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Preface

We are living in a time of profound organizational transformation. The speed of technological
change, sustainability demands, ethical challenges, and the reconfiguration of work are
forcing us to rethink the way organizations are managed. It is no longer enough to optimize
resources or achieve financial goals: we need to understand the complexity of human systems,
recognize the emotional and ethical dimensions of decisions, and integrate innovation with
a clear social purpose.

This book was born as a response to that need. Through a plurality of voices, approaches, and
experiences, it offers a comprehensive view of management, anchored in critical reflection
and a commitment to transformation. Each chapter not only contributes knowledge, but
also sensitivity, perspective, and horizon. From strategic leadership to tax auditing; from
sustainability to digital neurogastronomy; from transpersonal worldview to systemic
thinking, this work weaves together ideas that invite us to imagine new forms of management.
More than a technical compendium, this book is an invitation to view the organization as
a living organism: with identity, history, contradictions, and the possibility of evolution.
Throughout its pages, readers will find foundations, tools, cases, and models that can be
applied in public, private, educational, or community contexts. But above all, they will find
a proposal of meaning: management as a regenerative act, capable of generating not only
economic value, but also human, ecological, and cultural value.

We therefore celebrate this work as a valuable contribution to academic and professional
debate. A contribution that, without offering definitive answers, opens up new paths. And
it does so through dialogue between different fields of knowledge, diversity of perspectives,
and a commitment to a more ethical, conscious, and resilient organizational world.

Crisalida Victoria Villegas Gonzalez (Ed.)
Daniel Roman-Acosta (Ed.)



Introduction

Management is no longer a practice focused exclusively on resource administration, process
control, and financial results. In today’s context—marked by uncertainty, technological
acceleration, sustainability demands, and cultural transformation in organizations—a
critical and in-depth review of traditional management models is needed. Twenty-first-
century management requires a more human, systemic, ethical, and regenerative vision.

This book arises precisely from that concern and from the conviction that organizations
cannot continue to operate under fragmented or exclusively instrumental logics. Here
we bring together six chapters that, from different disciplines and perspectives, address
the new challenges of leadership, sustainability, fiscal auditing, digital communication,
sensory innovation, and organizational spirituality. Although each chapter is conceptually
and methodologically autonomous, they all share a common thread: the need to rethink
management as an integral, situated, and deeply human process.

The structure of this work has been designed to allow the reader to progressively explore
the different axes of transformation that define the new management paradigm. The text
begins with a reflection on strategic leadership and collaborative communication; it moves
on to the principles of business sustainability and metacognition in decision-making; it
incorporates transpersonal and holistic views of the organization; it presents studies on
innovation in digital environments applied to the consumer experience; and it culminates
with rigorous analyses of tax auditing and fiscal performance.

Finally, the closing chapter proposes a reflective and integrative synthesis: a conceptual
model called Regenerative Management, which articulates the book’s lessons and findings
around six key dimensions. This proposal does not aim to offer a finished framework, but
rather to open a space for debate, research, and the collective construction of new ways of
understanding management.

With this work, we hope to contribute to critical and creative thinking about contemporary
management, stimulate dialogue between disciplines, and offer useful tools for both
academics and professionals committed to transforming their environments through more
conscious, ethical, and sustainable practices.



Abstract

This collective book brings together a series of research papers that address, from a critical
and transdisciplinary perspective, the main challenges facing contemporary management.
Through six interconnected chapters, topics such as conscious leadership, strategic
sustainability, digital neurogastronomy, tax auditing, transpersonal thinking, and emotional
management in complex environments are explored. Each contribution offers conceptual
and practical tools for redesigning management practices from an ethical, adaptive, and
regenerative approach.

The work proposes a new model called Regenerative Management, which integrates key
dimensions for understanding and transforming 21st-century organizations: purposeful
leadership, emotional innovation, institutional transparency, sustainability as a decision-
making axis, organizational spirituality, and applied intelligent technologies. This vision
breaks with fragmented paradigms and promotes a management practice capable of
responding to the environmental, social, and digital challenges of our time.

Aimed at academics, professionals, and students in areas such as administration, economics,
social sciences, and humanities, this book is an invitation to think of management not only
as a technique but as a deeply human act, aimed at building more ethical, resilient, and
conscious organizations.

Keywords: auditing, ethics, innovation, leadership, sustainability, transdisciplinarity.
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Leadership, communication, and negotiation in collaborative
management environments

Liderazgo, comunicaciéon y negociaciéon en entornos gerenciales
colaborativos

Lourdes Meza Ruiz!' ¥ 4

'Centro Latinoamericano de Estudios en Epistemologia Pedagdgica (CESPE), Maracay, Venezuela

INTRODUCCION

La colaboracion efectiva entre instituciones es fundamental, en la actualidad, para lograr
una gestion organizacional exitosa. Para ello, es imprescindible contar con estrategias que
permitan coordinar esfuerzos, compartir recursos y establecer objetivos comunes. El liderazgo,
la comunicacion y la negociacion son esenciales en este proceso. Un liderazgo estratégico
fomenta la cohesidn, mientras que una comunicacion efectiva facilita el entendimiento mutuo.
Por su parte, la negociacion permite construir acuerdos soélidos y beneficiosos para todas las
partes involucradas en el proceso gerencial.

De ahi que el capitulo plantea estrategias para la colaboracién gerencial. Liderazgo,
comunicacion y negociacion en entornos interinstitucionales, se estructura en cuatro aspectos
fundamentales: liderazgo estratégico, comunicacion interinstitucional y negociacion. En este
contexto, las organizaciones enfrentan el reto de gestionar diferencias culturales, operativas y
estructurales que pueden dificultar la implementacion de estrategias que fomenten la confianza,
la transparencia y la toma de decisiones conjunta, lo cual es crucial para lograr la cooperacion
gerencial. Por ende, se requiere de un enfoque gerencial basado en la adaptabilidad y la
construccion de sinergias que no solo optimicen los recursos disponibles, sino que también
impulse la innovacion y el crecimiento institucional.

DESARROLLO
Liderazgo estratégico

El liderazgo es un conjunto de habilidades que permite influir y motivar a un grupo hacia un
objetivo comun. Segin Maxwell el liderazgo es influencia, no poder ni autoridad formal, sino de
la capacidad de influir en los demas, guiarlos y motivarlos hacia la consecucion de un objetivo
comun. El autor citado propone cinco niveles del liderazgo: posicion, permiso, produccion,
desarrollo de personas y el pinaculo (Maxwell, 2013).

En el liderazgo de posicion, la gente le sigue porque tiene que hacerlo, basado en su titulo
o cargo. Ejemplo: Napoledn Bonaparte. En el de permiso, la gente sigue al lider porque quiere,
porque ha construido relaciones de confianza. Ejemplo: Princesa Diana. En el liderazgo de
produccion, le siguen por lo que a logrado, porque ven resultados y logros tangibles bajo su
liderazgo. Ejemplo: Elon Musk. En el liderazgo de desarrollo de personas, le siguen porque
ayuda a crecer, invierte en el crecimiento personal y profesional. Ejemplo: Martin Luther King
Jr. Y en el liderazgo de pinaculo, siguen al lider por lo que es y representa, porque ha alcanzado
el nivel mas alto de respeto e influencia. Ejemplo: Juan Pablo II.

Peter Drucker (1973) sostiene que “el liderazgo es elevar la vision de una persona hacia un
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objetivo mas alto”. Daniel Goleman (1995) aborda el liderazgo desde la inteligencia emocional,
destacando la importancia de la empatia, la autogestion y las habilidades sociales en el liderazgo
estratégico. Warren Bennis (2010) define al lider como alguien que hace lo correcto y se enfoca
en inspirar y desarrollar a otros.

Las definiciones planteadas abordan distintos aspectos complementarios del liderazgo
estratégico. Bennis, destaca en su definicion la ética y la inspiracion como elementos clave para
desarrollar a otros. Drucker, subraya la importancia de la vision estratégica para impulsar tanto
el crecimiento individual como organizacional. A su vez, Goleman, pone énfasis en la empatia,
la autogestion y las competencias sociales, mostrando que un lider estratégico también debe
ser capaz de gestionar sus emociones y comprender las de los demas para construir relaciones
fuertes y un ambiente de trabajo saludable. Es decir, estos enfoques reflejan que un lider
exitoso debe integrar valores éticos, vision y competencias emocionales para generar un impacto
positivo en su equipo y organizacion.

Hay distintos tipos de liderazgo, que describen como un lider toma decisiones, dirige
a su equipo y maneja diferentes situaciones. Estos pueden cambiar segin el contexto y la
personalidad del lider. Los principales tipos de liderazgo incluyen: el autocratico, que es un
lider tiene el control total y toma todas las decisiones. Ejemplo: Alejandro Magno. Democratico,
este lider involucra a su equipo en la toma de decisiones. Ejemplo: Nelson Mandela. El lider
transformacional inspira a su equipo para lograr objetivos mas alla de las expectativas. Ejemplo:
Mahatma Gandhi: El situacional adapta su estilo segln la situacion y las necesidades del equipo.
Ejemplo: Abraham Lincoln.

Los lideres desempeiian un papel crucial en la creacion y mantenimiento de alianzas
estratégicas entre instituciones, que incluye: identificar socios clave, crear redes de colaboracion
y mantener relaciones a largo plazo; generar confianza, que es el eje de cualquier alianza
exitosa. El lider debe ser visto como una figura fiable y transparente; alinear a las partes hacia
un objetivo comun, logrando que todas las instituciones involucradas trabajen hacia la misma
meta. Autores como Maxwell y Covey enfatizan que el liderazgo se basa en la capacidad de
inspirar y generar relaciones estratégicas duraderas, a fin de lograr los objetivos planteados por
la organizacion (Maxwell, 1998; Covey, 1989).

Comunicacion interinstitucional

La comunicacion entre instituciones debe ser clara, consistente y orientada a fortalecer la
colaboracion. Algunos principios clave son: (a) claridad y transparencia, las instituciones deben
comunicarse de manera directa y clara para evitar malentendidos y fortalecer la confianza.
(b) Consistencia, el mensaje debe ser coherente en todos los niveles y alineado con los valores
y objetivos de la organizacion; (c) culturalmente sensible, es clave entender y respetar las
diferencias culturales entre las partes. (d)Comunicacién no verbal. El lenguaje corporal y
otros elementos no verbales también juegan un papel fundamental en la comunicacion.
Autores como Joe Navarro sefala que el 93 % de la comunicacion es no verbal, lo que incluye
gestos, posturas y expresiones faciales. Comprender y dominar estos elementos es crucial en
interacciones interinstitucionales. (e)Uso de la tecnologia en la comunicacion. Plataformas
como Zoom o Microsoft Teams permiten una interaccion eficaz entre organizaciones a nivel
global, especialmente en un mundo donde el trabajo remoto es comUn.

Algunas claves para una comunicacion virtual exitosa: mise en place, este término se
emplea en gastronomia para definir el conjunto de tareas que consiste en organizar y ordenar
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los ingredientes y utensilios que un cocinero requiere para los elementos del menu que se va a
preparar durante un turno o servicio, por ello, antes de una reunion en linea es recomendable:
tener agua a mano, ir al baio antes de la llamada, revision de materiales, configuracion del
espacio, verificacion técnica, planificacion mental y evitar el consumo de café.

Uso de audifonos y micréfonos, estos equipos permiten mejorar la calidad del audio, evitando
interferencias y asegurando que el mensaje se escuche claramente. Ejemplos: Logitech H390,
Jabra Evolve 20se MS Stereo USB, o Sennheiser SC 60 USB ML. Manos libres para tomar notas,
mejor calidad de sonido permite mostrar las manos en camara para una comunicacion no verbal
mas efectiva.

Webcam. Ejemplo, Logitech C922 Pro. Una buena webcam permite una imagen mas clara,
facilitando la interpretacion de sefales no verbales como expresiones faciales y movimientos
ademas de proyectar mas profesionalismo. Conexion a Internet, asegurarse de tener una conexion
rapida y estable. En caso contrario, evitar que otros dispositivos estén conectados durante la
reunion para evitar ralentizar la conexion. Asi mismo, una iluminacion adecuada: luz natural,
si es posible, colocarse cerca de una ventana. Luz artificial, uso de aros de luz o lamparas para
mejorar la visibilidad, lo que ayuda a una mejor percepcion durante la videollamada (Vos,2016).

Negociacion emocional

Es un proceso de comunicacion entre al menos dos partes dirigidos a alcanzar un acuerdo
sobre intereses que se perciben como divergentes. La negociacion como un método para resolver
disputas y alcanzar acuerdos, mediante el dialogo, busca el interés mutuo en lugar de una lucha
por posiciones, es un proceso que tiene como objetivo generar beneficios en donde intervienen
dos o mas partes o agentes (Fisher y Ury, 1981).

En toda negociacion, aunque las instituciones tienen reglas y politicas, son las personas
quienes toman las decisiones. Es crucial comprender las emociones, deseos y motivaciones
personales para lograr una negociacion efectiva y cooperativa. Uno de los siete habitos de la
gente altamente efectiva es procurar la sinergia.

En la negociacion es rapport, que se traduce literalmente como compenetracion, pero es
mas que eso. Es la creacion de una conexion positiva y de confianza entre dos o mas personas,
lo cual facilita una comunicacion fluida y auténtica. En situaciones de negociacion, ventas,
liderazgo o incluso en entornos personales, el rapport permite establecer una relacion basada
en empatia y respeto, lo que hace que las personas se sientan comodas y dispuestas a colaborar
o compartir. Por ende, la negociacion es emocional, no racional (Covey,2016).

Aungue las personas a menudo creen que toman decisiones basadas en datos y logica, en
realidad, las emociones juegan un papel mucho mas importante. El miedo, la ansiedad, el ego,
la ambicion y la sensacion de seguridad o peligro afectan la forma en que las personas ven una
negociacion. Para ser un negociador exitoso, es esencial reconocer y manejar estas emociones,
tanto en ti mismo como en la otra parte.

En lugar de entrar en una negociacion creyendo que se puede persuadir a la otra persona
unicamente con datos o argumentos logicos, se debe abordar la situacion con una comprension
profunda de como las emociones influyen en el comportamiento humano. Reconocer las
emociones en juego, tanto las propias como las de la contraparte, permite controlar la direccion
de la negociacion, creando un ambiente mas colaborativo y productivo.
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La escucha activa usa una técnica llamada espejeo, que consiste en repetir las Ultimas
palabras o las palabras mas importantes de la contraparte para fomentar una mayor comunicacion
y entendimiento. Este concepto se refiere a la habilidad de comprender los sentimientos y
perspectivas de la otra parte, pero sin perder el control de la negociacion. No significa que se
esté de acuerdo con ellos, sino que se debe comunicarles que se comprende lo que sienten.
Esto reduce la resistencia emocional y abre la puerta a una negociacion mas fluida (Voss, 2016).

Las preguntas calibradas son interrogantes que el otro puede responder, pero no generan
respuestas cerradas. Sirven para ganar tiempo, le dan al interlocutor la sensacion de control,
ademas que, al responder, el interlocutor esta dando informacion Util que se puede usar
posteriormente en el propio beneficio.

veQué? Porgua? ¢Cémo?

Figura 1.1. Preguntas calibradas

No preguntes como esta, jetiquétalo! El etiquetado es una técnica de comunicacion que
consiste en nombrar las emociones o pensamientos que se perciben en la otra persona. Se trata
de observar sus reacciones, gestos o tono de voz y expresar lo que se cree que esta sintiendo o
pensando, sin imponer ni asumir demasiado.

Por ejemplo, en vez de preguntar “;Esta frustrado?”, podrias decir: “Parece que esto le
esta frustrando” o “Se siente como si esto fuera complicado para usted”. Esta técnica no solo
muestra empatia, sino que también invita a la otra persona a abrirse y corregir o ampliar lo que
se ha notado, lo cual es clave en la negociacion.

La Regla del 20 %

Plantea que el silencio es una herramienta poderosa en la negociacion. Hacer pausas
estratégicas permite que la otra persona se sienta escuchada y que continle hablando, revelando
informacion Gtil o permitiendo que se vea su posicion real. Ademas, el silencio puede crear una
leve incomodidad en la otra parte, motivandola a llenar el vacio con mas detalles, lo cual puede
ser clave para identificar sus verdaderas motivaciones o intereses. El silencio también ayuda a
procesar lo que se ha dicho sin reaccionar impulsivamente, lo cual permite formular respuestas
mas estratégicas (Voss,2016).

Usar nombre de pila

El nombre de una persona es, para ella, el sonido mas dulce en cualquier idioma. Usarlo no
solo muestra respeto y atencion, sino que también ayuda a establecer una conexion mas personal
y significativa. Esto podria sonar como una herramienta sencilla, sin embargo, emplearla en
una negociacion potencia exponencialmente la conexion con la otra persona y aumenta las
probabilidades de un trato mutuamente beneficioso (Carnegie,1979).

Aversion al riesgo

Se le conoce como la teoria de las perspectivas que demuestra que es mas probable que se
actle en funcion a perder algo, que a actuar en funcién ganar algo que no se tiene, la respuesta
emocional que experimenta el cerebro por perder algo que tenias es mucho mas significativa
que el placer que obtener algo que se desea.
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En tal sentido, a la hora de negociar, es importante tomar en consideracion este “sesgo
cognitivo” (Kahneman,1979).

El poder del No

El no en una negociacién es bastante importante, ;Por qué en lugar de decir ;Tiene cinco
minutos? diga ;Es un mal momento para hablar? Una vez que la persona dice el primer no es
que empieza la verdadera negociacion. Una vez que se diga no, dira su verdadera objecion. Su
trabajo como negociante sera rebatir esa objecion (Voss, 2016).

Cisnes Negros

Explora la idea de que ciertos eventos altamente improbables y dificiles de predecir, lamados
cisnes negros pueden tener un impacto significativo y transformar la comprension del mundo.
En el contexto de la negociacion, este concepto sugiere que estar atento a senales ocultas o
inesperadas puede ser crucial para identificar oportunidades que podrian cambiar el curso de la
negociacion (Taleb, 2007).

Los cisnes negros son piezas de informacion inesperadas o desconocidas que pueden cambiar
radicalmente el curso de una negociacion. La idea es estar atentos a detalles ocultos que la
otra parte no esta revelando, pero que podrian ser fundamentales para alcanzar un acuerdo
favorable. Identificar estos factores es clave para negociar con éxito, ya que pueden ofrecer un
giro inesperado que dé ventaja.

Figura 1.2. Cisnes negros

El hecho de poder identificar al lider en una negociacion es fundamental, por cuanto este
posee la capacidad de influir en las decisiones y orientar el curso de las discusiones hacia
resultados favorables, en el sentido de que es quien pone en practica las técnicas de negociacion
y resolucion de conflictos y por ende orienta e incentiva al equipo a una adecuada toma de
decisiones para un mayor bienestar dentro de la organizacion

Reconocer al lider permite una comunicacion mas directa y efectiva, facilitando la resolucion
de conflictos y la toma de decisiones. Un estudio publicado en la revista Aglala destaca que el
liderazgo en la negociacion y el manejo de conflictos son elementos basicos en la gestion de las
organizaciones, esenciales para alcanzar sus objetivos (Ayerbe y Mejias et al, 2020).
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CONCLUSION

Se resalta la importancia del liderazgo en la negociacion, subrayando que reconocer al lider
facilita la comunicacion y la toma de decisiones, lo que requiere la presencia de uno bien
identificado dentro de un proceso de negociacion, a fin de canalizar los dialogos de manera mas
efectiva, lo que reduce malentendidos y acelera la resolucion de conflictos.

El liderazgo en la negociacion es un elemento esencial en la gestion organizacional, lo que
implica que las empresas u organizaciones requieran de lideres capacitados en negociacion para
lograr sus objetivos estratégicos. Sin un liderazgo claro, las negociaciones pueden volverse cadticas o
ineficientes, lo que afectaria la capacidad de la organizacion para resolver conflictos y avanzar en sus metas.
En tal sentido, se considera que el liderazgo en la negociacion no solo es un rol funcional, sino
una estrategia clave para el éxito organizacional (Ayerbe, Mejia et al, 2020).
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INTRODUCCION

El concepto de sostenibilidad a lo largo del tiempo ha sufrido diversas transformaciones
desde la década de 1970, convirtiéndose progresivamente en un pilar esencial para el desarrollo
mundial y empresarial. Sus primeras acepciones limitaron la sostenibilidad a las fronteras del
desarrollo economico moderno frente a la evidente escasez de los recursos disponibles.

En el informe del MIT se propuso un estudio sobre los eminentes peligros que conlleva
acelerar un crecimiento econoémico libre de restricciones, asi como los potenciales efectos
devastadores en los recursos del planeta, esbozando de manera inédita para la época, constituye
un fundamento solido para las eventuales discusiones acerca de la interconexion intrinseca
existente entre desarrollo econdmico y las necesidades de conservacion del planeta (Meadows
et al, 1072). De ahi que el objetivo del capitulo es argumentar la sostenibilidad empresarial
como base para descifrar el codigo del nuevo estandar en las tomas de decisiones.

