios complejos del
entorno externo e interno de las organizaciones. En base a lo anterior, las empresas del sector
privado han adelgazado sus estructuras y flexibilizado sus procesos buscando una toma de
decisiones 4gil y adaptable al entorno. En este contexto, la complejidad de los sistemas se asocia
a la cantidad de partes que componen el todo, tanto interna como externamente, y de las
interacciones ¢ interdependencia que tienen entre si dichos componentes. Se hace necesario
entonces, mejorar la capacidad para gestionar la complejidad organizacional con un modelo que

identifique variables y perspectivas ante la nueva realidad econdémica y empresarial.

Las dimensiones del modelo que se proponen para medir el grado de complejidad de las
organizaciones son la percepcion del directivo, la complejidad de la tecnologia, la division del
trabajo, asi como la adaptabilidad y flexibilidad organizacionales. En base al modelo, se establecen
proposiciones explicativas sobre el manejo de la complejidad en las organizaciones. Para la
practica administrativa, el modelo antes descrito permite fundamentar una mejor toma de
decisiones y una adecuada gestion administrativa en el nuevo ambiente de negocios. Las cuatro

variables que se consideran son las siguientes:

1. La percepcion del directivo: Es decir, que tanto el lider de la empresa u organizacion percibe
las oportunidades y amenazas del entorno complejo, globalizado, cambiante y multifactorial, y

como traslada esa percepcion a su liderazgo y a la administracion estratégica que €l encabeza.
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En el liderazgo organizacional es importante la relaciéon y comunicacion con los mandos medios e
inferiores, los cudles deben ser capaces de sintonizarse con la percepcion del gerente o director,
transmitiéndola hacia los colaboradores y convirtiéndola en acciones concretas que permitan la

sincronizacion de esfuerzos a lo largo de toda la organizacion.

2. Complejidad de la tecnologia utilizada. Se refiere al grado de competitividad que tiene la
tecnologia, sistemas y recursos informadticos, asi como el talento humano del area, para
cumplir eficientemente, de acuerdo a los requisitos de tiempo, costo y calidad, con la
produccion de bienes y/o servicios requerida. Este factor debe implicar el constante monitoreo
de los avances tecnoldgicos en el ramo industrial o econdmico que corresponda a la empresa,

asi como de la tecnologia que usan los competidores.

A este respecto, se considera la propuesta de Perrow (1970), quien sefiala que la tecnologia se
define por el tipo de trabajo o transformacion que se aplica a una materia prima, proponiendo un
modelo tecnologico en el que diferencia trabajos analizables y no analizables, que requieren
distintos tipos de capacidades tecnologicas y humanas. Perrow estable 4 categorias basicas de
tecnologias, correspondientes a 4 tipos de labor productiva, con requisitos especificos de gestion

del trabajo, analizando situaciones rutinarias y no rutinarias,

3. Division del trabajo. Partiendo de la base de que el personal operativo debe mantener una sana
supremacia sobre el personal administrativo, esta variable busca valorar el grado en que la
organizacion y el organigrama mantienen estructuras adecuadas para realizar los procesos y
funciones que se requieren, y si se cuentan con los respectivos sistegramas, flujogramas y
manuales que permitan una clara identificacion de las entradas y salidas de cada proceso,

manteniendo la cadena de valor en la empresa o institucion.

Debe considerarse que el numero de elementos que integran una organizacion, la mayor o menor
interdependencia existente entre los componentes, departamentos y funciones de la misma, asi
como las acciones necesarias para integrar y coordinar esos elementos, entre los que se encuentra

el liderazgo, son elementos fundamentales en el analisis de la complejidad organizacional.
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4. Flexibilidad organizacional. Se refiere a la capacidad resiliente de la organizacion para
incorporar en su administracion estratégica todos aquellos cambios que se presenten y exijan
una nueva forma de hacer las cosas, reorganizando estructuras, procesos y capacidades para
mantener la competitividad y cumplimiento de objetivos organizacionales. Esto incluye la
cultura organizacional y el talento humano.

En base a la consideracion e interaccion de estas variables, se propone el siguiente modelo de

complejidad para las empresas y organizaciones.

pl p2
Percepcion de la complejidad Grado de . ¢ Grado de
organizacional del Directivo complejidad Compiegidad de la tecnologfe complejidad
_ Investigacion analizable, pocas
Simple, Estable, Predecible 1 excepciones, alta formalizacion - alta !

centralizacion

Investigacion analizable, pocas
excepciones, media formalizacion -
Simple, Estable, Impredecible 2 media centralizacién 2
Investigacion analizable, muchas
excepciones, media formalizacién -
Simple, Inestable, Predecible 3 media centralizacién 3
Investigacion analizable, muchas
excepciones, baja formalizacién - baja
Simple, Inestable, Impredecible 4 centralizacién 4
Investigacion no analizable, pocas
excepciones, alta formalizacion - alta
Complejo, Estable, Predecible 5 centralizacién 5
Investigacion no analizable, pocas
excepciones, media formalizacién -
Complejo, Estable, Impredecible 6 media centralizacién 6
Investigacion no analizable, muchas
excepciones, media formalizacién -
Complejo, Inestable, Predecible 8 media centralizacién 8
Investigacion no analizable, muchas
excepciones,baja formalizacion - baja

Complejo, Inestable, Impredecible 10 centralizacién 10

p3 P4
Division del Trabajo Gradq.de Complejidad en adaptabilidad Grado"de

complejidad complejidad

Pocos objetivos, Pocos departamentos, 1 Baja adaptabilidad, baja flexibilidad, 1
trabajadores especializados baja interactividad con el mercado
Pocos objetivos, Pocos departamentos, Baja adaptabilidad, baja flexibilidad,
trabajadores n ializad 2 baja interactividad con el mercado 2
Pocos objetivos, Muchos departamentos, Baja adaptabilidad, alta flexibilidad, baja
trabajadores especializados 3 interactividad con el mercado 3
Pocos objetivos, Muchos departamentos, Baja adaptabilidad, alta flexibilidad, alta
trabajadores no especializados 4 interactividad con el mercado 4
Muchos objetivos, Pocos departamentos, Alta adaptabilidad, baja flexibilidad, alta
trabajadores especializados 5 interactividad con el mercado 5
Muchos objetivos, Pocos departamentos, Alta adaptabilidad, baja flexibilidad, alta
trabajadores no especializados 6 interactividad con el mercado 6

Muchos objetivos, Muchos Alta adaptabilidad, alta flexibilidad, baja
departamentos, trabajadores : A
interactividad con el mercado

especializados 8 8
Muchos objetivos, Muchos

departamentos, trabajadores no
especializados 10

Alta adaptabilidad, alta flexibilidad, alta
interactividad con el mercado 10

Figura 1. Variables y modelo para determinar el grado de complejidad en una organizacion.

Autoria propia en base a (Fuentes, Gomez y Gonzalez, 2023).
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De este modelo se desprenden cuatro proposiciones generales para la gestion adecuada de las

mismas en un ambiente complejo, que son las siguientes:

1.- Los tipos basicos de trabajo existentes en las organizaciones educativas se vuelven complejos
en funcidn de la variabilidad que presentan, la cantidad de informacion y recursos que involucran,
asi como por las interacciones que requieren. En este sentido, deben mantenerse procesos y
flujogramas simples, agiles, con capacidad de adaptacion en caso necesario.

2.- Las variables de disefio organizativo (formalizacion y centralizacion) difieren con base en los
tipos basicos de trabajo, produciendo distintos grados de complejidad relacional. Es importante,
entonces, mantener una organizacion muy funcional, que permita la interaccidon y comunicacion
eficiente de los distintos departamentos y areas, asi como de los niveles de autoridad y
responsabilidad.

3.- El talento humano y la gestion del conocimiento dentro de la organizacion deben mantenerse
acordes al modelo tecnoldgico y a los tipos basicos de trabajo que se realizan, por lo que deben
tenerse identificados aquellos problemas que son analizables y los que no son analizables (Mas
complejos), considerando estos aspectos en el disefio organizativo.

4.- Las organizaciones y las empresas requieren desarrollar el liderazgo, la capacidad estructural,

el modelo tecnoldgico y la flexibilidad organizacional que les permitan adaptarse a su entorno.

Conclusiones

La complejidad de los factores organizacionales, asi como de sus interacciones, en los entornos
tanto internos como externos, se ha incrementado como producto del desarrollo de los mercados,
de la globalizacion y de la tecnologia, lo que hace necesario plantear modelos y mecanismos
concretos para identificar y valorar las dimensiones relevantes de la complejidad organizacional,

que faciliten la gestion empresarial ante el cambio complejo.

A efecto de medir la complejidad inmersa en las organizaciones, y anticipar su capacidad de
respuesta ante posibles cambios del entorno, se identificaron cuatro variables fundamentales:
percepcion del directivo, complejidad de la tecnologia utilizada, la division del trabajo, asi como
la adaptabilidad y flexibilidad organizacional, que permiten medir y caracterizar la complejidad

organizacional y diagnosticar su capacidad de respuesta ante los cambios del entorno.
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El modelo que se construye y propone tiene por objetivo medir la complejidad organizacional,
considerando las variables mencionadas, formulando propuestas que hagan mas facil la gestion
directiva e institucional ante ambientes turbulentos y multifactoriales, como los que actualmente

enfrentan las empresas.

Mantener procesos y flujogramas simples, agiles, con capacidad de adaptacion en caso necesario;
construir una organizacion muy funcional, que permita la interaccion y comunicacion eficiente de
los distintos departamentos y areas, asi como de los niveles de autoridad y responsabilidad;
identificar plenamente aquellos problemas o procesos que son analizables y los que no son
analizables (Més complejos), incluyéndolos en el disefio organizativo; asi como desarrollar
liderazgo, capacidad estructural, un modelo tecnolédgico y, con todo esto, mantener flexibilidad
organizacional. Estas son algunas de las lineas de accién que debe implementar la gestion de la

complejidad interna y externa en las organizaciones.