DESARROLLO
En busqueda de la sostenibilidad empresarial

Schumacher se considera uno de los autores precursores de la sostenibilidad tal como se
concibe actualmente; en su obra cuestiono el modelo econdmico convencional prevaleciente en
la época, sugiriendo, en contraposicion al mismo, un nuevo modelo alternativo que valora una
economia humanizada, descentralizada y sustentable ecolégicamente. Su perspectiva subrayo
la importancia de evolucionar el paradigma del crecimiento econémico, dirigiendo su atencion
hacia un modelo que considere el bienestar humano y los propios limites ecolégicos como los
elementos esenciales para el desarrollo (Schumacher,1973).

Posteriormente, en el afo de 1987, el grupo de trabajo especializado en el tratamiento del
ambiente por parte de la Organizacion de las Naciones Unidas, conocido como la Comision
Brundtland, proporciona la definicion oficial de desarrollo sostenible, describiéndolo como
aquel que cubre las necesidades actuales sin poner en riesgo la habilidad de las generaciones
venideras para cubrir las de estas, definicion que marcé un hito al incorporar de forma
explicita y detallada las dimensiones ecologicas, econémicas y sociales del desarrollo, es asi
como se va construyendo de modo integral un enfoque que contempla la preservacion de los
recursos naturales, la justicia social y la tan defendida viabilidad econémica como factores
interconectados (Ozili, 2022).

Para la década de los afnos 90, la sostenibilidad empezd a incorporarse de manera mas activa
y popular en el sector empresarial. A pesar de los eventuales detractores, no debe concebirse
como una suerte de impedimento para el éxito financiero, sino que debe entenderse como una
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oportunidad que brinda la posibilidad a las companias de generar valor a largo plazo (Hawken,
1993).Llegando el siglo XX a su final, se fortalecié esta perspectiva mediante la introduccion
del famoso concepto del triple resultado que sugirio que las compafias deberian valorar su
rendimiento no solo en los tradicionales aspectos econdmicos, sino también, teniendo en
cuenta su repercusion social y medioambiental (Elkington, 1997). Con esta nueva perspectiva
se abogaba por una innovadora forma de evaluar el éxito corporativo, expandiendo el espectro
mas alla de los indicadores y ratios financieros convencionales.

Debido a ello, a principios del siglo XXI, la nocién de ESG (Environmental, Social, and
Governance) empezo6 a adquirir firme consistencia pese a que los conceptos de responsabilidad
social empresarial y sostenibilidad ambiental ya eran habituales en el lenguaje corporativo,
pero fue en 2004 cuando el término ESG gano una notable popularidad, especialmente gracias
a la publicacion del informe “Who Cares Wins” (United Nations, 2004). Este reporte, elaborado
por el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, en colaboracion con respetados participantes del
ambito financiero y bancario mundial, impulso la incorporacion de los aspectos ambientales,
sociales y de gobernabilidad en los procedimientos de decision financiera e inversion.

El reporte fue crucial para oficializar el abordaje de los elementos ambientales, sociales y de
gobernabilidad en el estudio de los rendimientos de las empresas y las tacticas de inversion. Su
principal propuesta consistia en que las compafias con solidas practicas en estos campos no solo
realizarian positivos aportes a la sociedad y al entorno, sino que también experimentarian un
rendimiento econémico superior y una mayor sostenibilidad a largo plazo. La idea de incorporar
los elementos ESG gan6 mas relevancia después de la fuerte crisis financiera global del 2008,
que agravo la inquietud por asuntos como la transparencia empresarial, la ética empresarial
y la sostenibilidad. Esta situacién motivo tanto a los inversionistas como a las compaiias a
incorporar estratégicamente estos criterios en sus decisiones, con la finalidad de disminuir
los riesgos a largo plazo, potenciar la transparencia y ajustarse a los principios mundiales de
sostenibilidad.

Este camino de desarrollo teorico alcanzd su cenit en 2015 con la aprobacion de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) por parte de la Asamblea General de las Naciones Unidas, un
compromiso mundial para eliminar la pobreza, salvaguardar el planeta y asegurar la prosperidad
para todos. Los ODS proporcionan un marco regulatorio global para orientar las acciones del
gobierno, las empresas y las comunidades hacia un futuro sustentable. Su adopcion destaca la
importancia que tiene para las empresas acoger un enfoque mucho mas integral al incorporar
principios de sostenibilidad en su estrategia, no solo como deber moral, sino como beneficio
estratégico que las posicionaran en un sitial privilegiado de un mercado que cada vez se torna
mas consciente de esta realidad (Suescum & Suescum, 2024).

El interés en la sostenibilidad sigue en pleno auge, al punto que algunos de los autores
pioneros que enunciaron sus postulados en la década de los 90, siguen generando nuevos
saberes mediante la incorporando de nuevas perspectivas a la sostenibilidad. Los postulados
de Elkington evolucionan asi hacia una perspectiva mucho mas audaz y revolucionaria de
la sostenibilidad, sugiriendo un giro radical hacia la concepcion y desarrollo de un sistema
capitalista regenerativo, que no solo reduce el evidente perjuicio social y ambiental de este
sistema economico, sino que aspira a recuperar los ecosistemas y las estructuras sociales tan
vulneradas (Elkington, 2020).

Bajo la metafora de cisnes verdes en contraposicion a teoria de los cisnes negros de Taleb,
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Elkington explora las oportunidades empresariales en ascenso que surgen de la incorporacion de
la innovacion disruptiva, la colaboracion intersectorial, la regeneracion ecoldgica y la equidad
social en los esquemas de negocio. Esta perspectiva traza la ruta hacia una nueva etapa de
expansion corporativa, propulsada por la innovacion en soluciones que no solo disminuyen los
efectos negativos en el entorno, sino que fomentan un futuro regenerativo y sostenible para
los negocios a largo plazo, primordialmente, pero de manera no excluyente en esos mercados
emergentes donde las potencialidades de crecimiento brindan un terreno fértil para la
implantacion planificada de este tipo de medidas en sectores aparentemente disimiles que van
del agricola - alimentario al energético, o desde las grandes tecnoldgicas hasta el desarrollo de
nuevos textiles y materiales para suplir el mercado del vestido y calzado.

El mismo autor sostiene que promover la sostenibilidad en la actualidad, en medio de tanta
inestabilidad en los mercados, donde a veces el ideario politico y economico no comprende la
importancia del asunto, cuando se anuncia la posible salida de naciones de los acuerdos globales
para mitigar el cambio climatico, pueden generar en los directivos del mundo empresarial
cierta resistencia y escepticismo, siendo practicamente como el hacer cosquillas a los tiburones
(Elkington, 2024). Aunque inicialmente puede resultar una labor peligrosa debido al cambio de
percepcion que conlleva, esta resistencia inicial impulsa a las empresas y corporaciones a ser
mas innovadoras, ya que consiguen percibir, comprender, internalizar y aplicar la sostenibilidad
como una ventaja competitiva y no como una carga, deber u obligacion.

El abordaje de la sostenibilidad en el mundo empresarial debe tratarse de modo sistémico
y plenamente interconectado en sus tres dimensiones fundamentales: econémica, ambiental
y social. Estas dimensiones deben considerarse como un conjunto completo, en el que no se
debe otorgar prioridad o privilegios a una sobre la otra, pues cada una de estas tiene rasgos
que necesitan estar en equilibrio para asegurar un desarrollo sostenible; y es que, un equilibrio
apropiado entre los factores permite a las companias realizar elecciones que propician su
prosperidad a largo plazo conjuntamente con el bienestar global, manteniendo presente la
existencia de los limites propios del entorno y el fomento de la equidad social (Elkington, 1997;
Hawken, 1993).

La dimension economica se centra en como las companias pueden ser rentables a largo plazo
sin poner en riesgo el compromiso que tienen con la sociedad. Esto conlleva la implementacion
de modelos de negocio sustentables que incorporen elementos ambientales y sociales en su
estrategia, para asi generar fuentes de empleo de calidad, crecimiento econémico local e
innovacion tecnologica. El modelo de sostenibilidad economica fomenta la eficiencia en el uso
de recursos, la soberania energética y la competitividad (Reyes, 2021 en Suescum, 2024).

Por su parte, la dimension ambiental, es entendida como la obligacion de las compaiias
de minimizar el efecto lesivo de sus acciones en el medio ambiente, lo que involucra una
administracion eficaz de los recursos naturales, la disminucion de las emisiones y la aplicacion
de principios de economia circular, conllevando a un balance entre las acciones humanas y la
naturaleza (Campos & Bermu(dez, 2020).

La dimension social promueve la generacion de un solido compromiso con la justicia social,
los derechos humanos y la responsabilidad social corporativa, incluyendo a todos los stakeholders
en la toma de decisiones. Esto favorece una sostenibilidad mas comprensiva, que aborda los
retos sociales y medioambientales de forma cooperativa (Miranda et al, 2022).
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Producto de la revision documental en bases de datos académicas como BASE, Dialnet, DOAJ,
Google Académico, Scopus, WoS, Redalyc y Scielo, realizada empleando biUsquedas booleanas
con las palabras clave, se consideraron los mas relevantes de los Ultimos 10 afnos en los idiomas
espanol e inglés. Luego de la seleccion, organizacion, analisis e interpretacion sobre el tema se
obtuvo un corpus que profundizar en la comprension y el proceso de descifrado del codigo del
nuevo estandar de las decisiones sostenibles empresariales, que se presentan en la tabla 2.1.

Descifrando el codigo para el nuevo estandar en la toma de decisiones

Ante la presencia de estas dimensione que conforman la sostenibilidad, los directivos y
ejecutivos con poder decisorio deben romper con la estructura lineal de ese pensamiento logico
- racional que se vincula a la practica de antiguos modelos gerenciales, pues en la actualidad el
mundo empresarial, demanda por parte de ellos de un alto grado de desarrollo metacognitivo
para la toma de decisiones. La metacognicion, como componente esencial en las decisiones
debe ser un pilar fundamental en la mente de los directivos al abordar la sostenibilidad en sus
empresas.

Los gerentes con un enfoque metacognitivo desarrollan una comprension profunda de sus
propios procesos mentales al tomar decisiones, lo cual les permite reflexionar activamente sobre
las implicaciones de sus elecciones y evaluar de manera critico - reflexiva las consecuencias a
corto, medio y largo plazo de sus acciones. Esta capacidad fomenta un enfoque mas autonomo
y autorregulado (Loaiza et al., 2023), en donde los lideres corporativos no solo deben gestionar
la rentabilidad que tanta preocupacion genera a los accionistas, sino que también integran las
dimensiones sociales y ambientales en las decisiones de una manera informada y responsable
(Loaiza et al,2023).

El desarrollo de esta competencia favorece una manera exponencial a una mejor toma de
decisiones sostenibles, en las no solo consideran los resultados inmediatos, sino también los
efectos duraderos en la sociedad, en las comunidades, en los recursos, en el medio ambiente y
en la economia, alineando de manera directa sus acciones con un futuro mas sostenible y ético
para la organizacion y sus stakeholders.

Partiendo de los fundamentos tedrico - conceptuales, las estadisticas globales y las
investigaciones académicas mas relevantes de los Ultimos diez anos presentes en la tabla 2.1, se
determinaron seis criterios fundamentales que permiten descifrar el codigo para la adopcion de
la sostenibilidad en la configuracion del nuevo estandar que se erige como paradigma en la toma
de decisiones corporativas. El codigo descifrado incorpora componentes esenciales estratégicos
presentes en las dimensiones de la sostenibilidad, las practicas corporativas mas generalizadas,
los marcos regulatorios referenciales y la interpretacion de la informacion financiera.

Los criterios que nacen como cimientos de este proceso transformacional son los siguientes:
cultura organizacional, gestion estratégica, innovacion tecnologica, didlogo abierto con los
grupos de interés, inversion sostenible y desarrollo continuo del capital humano. En conjunto
no solo van a redefinir la forma en que se toman las decisiones, sino que incrementaran la
fortaleza, cohesion, resiliencia y competitividad de las organizaciones empresariales.

Cultura organizacional

La sostenibilidad como eje rector en la gestion empresarial amerita de un solido compromiso
fundamentado en la voluntad y determinacion de integrar estas dimensiones en todas las areas
operativas de la organizacion.
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La toma de decisiones sostenibles no debe obedecer a expectativas de los grupos de interés,
sino que a su vez debe garantizar la aplicacion de un enfoque coherente, estructurado y proclive
al desarrollo sostenible. Se precisa dejar de lado esos sesgos cognitivos inherentes al proceso de
toma de decisiones gerenciales y partir de una metacognicion que anteponga a la organizacion,
pues de este modo la cultura organizacional pasa a convertirse en el pilar de una gestion
responsable con proyecciones a materializar un legado empresarial.

La integracion efectiva de la sostenibilidad en la cultura organizacional parte de la
internalizacion de valores ambientales, sociales y de gobernanza en todos y cada uno de los
individuos, siendo promovidos y fortalecidos desde las mas altas esferas directivas hasta los
niveles operativos, se trata aqui de adherir esta practicas al ADN organizacional. Una cultura
con fuerte arraigo en la sostenibilidad facilitara la adopcion no solo de practicas éticamente y
moralmente responsables, sino que a su vez propiciara una mentalidad corporativa orientada
a la permanente sensibilizacion de los colaboradores y a un liderazgo ejemplarizante de los
directivos.

Unas acciones concretas, ameritan politicas claras que armonicen cada directriz en materia
de sostenibilidad, estableciendo compromisos plenamente verificables y medibles, siendo
recomendable sintonizar estos lineamientos con los Gltimos estandares internacionales y marcos
normativos referenciales, para asi garantizar su implementacion y monitoreo permanente. Los
beneficios de una cultura organizacional sostenible no solo fortalecen una mejora exponencial
de la reputacion y legitimidad corporativa, sino que constituyen un factor diferenciador en
los mercados globales, permitiendo crear mayor valor compartido con la consolidacion de un
modelo empresarial que evoluciona hacia una economia mas sostenible.

Gestion estratégica

La integracion de manera holistica las dimensiones ambiental, social y economica en la gestion
estratégica sostenible les permiten a las empresas comprender las realidades transcomplejas
de los sistemas en los que operan. Esta conjuncion facilita la consolidacion de su posicion
competitiva en el sector, garantizando un desempeno operativo que se alinea a los principios de
sostenibilidad y responsabilidad corporativa globales.

Es menester adoptar un enfoque integrador de la sostenibilidad, pues cada decision que
sea tomada debe contemplar la eventual mitigacion de impactos adversos y externalidades
negativas. Esta vision permitira a los directivos empresariales identificar, simular y evaluar
multiples escenarios, partiendo del uso de herramientas analiticas que contemplen la
determinacion efectiva de los ciclos de vida del producto, asi como el analisis de materialidad,
de cuya aplicacion podra ser extraida informacion valiosa, pormenorizada y fundamentada que
permitira anticipar riesgos, reducir eventualidades y potenciar la mejora continua.

Establecer métricas de rendimiento, sistemas de monitoreo, procesos de evaluacion y
reevaluacion continuas en el ambito de la sostenibilidad permitira cuantificar fehacientemente
el progreso en la implementacion de estrategias sostenibles en la organizacion. La direccion
empresarial al contar con un sistema de indicadores claros y cuantificables simplificara
la valoracion de las estrategias corporativas implementadas, permitiendo hacer ajustes y
modificaciones oportunas basadas en informacion objetiva y verificable. Para abocarse de este
modo al perfeccionamiento de sus procesos, su cadena de suministros, su logistica, sus actividades
operativas, sus planes de mercadeo y el fortalecimiento de las ventajas competitivas.

19



Sustainable Managerial Transformation: Leadership, Organizational Intelligence, and Sustainability in the
Postmodern Era (Spanish Version)

Innovacion tecnologica

En una época en la que las tecnologias disruptivas aparecen de manera vertiginosa casi a
diario, donde los gigantes de la industria se enfrentan en una carrera sin descanso y donde los
algoritmos computacionales compiten emulando la inteligencia humana, la toma de decisiones
empresariales sostenibles no puede circunscribirse a la mera adaptacion de vetustas practicas;
sino que amerita de una profunda transformacion transversal y reconfiguracion estructural
fundamentada en la innovacion y adopcion de nuevas tecnologias.

La sostenibilidad es el catalizador del nuevo paradigma organizacional que impulsa a las
empresas a reorganizar sus esquemas operativos bajo principios de eficiencia, economia circular,
responsabilidad ambiental y generacion de valor a largo plazo. La actualizacion e incorporacion
de tecnologias en los nuevos procesos es crucial en la evolucion empresarial hacia enfoques mas
resilientes, sostenibles y eficientes en el uso de recursos. Las posibilidades son casi infinitas en
cuanto a las potencialidades que actualmente se brindan a las empresas para la implementacion
de mecanismos y sistemas inteligentes de gestion energética, de soluciones basadas en
inteligencia artificial para la optimizacion de procesos y del uso de energias renovables para
procurar la ecoeficiencia e independencia energética.

Pequefios avances en estos topicos representaran a futuro estrategias clave trascendentales
para la transicion hacia modelos de produccion y consumo mas responsables, de alli la
relevancia de realizar frecuentemente inversiones en investigacion y desarrollo (I+D) de nuevas
soluciones eco amigables, ecoeficientes y que fomenten la circularidad. El planeta cuenta con
multiplicidad de recursos, pero al ser escasos, las empresas deben priorizar la maximizacion
de estos, la minimizacion de los residuos y desperdicios, asi como la promocion de practicas
alineadas con la circularidad. Este paradigma no solo aboga por la optimizacion energética,
sino que también promueve la creacion de nuevas oportunidades de negocio basadas en la
investigacion, reutilizacion y valorizacion de materiales.

La innovacion tecnoldgica no puede ser concebida de manera aislada dentro de una
organizacion, sino que requiere una estrecha colaboracion a lo largo de toda la cadena de
valor. La cooperacién con socios, proveedores y centros de investigacion para la adopcion de
tecnologias sostenibles se convierte en un imperativo donde el intercambio de saberes y la
creacion de nuevas soluciones, permitiran acelerar la transicién a modelos inclusivos.

Dialogo abierto con los grupos de interés

Los individuos como destinatarios de las decisiones y practicas empresariales sostenibles
ocupan un papel importante en los procesos de toma de decisiones corporativas, ese
protagonismo trasciende el rol tradicional que han ocupado desde la revolucion industrial en la
cadena de produccion, cadena de valor o como partes interesadas en el entorno empresarial.
Es preciso que las decisiones que se tomen el marco de la sostenibilidad incluyan un enfoque
integrador que considere los saberes, sentires y necesidades de los diversos actores para
consolidar un compromiso claro con el bienestar de las personas y las comunidades afectadas
por las operaciones corporativas.

El protagonismo activo de los stakeholders en el proceso de toma de decisiones constituye
un eje de la gestion sostenible, erigiéndose como un no negociable en la busqueda de la
sostenibilidad, para ello se debe partir desde una optica inclusiva que abarque a todos los
grupos de interés relevantes, sean: empleados, clientes, proveedores y comunidades locales.
A través de su participacion directa se asegura que las decisiones no solo respondan a las
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necesidades corporativas o intereses de los accionistas, sino que también se cree una agenda de
respeto, colaboracion y promocion de los intereses sociales, economicos y ambientales.

Escrucial lacreacion de canales de comunicacion abiertos, inclusivos, directosy transparentes,
que permitan a los interesados expresar sus dudas, inquietudes, preocupaciones y expectativas
de manera efectiva. La retroalimentacion garantiza que todas las partes interesadas, sin importar
la medida del poder decisional que ostenten, puedan ser escuchadas y que sus opiniones sean
consideradas, en tanto que una comunicacion fluida fortalece la confianza mutua, promueve
la cooperacion y aborda de manera proactiva de cualquier desafio que surja en el transitar
sostenible.

El seguimiento debe establecerse a partir de mecanismos de revision y evaluacion continua
de los efectos sociales y medioambientales que surgen de las actividades de la empresa, en
especial, en las comunidades impactadas por las operaciones de la compaiia. Las evaluaciones
deben de regularizarse, sistematizarse y enfocarse en detectar cada uno de los efectos
adversos, de manera que puedan ser mitigados o rectificados oportunamente. Al lograr una
mayor participacion y protagonismo de las comunidades en la toma de decisiones se promueve
la legitimidad y aceptacion de las estrategias sustentables adoptadas.

Desarrollo continuo del capital humano

La permanente formacion y reeducacion del talento humano es un elemento clave para
garantizar la eficacia de las decisiones sustentables. Como se ha visto, la sostenibilidad de los
negocios es un proceso activo a largo plazo, por ello, su éxito o fracaso se basa en la habilidad
que posee la organizacion para promover la creacion de una cultura de aprendizaje continuo,
permanente, adaptativo, resiliente y actualizable. Las decisiones sustentables ameritan contar
con el compromiso sélido de un constante aprendizaje de todos los miembros de la organizacion,
ya que de este modo se asegura que las estrategias y practicas implementadas se conserven,
siendo pertinentes frente a los escenarios que se presenten.