Esta investigacion tiene sus areas de oportunidad, y algunas de las lineas a desarrollar, en trabajos
futuros, son la incorporacion del clima organizacional en el modelo de complejidad
organizacional, como una variable cuantificable; asi como el desarrollo de un modelo de liderazgo

para atender la complejidad organizacional.
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Introduccion

Las metodologias agiles priorizan la flexibilidad y adaptabilidad a las dindmicas del entorno.
Es alli, en donde estas metodologias junto a herramientas de inteligencia artificial y el modelo
prospectivo, pueden integrarse de manera efectiva para mejorar procesos reduciendo
tiempos, aumentando la productividad y ayudando en la integralidad de los riesgos posibles,
la asignacion de tareas y la priorizacion de eventos en la integrabilidad continua (Cabrero,
2023). Desde la construccion de diversos escenarios, el seguimiento del rendimiento del
equipo y la mitigacion de posibles errores humanos, son algunos de los beneficios que
podrian percibirse en la incorporacion de las tres vertientes (prospectiva, inteligencia

artificial y metodologias éagiles).

Analizar la incorporacion de la inteligencia artificial, en un curso que combine las fases del
Scrum y la fase del andlisis morfoldgico, ofrece a los estudiantes gestiones y herramientas
diversas que se adapten a las necesidades y dindmicas constantes del contexto actual (Ayoub,
Joudi, Bou & Bou Saba, 2024). El proporcionamiento de recursos y materiales adicionales
que se adapten a nuevas maneras de entender y explicar el mundo actual, bajo la agregacion
de un mix de conceptos que logren adaptarse a nuevas estrategias de ensefianza, enfocados a
responder las necesidades de incorporar la tecnologia de la inteligencia artificial, para
potencializar el papel del instructor en clase, combinando las bases claves del marco del
Scrum y la prospectiva para capacitar a las nuevas generaciones en la capacidad de recrear

soluciones creativas agiles y flexibles.

En el marco de las metodologias é4giles como el Scrum, se han incorporado en las
organizaciones de manera exponencial, debido en gran parte por su adaptabilidad al entorno.
Esto combinado con el modelo prospectivo de Michel Godet, haciendo énfasis en la etapa de

la construccion de escenarios, anclado con herramientas de inteligencia artificial, para recrear
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las hipotesis del analisis morfologico hacia el desarrollo de una narrativa de futuro, bajo un
video hiperrealista de la situacion ideada hacia el futuro, logra gestionar un evento integral
que mejora significativamente la calidad, la colaboracion y la integrabilidad de las fases de

las metodologias propuestas a combinar.

La investigacion busca proporcionar una orientacion estratégica a los equipos y
organizaciones, para implementar las mejores practicas del marco del Scrum y el modelo
prospectivo para garantizar una planificacion optimizada del sprint, una ejecucioén y una
entrega de valor que se maximice con el uso de herramientas de inteligencia artificial, para
mejorar significativamente la calidad y la satisfaccion de las partes interesadas. Este trabajo
recomienda algunas directrices y mejores practicas, al momento de incorporar la gestion
adecuada del backlog, del sprint y la integracioén sin problemas con las fases del modelo

prospectivo y los eventos del Scrum (Azike, 2021).

Metodologia

En la presente investigacion, se empleo un enfoque sistemdtico cualitativo basada en la
experiencia obtenida de la primera version del curso de la World Future Society capitulo
Mexicano, con la alianza de la empresa Yo Aprendo, en donde se incorpora el marco del
Scrum, la construccion de escenarios y el uso de herramientas de inteligencia practicas en las
metodologias de prospectiva, impartida por tres sdbados del mes de mayo con una intensidad
horaria de 12 horas bajo la modalidad virtual. De esta primera experiencia impartida, para la
investigacion actual, se extrajo las palabras clave de cada experiencia impartida, para
gestionar una revision sistematica de la literatura mas profunda de los tres campos en

mencion.

Durante los tltimos meses se ha priorizado la agilidad y la flexibilidad, que deben tener las
organizaciones para afrontar los cambios que necesita el mercado. Por lo que el enfoque de
un ambito de gestion de informacion que sistematice el conocimiento garantizando la
integridad y la calidad de los hallazgos, ayuda que tras la realizacion de una revision
sistematica se generen respaldos académicos emergentes, a los investigadores

experimentados a obtener resultados defendibles (Lee, Helana, Lui, Ngai, 2023). Esta
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investigacion presenta revision bibliografica y un analisis exhaustivo de la implementacion
de herramientas de inteligencia artificial, el marco Scrum y la construccién de escenarios en
las organizaciones, basandose en los resultados de busqueda de bases de datos como Web of

Science y Scopus.

La investigacion busco6 sistematizar los articulos de investigacion, bajo palabras claves de las
tres vertientes que estuvieran relacionadas con publicaciones en la implementacion e impacto
en las organizaciones. Los resultados se analizaron con el software VosViewer para
identificar los cluster mas relevantes para el estudio, gestionando una revision bibliografica
que amplie el conocimiento y su aplicabilidad en el campo practico mas alla de la teoria
convencional. El andlisis final de la investigacion, gestiond una cadena de busqueda para
lograr remitir estudios relevantes que impactan la triada de vinculacion del anélisis de estudio
(Culot, Podrecca & Nassimbeni, 2024). La btisqueda se centro en los titulos de los articulos,

resumenes y palabras claves bajo un horizonte de tiempo desde 2022 al 2025.

Resultados

Este estudio hizo un andlisis en red de las palabras clave bajo el software de VosViewer para
extraer clusters logrando examinar tendencias de investigacion y exploracion de futuras
direcciones de desarrollo (Jihye & Hwang, 2025). Las revisiones en las bases de datos
gestionar una sintesis de investigacion para mapear la literatura sobre el ara en particular del
articulo de estudio para identificar conceptos claves, lagunas en la investigacion y fuentes de
evidencia para fundamentar la practica (Kokol, Zagoranski & Kokol, 2020) de la

combinacion del marco de Scrum, herramientas de inteligencia artificial y prospectiva.

En la base de datos de Web of Science bajo la ecuacion de busqueda se encontraron 950
articulos mientras que en Scopus fue de 23 articulos. A través de la Figura 1 se ilustran los
principales clusteres asociados a la busqueda de palabras claves relacionados con marco de
Scrum, narrativas de futuro, prospectiva y herramientas de inteligencia artificial, mediante la
base de datos de Web of Science durante el periodo de analisis desde la siguiente ecuacion

de busqueda:
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Refine results for Scrum OR Agile OR agile frameworks OR agile methodology OR
agile teams OR agile management OR agile project management OR strategic
foresight OR foresight OR futures thinking AND futures studies OR future scenarios
OR anticipatory systems OR future narratives OR scenario planning AND trend
analysis OR horizon scanning AND artificial intelligence OR Al tools OR machine
learning OR deep learning OR predictive analytics OR intelligent systems OR
organizations OR enterprises OR firms OR companies OR businesses OR institutions

(All Fields) and 2022 or 2023 or 2025 or 2024 (Publication Years).

Cada color representa un clister tematico de la ecuacion de busqueda empleada. Las
agrupaciones principales se centran en los colores rojo, verde y azul. Por lo que, el cluster
color rojo asociado al marco de Scrum y metodologias agiles, agrupa los estudios centrados
en el énfasis del trabajo agil, explorando barreras de factores de éxito y escalabilidad de la
adaptacion de contextos en entornos dindmicos de las organizaciones. Mientras que el cluster
verde vinculado a la gestion de innovacion empresarial, se vincula a organizaciones
anticipadas que desarrollan capacidades estratégicas cambiantes bajo la metodologia de la
logica prospectiva, conectando capacidades dindmicas y toma de decisiones basadas en
datos. Y finalmente, el cluster de color azul con un enfoque prospectivo de sostenibilidad
orientado a los problemas organizacionales globales se encuentra vinculado bajo la

construccidn de escenarios bajo las lineas de sostenibilidad, educacién y ciencia de sistemas.

Por otra parte, las agrupaciones secundarias como lo es los colores amarillo y morado son
conexiones que anclan los otros clisteres como vasos comunicantes con cada iteracion.
Desde el cluster amarillo asociado a inteligencia artificial y machine learning se aglutina con
investigaciones que integran las herramientas de inteligencia artificial con procesos técnicos
de las organizaciones, como puentes entre la tecnologia, la automatizacion y la gestion de
conocimiento basado en datos. Mientras que el cluster morado desde el monitoreo de
modelos de evaluacion desde multiples enfoques bajo proyectos agiles hasta la innovacioén

organizacional.
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Figura 1. Representacion grafica cluster ecuacion de busqueda en Web of Science.
Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 2, se muestran las principales regulaciones de la siguiente ecuacion de biisqueda
empleada en la base de datos de Scopus. En esta Figura comparada con la anterior solo se
concentran en dos grandes clusteres. El cluster rojo estd enfocado en el enfoque tecnoldgico
y la innovacién digital orientado al desarrollo y apropiacion tecnoldgica en las
organizaciones para generar cambios y adopciones efectivas resultados de la transformacion
digital. Mientras que el cluster verde orientado en la sostenibilidad organizacional y enfoque
estratégico busca generar estrategias empresariales en la inclusion de la economia circular,

la dimension global y la incorporacion de las metodologias dgiles en las organizaciones.

ALL ((scrum OR agile OR agile AND methodology OR agile AND frameworks
OR agile AND teams ) AND ( strategic AND foresight OR futures AND thinking
OR future AND studies OR scenario AND planning OR horizon AND scanning
OR anticipatory AND systems OR visioning OR futures AND literacy OR future
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AND narratives OR anticipation ) AND ( artificial AND intelligence OR ai OR
machine AND learning OR predictive AND analytics OR data-driven AND
decision AND making OR cognitive AND technologies OR generative AND ai
OR [llm OR intelligent AND systems OR ai AND tools ) AND ( organizations
OR enterprises OR businesses OR companies OR firms OR institutions ) )
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Figura 2. Representacion grafica clister ecuacion de buisqueda en Scopus
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de ambas bases de datos se encaminan a que la transformacion digital en las
organizaciones no es solo incorporar tecnologia, sino apropiarse bajo las implicaciones
estructurales, estratégicas y humanas, para gestionar la flexibilidad que trae consigo los
marcos de la metodologia Scrum, la prospectiva y la incorporacion de herramientas de

inteligencia artificial.

Conclusiones

El objeto de la investigacion busco analizar el estado actual y la practica de las posibles
aplicaciones del marco del Scrum, la construccién de narrativas de futuro y el uso de

herramientas de inteligencia artificial en la gestion de las organizaciones (Kassa, Kitaw,

28



Stache, Beshah & Degefu, 2023). Se adopté una revision bibliografica de los articulos
relevantes entre 2022 al 2025 y de esa priorizacion se hicieron los criterios necesarios para

el analisis en curso.