Las empresas deben considerar la implementacion de programas formativos de crecimiento
profesional en ética corporativa, sostenibilidad, consciencia ambiental y responsabilidad
social enfocados a todos los niveles directivos y operativos de la empresa. Cada programa
de capacitacion debe brindar a los trabajadores de los recursos y saberes requeridos para
comprender la relevancia de la adopcion de los principios rectores de la sostenibilidad en sus
tareas cotidianas, creando una cultura empresarial que valore la responsabilidad socio ambiental
en la toma de decisiones.

La creacion de conciencia en los empleados sobre la importancia de la sostenibilidad es
crucial no Unicamente como un simple requerimiento empresarial, sino también como una
obligacion moral e individual que puede ser replicada por cada uno de ellos en sus hogares y
comunidades, pues al promover la cultura de compromiso y responsabilidad conjunta se permite
que cada individuo que hace vida en la organizacion se transforme en un agente cambio en la
puesta en marcha de practicas sustentables en pro de la humanidad.

Es importante destacar que la educacion no debe limitarse puertas adentro de la empresa,
sino que debe ser llevada al ambito externo, promoviendo estos programas de educacion
ambiental en las comunidades aledanas con la finalidad de generar conciencia acerca de la
sostenibilidad y asi, movilizar a los interesados externos hacia la accion. Es en este punto donde
la participacion comunitaria se configura como la base de la sociedad en la construccion de
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un ambiente mas sustentable, potenciando el efecto beneficioso de las acciones corporativas
y robusteciendo el vinculo empresa - sociedad, a los fines de lograr una transformacion social
extensa y ejemplificante.

Inversion sostenible

Al condensar los criterios anteriormente descritos, se forjan las bases para la ejecucion de
inversiones sostenibles, las cuales a lo largo de los Ultimos anos postpandemia han ganado una
gran popularidad dentro de la industria de gestion de activos financieros, consolidandose como
uno de los segmentos que denota constante expansion, pues aqui se involucra la integracion de
los criterios (ESG) en la toma de decisiones financieras de manera integrada o separada.

Lainversion sostenible abarca estrategias de exclusion ética hasta la seleccion de las empresas
protagonistas en sostenibilidad, priorizando las que reflejan excepcionales desempefos en los
criterios ESG o por el contrario, evitando las contempladas como inadecuadas o que lesionan
al ambiente. Estos criterios ESG incluyen areas relevantes como las emisiones de carbono, el
impacto ambiental, la ciudadania corporativa y el desarrollo del talento humano, que guian las
decisiones de inversion hacia practicas mas responsables y sostenibles. Las posibilidades que
brinda el mercado se centran en inversiones centradas en criterios ESG y las inversiones verdes
orientadas a la reduccion de las emisiones de carbono y la combate contra el cambio climatico;
considerando que las inversiones ESG engloban una dimension mucho mas amplia que incluye
factores cruciales relacionados con el impacto social y el gobierno corporativo.

Para lograr un transitar pleno en el camino hacia la sostenibilidad las empresas tienen la doble
posibilidad de, en un primer momento, convertirse en un destinatario de inversion captando
grandes capitales en un mercado con una creciente preocupacion ambiental o en segundo
lugar, diversificar sus fuentes de financiamiento al invertir en el mismo sector por el cual ha
decidido apostar y evolucionar. Las inversiones en empresas con practicas sostenibles tienen un
rendimiento muy superior a largo plazo en contraposicion a las inversiones tradicionales, lo que
las convierte en opciones sumamente atractivas para los inversionistas globales.

Las crecientes regulaciones a nivel global han reforzado la implementacion de los ODS,
ocasionando en un modo positivo que una mayor cantidad de empresas adopten estandares
mas rigurosos en sus informes financieros y extra financieros, promoviendo mayores indices
de transparencia; al punto que la aparicion de indices ESG han ganado una gran importancia
como herramientas para medir de un modo mas objetivo el desempeio de las empresas en
sostenibilidad, tanto en estrategias activas como en sus correspondientes fondos indexados.

Algunos indices, como el Dow Jones Sustainability World Index (DJSI), se basan en métricas que
evaltuan de manera exhaustiva los criterios ESG, incluyendo aspectos econdmicos, ambientales y
sociales, utilizandose por grandes gigantes financieros en el disefio y diversificacion de carteras
de inversion sostenibles. Y es que, los indices del DJSI, han demostrado a lo largo de del Ultimo
lustro ser instrumentos sumamente valiosos para los inversores interesados en integrar criterios
éticos y sostenibles en sus decisiones. El futuro que se vislumbra para la inversion sostenible es
muy prometedor, en especial por la creciente demanda de inversores millennials, que buscan
rendimientos financieros, pero que, a su vez, evidencian una marcada preocupacion por el
impacto de lo econdmico en lo social y ambiental.

Las estadisticas reflejan una tendencia al alza, mostrando sélidos rendimientos del 7,44 %
para los ultimos 10 afos; del 8,33 % para los Ultimos 5 anos y del 11,49 % para el Ultimo afo

22



Corporate sustainability: cracking the code for the new standard in decision-making

(SPGlobal, 2025). El crecimiento que se espera en los mercados de inversion sostenible, partiendo
del analisis técnico y fundamental, refleja una tendencia hacia una mayor transparencia y
adopcion de criterios sostenibilidad dentro de las estrategias de inversion, tal como indican los
datos y cifras estadisticas analizadas, se trata entonces de un movimiento que esta cambiando
de manera radical el status quo en que las inversiones habitualmente se gestionaban.

REFLEXIONES FINALES

La sostenibilidad en el mundo empresarial ha evolucionado desde las iniciales preocupaciones
que representaba la escasez de recursos en los procesos productivos hasta la percepcion que
hasta hace un par de afos atras la concebia como un elevado riesgo financiero hasta finalmente
evolucionar, consolidarse y ser entendida como un elemento estratégico esencial para el
fortalecimiento de la resiliencia y las ventajas competitivas en el mundo corporativo globalizado
del siglo XXI. En sus comienzos, los modelos tradicionales capitalistas que regian los negocios
y emprendimientos priorizaron la maximizacion de beneficios a corto plazo, la inmediatez y
el enfoque centrado Unicamente en la renta, relegando a un segundo plano y restando total
importancia a las consideraciones de naturaleza ambiental y social, presentando un enfoque
operativo totalmente aislado de la realidad corporativa.

Pese a ello, una progresiva incorporacion de politicas sostenibles y criterios (ESG) a lo largo
de las Ultimas décadas en la evaluacion financiera de los gigantes empresariales alrededor
del mundo, ha demostrado que las empresas, sin importar sus dimensiones, sin importar sus
sectores y sin importar su posicion en el mercado, al integrar la sostenibilidad en su estrategia
operativa no solo minimizan la exposicion a grandes riesgos sistémicos, sino que aunado a ello
generan ventajas competitivas que le permiten captar considerables recursos en los mercados
financieros para apalancar sus operaciones.

El transitar a un modelo sostenible puede ser descifrado y abordado a partir de los criterios
identificados, el empresariado al desarrollar factores clave como la cultura organizacional,
gestion estratégica, innovacion tecnologica, dialogo abierto con los grupos de interés,
desarrollo continuo del capital humano e inversion sostenible impulsaran la transicion de un
enfoque eminentemente reactivo a uno proactivo, donde la sostenibilidad no solo se justifica
en términos éticos, sino que se justifican como una necesidad operativa para la viabilizar la
sobrevivencia empresarial a futuro. En efecto, persisten retos, inclusive pueden presentarse
leves obstaculos que limiten la adopcion de estos ante el inusitado cortoplacismo empresarial,
ante el fenémeno del greenwashing o la fragmentacion regulatoria, sin embargo, es aqui donde
surge un campo fecundo que subraya la necesidad de establecer mayores incentivos que, por su
atractivo, favorecen la transicion hacia modelos de negocio regenerativos exitosos.

Al descifrar el nuevo estandar en toma de decisiones gerenciales en materia de sostenibilidad
las empresas no deben dar pasos timidos o simplemente limitarse a breves aproximaciones a las
dimensiones, adhiriéndose simbolicamente a estandares sostenibles o modestas certificaciones,
sino que deben asumir el compromiso de transitar el proceso basandose en modelos de
racionalidad compleja que se orientan al desarrollo de la humanidad. Por ello la latente necesidad
de apoyarse en enfoques multidimensionales y multimodales que integren técnicas de analisis
de datos, prospectiva estratégica y gestion de riesgos para que las decisiones empresariales
sean informadas, adaptativas y orientadas a la generacion de valor en pro de la construccion de
un legado corporativo.

Se identifican oportunidades para el desarrollo de futuras investigaciones en torno al impacto
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de las practicas y desarrollo sostenible en distintos contextos empresariales geoeconémicos,
pues la consolidacion del nuevo estandar descifrado que emana de este paradigma empresarial
requiere no solo la redefinicion de los incentivos econémicos y financieros, sino también un
cambio cultural a lo interno de las organizaciones, donde la sostenibilidad sea constituida como
un principio rector que caracterice la innovacion, la competitividad y la estabilidad sistémica
del entorno empresarial global, creando multiplicidad de puentes transdiciplinarios que
permitan a las empresas transitar con una vision orientada a revertir la tradicional degradacion
socioambiental.
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INTRODUCCION

El mundo de las organizaciones transmoderna reconoce que el éxito esta direccionado desde
diversas perspectivas entre estas se pueden mencionar primeramente la transpersonalidad,
paradigma que mas que una disciplina filosofica, es un modo de integrar las experiencias de
cada ser humano con una conexion espiritual con el universo de una manera colectiva, es tener
conciencia que el mundo no se desarrolla sin un pensamiento colectivo que le permita a los
integrantes de una organizacion que todos son partes del engranaje que hace que las empresas
funcionen.

En segundo lugar, la cosmovision gerencial, centrada en la realidad que tienen las empresas
sobre las vias de comunicacion que actualmente mueven el universo, es decir, la era digital
que cada dia avanza rapidamente y del conocimiento de la humanidad, refiriéndose con esto
que los individuos se desplazan sin movilizarse a esferas de produccion o adquisicion de bienes
y servicios sin tener que estar presencialmente dentro de una oficina, sino que manejan las
herramientas tecnologicas desde cualquier parte del universo.

En tercer lugar, las organizaciones inteligentes, la vision de estas empresas se conjuga
con el aprendizaje continuo y sistematico, las personas que manejan este tipo de empresas
utilizan estas dos vertientes para hacerlas productivas, por medio de un personal conectado
con estas desde los cambios que surgen, debido a que su recurso mas importante es el personal,
y si estos no estan en concordancia con su manera de gerenciar, pueden sumirlas en estados
de incertidumbre, sino permanecen en constante innovacion, aprender nuevas maneras de
relacionarse no es algo que se deba dar por sentado, ya que este nuevo orden econémico que
se vive hace que los individuos se centre en el aprendizaje colectivo, pero respetando las
individualidades.

Lo anterior es la vision por la cual deberian regirse la gerencia en la actualidad, sin embargo,
la realidad que viven es otra, aun en plena globalizacion, en esta era tecnoldgica, donde el
hombre ha roto barreras para mantenerse informado, se encuentra empresas que tienen un
sistema cerrado, centrado en aspectos como ganar, ser eficientes, conquistar nuevos mercados,
sin abordar otras posibilidades como el aprendizaje, la comunicacion, el talento humano, el
aprendizaje en equipo y vision compartida, conectando, asi, todas las areas de la institucion,
entre otros, aspectos que las lleve a un modelo gerencial Unico y estable.

Ademas, se observan que en pleno siglo XXI algunas organizaciones con una gerencia
basada en enfoques tradicionales, no se nutren de conocimientos que aportan ciencias como
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la economia, psicologia, ecologia, biologia, fisica, matematicas, religion, antropologia,
ingenieria, la educacion, entre otras; presentando debilidades en la toma decisiones, en el
bienestar emocional de las personas, de la institucion, del ambiente que las rodea, del sistema
ecologico como equilibrio que permite un impacto social y colectivo. De acuerdo con lo anterior,
el proposito del capitulo es argumentar la transpersonalidad como cosmovision gerencial de las
organizaciones inteligentes.

DESARROLLO
Transpersonalidad: una visién integral de la existencia humana

La transpersonalidad, es un campo de estudio y una orientacion filosofica que explora
las dimensiones mas alla del ego o del yo individual, integrando experiencias espirituales,
trascendentales y de conexion universal. Este enfoque “busca comprender el desarrollo humano
mas alld de las limitaciones personales, incorporando aspectos espirituales, psicologicos,
sociales y culturales, no solo reconoce la existencia del ego, sino que también explora las
posibilidades de trascenderlo para acceder a niveles mas profundos de conciencia y conexion
con el cosmos” (Romero, 2024, p.199).

La vision que tiene la transpersonalidad como ciencia psicoldgica sobre la existencia humana
se evidencia cuando considera la evolucion del hombre y las siguientes etapas: una de conciencia
0 conocimiento, la otra en el momento del suefio, que viene siendo el proceso de calma ante
la evolucion, sin embargo, cuando el individuo consigue suprimir ese estado de languidez o del
sueno se dice que ya tiene consciencia, esto es el método de la transpersonalidad, como ciencia.
Ahora bien, aplicar estos principios en la cosmovision gerencial, permitira a las organizaciones
transmodernas comprender las relaciones humanas dentro de su estructura.

Utilizar la meditacion, la respiracion consciente, la vibracion inducida, las técnicas
de mindfulness o atencion o conciencia plena (técnica que permite que los individuos sean
conscientes de lo que estan haciendo, pensando o sintiendo), son algunas de las herramientas
de las que se vale la transpersonalidad para acceder a esos estados, de tranquilidad, de
espiritualidad, de paz y tranquilidad, donde los sentidos del hombre se activan para estar
consciente de su entorno, estas son tradiciones de la cultura oriental pero muy utilizadas y
adaptadas a la occidental, ya que acercan al hombre al conocimiento espiritual. De acuerdo con
Salas (2020) entre sus principales exponentes de destacan:

Abraham Maslow, reconocido por su teoria de la autorrealizacion y la inclusion de
experiencias cumbre como elementos esenciales del desarrollo humano. Ken Wilber, propulsor
de una perspectiva integral que abarca lo bioldgico, psiquico, social y espiritual en un modelo
jerarquico conocido como la teoria integral. Stanislav Grof, investigador de los estados de
conciencia ampliados mediante técnicas como la respiracion holotrépica. Carl Gustav Jung,
aunque no pertenece formalmente a la psicologia transpersonal, su concepto de inconsciente
colectivo y arquetipos sento las bases para explorar la espiritualidad dentro de la psicologia.

La transpersonalidad se nutre de diversas tradiciones filosoficas y espirituales: Filosofia
oriental, ideas provenientes del budismo, hinduismo y taoismo sobre la no-dualidad y la
trascendencia del yo. Existencialismo, la busqueda de sentido y la exploracion de la libertad y la
responsabilidad individual. Fenomenologia, el analisis de la experiencia consciente directa como
base del conocimiento humano. Para la transpersonalidad, los seres humanos son mas que un
cuerpo fisico, con un ego que esta alli para hacer vanidosos, se tiene y se es el equilibrio, la
esencia universal que conecta el cuerpo bioldgico y el energético que mueve en una misma
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espiral para hacer consciente del universo que rodea.

Existen marcadas caracteristicas que explican la transpersonalidad, entre estas se mencionan
las siguientes: multidimensionalidad, integra aspectos bioldgicos, psicologicos, sociales y
espirituales del ser humano. Aproximando la comprension de que la mente del hombre opera a
través de las relaciones que se tenga con los demas, en las organizaciones con sus compaferos de
labores. Enfoque integral, considera al individuo en su totalidad, incluyendo sus relaciones con
el entorno y lo trascendental. Es decir, transciende lo fisico y las experiencias, para centrarse
en lo espiritual.

Trascendencia del ego, explora experiencias que superan la identidad individual. Para
acceder a una mayor capacidad de comprension tanto de la sabiduria, la creatividad, el amor
incondicional y la compasion. Practica transformadora, promueve técnicas para el crecimiento
personal y espiritual, como la meditacion y la respiracion consciente. En las organizaciones es
una herramienta que le permite mantener relaciones interpersonales sanas, alcanzando un alto
nivel de desempeno laboral.

Entre sus principios se tiene: la unidad fundamental del ser, es decir reconoce la interconexion
entre todos los aspectos de la existencia. Trascendencia del ego, el desarrollo pleno implica ir
mas alla de las limitaciones del yo individual. Exploracion de estados ampliados de conciencia,
estas experiencias son consideradas validas y esenciales para el crecimiento humano. Integracion
de sabidurias ancestrales y contemporaneas, incluye conocimientos provenientes de tradiciones
espirituales y avances cientificos.

La transpersonalidad brinda elementos clave para la formacion gerencial al integrar
dimensiones humanas mas profundas en la gestion empresarial. Algunos de estos aportes
incluyen: liderazgo consciente, promueve una vision holistica que integra empatia, creatividad
y conexion con los valores de la organizacion. Desarrollo del potencial humano, ayuda a los
gerentes a reconocer y potenciar las capacidades individuales y colectivas. Toma de decisiones
éticas y sostenibles, fomenta un enfoque orientado al bienestar global y a la sostenibilidad.
Reduccion del estrés y mejora del bienestar organizacional, introduce practicas como mindfulness
y meditacion en el ambito corporativo. Liderazgo transpersonal es aquél que trasciende mas
alla de lo personal, impregnando la espiritualidad del ser.

Por ser un enfoque que posee una vision que integra las experiencias individuales y el
autoconocimiento en pro del desarrollo humano, tiene un impacto significativo en la gerencia,
relacionado con los siguientes aspectos: en la practica empresarial el gerente mantiene un
estilo de liderazgo consciente del conocimiento que tiene de si mismo, de sus actos y de sus
reflexiones. Ademas, posee la capacidad humana de estar al tanto de la realidad que lo rodea y
conectarse o vincularse con esta, por lo tanto, es innato de cada individuo.

Desarrollo de potencial humano, por medio del aprendizaje colectivo o grupal, el trabajo
en equipo, comunicacion y respeto. Toma de decisiones éticas y sostenibles, cuando se refiere
a decisiones sostenibles son aquellas relacionadas con el ambiente, protegerlo es una tarea de
todos, por su parte las decisiones de éticas son aquellas donde la gerencia debe afrontarlas
de manera objetiva sin perjudicar a los miembros y a la empresa. Es decir, comprende una
jerarquia de valores que el gerente o el lider ordena, ya que se guia por objetivos y metas, para
lograrlos, tiene que confrontarlos con su medio (con todo el grupo de trabajo) y analizar las
posibilidades de ser llevados a cabo.
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Mejora del bienestar organizacional, al utilizar medidas que aportan salud fisica, emocional
y mental a sus empleados. No solo beneficia a los empleados, sino que también incrementa la
productividad, lo que se traduce en evitar la rotacion de personal y regenerar la imagen de la
empresa. Por Ultimo, fortalece el clima organizacional.

El lider transpersonal se caracteriza por auto gerenciar su desarrollo basado en elementos
éticos y morales socialmente aceptables. Esto se interpreta como ese gerente que primero se
autoevalua a si mismo, tiene consciencia de su transpersonalidad tomando en cuenta sus propios
valores y fusionarlos con los de la sociedad. Facilitar el desarrollo de otros para que alcancen
niveles éticos y morales. Entendiéndose que el aprendizaje que logren sus trabajadores es una
herramienta que posibilita el éxito de la organizacion que dirige y si estos tienen consciencia
que los valores como la ética y la moral son pilares para su propia satisfaccion laboral, tendran
un mejor desempeno laboral.

Remover del proceso de liderazgo el poder para influir, sustituyéndolo por el poder para
facilitar el cambio. Es decir, sustituye la influencia sobre sus colaboradores para que entiendan
los cambios sin perjudicar sus propios principios, cultura y creencias. Considerar al colaborador,
al contexto y a si mismo como factores fundamentales del liderazgo (toma de decisiones y
cambio). Coloca al talento humano como prioridad en la toma de decisiones, porque reconoce
en ellos su inversion mas importante e irremplazable.

Combinar la motivacion interna y externa para hacerlas fundamentales en el desarrollo
individual. Reconoce que cada persona tiene su propia motivacion, por esa razén la motivacion
que va a brindar debe ir en concordancia con la individual que posee su equipo de trabajo, para
lograrlo tiene la tarea de conocer las necesidades, debilidades y fortalezas de cada uno. Moverse
del yo hacia la organizacion y hacia la sociedad, balanceando y combinando el conocimiento
personal de si mismo, con el organizacional, social y global. Aqui el lider transpersonal aparta
su yoismo, para entrelazar el conocimiento que tiene como persona espiritual y humana, en
conjunto con el conocimiento de su personal, la comunidad y el mundo para poder lograr un
equilibrio en la organizacion.

Proveer y promover la creacion de significados significativos para sus colaboradores. En
esta caracteristica el lider utiliza el aprendizaje para que el trabajador adquiera nuevos
conocimientos y fortalezca los que ya posee. Todos los aportes que brinda la transpersonalidad
a la gerencia son importantes, el lider transpersonal es clave para el éxito empresarial ya que,
para ostentar esa mision de dirigir al personal, debe primero conocerse asi mismo, saber y tener
consciencia de que la meditacion, la practica de yoga, entre otras técnicas de relajacion le
brindaran las bases para constituir un equipo de trabajo solido con valores, ética, compromiso
y lealtad.