La aplicacion de las metodologias agiles en el contexto de su integracion con la prospectiva
e inteligencia artificial, pudo convocar a estudiantes de diferentes areas del conocimiento,
cuyo perfil eran adultos con experiencia académica y profesional, quienes pudieron
establecer una participacion muy fluida con el objeto de estudio y en su intercambio de
saberes, con un nucleo de participaciéon académica, esta caracteristica demuestra que la

agilidad puede ser una gran aliada si la extendemos a grupos de trabajo.

Los profesionales pueden canalizar las diferentes vertientes de conocimientos, abordando
desde diferentes aristas los problemas a solucionar tomando como eje las herramientas de
inteligencia artificial, desde sus particulares perspectivas, enriqueciendo el intercambio de
visiones en las organizaciones, lo que demuestra que la mediacion de las plataformas
informaticas pueden ser un complemento eficaz cuando se trata de encaminar distintos

saberes como una unidad transversal.

Un hecho que se puede resaltar en el uso de herramientas en un contexto donde los
profesionales y técnicos tienen diferente origen, estd en la flexibilidad de la gestion del
conocimiento donde en especifico se puede analizar un caso de estudio, acaparando la
atencion de todos los demas, y logrando en tiempo real pasar rapidamente al analisis de otro
caso, sin la pérdida de interés de los deméas miembros de la organizacion, esa situacion es
una demostracion que las capacidades de estas plataformas tienen la virtud de llamar la
atencion, lo que es una arista importante por cuanto muchos veces se ha estudiado que uno
de los efectos de las tecnologias la continua necesidad de estimulos debido a la necesidad de
dopamina, lo que determina muchas veces episodios de aburrimiento y frustracion cuando

un tema no es de interés.

La visualizacion de narrativas de futuros es una herramienta fundamental en el plano
estratégico, que esta influido en gran parte por los cambios vertiginosos que en materia
geopolitica y tecnologica esta inmerso la humanidad, donde un conflicto bélico a miles de

kilometros de distancia o la crisis economica o politica de un pais de otro continente, puede
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afectar el ambiente econdomico donde se desenvuelve una organizacion, por lo tanto visualizar
los diferentes escenarios de futuro, en cierta cantidad de afios plazo, puede ayudar a tener
soluciones y un camino de gestion de crisis y de oportunidades con un mapa establecido para

tomar accion segun los diferentes escenarios que se presenten.

En cuanto a la tecnologia, los modelos de inteligencia artificial que estdn en el mercado, cada
vez tienen mayores prestaciones, situacion que conlleva a que aplicar los ejes de la agilidad
también sean de utilidad, ya que un entorno flexible permite adecuarse de forma rapida a
determinada herramienta, sin embargo se hace necesario una observacion activa de los
resultados del uso de las herramientas, para tener una capacidad de decision mas informada
para el equipo, en ese orden una via puede ser la creacion de metodologias, con hojas de ruta
que defina los mayores punto de impacto real en la productividad y de esa forma potenciar

los esfuerzos en esa direccion

Los tiempos en que las empresas funcionaban en entornos predecibles parecer ser del pasado,
hace pocos afios las empresas con mayor cotizacion bursatil eran las pertenecientes a los
sectores del petroleo y gas, mientras que en el presente las empresas con mayor cotizacion
en el mundo son las empresas tecnoldgicas, esta sefiala del mercado es muy potente, por
cuanto muchas de esas organizaciones no fueron creadas por gobiernos o bajo el alero de
grandes fortunas familiares, sino se iniciaron con bajos costos de capitalizacion, situacion
que no pasaba antes, cuando el capital se desplazaba a sectores mas tradicionales de la
economia, ante este marco de la coyuntura econdmica la importancia de los equipos agiles
crece en protagonismo, porque las empresas no pueden ser entes con gran volumen y
estaticos, sino que deben ser 4giles para anticiparse a la contingencia exogena y asi tomar
mejores decisiones en el mercado, por lo tanto la simbiosis tecnologia y agilidad pueden ser
pilares angulares para que las empresas puedan sobrevivir en el contexto de las empresas del

siglo XXI.

La importancia de este trabajo radica en que aterriza el uso de las plataformas de inteligencia
artificial de una forma estratégica en las organizaciones, tomando como guia las
metodologias agiles, porque en esencia es en este marco de trabajo es el que puede
direccionar un camino donde se pueda equivocarse pronto y rapido, en vez de equivocarse
caro y de manera tardia, con el consiguiente alto costo para una empresa, prevenir con
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metodologias agiles potencia la tasa de sobrevivencia de las empresas en el cambiante

mercado actual.
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Introduccion

Quienes generan conocimiento (ej., sistemas de innovacién) tienen una vision optimista
sobre su esencialidad para la innovacién empresarial. Quienes absorben conocimiento
externo (ej., pymes) coinciden parcialmente. Pueden usar el conocimiento externo para
innovar y evitar restricciones presupuestarias asociadas (Huber et al., 2018). Aunque,
también pueden ver a la absorcion como dificil de implementar. Son comunes los nuevos
productos basados en conocimiento externo, con bajo grado de novedad (GDN) (Limaj y
Bernroider, 2019). Posiblemente, estas visiones optimistas y pesimistas se asocian con una
simplificacion del proceso de innovacion empresarial, incluyendo a la capacidad absorbente
(CA). La CA permite a una empresa incorporar conocimiento externo para innovar y crear
valor. La literatura relaciona a la CA con el desempeio innovador (Ji et al., 2024). Aunque,
también se critica a la literatura por un extendido uso acritico de supuestos. Este es un
obstaculo para desarrollar un modelo de gestion de la CA (Lane et al., 2006). A esta critica,
este articulo le suma simplificaciones y omisiones de la literatura sobre la transformacion del
conocimiento. La transformacion es una dimension clave de la CA: facilita que el
conocimiento externo adquirido pueda recombinarse con el conocimiento interno de una
empresa (Zahra y George, 2002). Dichas recombinaciones crean conocimiento para
desarrollar nuevos productos. La transformacion es crucial porque el conocimiento externo
no se usa tal como entra a la empresa (Scaringella et al., 2017). Debe modificarse previamente
a su recombinacion. Sin embargo, la literatura presenta dos problemas: 1) asume que la
transformacion ocurre siempre de la misma manera; y 2) desconecta a la transformacion de
los diferentes GDNs que la CA ayuda a lograr. Estos problemas importan porque dificultan
determinar como varia la transformacion si una empresa busca diferentes GDNs (Ince et al.,
2024). Especificar diferentes relaciones entre tipos de transformacion y de GDN es clave
para que las empresas absorban conocimiento externo. Una transformacion invariable y

desconectada de un GDN especifico obstaculiza su comprension tedrica y la gestion de la
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CA. Asi, los objetivos del articulo son 1) ampliar la vision de la literatura sobre la
transformacion; y 2) ayudar a mejorar la gestion empresarial de la absorcion del
conocimiento externo. De los objetivos surgen las preguntas de investigacion: ;Como y por

qué puede variar la transformacion de conocimiento cuando se buscan diferentes GDNs?

Metodologia

Como método se usé una revision integradora de literatura. Este tipo de revision es apropiada
para investigar temas maduros, leer criticamente la literatura, e identificar areas de
investigacion a desarrollar (Snyder, 2019; Torraco, 2016). Difiere de la revision sistematica
porque no revisa todo lo publicado. Se enfoca en una diversidad de fuentes: se usaron
(articulos empiricos, tedricos, libros, tesis, y casos de estudio —en inglés y castellano— de los
ultimos 10 afios). Las palabras claves para la busqueda incluyeron: capacidad absorbente y
transformacion, capacidad absorbente y creacion de conocimiento, capacidad absorbente y
asimilacion, capacidad absorbente e innovacion. Inicialmente, se recolectaron 10.877
articulos de bases como Science Direct y Google Scholar; y mediante un método de
snowballing. Se revisaron todos los abstracts y se redujo la base a 597 articulos. Para realizar
una segunda seleccion se leyeron superficialmente todos estos articulos prestando atencion a
la extension con que aparecian las variables clave (ej., transformacion, grado de novedad).
Luego, se clasificd cada articulo en carpetas, por temas: Transformacion y asimilacion,
Transformacion, Asimilacion, Microfundamentos, y Creacion de conocimiento. El alto
nimero de articulos llevo a centrar el trabajo solo en los de la carpeta Transformacion y
asimilacion (295 articulos). Se leyeron mas detenidamente sus abstracts y su contenido para
llegar a 86 articulos que se revisaron en profundidad. Cada articulo se clasificé segin
contribuia a 8 temas: CA en la innovacion, Recursos en la CA, Creacion de conocimiento,
Concepto de Asimilacion, Concepto de Transformacion, GDN en la CA, y Diferencias entre
empresas. De cada articulo, se extrajeron los temas presentes y se analiz6 su vinculo con la
transformacion. Para esto se leyo criticamente la literatura en CA en base a la literatura en
innovacion recombinante, incluyendo nuestra propia linea de investigacion sobre los recursos
en la innovacion. El documento final alcanzé 362 paginas. Por su extension, se enfoco el

trabajo final en 46 articulos de los temas Concepto de Transformacion y GDN en la CA. Para
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estructurar el analisis realizado en dichos temas se definieron 38 subtemas que se usaron

como base para el articulo.

Resultados
La mayoria de la literatura en CA se referencia en uno de los dos modelos fundacionales del
constructo: a) Cohen y Levinthal (1989, 1990): donde la CA es la capacidad de una firma

para reconocer el valor de nueva informacion externa, asimilarla, y explotarla con fines

comerciales, y b) Zahra y George (2002): que distingue dos dimensiones de la CA: 1)
capacidad absorbente potencial (CAP) y 2) capacidad absorbente realizada (CAR). Para
Zahra y George (2002), la CAP y la CAR ocurren sucesivamente. A su vez, la CAP permite
que sucesivamente una empresa pueda: 1) adquirir e identificar conocimiento externo
importante (adquisicion) y 2) analizarlo, procesarlo, interpretarlo, y comprenderlo
(asimilacién). La CAR permite que sucesivamente una empresa pueda: 3) desarrollar y
refinar rutinas que faciliten combinar el conocimiento externo nuevo —adquirido y asimilado—

con el conocimiento existente (transformacién) y 4) usar rutinas que mejoren las

competencias existentes o creen nuevas al incorporar el conocimiento transformado y
asimilado a sus operaciones (explotacion). Para la literatura, la CAP y la CAR se
complementan (Patel et al., 2015). Son necesarias, pero no suficientes para la innovacioén
(Bouguerra et al., 2022). Aunque, enfatiza que es en la CAR, donde el conocimiento externo
—adquirido y asimilado— deja de ser potencial. Se transforma y explota para contribuir

realmente a la innovacion (Miroshnychenko et al., 2021).