El lider transpersonal puede influir significativamente en el desarrollo de la gerencia al
promover un estilo de liderazgo mas consciente y holistico, para lograrlo unifica el conocimiento,
el aprendizaje, la cultura, la espiritualidad, para articular las motivaciones y limitaciones de
sus colaboradores con el fin de responder de manera efectiva a los desafios que enfrentan las
empresas en esta era global.

Cosmovision gerencial una perspectiva integral en la gestion transmoderna
La cosmovision gerencial se refiere seglin Luna (2019) a “un enfoque holistico y sistémico de la
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gestion que integra principios filosoficos, valores éticos, teorias organizacionales y perspectivas
culturales (p.180)”. De acuerdo con este enfoque entonces, la cosmovision busca comprender
y abordar las complejidades de las organizaciones actuales mediante la interconexion de sus
componentes internos y externos, alineandolos con un proposito comin que beneficie tanto a
los individuos como a la sociedad.

Por otro lado, la perspectiva integral en la gestion contemporanea debe ser proactiva y debe
abarcar todas las partes que la integran e involucran para lograr organizaciones mas productivas
que les permita excluir procesos que no suman, evadiendo dificultades e incertidumbres que se
presente y no dejen lograr las metas.

Los principales representantes son: Peter Senge, considerado un referente en la teoria del
aprendizaje organizacional, autor de la quinta disciplina. Fritjof Capra, introdujo la vision
sistémica a las ciencias gerenciales, subrayando la interdependencia entre los elementos de un
sistema, defensor de la teoria social. Edgar Morin contribuy6 con su enfoque de pensamiento
complejo, aplicable a la toma de decisiones gerenciales. Otto Scharmer autor de la teoria U,
enfocada en el liderazgo consciente y la transformacién organizacional.

Sus fundamentos filosoficos son: el pensamiento complejo, su importancia es integrar
multiples perspectivas y disciplinas para abordar problemas gerenciales. Holismo, la idea central
es que las organizaciones deben ser vistas como un todo integrado, donde las partes interactlan
constantemente. Fenomenologia, permite entender la experiencia subjetiva de los individuos
dentro de las organizaciones. Sistematismo, considera que las organizaciones son sistemas vivos
en interaccion constante con su entorno.

Sus caracteristicas: son sistémica, analiza las organizaciones como sistemas complejos y
adaptativos. Humanista, prioriza el desarrollo y bienestar de las personas en la organizacion.
Innovadora, fomenta la creatividad y la adaptabilidad para enfrentar retos. Integral, integra
aspectos economicos, sociales, ambientales y culturales. Transformadora, busca generar un
impacto positivo tanto dentro como fuera de la organizacion.

Sus postulados fundamentales son que: las organizaciones son sistemas vivos que interacttan
conunentornodinamico. Elaprendizaje continuo es esencial para la supervivencia organizacional.
El liderazgo debe ser transformacional y consciente. El éxito organizacional depende de la
colaboraciony lainteligencia colectiva. La sostenibilidad es un principio basico para las decisiones
gerenciales. Los principios rectores se consideran: interdependencia, reconocimiento de la
conexion entre los diferentes actores y elementos del sistema. Responsabilidad, compromiso
ético y social en la toma de decisiones. Creatividad, impulso hacia la innovacion constante.
Equilibrio, armonizacion entre objetivos econdmicos, sociales y ambientales.

Sus aportes a las ciencias gerenciales son: los modelos sistémicos, herramientas para
comprender y gestionar la complejidad organizacional, liderazgo consciente, promueve la
reflexion y accion alineadas con los valores organizacionales. Sostenibilidad, integracion de
objetivos de largo plazo con el bienestar ambiental y social. Asi mismo, estrategias innovadoras,
desarrollo de nuevas formas de adaptarse a entornos inciertos.

La cosmovision gerencial aporta elementos clave para el desarrollo de competencias en:
pensamiento estratégico, capacidad para integrar variables externas e internas en la toma de
decisiones; liderazgo transformacional, fomentar una vision inspiradora y valores compartidos;

33



Sustainable Managerial Transformation: Leadership, Organizational Intelligence, and Sustainability in the
Postmodern Era (Spanish Version)

gestion del cambio, habilidades para liderar transformaciones organizacionales; innovacion y
creatividad, disefio de soluciones disruptivas y adaptativas; sostenibilidad y ética, incorporacion
de principios responsables en la practica gerencial. En sintesis, la cosmovision gerencial no
es otra cosa que la cultura organizacional, los valores por medio de los cuales se rige una
organizacion, la actividad gerencial del lider, que se resume en la transformacién de los valores
organizacionales con respecto a los valores propios de cada miembro de la organizacion.

La cosmovision gerencial esta relacionada con la vida de los seres humanos mientras se
forman, con los valores, los cuales no son renovados, pero si removidos. Es decir, cambian
cuando el individuo, una empresa o una comunidad dejan de asignarle mérito asumiendo un
nuevo valor y de las representaciones mentales que tengan el recurso humano sobre el mundo,
la comunidad y la organizacion.

Ademas, este enfoque permite promover los sentidos de identidad corporativa, entre el
conjunto de trabajadores, sabiendo de antemano que son diferentes grupos de culturas y
subculturas que ameritan tener pensamientos compartidos para aceptar los valores, compromisos
y lealtades, que influyen en la manera que cada uno responde a las realidades (Santos, 2018).
Por lo tanto, la cosmovision gerencial se encuentra dentro de:

e Pensamiento estratégico, en la cosmovision gerencial se evidencia mayor
participacion de todo el personal de la organizacion, ejecuta un proceso segun Silvestri
(2010, p.88) “democratico, existe una comunicacion fluida entre el personal, la empresa
y el entorno cultural donde se mueve la empresa, siendo estos estandares propios de la
gerencia estratégica” (Silvestri, 2010, p.88).

e Liderazgo transformacional, considera que dentro de sus lineas gerenciales esta
motivar a los trabajadores por medio de la transformacion de sus actitudes y valores,
ayudandolos a desarrollar su potencial en aras del crecimiento personal (Castillo, 2022).

e Gestion del cambio, de igual manera una organizacion que tenga una cosmovision
gerencial debe tener un cambio, para ello “requiere del compromiso de todas las personas
que en ella laboran para que participen y contribuyan con sus ideas y valores al cambio”
(Pineda y Cortes, 2018, p.39). La cosmovision gerencial presta atencion en un cambio
integral.

e Innovacion y creatividad, “se enfoca en el talento humano aprovechando las
oportunidades que la eficacia, eficiencia y el desempefio laboral” (Cordoba et al, 2018,
p.55). Estas son esenciales para el logro de los objetivos organizacionales.

Organizaciones inteligentes en la gestion transmoderna

Las organizaciones inteligentes son aquellas que promueven un entorno de aprendizaje
continuo, integrando el conocimiento colectivo, la innovacion y la adaptacion para responder
eficazmente a los retos del entorno. Estas organizaciones se caracterizan por su capacidad
para evolucionar mediante el uso efectivo de la informacion, la tecnologia y la colaboracion
entre sus miembros. Plantean que dentro de los modelos de organizaciones que aprenden se
encuentran aquellas que promueven la gestion del gran conocimiento de todos los miembros
y cambian constantemente para satisfacer las necesidades del mercado (Flérez y Lugo, 2019).

Aprender no se trata de adquirir nueva informacion y nuevas habilidades, sino de una actividad
social que se expresa en muchos ejemplos de colaboracion. Ademas, pueden reunir e integrar
diferentes experiencias, fortalezas, conocimientos y habilidades de la comunidad. Ademas,
para estas organizaciones el conocimiento es una serie de relaciones y creencias compartidas
a causa de la interaccion entre trabajadores y toda la estructura organizativa que las define.
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Es decir, el producto de ese conocimiento se ve reflejado en las competencias organizacionales,
sin olvidar que desde el punto cognitivo el aprendizaje se da por medio del conocimiento
codificado, transmitido y almacenado, con la finalidad de ser utilizado en la resolucion de
conflictos o problemas. De ahi que estas instituciones crean redes de intercambio de informacion,
por donde fluye la comunicacion dentro del sistema empresarial.

Los principales representantes: Peter Senge, autor de la Quinta Disciplina, que introduce
el concepto de organizaciones que aprenden. Chris Argyris y Donald Schon, pioneros en el
aprendizaje organizacional, destacando los conceptos de aprendizaje de bucle simple y doble.
Fritjof Capra, contribuyé al pensamiento sistémico, esencial para comprender las interconexiones
dentro de las organizaciones. Otto Scharmer con su teoria U, aporta un enfoque innovador sobre
liderazgo y transformacion organizacional. Nonaka y Takeuchi, creadores del modelo de gestion
del conocimiento basado en la conversion entre conocimiento tacito y explicito.

Entre sus aportes filosoficos se encuentra el sistemismo, que considera las organizaciones como
sistemas vivos, enfatizando la interconexion entre sus partes. El pensamiento complejo, que
propone abordar las organizaciones desde una perspectiva multidimensional. La epistemologia
del aprendizaje, desarrollada por Argyris y Schon, analiza como las organizaciones pueden
reflexionar y adaptarse. Holismo, fomenta la integracion de aspectos internos y externos en la
gestion.

Sus caracteristicas son: aprendizaje continuo, las organizaciones inteligentes invierten en el
desarrollo de competencias (conocimientos, habilidades, destrezas, valores y actitudes) de cada
trabajador. Pensamiento sistémico, comprenden las relaciones entre los distintos elementos
organizacionales y su impacto en el todo. Lo utilizan para evaluar un problema o conflicto
comunes en la organizacion, para ello el trabajador adquiere las habilidades de resolverlo por
medio de descomponerlo por partes hasta llegar al todo. Adaptabilidad, responden de manera
agil a los cambios del entorno. Esta fortaleza se observa cuando se le hace un cambio de
funciones a un trabajador, dado por un ascenso o cambio a otra franquicia de la organizacion.

Asi mismo, la gestion del conocimiento, capturan, comparten y utilizan el conocimiento de
manera efectiva. Es la mejor forma de tener la informacion al momento de solicitarla ya que
toda la estructura la conoce y la maneja. Innovacion, promueven un entorno que estimula la
creatividad y la resolucion de problemas. Por medio de la innovacion se mejora la eficacia y la
eficiencia organizacional.

Los postulados fundamentales de las organizaciones inteligentes son: el aprendizaje es un
proceso colectivo y continuo, la colaboracion y la comunicacion son claves para la innovacion, la
sostenibilidad debe ser un objetivo integral de la organizacion, la tecnologia es una herramienta
para potenciar la inteligencia organizacional, no un fin en si misma, la adaptacion al cambio es
una competencia esencial.

Asi como interdependencia, reconocimiento de las conexiones entre los sistemas internos
y externos; autonomia, fomento de la toma de decisiones descentralizada; sostenibilidad,
consideracion de impactos a largo plazo en todas las decisiones; transparencia, promocion de
una cultura de confianza y apertura e innovacion, compromiso con la mejora continua y la
creatividad.

Sus aportes a las ciencias gerenciales, en la gestion del conocimiento, estrategias para

35



Sustainable Managerial Transformation: Leadership, Organizational Intelligence, and Sustainability in the
Postmodern Era (Spanish Version)

capturar y utilizar informacion de manera efectiva; liderazgo transformacional, modelos
que promueven la inspiracion y la colaboracion; adaptabilidad organizacional, enfoques para
responder agilmente a cambios y crisis; modelos de aprendizaje organizacional, herramientas
para fomentar el crecimiento continuo y sostenibilidad, integracion de practicas responsables
en la gestion.

Las organizaciones inteligentes ofrecen valiosas lecciones para la formacion de lideres
modernos, que incluyen: habilidades de pensamiento sistémico, capacidad para analizar
problemas desde una perspectiva global; liderazgo colaborativo, desarrollo de competencias
para fomentar el trabajo en equipo; adaptacion al cambio, habilidades para gestionar entornos
dinamicos; gestion innovadora, capacidad para implementar soluciones disruptivas y enfoque
en la sostenibilidad, integracion de principios éticos y responsable.

Las organizaciones inteligentes aseguran un aprendizaje continuo al talento humano, con la
finalidad de que lleven a la practica las competencias desarrolladas, ya que esto les permite
a los trabajadores conocer la complejidad, de obtener responsabilidades, construir retos, de
indagar su propio autocrecimiento, los que se traduce en sinergias a través de trabajo en equipo.
“las empresas deben reconocer la necesidad de adaptarse a los constantes cambios que exige
el entorno politico, econdmico y social e invertir en recursos internos como capital intelectual,
talento humano, conocimiento y tecnologia” (Navarrete y Sanchez, 2022, p.100).

Para estas, el talento humano es el bien con mas valor dentro de su estructura, por ende,
es el capital activo que le genera riquezas y avances a la organizacion. Por lo tanto, dentro y
fuera del sistema organizacional se encuentran comprometidas con la gestion del conocimiento,
enfoca sus esfuerzos a fortalecer los vinculos entre sus trabajadores, comunicando y ejecutando
un ambiente de confianza que facilite la adquisicion de nuevos conocimientos, el desarrollo de
competencias que anaden valor a las actividades de la empresa, ademas de robustecer los nexos
sociales que generaran una identidad organizacional.

El liderazgo transformacional, inspira a los trabajadores a superar sus propias expectativas,
logrando mas de lo que de si mismo podian esperar en un principio. Se asocia a la satisfaccion,
efectividad y motivacion. Las organizaciones inteligentes poseen una factibilidad para adaptarse
al aprendizaje continuo, en desarrollar estrategias que les permita un mejor desempeno en
comparacion a la competencia. De igual manera, ostentan de una agilidad de respuesta para
mantener y conservar a sus clientes externos, pero también para satisfacer a sus clientes
internos, es decir, su talento humano. Por Gltimo, se conoce que esta adaptabilidad puede ser
espontanea o planificada.

Modelos de aprendizajes, este modelo de gerencia transforma a nivel cognitivo, el
aprendizaje individual por el aprendizaje colectivo, interpretandolo como un intercambio de
ideas, que mejora en la practica y fortalece un entendimiento comun, para todos. Mientras que,
a nivel social, la socializacion proporciona la socializacion de conocimiento y consiente que los
trabajadores con diferentes visiones se reinan para solucionar problemas, mediante el dialogo.

Sostenibilidad, las organizaciones inteligentes cuentan con la estructura, que les permite
prestar atencion “al medio ambiente y aprovecharlo como una oportunidad para obtener
recursos de fondos especiales, o participar en proyectos ambientales con ventajas anadidas”
(De la Rosa, 2021, p.1). Sin embargo, es comln que la atencién al ambiente sea debido a la
obligacion de atender las disposiciones, reglamentos, normas y tramites ecologicos.
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REFLEXIONES FINALES

Para gerenciar una organizacion en estos tiempos donde la informacion se encuentra al
alcance de todos es necesario integrar la espiritualidad, autoconocimiento, aprendizaje,
valores, experiencias, en un proceso transcomplejo, ya que son factores que interactan
con las motivaciones, emociones y comportamientos del talento humano. Lo anterior, indica
que la transpersonalidad y la cosmovision gerencial de las organizaciones inteligentes son
herramientas que convergen en considerar que funcionan si los gerentes entienden la humanidad
y la espiritualidad de sus trabajadores, considerando sus propios valores individuales como los
colectivos, para hacer organizaciones exitosas.

Por lo tanto, se evidencio que los gerentes que llevan a la practica la automotivacion son mas
eficientes para comprender las necesidades, debilidades y fortalezas en determinadas areas de
los trabajadores y desarrollar en ellos el sentido de pertenencia, el trabajo en equipo, ademas,
les permite tomar decisiones en momentos de incertidumbre. La espiritualidad se puede ver
como un instrumento de motivacion utilizado por el lider en la gerencia, esto permite que los
trabajadores reconozcan que la humanidad tiene una parte material y una espiritual y que
conjugadas ambas, permiten un mejor desempefo laboral, se les forma para que conozcan la
espiritualidad.

Para lograr lo cual la organizacién puede aplicar lo siguiente: aabrir espacios, la meditacion,
reuniones dos veces al mes, donde conversen sobre las inquietudes sobre el trabajo o de si
mismos, proporcionar charlas sobre el tema, valores espirituales que lleven a una convivencia
sana en el lugar de empleo. Todos estos elementos anteriormente apoyan la espiritualidad
en la gestion de empresas, ya que los cambios que se logren por medio de la aplicacion de las
estrategias anteriormente mencionadas crearan en los empleados lealtad y compromisos reales,
transformandolos en ser mas productivos, proporcionando ayuda para la toma de decisiones
claras. Ademas, le daran sentido, significado y propdsito a su trabajo y a su vida personal.

De igual manera, es importante mencionar las siguientes caracteristicas de la
transpersonalidad, la cosmovision gerencial y las organizaciones inteligentes donde las tres
convergen, y otras que las diferencian, esto permite que las organizaciones las consideren en la
gerencia como herramienta de gestion, estas se observan en la tabla 1, desarrollada a partir de
los fundamentos tedricos de Moreno (2022), Luna (2019) y Rodriguez (2024).

El aprendizaje organizacional se evidencié en los tres enfoques desarrollados, el cual se
encuentra asociado con el estilo de liderazgo. En el capitulo se trataron tres tipos de lider:
transformacional, consciente y transpersonal, dentro de sus caracteristicas el aprendizaje es un
punto a favor de las empresas ya que las hace productivas y eficientes. Ademas, la relevancia
de los modelos de aprendizaje organizacional, que adopte la gerencia permite la evaluacion
de toda la estructura organizativa, que minimice la poca integracion de practicas efectivas,
que pueda tener una empresa, que quiera ganar espacios y apoderarse del mercado donde se
desenvuelve.

Otro punto importante es la innovacion y la capacidad de adaptacion ante los cambios, no
solo las organizaciones deben adaptarse a los cambios, sino toda la estructura, en especial el
talento humano, ya que la innovacion agrega valor competitivo a la empresa, para optimizar
la gerencia e impulsar el crecimiento, la flexibilidad, el desarrollo y la implementacion de
estrategias organizacionales que potencien su dinamismo y el trabajo en equipo.
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Liderazgo consciente Mejora del bienestar
Desarrollo de potencial Organizacio
humano Lider transpersonal

Toma de decisiones
sostenibles
Liderazgo transformacional Pensamiento estratégico

Innovacion y creatividad Gestion del cambio
Gestion del conocimiento  Adaptabilidad organizacional

Liderazgo transformacional Modelos de aprendizajes

Sostenibilidad

Figura 3.1. Semejanzas y diferencias

Por otro lado, estos enfoques presentan la sostenibilidad como parte importante de las
organizaciones, la preservacion del ambiente, entre los principios del desarrollo sostenible
que llevan a cabo se puede mencionar la remuneracion justa a los trabajadores de acuerdo a
sus responsabilidades dentro de la organizacion, la ejecucion de programas de responsabilidad
social que apoyen la creacion de microempresas. Asi como también ayudar en pequenos
proyectos de agricultura urbana y programas de proteccion de la biodiversidad, en el programa
de capacitacion que se les da a los trabajadores incluir temas sobre la importancia de la nutricion
y la alimentacion balanceada, son varios los principios que las organizaciones pueden efectuar
con el fin de preservar el ambiente.

La cultura, los valores, la espiritualidad, el aprendizaje continuo, el liderazgo, la toma de
decisiones, la promueven un ambiente laboral innovador y unido. Ademas, la incorporacion de
competencias transpersonales en las organizaciones como lo es la emocion, la meditacion, la
espiritualidad y el liderazgo transpersonal brindan beneficios que se resumen en competencias
gerenciales y en el bienestar organizacional. Por consiguiente, mejorando el bienestar de los
empleados, mejora la productividad, la comunicacion interna, la satisfaccion laboral, el trabajo
en equipo, colaborativo y colectivo, de igual manera se fomenta el entendimiento entre lideres,
gerencia y trabajadores.

Por tanto, es transcendental impulsar un ambiente organizacional para fortalecer un entorno
laboral enriquecedor, productivo y cohesionado. La organizacion debe estar abierta a seguir
innovando en el tema de la transpersonalidad dentro de las empresas sean estas publicas o
privadas, grande o pequenas, ya que conocer y manejar temas como la espiritualidad, desarrollar
programas anti stress, conocer y controlar las emociones, representan una coyuntura absoluta
para prosperar en el desarrollo organizacional y el liderazgo, extendiendo la prosperidad, el
bienestar, el rendimiento, el tiempo que se utiliza en la innovacion se traduce en el éxito a
largo plazo.
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La transpersonalidad, representa un paradigma emergente que trasciende los tradicionales
centrados exclusivamente en el ego. Se “centra en las virtudes mas profundas del ser, va
mas alla de lo personal integrando la espiritualidad y el autoconocimiento para desarrollar al
hombre de forma integral (Moreno, 2022, p.32)”. Ademas, al integrar dimensiones espirituales
y trascendentales, dentro de la funcion gerencial, esto ofrece una vision integral que beneficia
tanto al desarrollo humano como al ambito organizacional, lo cual emerge en principios y
practicas que fomentan un liderazgo consciente, una mayor conexion con los valores universales
y una gestion empresarial mas ética y sostenible.