Ambos modelos fundacionales coinciden en el reconocimiento y adquisicion, la asimilacion,
y la explotacion. Difieren en la transformacion como etapa. Segun los estudios referenciados
en Cohen y Levinthal (1989, 1990) no hay transformacion del conocimiento (Kretschmer y
Symeou, 2024; Wang et al., 2024; Yildiz et al., 2024). Toda novedad se crea en la
explotacion. Los estudios basados en Zahra y George (2002) consideran que la
transformacion no cambia los recursos. Cambia a las rutinas usadas para recombinarlos,
sin explicar como, o si lo explican es de forma estilizada (Bag et al., 2023; Cuevas-Vargas et
al. 2023; Romasanta et al., 2022). Otros estudios, también asociados con la transformacion,
no usan una definicién comun: la vinculan con la bisqueda de ideas — propia de la adquisicion
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(Wang et al., 2024); la definen tautologicamente (ej., la transformacion refleja la capacidad
de transformar el conocimiento nuevo) (Ince et al., 2024); o la superponen con la asimilacion
(Ji et al., 2024; Sancho-Zamora et al., 2022; Vasconcelos et al., 2019). A esta diversidad se
suman operacionalizaciones de la transformacién en base a aspectos que, en realidad,

corresponden a las otras capacidades de la CAP y de la CAR (Ji et al., 2024).

Las distintas posiciones de los estudios complican definir con precision cémo ocurre la
transformacion, cudles serian sus roles en la absorcion, y bajo qué circunstancias estos
podrian variar. Para la misma literatura esta pendiente explicar las contradicciones en los
resultados de sus diferentes estudios (Scaringella et al., 2017); asi como realmente ocurren
la transformacion (Forés y Camison, 2010; Lane et al., 2006) y las combinaciones de
conocimiento (Horvat et al., 2019; Savino et al., 2015). Especificamente, en los estudios que
consideran a la transformacion predomina una vision de esta como una capacidad 1) para
adaptar el conocimiento externo —adquirido y asimilado— para que sea compatible de
integrarse con el conocimiento interno durante la etapa de explotacion (cuando se creara
nuevo conocimiento) (Neirotti et al., 2023; Dominguez Gonzalez, 2024; Zou et al., 2018) y

2) para refinar las rutinas que faciliten esta integracion (Algarni et al., 2023; Ince et al., 2024;

Xie et al., 2018). Para estos estudios la innovacién resulta a partir de que durante la
explotacidn, los conocimientos externos e internos interactuen y se configuren de nuevas
maneras. Cuanto mas nuevas sean las relaciones entre estos conocimientos, mas radical sera
la innovacion (Flor et al., 2018). Se buscan sinergias, recodificaciones, y bisociaciones que
redefinan y complementen las relaciones entre estos tipos de conocimientos (Cohen y
Levinthal, 1990; Koestler, 1966; Patterson y Ambrosini, 2015). Por otra parte, en los estudios
que no hablan de transformacion, las nuevas relaciones y configuraciones también ocurren
durante la explotacion (Tzokas et al., 2015). Asi, eventualmente ambos modelos
fundacionales coinciden respecto a que la novedad se produce durante la etapa de
explotacion. Zahra y George (2002) son claros. La transformacion refiere a rutinas mejoradas
y nuevas que facilitan la formacion de nuevas configuraciones. No refiere a la etapa cuando
se forman las configuraciones. Inclusive, para Todorova y Durisin, (2007) la transformacién
no siempre es importante: asimilacion y transformacién son caminos alternativos para la
absorcion. Contemplan situaciones donde se pasa directamente de la asimilacion a la

exploracion (sin transformacion). Esta posibilidad acerca a ambos modelos fundacionales.
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Aunque, autores como Camisén y Forés (2016) y Patterson y Ambrosini (2015) desacuerdan
con esta alternancia. Para ellos es importante que siempre ocurra una etapa de asimilacion
antes de la etapa de transformacion. Para Scaringella et al. (2017) los conocimientos externos
asimilados no pueden explotarse directamente. La transformacién es necesaria para
anadirlos, editarlos, y reinterpretarlos (Romasanta et al., 2022; Sheng y Chien, 2016). Por
ejemplo, un conocimiento externo tacito —adquirido y asimilado— necesita transformarse en
codificado (Neirotti et al. 2023; Wang et al., 2024). Para la literatura esto seria un aprendizaje
transformador (Rezaei y Darwish, 2016): se adapta el conocimiento externo para que sea
combinable con el conocimiento interno de la empresa. Se lo vuelve especifico de la firma
(Kahn et al., 2019). Para que esta transformacion adaptativa ocurra, la literatura considera
preciso redefinir las rutinas existentes o crear nuevas (Khosravi et al., 2019; Weidner et al.
2022; Zheng et al., 2021). La redefinicién o la creacion de rutinas empieza a imaginarse
durante la asimilacion (mientras se busca entender al conocimiento adquirido). Luego, se
aplica efectivamente durante la transformacion (Horvat et al., 2019). El conocimiento externo
transformado por las rutinas se usara luego durante la explotacion, y ocurrira un aprendizaje
explotador (Tsokas et al., 2015): buscar nuevas configuraciones via interacciones de

conocimiento externo e interno —¢j., para un nuevo producto (Bouguerra et al. 2022).

En verdad, para la literatura la transformacion es un cambio de los recursos (externos e
internos) que no es sustancial. Las rutinas si se cambian o se crean para buscar nuevas
relaciones entre los conocimientos internos y externos adaptados (Miiller et al., 2021). Sin
embargo, ni los recursos nuevos externos ni los internos existentes cambian realmente. Los
externos se adaptan para facilitar su integracion con el conocimiento interno —durante la
explotacion (Ji et al., 2024; Khan et al., 2019). Los internos se usan de nuevas maneras (Flor
et al., 2018; Forés y Camison, 2016; Patterson y Ambrosini, 2015). Realmente, la literatura
considera que la CA incorpora conocimiento externo para potenciar la competitividad del
conocimiento interno, evitar su obsolescencia, y no caer en trampas de competencia (Patel et
al., 2015). Para Miroshnychenko et al. (2021), el conocimiento externo agrega
heterogeneidad y flexibilidad estratégica a la base de conocimiento (Sun et al., 2023). Provee
mas opciones para encontrar nuevas configuraciones durante la explotacion. Aunque, la

literatura no explica cémo si la transformacion tiene un solo rol (adaptar conocimiento

externo) realiza dos funciones diferentes: sustituye a la asimilacién, o se complementa con
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la asimilacion y la explotacion. La literatura oscurece posibles roles alternativos de la
transformacion. Aunque varie el GDN buscado al absorber, la transformacion siempre
adapta. Esto implica ver homogéneamente 1) a los recursos usados en la CAR y 2) la manera
como se recombinan para crear nuevo conocimiento. Sin embargo, las innovaciones
incrementales y radicales implican diferentes riesgos, costos, e incertidumbre (Aliasghar et
al., 2019; Xie et al., 2018). Lograr diferentes GDNs implica combinar —de formas diferentes—
distintas cantidades y tipos de recursos (Camani, 2023). La CA para una innovacion
incremental usa durante la explotacion, recursos externos conocidos por la firma. Aqui si, la
adaptacion es suficiente para transformarlos. Sin embargo, la CA para una innovacion radical

usa recursos poco conocidos (inexplotables inmediatamente) y usard recursos inexistentes

ex—ante (que seran necesarios luego). Lo desconocido y lo inexistente son inadaptables.
Ahora, transformar es crear, no adaptar: un ejemplo es tener que inventar una pieza para
continuar un proyecto. Baird, el inventor de la television mecdnica precis6 crear un
amplificador de imagen porque los unicos amplificadores disponibles en su época servian
para sefales de radio (Inglis y Couples, 2020). Fue crear un nuevo recurso intermedio, como
input para el proximo experimento (Arthur, 2007). Esta es una situacion recursiva que
alimenta una serie de experimentos durante largo tiempo (Arthur y Polak, 2006). Los nuevos
recursos intermedios se forman con recursos externos nuevos y existentes en interaccion

(Camani, 2022), pero durante la transformacion (antes de la explotacion). Los recursos

originales se transforman realmente. El conocimiento final de los experimentos se usara

luego en la explotacion (como también al buscar bajo GDN).

A veces, la literatura relaciona la CA con un GDN especifico, pero plantea contradicciones
u omisiones. Para Kahn et al. (2019) la CAR se asocia con GDN alto y bajo. Una
transformacion creadora de recursos (como al innovar radicalmente) se desperdiciaria al solo
adaptarlos. Aunque, la misma literatura reconoce que empresas con alta transformacion
desarrollan un bajo GDN menos riesgoso (Sheng y Chien,2016). Si bien no explica como
una transformacion que es siempre adaptacion crearia un GDN alto. El mismo problema
ocurre con otros autores (Forés y Camison, 2016; Xie et al., 2018) que asocian una CAR alta
con innovacion. Patel et al. (2015) explican que la CAR genera resultados innovadores
heterogéneos (el GDN variaria) pero tampoco mencionan relaciones especificas entre

transformacion y grados de novedad.
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Conclusiones

Se respondieron las preguntas. Cémo la transformacion variaria al buscar diferentes GDNs
se asociaria con roles diferentes. El por qué se asociaria con procesos de innovacion muy
distintos. La transformacion vista solo como adaptacion de recursos homogéneos y la
inespecificidad del GDN buscado son limites de la literatura. Impiden explicar como una
transformacion invariable realiza tareas diferentes y contribuye a un GDN alto.
Desarrollamos explicaciones para resolver estas cuestiones. Se proveyeron elementos
tedricos para ampliar la mirada de la literatura. Para la préactica se contribuyd a que las
empresas puedan entender que adquirir conocimiento externo es insuficiente. Precisarian
capacidades de transformacion particulares para un GDN especifico. El articulo tiene las
limitaciones de ser conceptual y lo favoreceria una verificacion empirica. Al ser la CA un
constructo multidimensional se plantea extender el trabajo a otros constructos. Finalmente,
es importante la especificidad al hablar de innovacion y de CA. Estudiar la transformacion

es relevante como etapa de creacion de conocimiento para lograr un alto GDN.
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