En el enfoque de la organizacion inteligente, la gerencia mantiene valores que se adaptan
a los del equipo de trabajo y viceversa, teniendo en cuenta que una buena labor gerencial
debe ser inteligente, orientada en desarrollar las capacidades de aprendizaje que tienen los
trabajadores, asi como también conducirlos a que gestionen el conocimiento. Para lograrlo
cambian la vision que se tiene sobre el trabajo, donde los beneficiosos son en pro del desarrollo
del colectivo y de la empresa, cumpliendo con las aspiraciones de cada trabajador las cuales les
permite satisfacer sus necesidades basicas (Rodriguez, 2024).

De igual manera, la incorporacion de aptitudes que van mas alla de las humanas emerge
como un pilar fundamental para el desarrollo sostenible y la consolidacion de la resiliencia
organizacional, evidenciando su valor y eficacia a través de todos los estratos jerarquicos
de la empresa o institucion, ademas, este tipo de competencias dentro de una organizacion
inteligente les permite abordar las dificultades cuando son identificadas dentro de la cultura
organizacional.

Por lo tanto, el autor considera que las siguientes técnicas que permiten gestionar las
emociones pueden minimizar las dificultades, conflictos o problemas dentro de una organizacion:
Bioneuroemocion, es un método que fomenta la salud desde un punto de vista biopsicosocial,
mediante el desarrollo de la autoconciencia y la gestién de las emocione (Corbera, 2020,
p.2). La meditacion y la practica del yoga, alivian el stress, mejoran el bienestar y la sinergia
laboral, potencian la cohesidn, la comunicacion y el rendimiento del equipo, las relaciones
interpersonales (Larrubia, 2019). Estas técnicas ayudan en el desarrollo personal y espiritual de
los empleados, promueven un mejor desempefo laboral y una eficiente gerencia, obteniendo
un ambiente laboral mas consciente y armonico, crucial para la innovacion y el crecimiento
sostenible.

Aunado a todo lo anterior, las organizaciones inteligentes deben mantener un liderazgo
transpersonal, que “ofrece un respiro y una nueva manera de dirigir, basada en la empatia,
la conciencia y el propésito” (Garcia, 2024, p.1). Es obtener resultados tangibles a mediano
plazo, porque enfocarse en el bienestar integral y el desarrollo espiritual de cada miembro de
la organizacion, es fundamental, aunque suena repetitivo, esto se resume en dos orientaciones
que son motivar y unir al equipo en torno a una vision compartida. Adaptarse, a este cambio
trae beneficios en los valores individuales y colectivos, que son mecanismos esenciales para
cultivar una cultura de trabajo resiliente, asertiva, solida y que se adapta a los desafios que se
presenten.

Por Ultimo, el desarrollo de los niveles de conciencia, junto con la adopcion de practicas
meditativas, son cruciales para el aprendizaje organizacional, al fomentar una cultura de
aprendizaje, que valora el intercambio y la colaboracion, toda organizacion que adopte estas
practicas gerenciales podra superar las debilidades, sortear las amenazas, mejorar las fortalezas
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y aprovechar las oportunidades. Por ende, promoviendo un aprendizaje integral y sostenible
mejoraran tanto la calidad del trabajo como el compromiso de los colaboradores, alineandose
con la vision de una cultura orientada hacia la excelencia y el crecimiento constante.
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INTRODUCCION

En un mundo globalizado y marcado por la conectividad a través del uso de las tecnologias,
se manifiestan artes y saberes ancestrales que han definido las costumbres y tradiciones
del territorio y su gente, con caracter cultural, social y econdmico. Estas disciplinas se han
caracterizo por formar parte de la humanidad desde la antigliedad y han ido evolucionando y
transformandose a la par de los avances cientificos y tecnoldgicos hasta llegar a los actuales
dias, de manera sostenible donde se han interrelacionado con otras areas del saber.

En el caso particular de la gastronomia, se define como el arte que estudia las relaciones
del ser humano con su forma de alimentarse y con el entorno cultural en el que se desarrolla la
cocina, con transcendencia en las costumbres y tradiciones propias de una determinada region,
con grado de influencia en los rasgos culturales, sociales y economicos que la constituyen como
un arte integral, complejo y ademas requiere de su estudio desde varias disciplinas del saber
dandole un caracter integral (Alfaro y Guevara, 2021).

Hoy dia se ha convertido en una ciencia donde interaccionan y se nutre de otras como: la
biologia, antropologia, sociologia, filosofia, fisica, quimica, matematicas, psicologia, economia
y mas reciente aln, la fusion con la neurociencia da origen a la neurogastronomia (lglesias,
2012: 2). De ahi que el objetivo del capitulo es interpretar la gestion de la neurogastronomia
desde el ecosistema de la social media venezolana.

DESARROLLO
Gestion gastronémica

Al considerar, la gestion gastronomica como aquella que se entrelaza con técnicas de cocina,
datos nutricionales, ciencias de la alimentacion que trasciende el manejo profesional de sabores
y aromas en la elaboracion de un plato culinario; por lo que, esta disciplina se ocupa de diversas
apreciaciones en torno a la comida y la influencia en el comer, aunado a criterios y estrategias
gerenciales que garantizan la sustentabilidad y la productividad del negocio y su grado de
influencia en la poblacion donde esta ubicado.

En el caso de las organizaciones gastrondmicas estas son tan antiguas como la historia misma
del hombre, debido a que satisfacen unas de las necesidades fisiologicas del ser humano como
es la alimentacion, donde se observa su evolucion en diferentes ambitos que van desde la cocina
casera u hogareia, hasta las grandes industrias como cadenas de restaurant y comida rapida.

La neurogastronomia estudia el comportamiento humano a través de como el cerebro registra
la informacion al momento de las vivencias gastronémicas Unicas, memorables y sostenibles que
generen memorias y recuerdos en funcion de generar en el cliente historias que contar a futuro
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en funcion de experiencias de felicidad. Es importante destacar que desde las neurociencias
se apertura un cumulo de conocimientos cientificos que validan y respaldan la creacion de
estrategias para alcanzar el éxito de los modelos de negocios en el sector gastronomico,
combinadas a su vez con una trama y tejido subjetivo de simbolos y significados propios de la
percepcion (Gessen, 2020).

Las entrevistas realizadas a tres emprendedores gastronomicos, cuyo norte ha estado
enmarcado en los principios de la neurogastronomia y en el uso de la social media, para el
desarrollo de sus iniciativas, quienes han construido sus carreras bajo estos principios,
estructurando negocios exitosos desde el uso de los sentidos, la creatividad y la innovacion
en el desarrollo de experiencias genuinas como chef que se han abierto paso como referentes
e influencers en las redes sociales dentro del ecosistemas gastronéomicos, evidencian siete
categorias que se interrelacionan entre si en la neurogastronomia aplicada: gestion de las
emociones, comer como un acto étnico, percepcion de los alimentos, el servicio, ambiente,
creatividad y experiencias.

Entre estas, la gestion de las emociones y su influencia en la percepcion del sabor en
funcion de emociones positivas y los resultados que las emociones negativas causan a la gestion
gastronomica. Incluso, la transcendencia del acto de comer traspasa el valor nutricional y el
instinto de supervivencia y como tal ha acompanado al ser humano en su camino evolutivo,
convirtiéndose en parte de su identidad, lo que lo define como persona que ademas comparte
con su grupo social convirtiéndose en un hecho social.

La neurociencia es una herramienta que estudia el funcionamiento de la mente y el cerebroy
como esto influye en las experiencias y en la forma como ser percibe el mundo y la realidad. En
tal sentido, tiene que ver con el funcionamiento del cerebro y como este procesa informacion
que recibe del entorno a través de los sentidos y la activacion de estimulos que hace que nos
conectemos con la percepcion de la realidad.

La manera como funciona la mente interviene en la forma como se percibe los alimentos
y en general la experiencia gastronémica que se entremezcla con las emociones para generar
memorias de lo vivido a tal punto que la experiencia se convierta en un momento irrepetible,
Unico, que genere felicidad, es decir que perdure en la memoria. La neurociencia también
puede aplicarse para aquellas personas que tengan como opcion alimentarse sanamente, incluso
tiene fines terapéuticos.

Ahora bien, la neurogastronomia aplicada en la industria alimenticia tiene implicaciones
que van desde el uso de herramientas propias de las neurociencias aplicadas a los aspectos
gerenciales en lo que se constituye como neuro-gerencia, especificamente en la gestion
humana, el servicio humanizado, el manejo de grupos de trabajo y como estos interaccionan
entre si hasta los aspectos propios de gestion gastronémica como el uso el disefio de mend,
presentaciones del plato y todos aquellas aspectos que tienen que ver con el disefio de la
experiencia, uso del color, materiales del mobiliario, decoracién, mesas, sillas, que en general
configuran los elementos propios del concepto e influyen en la experiencia que vive el cliente.

Lo que se concibe al analizar la congruencia sensorial como la coherencia que existe entre
los elementos y la diversidad de estimulos sensoriales que vive el cliente, interceptado con
las expectativas que el cliente se imagin6é de la experiencia y lo que realmente se le esta
ofreciendo lo que se conoce como el momento de la verdad, este no es mas que la validacion
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del proceso de toma de decisiones en el futuro, dependiendo de la intencionalidad con la que
fue al restaurante.

Otro de los elementos importantes de la neurogastronomia aplicada tiene que ver con
la gestion de las emociones, el uso de elementos como la mdsica, la iluminacion influyen
considerablemente en la experiencia gastronémica y en la intensidad con la que se viven, por lo
que deben ser consideradas desde la ética y la responsabilidad. De igual forma, los elementos
propios del ambiente como el color, las decoraciones constituyen codigos de transmision de
informacion que se interrelacionan con el cliente, desde el aumento de la intensidad de las
emociones, la congruencia sensorial hasta pasar por la vision étnica, pero también desde el
lenguaje.

La creatividad es un proceso que depende de la persona y como tal cada uno tiene la
capacidad de realizar sus aportes, a través de esta se establece una relacion con el cliente a
fin de satisfacer sus expectativas y trancadero hacia la sorpresa, creacion y combinacion de
elementos que intervienen en lo que se espera que el cliente viva. Sin embargo, la creatividad
esta relacionada con los procesos y metodologias que permiten por una parte garantizar los
resultados y por la otra estandarizar el proceso, aunque cada uno puede tener un estilo personal
responde al concepto de la marca, también se guia por la intencionalidad que se le quiera
ofrecer al cliente.

Las experiencias se configuran por medio de elementos que las definen para conformar dos
tipos de vivencias las Unicas, auténticas y sostenibles que se caracterizas por ser diferentes
al contrastarla con elementos del entorno; por lo que el cerebro la almacena y valida para
considerarlas auténticas. La experiencia de probar un plato permite la conexion del cerebro
desde dos puntos de vistas, al realizar el proceso de validacion se puede conectar con memorias
pasadas que evoquen un momento de felicidad que ya se vivio y que a través de los elementos
con el entorno la comida es el vinculo para evocarla.

Las experiencias nuevas, buscan crear nuevas memorias que ademas de ser auténticas sean
validadas por el cerebro, como Unicas y sostenibles configurando la felicidad. Estas memorias
seran la base para la toma de decisiones en el futuro, pero ademas seran la referencia para la
busqueda de la felicidad lo que las catalogas como memorables. De igual forma, otro elemento
que interviene en la experiencia es la cotidianidad, al considerar que las vivencias diarias son
almacenadas de manera genérica sin asociar recuerdos, o experiencias sensoriales; por lo que
la cotidianidad el cerebro la almacena en un lugar especial.

La formula del sabor es un concepto utilizado para describir la combinacion de ingredientes,
técnicas de preparacion y experiencias sensoriales que crean la percepcion del sabor en el
cerebro del comensal. A través de la combinacion de sabores, aromas y otros componentes que
a través de su comprension se pueden combinar con elementos del ambiente para generar y
disenar experiencias en el cliente de manera consciente.

La antropologia es una ciencia social que se dedica al estudio del ser humano de manera
integral, abarcando aspectos como su evolucion bioldgica, lenguaje, cultura, historia y sociedad,
el acto de comer constituye un acto étnico que ha caracterizado a través de historias que
se construyen cuando una experiencia es memorable, a través de las historias se construyen
recuerdos Unicos que a través de narrativas aportan elementos a la identidad y que desde el
punto de vista gastrondmico puede ser usado para atraer y conectar con el cliente.
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La etnicidad se refiere a la identidad cultural compartida por un grupo de personas que
comparten origenes, tradiciones, lenguaje y costumbres similares; es una construccion social y
cultural y puede ser influenciada por factores como la religion, el lugar de origen, la historia,
la tradicion y la gastronomia, el incluir estos elementos en el disefio de platos y locales influye
considerablemente en la experiencia del cliente al sentirse identificado con esos elementos,
que entre otras cosas aporta seguridad y confianza.

La etnicidad esta conformada por el lenguaje, y por cédigos que comparten las personas
y que estan relacionadas con la generacion de momentos memorables y con las decisiones de
los clientes en la eleccion de ofertas y locales comerciales donde realizar la comida desde el
hecho social y desde las interacciones sociales. Los elementos como la etnicidad, el codigo,
el lenguaje también intervienen en la definicion e identificacion de aspectos propios de la
identidad y todo aquello que define.

Ecosistema de las redes sociales

Las redes sociales constituyen espacios virtuales organizados para desarrollar proyectos,
integrar comunidades, poner en pie servicios que de otra manera no existirian, tomar decisiones
en tiempos complejos y proyectarse hacia el mercado global usando toda la potencia de la
virtualidad. Son ciber-mundos que, desde la fisica, estadistica o sociologia, consideran al
internet como un organismo vivo donde la generacion de influencias a través de estrategias de
comunicacion genera un ecosistema (Flores, 2009).

Considerando el sector gastronémico como un fenémeno social, desde diferentes perspectivas
como el contexto, las visiones socioeconomicas, las visiones propias de los rasgos del individuo
con énfasis en la biologia y la neurociencia; que en el caso venezolano no estan ligadas a
la existencia de entornos favorables como ayudas a través de politicas pUblicas, tasas de
interés bajas, financiamientos y otros elementos que le permitan a los gerentes consolidarse y
apalancarse en el sector.

Por otra parte, con la expansion de internet y la masificacion de los servicios y bondades que
esta ofrece en el marco de la globalizacién, ha generado una cultura de red, donde el cumulo
de conocimientos, investigaciones e innovaciones elaboradas por el talento, la imaginacion, la
audacia y la inteligencia de los usuarios de la red, con experiencias disenadas y ejecutadas por
ciudadanos sin mayor formacion técnica, siendo entonces las redes sociales medios participativos
que usan herramientas de comunicacion, interrelacion y publicacion en Internet para facilitar y
fomentar la creacion de contenidos, bienes y servicios.

Entre las caracteristicas propias de los neurogastronomia en el contexto del ecosistema de la
social media, se entretejen nuevas area de conocimientos emergentes entorno a la virtualizacion
de organizaciones a través de la innovacion, el afianzamiento y posicionamiento en las redes
sociales, analizando las caracteristicas que tributan al capital intelectual y social propio de la
gestion del conocimiento y de la transversalidad, por lo que se requiere expertos en diferentes
disciplinas de las ciencias sociales, humanas y naturales.

Las redes sociales, son espacios para la conexion con muchas personas a través de pantallas y
dispositivos electrénicos, los cuales permiten la comunicacion a través de los elementos propios
del negocio que se definen como marcas. Las marcas permiten la gestion de las emociones
que permitan al cliente recordarte y conectarse, ya que no tienen horario. También en preciso
gestionar el tiempo en funcion de propiciar recuerdo y emociones que, a través de elementos
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étnicos, codigos y multimedia las personas se conecten e interactUan hasta consolidar la compra
o la visita al local.

El uso de las redes sociales ha permitido el desarrollo de conceptos novedosos como cocina
digital o en la nube, lo que hace que esos codigos y elementos étnicos que definen la personalidad
de las personas se trasladen a estos espacios digitales, considerando las herramientas que el
neuromarketing propicie en beneficio del negocio.

UNA REFLEXION FINAL

La comprension del funcionamiento de la mente y del cerebro en la percepcion de sabores,
asi como los elementos que configuran la experiencia gastrondmica no solo esta alineado con las
tendencias de gestion actual, que desde la neurogastronomia aplicada también es un proceso
de transformacion personal que va de la mano con la comprension de la mente del cliente para
generar desde experiencias memorables.

Desde este punto de vista, la neurogastronomia se trazdé como un proceso interdisciplinario
que se precisan en los actos creativos de experiencias gastrondmicas y que se vislumbra como un
amplio campo de accion que incluye aspectos emocionales y de caracter social que interviene
en el disefio y creatividad. En su gestion tiene la oportunidad de generar memorias ancladas a
las experiencias gastronomicas.

Aligual que, a las actitudes, valores y consideraciones éticas de los gerentes en el marco de
la gestion de la neurogastronomia en el ecosistema de la social media, deben ser comprendidos
desde la responsabilidad ética del uso de los elementos propios del ambiente y el efecto que
causara en los clientes. Ese proceso que se vive al reconocer el comportamiento de las personas
en funcion de las capacidades del cerebro y el sistema nervioso en la configuracion de la realidad
permite la toma de consciencia, auto organizacion del cambio y sus efectos en el quehacer
culinario.

REFERENCIAS

Alfaro, S., & Guevara, C. (2021). Estudio de viabilidad comercial y operativa para la creacién
del restaurante BULU, en el sector este del drea Metropolitana, durante el segundo
semestre del afio 2020y propuesta para el plan de negocio [Trabajo de grado, Universidad
Latina].

Flores, V. (2009). Nuevos modelos de comunicacion, perfiles y tendencias en las redes sociales.
Comunicar, 17(33), 73-81. https://doi.org/10.3916/c33-2009-02-007

Gessen, M. (2020, octubre 22). Claves de la neurogastronomia que suman en el éxito de tu
negocio [Video]. P.A.N. Food Business Week. YouTube. https://youtu.be/YBXP2kypcGY

Iglesias, N. (2012). Plan estratégico para el restaurante Plaza Gourmet para su posicionamiento
en la region y cumplimiento de la normatividad del sector gastronémico en Colombia
[Trabajo de grado, Universidad Francisco de Paula Santander Ocana].

Martinez, M. (2011). El paradigma sistémico, la complejidad y la transdisciplinariedad como

bases esplénicas de la investigacion cualitativa. Revista de Estudios Historicos de la
Educacién Costarricense (REDHECS), 6(11), 96-112.

48


https://doi.org/10.3916/c33-2009-02-007
https://youtu.be/YBXP2kypcGY

Management of neurogastronomy from the social media ecosystem

FINANCIACION
Ninguna.

CONFLICTO DE INTERESES
Ninguno.

CONTRIBUCION DE AUTORIA
Conceptualizacion: Virginia Nohemi Gutiérrez Velasquez.
Redaccion - borrador inicial: Virginia Nohemi Gutiérrez Velasquez.
Redaccion - revision y edicion: Virginia Nohemi Gutiérrez Velasquez.

49



Chapter 05/ Capitulo 05

Sustainable Managerial Transformation: Leadership, ©2025 The authors. This is an open access
Organizational Intelligence, and Sustainability in the article distributed under the terms of the
Postmodern Era (Spanish Version) Creative Commons Attribution (CC BY) 4.0
ISBN: 978-9915-9851-5-2 License.

DOI: 10.62486/978-9915-9851-5-2.ch05

Pages: 50-68

50


http://doi.org/10.62486/978-9915-9851-5-2.ch05

Improvements in tax audit management to strengthen tax collection

Improvements in tax audit management to strengthen tax
collection

Mejoras en la gestion de auditoria tributaria para fortalecer la
recaudacion fiscal

Lesyan Sanchez Beritan'” 4, Amalia Caridad Garcia Herrera?” 4, Yumaisi Gonzalez Ochoa'
04, Evelio Suarez Gutiérrez' ™ 4

"Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas, Facultad de Ciencias Econémicas. Santa Clara, Villa Clara, Cuba.
2Contraloria Provincial de Villa Clara. Santa Clara, Villa Clara, Cuba.

Autor para la correspondencia: Amalia Caridad Garcia Herrera <

INTRODUCCION

La auditoria tiene como funcion principal proporcionar las garantias necesarias para
asegurar el logro de los objetivos en las organizaciones (Espinoza & Edmundo, 2021). Mas alla
de la evaluacion y la contribucion a la mejora del gobierno corporativo, la auditoria sirve
para garantizar la gestion de riesgos y los procesos de control interno, guiados por enfoques
sistematicos y disciplinados (Espinoza & Edmundo, 2021).

En cuanto a la recaudacion tributaria, la auditoria permite identificar deficiencias en los
mecanismos de recaudacion, como la falta de impuestos a tiempo (Liliana, 2023). Ademas,
puede revelar problemas relacionados con la cultura tributaria, como la evasion fiscal y el
incumplimiento de las obligaciones tributarias por parte de los contribuyentes (Ibarra-Carrera
et al, 2023; Granda et al, 2023; Miranda, 2023; Barberan et al, 2022; Sanchez et al, 2021).

La Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) es el organismo encargado de
gestionar y recaudar los tributos en Cuba. Su funcién es fundamental para asegurar que los
recursos necesarios ingresen al presupuesto estatal, lo que permite financiar servicios publicos
esenciales para la ciudadania. Se encarga de la recaudacion, sino que también realiza actividades
de fiscalizacion y control para detectar incumplimientos tributarios, promoviendo una cultura
de responsabilidad fiscal entre los contribuyentes y combatir la evasion tributaria, asegurando
asi una mayor efectividad en la gestion tributaria del pais (ONAT Portal Tributario, s.f.).

De ahi que el objetivo del capitulo es proponer mejoras en la gestion de la auditoria tributaria
que permitan fortalecer la recaudacion de tributos. Para ello, se analizaran los principales
vacios tematicos identificados en la literatura y se plantearan estrategias para optimizar el
cumplimiento fiscal y reducir la evasion tributaria.

DESARROLLO
Auditoria Tributaria

La auditoria tributaria se define como un conjunto de técnicas y procedimientos que permiten
verificar la correcta determinacion de la base imponible, el calculo de los impuestos y el
cumplimiento de las obligaciones formales y sustanciales (Carrasco-Paz y Erazo-Alvarez, 2021).
Se considera una herramienta fundamental para detectar errores que afectan la recaudacion de
tributos, proceso es esencial para la gestion empresarial, ya que permite detectar inconsistencias
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y optimizar la carga impositiva (Lozano-Solano & Narvaez-Zurita, 2021).

Asi mismo, esta practica, no solo revisa declaraciones y estados financieros, sino que también
busca establecer la veracidad de la informacion presentada por los contribuyentes (Dugllay-
Tenecela, 2023). La implementacion de auditorias preventivas se ha vuelto fundamental, ya
que estas practicas ayudan a mitigar riesgos fiscales y a mejorar la recaudacion tributaria. Una
auditoria bien ejecutada puede contribuir significativamente a la transparencia y confianza en
el sistema tributario (Huaquino, 2023).

Si bien la literatura existente resalta la importancia de la auditoria tributaria, ain existen
vacios tematicos que deben ser abordados. Por ejemplo, se identifico la necesidad de mejorar
los procedimientos de planificacion, ejecucion y comunicacion de resultados de la auditoria
interna en el sector publico (Tamay et al, 2020). Asi como la baja legibilidad de los informes de
auditoria, lo que limita su valor comunicativo (Benau et al, 2022).

La evasion fiscal constituye un reto considerable para la sostenibilidad econdmica de Cuba.
A pesar de los esfuerzos realizados por la Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT)
para implementar auditorias que aseguren el cumplimiento de las obligaciones fiscales, persisten
dudas sobre la efectividad de estas auditorias en la identificacion y prevencion de la evasion
fiscal. En este escenario, la Universidad Central Marta Abreu de Las Villas, en calidad de entidad
ejecutora principal, junto con la ONAT y la Direccion Provincial de Finanzas y Precios de Villa
Clara, han impulsado el programa territorial Transformaciones Econémico-Sociales.

Este programa incluye el proyecto asociado Contribuciones al perfeccionamiento de la
gestion tributaria y presupuestaria a escala territorial y local en Villa Clara, cuyo proposito
central es enfrentar las limitaciones existentes en la conciencia tributaria de los contribuyentes
y las deficiencias en los mecanismos de recaudacion fiscal, reflejadas en un déficit tributario
que afecta a 11 de los 13 municipios de la provincia. Estas condiciones sugieren que los
procedimientos actuales de auditoria no han logrado alcanzar la efectividad necesaria para
garantizar una gestion fiscal eficiente.

La recaudacion es vital para financiar servicios publicos y fomentar el desarrollo social y
economico; sin embargo, se ha observado una creciente preocupacion por la alta tasa de evasion
fiscal en Cuba, lo que no solo impacta negativamente los ingresos del Estado, sino que también
erosiona la confianza publica en el sistema tributario. A pesar de contar con un marco normativo
y procedimientos establecidos para llevar a cabo auditorias tributarias, existe una falta de
evidencia empirica que respalde su efectividad en la identificacion de irregularidades fiscales.

Las auditorias actuales pueden carecer de metodologias adecuadas para detectar patrones
complejos de evasion fiscal, lo que limita su capacidad para identificar contribuyentes que
utilizan estrategias sofisticadas para eludir sus obligaciones. La falta de formaciéon continua
y especializada del personal auditor puede resultar en una ejecucion ineficaz, impidiendo
una evaluacion adecuada del cumplimiento tributario. La cultura tributaria en Cuba enfrenta
desafios significativos, incluyendo una baja conciencia sobre la importancia del cumplimiento
fiscal, lo que puede generar resistencia entre los contribuyentes a cooperar con las auditorias.
La utilizacion limitada de herramientas tecnoldgicas avanzadas en el proceso de auditoria
dificulta la recopilacion y analisis de datos necesarios para detectar evasiones fiscales.

El procedimiento de auditoria tributaria se compone de varias etapas fundamentales, que
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aseguran la correcta evaluacion del cumplimiento fiscal de los contribuyentes. A continuacion,
se describen en la figura 5.1, las principales etapas y subetapas involucradas en este proceso.

Técnicas / Métodos: Criterios Valorativos: ~ Interpretacion de Resultados:

211.1:;12: 2 =, - Identificacién de riesgos - Relevancia del riesgo - Determinacion de dreas
g - Evaluacion de controles - Efectividad del control criticas a auditar
1. Planificacion de e : -
Ia Anditoria Ellseliio del w [ Auditoria prospectiva - Coherencia en el plan - Plan ajustado a las
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Técnicas de
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= - Ley de Benford
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la poblacion auditada
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Figura 5.1. Procedimiento de auditoria tributaria

En esta se observan las técnicas/métodos, que se refiere a las herramientas y enfoques
utilizados en cada subetapa para llevar a cabo la auditoria. Los criterios valorativos son los
estandares o parametros que se utilizan para evaluar la efectividad y relevancia de las técnicas
aplicadas. La interpretacion de resultados se refiere a como se analizan e interpretan los
resultados y hallazgos obtenidos en cada etapa, lo que permite tomar decisiones informadas.
Este esquema proporciona una vision clara y concisa del procedimiento de auditoria tributaria,
facilitando su comprension y aplicacion en la practica.

Primera etapa: Planificacion de la Auditoria

En la primera etapa, Planificacion de la Auditoria, es crucial para el éxito de la auditoria,
ya que establece las bases sobre las cuales se desarrollara el trabajo. Esta etapa incluye el
Andlisis de riesgos, que implica identificar las vulnerabilidades dentro del sistema tributario de
la organizacion. El auditor evalla los riesgos inherentes y determina los controles necesarios
para mitigarlos, lo que permite una mejor focalizacion durante la auditoria (Intriago, 2016).

Los riesgos internos en la administracion tributaria son diversos y pueden tener un
impacto significativo en la recaudacion de ingresos. En primer lugar, una inadecuada gestion
administrativa, caracterizada por la falta de procedimientos claros y efectivos, puede dar lugar
a errores en la recaudacion, como fallas en el control de documentos y en la conciliacion de
cuentas, resultando en ingresos no contabilizados o mal clasificados. Ademas, la capacitacion del
personal es crucial; la falta de formacion adecuada para quienes estan a cargo de la recaudacion
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puede ocasionar errores operativos, ya que un personal no capacitado puede desconocer las
normativas vigentes y los procedimientos necesarios para una gestion eficiente.

Por otro lado, la dependencia de sistemas de informacion inadecuados representa otro riesgo
significativo; si estos sistemas automatizados no estan actualizados o son vulnerables a fallos
técnicos, la precision en el registro y analisis de transacciones se ve comprometida. Finalmente,
la corrupcion y el fraude interno constituyen una amenaza grave para los ingresos tributarios, ya
que practicas como el desvio de fondos o la manipulacion de registros contables pueden socavar
la integridad del sistema recaudatorio.

Los riesgos externos que enfrenta la recaudacion tributaria son significativos y pueden
comprometer la estabilidad financiera del Estado. Uno de los mayores desafios es la evasion
fiscal, donde los contribuyentes emplean tacticas, tanto legales como ilegales, para reducir sus
obligaciones fiscales, lo que resulta en una disminucion considerable de los ingresos publicos.
Ademas, los cambios econémicos como recesiones, inflacion o alteraciones en el mercado
laboral, pueden impactar negativamente en la capacidad de los contribuyentes para cumplir
con sus responsabilidades fiscales, especialmente en periodos de dificultades econémicas.

Asimismo, la legislacion cambiante introduce un elemento de incertidumbre tanto para
los administradores tributarios como para los propios contribuyentes; la falta de claridad en
las nuevas regulaciones puede dar lugar a confusiones y errores en el cumplimiento de las
obligaciones fiscales. Por ultimo, factores sociales y politicos, como la inestabilidad politica
o social, pueden influir en la percepcion publica respecto al cumplimiento fiscal; situaciones
como protestas, cambios de gobierno o crisis sociales pueden afectar la disposicion de los
ciudadanos a pagar impuestos.

La identificacion de riesgos en la gestion de créditos, el control interno y las tecnologias
digitales es esencial para garantizar la integridad y eficiencia de las operaciones en cualquier
organizacion. En el ambito de la gestion de créditos, se destacan varios riesgos clave. Los
riesgos financieros incluyen el impago, que puede afectar gravemente la liquidez y rentabilidad
si los prestatarios no cumplen con sus obligaciones de pago, asi como la sobreexposicion, que
ocurre al otorgar créditos excesivos a un solo cliente o sector, aumentando el riesgo de pérdidas
significativas en caso de dificultades en ese sector.

En lo que respecta al control interno, los riesgos de cumplimiento son criticos; una
inadecuada supervision puede llevar a incumplimientos regulatorios que acarrean sanciones
legales y financieras, ademas de permitir fugas de informacion sensible debido a ineficiencias
en los controles. Los riesgos operativos también son relevantes, ya que deficiencias en procesos
mal disefados pueden resultar en errores en la ejecucion y pérdidas econémicas, mientras que
un personal no capacitado podria no seguir los procedimientos establecidos, aumentando asi el
riesgo de errores.

En el ambito de las tecnologias digitales, los riesgos cibernéticos son cada vez mas
preocupantes. La creciente dependencia de sistemas digitales expone a las organizaciones a
ataques informaticos que pueden comprometer datos criticos y provocar fugas de informacion
confidencial, afectando tanto su reputacion como sus finanzas.

Otro subfase de la planificacion de las auditorias es el Disefo del Plan de Auditoria, que
consiste en elaborar un plan detallado que incluye estrategias para la recoleccion y analisis
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de informacion. Debe incorporar practicas efectivas como la auditoria prospectiva y el trabajo
en equipos multidisciplinarios, lo que mejora tanto la eficacia como el aprendizaje practico
(SepuUlveda-Araya et al, 2021; Melo et al, 2020).

Para abordar los riesgos identificados en las areas de gestion de créditos, control interno y
tecnologias digitales, es fundamental desarrollar planes estratégicos que no solo mitiguen estos
riesgos, sino que también se alineen con los objetivos de recaudacion. En la gestion de créditos,
el objetivo es aumentar la tasa de recuperacion y minimizar el riesgo de impago. Para lograrlo,
se propone implementar un sistema automatizado para la evaluacion crediticia que contemple
analisis de crédito, historial financiero y capacidad de pago, asi como establecer criterios claros
y estrictos para la aprobacion de créditos.

Ademas, se sugiere realizar un monitoreo continuo mediante revisiones trimestrales del
estado financiero de los prestatarios y utilizar herramientas analiticas para detectar seiales
tempranas de problemas financieros. También es esencial ofrecer talleres y recursos educativos
sobre manejo financiero y responsabilidad crediticia a los prestatarios.

En cuanto al control interno, el objetivo es fortalecer la integridad del proceso de
recaudacion y asegurar el cumplimiento normativo. Para ello, se debe desarrollar un marco
robusto que incluya la segregacion de funciones, auditorias internas regulares y revisiones
independientes, ademas de establecer protocolos claros para la recepcion y verificacion de
documentos relacionados con la recaudacion.

La capacitacion continua del personal sobre procedimientos internos, normativas tributarias
y gestion del riesgo es crucial para fomentar una cultura de cumplimiento donde cada empleado
asuma responsabilidad en el proceso. Asimismo, se programaran auditorias externas anuales
para evaluar la eficacia del sistema de control interno y realizar ajustes necesarios.

En el ambito de las tecnologias digitales, el objetivo es mejorar la seguridad y eficiencia
del sistema utilizado para la recaudacion. Esto implica implementar medidas avanzadas de
ciberseguridad, como firewalls, encriptacion de datos y autenticacion multifactorial, asi como
realizar simulacros regulares para preparar al personal ante posibles ataques cibernéticos. Se
recomienda evaluar y actualizar regularmente las plataformas tecnologicas para asegurar que
estén alineadas con las mejores practicas del sector e invertir en soluciones que faciliten la
automatizacion y reduzcan la intervencion manual en procesos criticos. Ademas, es importante
establecer politicas claras sobre el manejo y almacenamiento seguro de datos sensibles e
implementar un sistema centralizado para el seguimiento y analisis de datos relacionados con
la recaudacion.

Para establecer un control efectivo sobre la recaudacion y alinearlo con los objetivos
establecidos, es fundamental definir claramente los alcances, procedimientos, recursos
necesarios y plazos de ejecucion. El procedimiento abarca areas clave como la recepcion de
documentacion, que incluye la recoleccion de documentos relacionados con las transacciones
del presupuesto del Estado, la revision y clasificacion de estas transacciones recibidas de los
agentes recaudadores, la incorporacion de datos al sistema automatizado para su analisis y
conciliacion, el registro y conciliacion de las operaciones tramitadas y la generacion de
estadisticas e informes sobre la recaudacion y el comportamiento financiero.

Los procedimientos especificos incluyen designar un Oficial Tributario para recoger
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diariamente la documentacion, verificar la coincidencia entre los Resimenes de Estado de
Cuentas y los Avisos de Crédito, clasificar las transacciones segiin su naturaleza, digitalizar
documentos y asegurar que todos los datos sean precisos. Ademas, se realizaran cierres diarios
y mensuales para garantizar que los registros coincidan con los balances bancarios, asi como la
produccion de reportes estadisticos mensuales que se presentaran a las direcciones provinciales
y centrales para su revision.

En cuanto a los recursos necesarios, se requerira personal especializado en cada etapa del
proceso, asi como personal administrativo para apoyar en la digitalizacion y archivo. También
sera necesario contar con un sistema automatizado para la gestion de la recaudacion y
herramientas digitales para la verificacion y seguimiento de transacciones. Ademas, se deberan
tener manuales de procedimientos actualizados y formularios estandarizados para guiar a los
empleados en cada paso del proceso.

Los plazos de ejecucion se dividen en varias etapas: en el corto plazo (uno a tres meses),
se establecera el equipo responsable y se llevara a cabo una capacitacion inicial del personal,
asi como la implementacion del sistema automatizado. En un plazo menos corto (tres a seis
meses), comenzara la recepcion y clasificacion sistematica de documentos junto con auditorias
internas mensuales para evaluar el avance. A mediano plazo (seis meses a un ano), se evaluara
el sistema automatizado con ajustes segln sea necesario y se generaran informes regulares
sobre recaudacion. Finalmente, a largo plazo (un ano en adelante), se realizara una revision
anual del procedimiento completo para identificar areas de mejora continua e implementar
nuevas tecnologias o metodologias segln las tendencias emergentes en gestion tributaria.

Etapa No 2. Ejecucion de la Auditoria.

La ejecucion es la fase donde se llevan a cabo las actividades planificadas. Las subetapas
incluyen técnicas de muestreo, obtencion de evidencia y analisis de evidencia. Se selecciona una
muestra representativa para realizar inferencias sobre la poblacion auditada. Se pueden utilizar
técnicas como la ley de Benford para detectar patrones inusuales en los datos (Valderrama
et al, 2021; Bagua, 2023). En esta etapa se deben aplicar técnicas de muestreo robustas y
representativas, como el adaptativo.

Las técnicas de muestreo representativas son fundamentales para garantizar la validez y
confiabilidad de los resultados en auditorias y analisis de recaudacion. Este enfoque permite
seleccionar muestras de transacciones o documentos a auditar, basandose en criterios especificos
que reflejan el riesgo y la materialidad. El proceso comienza con la definicion clara de los
objetivos del muestreo, que pueden incluir la evaluacion de la precision de la recaudacion
o la identificacion de irregularidades en las transacciones. Se realiza una seleccion inicial de
muestra utilizando métodos aleatorios o estratificados, considerando factores como el monto,
tipo de transaccion y riesgo asociado.

Durante la ejecucion del muestreo, se documentan todos los hallazgos y observaciones,
evaluando si los resultados iniciales indican tendencias o problemas significativos que justifiquen
ajustes en el enfoque. Si se identifican irregularidades, se aumenta el tamano de la muestra
o se incluyen nuevas categorias para un analisis mas profundo, repitiendo el proceso hasta
obtener una comprension clara del estado general de la recaudacion.

El analisis final implica comparar los resultados obtenidos con los estandares establecidos y
elaborar un informe que incluya recomendaciones basadas en los hallazgos, asi como sugerencias
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para mejorar los procesos de control interno. Para llevar a cabo este proceso, se requiere
personal capacitado, incluyendo auditores con experiencia en técnicas de muestreo y analisis
estadistico, asi como personal administrativo para apoyar en la recopilacion y organizacion de
datos. Ademas, se necesitan herramientas tecnoldgicas como software estadistico para facilitar
el analisis y sistemas informaticos que gestionen la documentacion y sigan el proceso.

Los plazos de ejecucion se dividen en varias etapas: en el corto plazo (un mes), se definira
claramente los objetivos y criterios para el muestreo, junto con la capacitacion del personal; en
un plazo menos corto (uno a tres meses), se llevara a cabo la seleccion inicial de muestras y la
ejecucion del muestreo; a mediano plazo (tres a seis meses), se realizaran ajustes adaptativos
basados en hallazgos iniciales y a largo plazo (seis meses en adelante), se elaborara el informe
final con recomendaciones e implementara continuamente el muestreo adaptativo como parte
del proceso regular de auditoria.

La Ley de Benford, también conocida como la ley del primer digito, es una herramienta
valiosa para detectar irregularidades en datos tributarios, ya que establece que, en muchos
conjuntos de datos numéricos, el primer digito no se distribuye uniformemente. En lugar de que
cada digito del 1 al 9 tenga la misma probabilidad de aparecer, los nimeros mas pequefos, como
el 1y el 2, tienden a aparecer con mayor frecuencia. El uso de esta ley en el analisis tributario
abarca varias areas clave, como la evaluacion de declaraciones fiscales presentadas por los
contribuyentes, la revision de registros contables y transacciones financieras, y la deteccion de
patrones inusuales que podrian indicar manipulacion o fraude.

El procedimiento para aplicar la Ley de Benford comienza con la recopilacion de un conjunto
representativo de datos tributarios, incluyendo montos declarados e ingresos reportados. A
continuacion, se calcula la distribucion esperada de los primeros digitos segln esta ley, donde el
digito 1 deberia aparecer aproximadamente el 30,1 % de las veces, mientras que el digito 9 solo
alrededor del 4,6 %. Luego se lleva a cabo un analisis comparativo entre la distribucion observada
en los datos tributarios y la distribucion esperada, utilizando herramientas estadisticas para
evaluar la significancia de las diferencias encontradas. Se identifican anomalias al detectar
desviaciones significativas entre ambas distribuciones, lo que puede indicar irregularidades que
requieren una investigacion mas profunda.

Finalmente, se genera un informe detallado que presenta los hallazgos del analisis, incluyendo
graficos y estadisticas que ilustran las discrepancias encontradas, asi como recomendaciones
para auditorias adicionales o investigaciones sobre casos especificos. Para llevar a cabo este
proceso se requiere software analitico especializado (como Excel) y personal capacitado en
auditoria y analisis estadistico para interpretar los resultados. Los plazos de ejecucion se
dividen en varias etapas: en el corto plazo (un mes), se realiza la recopilacion y preparacion
inicial de datos; en un plazo menos corto (uno o dos meses), se efectua el analisis comparativo;
a mediano plazo (dos a cuatro meses), se identifican y siguen las anomalias detectadas y a
largo plazo (cuatro meses en adelante), se genera el informe final y se discuten las medidas a
implementar basadas en los hallazgos.

Obtencién de Evidencia.

Se recopila evidencia a través de diversos procedimientos como inspeccion, observacion
y entrevistas. Es fundamental que esta evidencia sea suficiente y adecuada para sustentar
las conclusiones del auditor (Valderrama et al, 2021). La recopilacion de evidencia es un
componente esencial en el proceso de auditoria y control de la recaudacion, y se puede llevar
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a cabo mediante técnicas de observacion, verificacion y analisis. Este enfoque asegura que se
obtenga informacion confiable y relevante para la toma de decisiones. El proceso abarca varias
areas clave, incluyendo la observacion directa, que implica la inspeccion visual de procesos y
documentacion; la verificacion de documentos, que consiste en comprobar la precision y validez
de los registros y el analisis de datos, que se centra en la evaluacion estadistica y cualitativa de
la informacion recopilada.

Los procedimientos especificos comienzan con la observacion directa, cuyo objetivo es
entender las operaciones en tiempo real y detectar posibles irregularidades. Esto incluye realizar
visitas a los puntos de recaudacion y oficinas donde se gestionan las transacciones, asi como
documentar las practicas observadas, incluyendo el manejo de documentos y la interaccion con
los contribuyentes.

A continuacion, la verificacion de documentos busca confirmar que los documentos recibidos
son correctos y estan debidamente respaldados; esto implica revisar avisos de crédito,
resimenes de estados de cuentas y declaraciones juradas, comparando saldos iniciales y finales,
marcando con una firma o sello los documentos verificados para dejar constancia del proceso.
Finalmente, el analisis de datos tiene como objetivo evaluar la informacion recopilada para
identificar tendencias, anomalias o irregularidades, utilizando herramientas estadisticas para
analizar la distribucion de datos y generando informes que resuman los hallazgos.

Para implementar esta estrategia se requiere personal capacitado, como auditores o
analistas con experiencia en técnicas de verificacion y analisis, asi como personal administrativo
para apoyar en la recopilacion y organizacion de datos. También son necesarias herramientas
tecnologicas, como software para el analisis estadistico (por ejemplo, Excel) y sistemas
informaticos para gestionar la documentacion.

Los plazos de ejecucion se dividen en varias etapas: en el corto plazo (un mes), se llevara a
cabo una capacitacion inicial del personal sobre técnicas de observacion y verificacion; en un
plazo mas corto (uno o dos meses), se realizaran observaciones directas en puntos clave y una
verificacion inicial de documentos; a mediano plazo (dos a cuatro meses), se realizara un analisis
exhaustivo de los datos recopilados; y a largo plazo (cuatro meses en adelante), se elaborara
un informe final con recomendaciones basadas en la evidencia recopilada e implementara el
proceso como parte del control regular.

Andlisis de Evidencia

Unavez obtenida, el auditor debe analizar criticamente la evidencia para evaluar su relevancia
y confiabilidad. Esto puede incluir el uso de herramientas tecnoldgicas que optimizan el proceso
(Reyes, 2023; Salcan, 2022). En esta subetapa, el auditor debe llevar a cabo un examen critico
de la informacion recopilada para evaluar su relevancia y confiabilidad. Este proceso implica
no solo una revision detallada de los datos y documentos obtenidos, sino también la aplicacion
de herramientas tecnologicas que optimizan y agilizan el analisis, permitiendo una evaluacion
mas precisa y eficiente, permitiendo al auditor identificar patrones, anomalias y tendencias que
podrian indicar irregularidades; asegurando asi que la evidencia sea robusta y adecuada.

Etapa No 3. La comunicacion efectiva de los hallazgos

Esta etapa es esencial para asegurar que los resultados sean comprensibles y aplicables. Esta
etapa abarca evaluacion y hallazgos y legibilidad de informes.
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Evaluacién de hallazgos.

Se determina la validez y utilidad de los resultados obtenidos, considerando aspectos como
la validez interna y externa (Rodriguez, 2024). En esta subetapa, es fundamental organizar
los hallazgos de forma logica y emplear un lenguaje claro; ademas, se recomienda incluir
visualizaciones como graficos y tablas, para destacar los hallazgos clave. Los hallazgos, en
relacion con el procedimiento de control de la recaudacion de la ONAT, se dividen en secciones
que abordan los objetivos, alcances, procedimientos y responsabilidades establecidos en el
manual correspondiente.

En primer lugar, los objetivos del procedimiento incluyen el establecimiento de normativas
que regulen las actividades administrativas involucradas en el control y analisis de la recaudacion
a niveles municipal, provincial y central, asi como la mejora continua mediante la eliminacion
de normativas anteriores que no se alineen con el nuevo procedimiento. En cuanto al alcance
del procedimiento, se abordan las transacciones relacionadas con el presupuesto del Estado,
que comprenden la recepcion, revision, clasificacion, incorporacién al sistema automatizado,
registro y conciliacion de las operaciones tramitadas por los agentes recaudadores, ademas de
incluir documentacion relevante como avisos de crédito y declaraciones juradas.

Los procedimientos clave abarcan varias etapas: la recepcion diaria de documentacion por
parte del Oficial Tributario designado, la verificacion de saldos en los resimenes de estado de
cuentas, la revision y clasificacion de transacciones para asegurar su correcta registracion en
el sistema, la incorporacion de datos en un sistema informatico para su analisis y conciliacion,
asi como el registro y conciliacion mediante cierres diarios y mensuales. Las responsabilidades
del personal estan claramente definidas: el Oficial Tributario designado se encarga de recoger
y verificar documentos; el procesador importa datos al sistema; el analista revisa y clasifica
operaciones y el especialista supervisa al equipo, asegurando la calidad de la informacion.

Se presenta la tabla 5.1, que resume los aspectos fundamentales como los objetivos,
que buscan establecer normativas y regulaciones para el control y analisis de la recaudacion
en niveles municipal, provincial y central; el alcance, que abarca la recepcion, revision,
clasificacion, incorporacion al sistema automatizado, registro y conciliacion de operaciones
y las responsabilidades del personal, que asigna funciones claras a los Oficiales Tributarios
(designado, procesador, analista y especialista) para asegurar un flujo de trabajo eficiente.

Tabla 5.1. Aspectos claves

Aspecto Descripcion

Objetivos Establecer normativas y regulaciones para el control y analisis de la recaudacion
en niveles municipal, provincial y central.

Alcance Incluye recepcion, revision, clasificacion, incorporacion al sistema automatizado,
registro y conciliacion de operaciones.

Responsabilidades del Asignacion clara de funciones a los Oficiales Tributarios (designado, procesador,
Personal analista, especialista) para asegurar un flujo de trabajo eficiente.

Documentacion Clave  Avisos de Crédito, Resimenes de Estado de Cuentas, Declaraciones Juradas y
otros documentos relacionados con las transacciones.

Referencias Normativas Ley No.113 del Sistema Tributario y otras resoluciones relevantes que regulan el
procedimiento.

Requisitos Previos Existencia de documentos de pagos al presupuesto antes del inicio del proceso.
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Finalmente, se ofrece la tabla comparativa 5.4, donde se exponen los documentos clave
que describe su uso en el proceso, destacando su importancia en la verificacion y control de
transacciones. Estas visualizaciones son herramientas valiosas para facilitar la comprension del
procedimiento y sus componentes esenciales.

Losinformes deben ser claros y accesibles, organizados ldgicamente y presentados visualmente
con graficos y tablas que resalten los hallazgos clave (Garcia, 2024). En esta subetapa se debe
utilizar un disefo limpio y ordenado, con encabezados claros y un estilo conciso. Revisar y editar
informes para asegurar precision y coherencia.

Se presenta una revision y edicion del informe sobre el procedimiento de control de la
recaudacion de la oficina nacional de administracion tributaria (ONAT), con el objetivo de
garantizar la precision, coherencia y claridad del contenido. Este procedimiento establece
normativas y regulaciones para las actividades administrativas que intervienen en el control
y analisis de la recaudacion a niveles municipal, provincial y central, derogando cualquier
normativa anterior que contradiga este nuevo enfoque. El alcance del procedimiento incluye
la recepcion y revision de documentacion relacionada con transacciones del presupuesto del
Estado, la clasificacion de transacciones, su incorporacion en un sistema automatizado, asi
como el registro y conciliacion de operaciones realizadas por los agentes recaudadores.
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El acceso a la documentacion esta restringido al personal autorizado en las areas de
recaudacion a diferentes niveles. Se definen roles clave dentro del proceso, como el oficial
tributario designado, quien recoge la documentacion necesaria, y otros oficiales responsables
de procesar y analizar dicha informacion. Las responsabilidades estan claramente delineadas
para asegurar un flujo de trabajo eficiente y un control adecuado. Ademas, se citan referencias
normativas que sustentan el procedimiento y se establecen requisitos previos necesarios para
su implementacion.

El desarrollo del proceso incluye pasos especificos como la recepcion de documentacion,
verificacion de saldos y clasificacion adecuada de las transacciones. Todo esto se complementa
con un resumen visual que detalla las responsabilidades de cada rol involucrado en el
procedimiento, asegurando asi una gestion clara y efectiva en el control de la recaudacion
tributaria.

Recepcion de Documentos

Verificacion

Clasificacion

Incorporacion al Sistema

Conciliacion

Figura 5.2. Descripcion general del proceso

Cuarta etapa. Impacto de la Auditoria
Se manifiesta en varios aspectos clave. En primer lugar, contribuye a la reduccion de
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contingencias al identificar y corregir fallos en el cumplimiento tributario, lo que minimiza
los riesgos financieros futuros. Ademas, fortalece la cultura tributaria al fomentar un mayor
compromiso con el cumplimiento fiscal dentro de las organizaciones auditadas. Para que una
auditoria tributaria sea efectiva, es fundamental llevar a cabo una planificacion meticulosa,
una ejecucion rigurosa y una comunicacion clara, lo que maximiza su impacto positivo en las
entidades evaluadas.

Mejoras en el procedimiento de auditoria tributaria

La mejora en el procedimiento de auditoria tributaria es esencial para garantizar una gestion
mas eficiente y transparente del sistema tributario. Para lograrlo, se propone un enfoque integral
que incluye la evaluacion del impacto de las recomendaciones implementadas, permitiendo
medir su efectividad y realizar ajustes necesarios en los procesos de recaudacion.

Este proceso debe incluir la implementacion de herramientas digitales que faciliten la
automatizacion de tareas, mejoren la comunicacion con los contribuyentes y optimicen el analisis
de datos. Ademas, es fundamental establecer criterios claros para la valoracion y clasificacion
de hallazgos, lo que permitira identificar areas de mejora y fomentar una cultura organizacional
orientada a la innovacion. Con estas estrategias, se busca no solo aumentar la eficiencia en
la recaudacion, sino también fortalecer la confianza de los ciudadanos en la administracion
tributaria, asegurando asi un sistema fiscal mas robusto y adaptado a las exigencias actuales.

Quinta etapa. Evaluacion y Seguimiento

Se divide en evaluacion del impacto y ajustes en el proceso. La evaluacion del impacto de las
recomendaciones implementadas en el procedimiento de control de la recaudacion tributaria
es crucial para determinar su efectividad y contribuir a la mejora continua del sistema. Esta
evaluacion tiene varios objetivos, entre los que destacan la determinacion de la eficiencia en
la recaudacion, la identificacion de mejoras significativas y la provision de retroalimentacion
valiosa para futuras auditorias. Para llevarla a cabo se emplea una metodologia que incluye la
recopilacion de datos historicos y el establecimiento de indicadores clave de desempeiio (KPI),
tales como la tasa de cumplimiento tributario, el tiempo promedio para procesar pagos y el
numero de discrepancias en conciliaciones bancarias.

Se realiza un analisis cuantitativo mediante comparativas graficas que muestran el
crecimiento o disminucion en los ingresos tributarios antes y después de la implementacion de
las recomendaciones. Ademas, se lleva a cabo un analisis cualitativo a través de encuestas y
entrevistas con oficiales tributarios, asi como una revision documental de informes internos y
auditorias previas. Los resultados esperados incluyen una mejora en la tasa de recaudacioén, una
reduccion en los errores durante las conciliaciones bancarias y un aumento en la satisfaccion del
contribuyente gracias a procesos mas eficientes.

Esta evaluacion es fundamental para asegurar que el sistema tributario funcione
adecuadamente y se adapte a las necesidades cambiantes del entorno fiscal. Los resultados
permitiran a la Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) realizar ajustes necesarios
para optimizar el proceso de recaudacion. Se recomienda establecer un sistema continuo de
monitoreo y evaluacion, asi como proporcionar capacitacion regular al personal sobre nuevas
normativas y procedimientos, garantizando asi altos estandares de calidad en la recaudacion
tributaria.

La evaluacion de las recomendaciones implementadas en el procedimiento de control de
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la recaudacion ha proporcionado informacion valiosa sobre su efectividad y areas de mejora,
lo que ha llevado a proponer ajustes destinados a optimizar dicho procedimiento. En primer
lugar, se ha identificado la necesidad de mejorar la recepcion de documentacion, dado que se
encontraron discrepancias frecuentes entre los saldos iniciales y finales en los ResiUmenes de
Estado de Cuentas. Para abordar esto, se propone implementar un protocolo de verificacion
estandarizado que incluya un checklist que los oficiales tributarios deberan completar al recibir
cada documento, asi como proporcionar capacitacion adicional sobre la importancia de una
revision minuciosa.

En segundo lugar, se ha observado que las operaciones tramitadas por correo electrdnico
a menudo carecen de documentacion primaria, dificultando su identificacion. Para solucionar
este problema, se sugiere establecer un sistema que asigne un nimero Unico a cada transaccion
recibida por este medio y reforzar la comunicacion con los agentes recaudadores para asegurar
el envio completo de documentos necesarios. En cuanto a la conciliacion bancaria, se detectd
que no siempre se realizaba con la frecuencia adecuada, lo que provocaba discrepancias no
detectadas; por ello, se propone aumentar la frecuencia de estas conciliaciones a semanalmente
y llevar a cabo auditorias internas trimestrales para revisar el proceso.

Finalmente, se encontré que los informes sobre el comportamiento de la recaudacion no
incluian analisis detallados que permitieran tomar decisiones informadas. Para mejorar esta
situacion, se recomienda modificar los formatos de informes para incluir analisis mas profundos
y capacitar al personal analista en técnicas avanzadas de analisis estadistico.

Estos ajustes estan disefiados para abordar las deficiencias identificadas durante la evaluacion
del procedimiento de control de la recaudacion y se espera que mejoren la eficiencia, precision
y transparencia del proceso, contribuyendo asi a una gestion mas efectiva del sistema tributario.
La ONAT debe continuar monitoreando y evaluando estos ajustes para garantizar su efectividad
continua y realizar modificaciones adicionales seglin sea necesario.

Sexta etapa. Optimizacion Continua

Se divide en uso de herramientas digitales y la valoracion objetiva de hallazgos. Para
promover la implementacion de estrategias digitales que mejoren la eficiencia en la recaudacion
tributaria, se pueden considerar diversas iniciativas. En primer lugar, la digitalizacion de
procesos mediante un sistema integral de gestion tributaria permitira automatizar la entrada
de datos, reduciendo errores humanos y mejorando la velocidad de procesamiento de pagos y
solicitudes, ademas de facilitar el acceso a la informacion tanto para contribuyentes como para
funcionarios.

En segundo lugar, el desarrollo de una plataforma de pagos en linea segura ofrecera a los
contribuyentes una forma facil y rapida de realizar sus pagos, aumentando la comodidad vy,
potencialmente, la tasa de cumplimiento, al mismo tiempo que se reduce la carga administrativa
asociada al manejo de efectivo y documentos fisicos.

Asimismo, la implementacion de herramientas de analisis de datos permitira un seguimiento
detallado de la recaudacion, facilitando la identificacion temprana de tendencias y patrones
que podrian indicar problemas o areas de mejora, lo que a su vez mejorara la toma de decisiones
basada en datos concretos y facilitara la generacion automatica de informes para auditorias.
Ademas, establecer canales digitales para la comunicacion con los contribuyentes, como
correos electronicos, aplicaciones moviles y redes sociales, permitira difundir informacion
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sobre cambios normativos y plazos, asi como responder rapidamente a consultas y problemas.

Para desarrollar metodologias que permitan una valoracion objetiva y clasificacion adecuada
de hallazgos en el contexto de la recaudacion tributaria, es esencial seguir una serie de pasos
estructurados. En primer lugar, se debe definir criterios de valoracion claros y medibles que
permitan evaluar los hallazgos, estableciendo qué constituye un hallazgo significativo y como se
mide su impacto. Entre los criterios sugeridos se incluyen el impacto financiero, que evalla el
efecto potencial del hallazgo en la recaudacion tributaria; la frecuencia, que considera cuantas
veces ocurre un tipo especifico de hallazgo y el riesgo asociado, que determina el nivel de riesgo
que representa el hallazgo para la organizacion.

Es importante implementar un sistema de clasificacion que categorice los hallazgos segln
su naturaleza y gravedad. Se sugiere una clasificacion en tres niveles: criticos, que requieren
atencion inmediata debido a su alto impacto o riesgo; importantes, que deben ser abordados,
pero no representan una amenaza inmediata y menores, que son de bajo impacto y pueden
ser monitoreados a largo plazo. Para llevar a cabo esta evaluacion, se debe desarrollar una
metodologia sistematica que incluya la recoleccion de datos relevantes sobre cada hallazgo,
un analisis cuantitativo y cualitativo mediante estadisticas y encuestas, la asignacion de
puntuaciones segun los criterios establecidos y la clasificacion final en las categorias definidas.

Ademas, es recomendable implementar herramientas tecnoldgicas que faciliten la
recopilacion, analisis y clasificacion de hallazgos. Entre las herramientas sugeridas se encuentran
software de gestion de auditoria para registrar hallazgos y generar informes, asi como
herramientas analiticas para realizar analisis estadisticos y visualizaciones que contribuyan a
una valoracion objetiva.

Por Gltimo, se debe establecer un proceso de revision y ajuste continuo para actualizar
periodicamente los criterios de valoracion y clasificacion basandose en la retroalimentacion
obtenida. Esto puede incluir reuniones regulares con el equipo para discutir hallazgos recientes y
ajustar criterios seglin sea necesario para reflejar cambios en el entorno operativo o normativo.

CONCLUSION

La auditoria tributaria y su impacto en la recaudacion fiscal revela una serie de desafios y
oportunidades que deben ser considerados para mejorar la eficiencia del sistema tributario. A
medida que se profundiza en el analisis de los procedimientos de auditoria, es evidente que la
planificacion adecuada y la implementacion de auditorias preventivas son elementos cruciales
para mitigar riesgos fiscales y optimizar el cumplimiento tributario.

Uno de los principales problemas identificados es la falta de un enfoque sistematico en la
identificacion de riesgos tanto internos como externos. Los riesgos internos, como la inadecuada
gestion administrativa y la falta de capacitacion del personal, pueden llevar a errores
significativos en la recaudacion. Por otro lado, los riesgos externos, como la evasion fiscal y las
fluctuaciones econoémicas, también afectan negativamente la capacidad del sistema tributario
para funcionar de manera efectiva. Se subrayan la necesidad de desarrollar estrategias mas
robustas para abordar estos desafios, incluyendo una mejor capacitacion del personal y el uso
de tecnologias avanzadas para el control y la gestion de datos.

Ademas, la promocion de una mayor responsabilidad fiscal es esencial para combatir la
evasion y fomentar el cumplimiento voluntario. Las campafas informativas y programas
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especificos implementados por la ONAT son pasos en la direccion correcta, pero se requiere un
enfoque mas integral que incluya la participacion de los contribuyentes en el proceso.

Es importante reconocer los vacios tematicos en la literatura existente sobre auditoria
tributaria. La investigacion actual no solo debe centrarse en los procedimientos técnicos, sino
también en aspectos comunicativos y en como se presentan los informes de auditoria. Mejorar
la legibilidad y accesibilidad de estos informes puede aumentar su valor comunicativo y facilitar
una toma de decisiones mas informada por parte de las autoridades fiscales.

Las mejoras en el procedimiento de auditoria tributaria destacan la importancia de optimizar
los procesos para fortalecer la recaudacion de tributos. La identificacion de deficiencias en los
mecanismos actuales, como la falta de capacitacion del personal y la dependencia de sistemas
tecnologicos inadecuados, subraya la necesidad de un enfoque mas robusto en la gestion
tributaria.

Se sugiere que el fortalecimiento del control interno y la promocién de una cultura de
cumplimiento fiscal son esenciales para reducir la evasion tributaria. Asimismo, se propone
un marco estratégico que incluye auditorias internas regulares y capacitacion continua del
personal, asi como el uso de tecnologias avanzadas para asegurar la integridad del proceso de
recaudacion.

Este estudio contribuye al campo de la auditoria tributaria, al abordar vacios tematicos
existentes y ofrecer recomendaciones practicas que pueden ser implementadas por las
administraciones fiscales para mejorar su desempeno y aumentar la confianza pUblica en el
sistema tributario. Estas mejoras no solo beneficiaran a las instituciones fiscales, sino también
a los contribuyentes al facilitar un entorno mas transparente y eficiente.
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Performance audit to assess taxpayers’ tax compliance

Auditoria de desempefio para evaluar el cumplimiento tributario
de los contribuyentes

Lesyan Sanchez Beritan'” [d, Yumaisi Gonzalez Ochoa'” X4, Evelio Suarez Gutiérrez' " 4

'"Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas, Facultad de Ciencias Econémicas. Santa Clara, Cuba.

INTRODUCCION

La gestion tributaria es fundamental para el desarrollo sostenible econémico del pais. Sin
embargo, no existe una escasez de investigaciones que aborden especificamente la aplicacion
de auditorias de desempeno para la evaluacion del impacto de los contribuyentes en la gestion
tributaria en el contexto cubano (Espinoza & Edmundo, 2021; Rosado, 2023). Este vacio de
conocimiento limita la comprension de como las auditorias pueden contribuir a mejorar la
eficiencia y eficacia de la gestion tributaria. Por esta razon, la Universidad Central Marta
Abreu de Las Villas (UCLV) y la Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) y Direccion
Provincial de Finanzas y Precios de Villa Clara, Cuba, como entidades ejecutoras participantes
deciden crear el programa territorial Transformaciones Econdmico-Sociales.

De ahi el objetivo del capitulo es explicar el impacto de la auditoria de desempefio en la
gestion tributaria y en el cumplimiento tributario de los contribuyentes en Villa Clara, Cuba, la
eficiencia en la recaudacion fiscal y la transparencia en el uso de recursos publicos, asi como el
diseno de estrategias que fortalezcan la gobernanza.

DESARROLLO
Gestion tributaria. Estado del arte

La gestion tributaria es crucial para el financiamiento de servicios publicos y el desarrollo
economico (Valerio, 2023; Galvan-Gomez, 2023). Diversos estudios abordan este tema desde
diferentes perspectivas: importancia de la ética en la administracion tributaria para generar
confianza en el sistema (Rodriguez, 2923); analizan los desafios de las cajas de ahorro en su
adaptacion a nuevos requerimientos tributarios, lo que afecta su responsabilidad social (Diaz
et al, 2020).

A este tono, se investiga programas de cumplimiento cooperativo en América Latina,
resaltando su capacidad para optimizar la asignacion de recursos (Neto, 2023). Asimismo, un
caso de estudio muestra que, aunque la gestion administrativa es eficiente en una cooperativa
de taxis, el limitado conocimiento tributario entre los socios afecta el cumplimiento fiscal
(Garcia, 2023). Por su parte, se identifica deficiencias en la recaudacion fiscal municipal que
obstaculizan el desarrollo local (Arciniegas- Paspuel, 2023)

Por otro lado, se propone un modelo integral para mejorar la gestion del impuesto predial
en una municipalidad peruana (Saldafa, 2923 y Roca,2023). También se sugiere un modelo de
gestion efectiva para abordar problemas de morosidad y metas de recaudacion no alcanzadas
(Moreno, 2013). De esta manera, resalta que una adecuada planificacion tributaria es clave para
promover la equidad a largo plazo (Coya et al, 2023). Finalmente, se enfatiza la importancia de
involucrar procesos y actores sociales para fomentar el crecimiento socioeconémico y generar
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nuevas oportunidades laborales (Vasquez y Davila, 2012). En conjunto, estos estudios evidencian
gue una gestion tributaria adecuada no solo mejora la recaudacion fiscal, sino que también
contribuye al bienestar social y al desarrollo econémico sostenible.

En este contexto, las auditorias de desempefo juegan un papel crucial en la evaluacion de
la gestion tributaria, ya que permiten analizar la eficiencia, eficacia y economia de los procesos
involucrados, asi como, el uso de los recursos, el logro de metas y la calidad de los servicios
prestados a los contribuyentes (Tamay et al, 2020). esta forma de control es utilizada por
las entidades de fiscalizacion superior para mejorar la gobernanza y combatir la corrupcion,
apoyandose en la rendicion de cuentas y en el disefo de politicas efectivas (Moreno, 2013).

La auditoria de desempeio ayuda a los ejecutivos a entender como se abordan los problemas
economicos y sociales, promoviendo un dinamismo organizacional saludable (Pacurucu-
Arcentales y Narvaéz- Zurita, 2022). En Per(, resalta la implementacion del Sistema Integrado
de Registros Electronicos (SIRE) como clave para mejorar la eficiencia en la recaudacion fiscal,
reduciendo costos y aumentando la transparencia (Valerio, 2023). Mientras que la auditoria es
crucial para lograr los objetivos organizacionales y mejorar el gobierno corporativo (Espinoza y
Edmundo, 2021).

Por otro lado, la auditoria de gestion no solo evalla el desempeno tributario, sino que
también contribuye a una mejor gobernanza y gestion de riesgos, siendo herramientas como el
SIRE fundamentales para optimizar la recaudacion fiscal y asegurar una gestion transparente
(Diaz et al, 2020). Diversos estudios han analizado la aplicacion de auditorias de desempeio
para evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion tributaria en diferentes contextos. Estos
trabajos han identificado indicadores clave de desempeno (Lecaros, 2014; Morocho et al, 2019),
metodologias y enfoques utilizados, asi como los impactos de las auditorias en la mejora de
la gestion tributaria preventiva como mecanismo para reducir contingencias tributarias en la
empresa transportes (Barrueto, 2020).

Evidencia empirica de que la estrategia, tasa y probabilidad percibida de la auditoria; asi
como la ética del contribuyente tienen un impacto en el cumplimiento tributario (Valladares
y Alvarez, 2019). No obstante, se reveld que los auditores externos desempefian un papel
importante en la mejora del proceso de auditoria fiscal al aumentar la conciencia de los
contribuyentes sobre la importancia del cumplimiento (Caro y D Adelli, 2021).

La auditoria fiscal es un proceso en el que la administracion de ingresos internos intenta
confirmar el monto declarado por los contribuyentes (Patricia, 2021). Se abordé el papel dual de
los consultores fiscales, que son aliados de los contribuyentes y del gobierno (Mangoting et al,
2024). Otros estudios han examinado la aceptacion del e-filing por parte de los contribuyentes
(Case Study: Tax Office of Pratama Batang, 2018) y el papel de las auditorias fiscales en la
optimizacion de los ingresos fiscales (Thaha y Antoro, 2024). Por tanto, la investigacion sobre la
auditoria de desempeno en el contexto de la gestion tributaria y el papel de los contribuyentes
ha abordado una amplia gama de temas, incluyendo los efectos de las auditorias fiscales
en el cumplimiento tributario, el papel de la confianza y la ética de los contribuyentes, las
competencias de los auditores fiscales y la optimizacion de los ingresos fiscales.

Indicadores en las auditorias de desempeiio y el papel del contribuyente
Las investigaciones recientes han identificado varios indicadores clave utilizados en las
auditorias de desempeio para evaluar el papel de los contribuyentes en la gestion tributaria

71



Sustainable Managerial Transformation: Leadership, Organizational Intelligence, and Sustainability in the
Postmodern Era (Spanish Version)

(Dugllay-Tenecela, 2023; Lozano-Solano & Narvaez-Zurita, 2021; Ponce-Alvarez et al, 2018;
Huaquino, 2023). Entre estos indicadores se tiene: el cumplimiento de las obligaciones
tributarias. Este mide el grado de cumplimiento de los contribuyentes con sus obligaciones
tributarias, como la presentacion de declaraciones en los plazos establecidos (Dugllay-Tenecela,
2023; Lozano-Solano & Narvaez-Zurita, 2021).

La formula para el calculo es: Nimero de declaraciones presentadas a tiempo / Total
de declaraciones obligatorias. Aqui se identifican las variables numero de declaraciones
presentadas a tiempo y el total de declaraciones obligatorias. Si el resultado de la razon es igual
o cercano a 1 indica un alto nivel de cumplimiento de las obligaciones tributarias por parte de
los contribuyentes y se considera positivo. Sin embargo, un resultado negativo (igual o cercano
a 0) indica un bajo nivel de cumplimiento. Este indicador se apoya en la metodologia de gestion
tributaria que busca mejorar el cumplimiento de las obligaciones fiscales (Cercado, 2023).

Otro indicador es Conciencia y cultura tributaria, se analiza el nivel de conocimiento y
actitudes de los contribuyentes hacia sus obligaciones fiscales, lo cual impacta en el cumplimiento
(Garcia et al, 2022; Ponce-Alvarez et al, 2018; Cercado, 2023). Se calcula dividiendo el NOmero
de contribuyentes que conocen sus obligaciones tributarias / Total de contribuyentes. Para
obtener un resultado positivo (igual o cercano a 1) indica un alto nivel de cultura tributaria
entre los contribuyentes. Un resultado negativo (igual o cercano a 0) indica un bajo nivel de
cultura tributaria. La relevancia de la cultura tributaria en el cumplimiento de obligaciones se
respalda por estudios que analizan su impacto en diferentes sectores (Cedefio-Mendoza, 2023;
Palma et al, 2022).

También, el indicador de Percepcion de la Gestion Tributaria, que mide la percepcion de los
contribuyentes sobre la eficaciay eficiencia de la gestion tributaria. El mismo se calcula dividiendo
el Numero de contribuyentes satisfechos con la gestion tributaria / Total de contribuyentes
encuestados. Siendo la interpretacion como resultado positivo (cercano a 1) indica una alta
satisfaccion de los contribuyentes con la gestion tributaria y un resultado negativo (cercano a
0) indica una baja satisfaccion. Este indicador se relaciona con la percepcion de la comunidad
sobre la gestion tributaria de las municipalidades (Ordofiez & Paredes, 2022).

Por otra parte, tenemos el indicador nivel de participacion de los contribuyentes en actividades
de educacion y capacitacion tributaria. Cuya razon se expresa de la siguiente forma: Niumero de
contribuyentes que participan en actividades de educacion tributaria / Total de contribuyentes.
Se puede interpretar como un resultado positivo (cercano a 1) indica una alta participacion de
los contribuyentes en actividades de educacion tributaria. Un resultado negativo (cercano a
0) indica una baja participacion. La falta de educacion tributaria ha sido identificada como un
factor que afecta el cumplimiento de las obligaciones fiscales (Palma et al, 2022).

Del mismo modo, el indice de cumplimiento de obligaciones formales expone el grado
de cumplimiento de los contribuyentes con las obligaciones formales, como la emision de
comprobantes de venta, presentacion de declaraciones, entre otros. Un resultado positivo indica
un alto nivel de cumplimiento (Guallpa et al, 2020) y se calcula: nimero de contribuyentes que
cumplen con las obligaciones formales / Total de contribuyentes.

También el indice de eficiencia recaudatoria que se calcula segln la formula: Recaudacion
efectiva / Recaudacion potencial, mide la eficiencia de la administracion tributaria en la
recaudacion de impuestos. Un resultado positivo indica una mayor eficiencia en la recaudacion,

72



Performance audit to assess taxpayers’ tax compliance

lo que refleja un mejor cumplimiento de los contribuyentes (Indicador de eficiencia recaudatoria
del impuesto al valor agregado y del impuesto a la renta del Ecuador, 2020; Ramirez, 2017).

Finalmente se tiene el indice de Planificacion Tributaria a partir del calculo: Nimero de
contribuyentes que realizan planificacion tributaria / Total de contribuyentes en el misma se
refleja el grado en que los contribuyentes utilizan herramientas de planificacion tributaria para
optimizar su carga impositiva de manera legal. Un resultado positivo indica una mayor adopcion
de practicas de planificacion tributaria por parte de los contribuyentes (Molero, 2021).Por tanto,
las auditorias de desempeiio se enfocan en evaluar el cumplimiento tributario, la precision de la
informacion contable, la conciencia fiscal de los contribuyentes, la eficiencia del sistema y los
riesgos asociados, con el fin de mejorar la gestion tributaria.

Metodologias. enfoques y contribuyentes en las auditorias de desempefio

Las auditorias de desempeno aplicadas a la evaluacion del papel de los contribuyentes en la
gestion tributaria se fundamentan en diversas metodologias y enfoques que buscan garantizar
el cumplimiento de las obligaciones fiscales y mejorar la eficiencia del sistema tributario. Entre
las metodologias mas destacadas se encuentran: auditoria tributaria preventiva, se centra en
asegurar que los contribuyentes cumplan con sus obligaciones tributarias, verificando que el
hecho imponible declarado genere efectivamente la obligacion tributaria y que los impuestos
sean registrados correctamente (Dugllay-Tenecela, 2023).

La auditoria de cumplimiento tributario busca evaluar si las disposiciones tributarias se
cumplen de manera correcta y oportuna, permitiendo identificar y corregir errores que puedan
afectar los resultados financieros de las organizaciones (Lozano-Solano & Narvaez-Zurita, 2021).

La auditoria integrada de informacion y conocimiento abarca la evaluacion tanto de la
informacion como del conocimiento dentro de la organizacion, permitiendo un analisis mas
completo de la gestion tributaria, abarca ocho etapas, como un marco estructurado para llevar
a cabo auditorias de conocimiento, adaptandose al contexto de las auditorias de desempeio
tributaria (Guitian et al, 2016). Por ultimo, la auditoria interna y externa, ambas cruciales
para identificar oportunidades de mejora y mitigar riesgos, aportando informacion valiosa para
optimizar la gestion tributaria (Garcia, 2024).

Auditorias de desempefio y papel de los contribuyentes en la gestion tributaria

Las auditorias de desempeio tienen un impacto significativo en la mejora de la eficiencia
y eficacia de la gestion tributaria, segin la evidencia presentada en los estudios revisados.
En primer lugar, las auditorias de desempefo permiten identificar problemas y debilidades
en los procesos administrativos y de control interno de las organizaciones, tanto puUblicas
como privadas (Lecaros, 2014; Pacurucu-Arcentales y Narvaez-Zurita, 2022; Segovia-Cepeda
y Guzman-Macias, 2023; Angulo-Murillo et al., 2021; Morocho et al., 2019). Esto contribuye a
la deteccion y correccion oportuna de errores tributarios que pueden afectar los resultados
financieros (Lozano-Solano y Narvaez-Zurita, 2021).

Ademas, las recomendaciones derivadas de las auditorias sirven como insumo para
implementar planes de mejora y fortalecer la gestion (Pacurucu-Arcentales y Narvaez-
Zurita, 2022; Segovia-Cepeda y Guzman-Macias, 2023). En segundo lugar, las auditorias de
desempefo fomentan una mayor conciencia tributaria y compromiso de los contribuyentes con
el cumplimiento de sus obligaciones fiscales (Huaquino, 2023; Ramirez-Alvarez et al., 2022;
Rodriguez, 2023). Esto se debe a que las auditorias permiten identificar riesgos tributarios y
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generar mayor transparencia en la gestion (Lozano-Solano y Narvaez-Zurita, 2021; Huaquino,
2023). Asimismo, la implementacion de sistemas de informacion y facturacion electroénica,
impulsada por las auditorias, ha contribuido a mejorar el cumplimiento tributario (Ramirez-
Alvarez et al., 2022; Bardalez y Poves, 2019).

Las auditorias pueden ser percibidas como costosas por los contribuyentes, lo que puede
desincentivar su contratacion (Montero, 2022). Sin embargo, estudios indican que las empresas
valoran los servicios de auditoria cuando estos contribuyen al control eficiente de sus recursos y
a la prevencion de riesgos (Montero, 2022; Fernandez et al, 2016). Las auditorias de desempefio
tienen un impacto positivo en la mejora de la eficiencia y eficacia de la gestion tributaria, al
permitir la identificacion y correccion de problemas, fomentar una mayor conciencia tributaria
y compromiso de los contribuyentes y generar transparencia en la gestion. No obstante, es
importante considerar la percepcion de los contribuyentes sobre los costos de las auditorias y
procurar que estos servicios se perciban como una herramienta de valor para las organizaciones.

Para seguir reflexionando

Las metodologias aplicadas en las auditorias de desempefo para evaluar el papel de los
contribuyentes comparten objetivos comunes y enfoques preventivos, también presentan
discordancias significativas y limitaciones que deben ser consideradas para mejorar su efectividad
y adaptabilidad a diferentes contextos. Se identifican como puntos en comun, en primer lugar,
objetivo comUn, todas las metodologias buscan mejorar el cumplimiento tributario y la eficiencia
en la gestion fiscal, asegurando que los contribuyentes cumplan con sus obligaciones.

En segundo lugar, tiene su enfoque en la prevencion, tanto la auditoria preventiva como
la de cumplimiento enfatizan la necesidad de detectar y corregir errores antes de que se
conviertan en problemas significativos. Por ultimo, consideran la importancia del conocimiento,
la evaluacion del conocimiento organizacional respecto a las obligaciones fiscales es un aspecto
recurrente en las metodologias analizadas, lo que sugiere que una mejor comprension por parte
de los contribuyentes puede conducir a un mejor cumplimiento. Se reconocen como puntos
de discordancias el alcance y enfoque: mientras que algunas se centran en el cumplimiento
normativo (auditoria de cumplimiento), otras adoptan un enfoque mas amplio que incluye
aspectos preventivos y estratégicos (auditoria integrada).

Por otro lado, la existencia de multiples y enfoques especificos puede generar confusion
sobre cual aplicar en situaciones concretas; algunas pueden ser mas efectivas en ciertos
contextos o sectores, lo que limita su aplicabilidad universal. Otras limitaciones son: la falta de
estandarizacion, la diversidad de metodologias sin un marco universalmente aceptado dificulta
la comparacion entre auditorias y puede llevar a inconsistencias en los resultados. Por otro
lado, los recursos limitados, la implementacion efectiva de estas auditorias a menudo se ve
obstaculizada por insuficiencia en talentos humanos y recursos tecnologicos, especialmente
en contextos donde estos son escasos. Finalmente, la resistencia al cambio, la adaptacion a
nuevas metodologias puede encontrar resistencia tanto por parte de los auditores como de los
contribuyentes, lo que puede limitar su efectividad.

Las auditorias de desempefo son fundamentales para evaluar la eficiencia y eficacia de
la gestion tributaria, permitiendo identificar areas de mejora y optimizar el uso de recursos
publicos. Estas auditorias no solo analizan el cumplimiento tributario, sino que también
promueven una mayor transparencia en la administracion fiscal. Influyen positivamente en
el comportamiento de los contribuyentes, mejorando su nivel de cumplimiento y conciencia
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fiscal. Se identificaron indicadores clave, como el cumplimiento de obligaciones tributarias y la
percepcion de la gestion tributaria, que reflejan un aumento en la participacion y satisfaccion
de los contribuyentes.

A pesar de los hallazgos positivos, se destaca una escasez de estudios que aborden
especificamente la aplicacion de auditorias de desempefo en el contexto cubano. Esta falta
de investigacion limita la comprension del impacto real que estas pueden tener en la mejora
del sistema tributario. Se sugiere que futuras investigaciones se centren en evaluar mas a
fondo los efectos de las auditorias en el comportamiento tributario y en explorar metodologias
innovadoras que puedan aplicarse para mejorar ain mas el cumplimiento fiscal y la eficiencia
administrativa.
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Hacia una gerencia ética, inteligente y regenerativa
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Plataforma de Accidn, Gestion e Investigacion Socia S.A.S. Sincelejo, Colombia.

INTRODUCCION

Durante buena parte del siglo pasado, las formas tradicionales de gestionar organizaciones
estuvieron moldeadas por un enfoque rigido, muy influido por ideas mecanicas y lineales. Se
pensaba que una empresa bien administrada era aquella que se organizaba como una maquina
precisa, eficiente y rentable. Este modelo, heredero directo de la administracion cientifica
propuesta por Frederick Taylor, entendia que todo debia seguir reglas claras, procesos
estandarizados y jerarquias verticales estrictas (Huang et al., 2025; Loaiza & Souza, 2022). En
este esquema, los trabajadores eran mas bien piezas operativas, engranajes subordinados a una
estructura cuyo poder decisorio se concentraba arriba.

Con el tiempo, ese modelo comenzo a mostrar sus limites. La literatura reciente sugiere
que depender solo de estructuras de control y eficiencia, si bien puede funcionar en escenarios
predecibles, no alcanza para responder a realidades complejas, mas cambiantes y marcadas
por lo digital y lo social (Chang et al., 2023). A partir de mediados del siglo XX, el surgimiento
de la teoria de sistemas cambi6 radicalmente como se entienden las organizaciones. Dejo de
pensarse en ellas como estructuras cerradas, para concebirlas como sistemas abiertos en dialogo
permanente con su entorno social, econdmico y ecologico (Laurin et al., 2021).

Ya en los anos noventa, las ideas sobre la complejidad y los sistemas adaptativos complejos
(CAS) terminaron de consolidar otra mirada sobre la gestion. En lugar de pensar en las
organizaciones como entornos predecibles, autores como Anderson (1999), Surekha (2022) y
Newton-Lewis et al. (2021) plantean que lo que ocurre en ellas es producto de redes de relaciones,
aprendizajes imprevistos, bucles de retroalimentacion. De ahi que el liderazgo actual no busque
tanto imponer control, sino mas bien facilitar la autoorganizacion, la adaptacion constante y el
aprendizaje colectivo (Peng et al., 2010).

Este giro supuso una redefinicion del papel que juega la gerencia. Ya no basta con ser
eficientes, ahora lo fundamental es saber adaptarse, innovar y mantener una actitud de
aprendizaje permanente (Freixanet & Churakova, 2016). La organizacién moderna se comporta
mas como un sistema vivo, una red con capacidad de transformacion, que como una maquina
inflexible (Jiade & Fengyou, 2019). Por eso, hoy se asume que tanto el orden como la creatividad
no vienen de estructuras jerarquicas, sino de las interacciones espontaneas entre quienes
integran los equipos (Yeo, 2024).

Y en ese nuevo panorama, la racionalidad mas técnica o instrumental —centrada en medir
y controlar— empieza a ceder espacio frente a una racionalidad adaptativa. En este marco,
improvisar, colaborar, incluso equivocarse y volver a empezar, se vuelve parte del valor
estratégico de una organizacion (Nechkoska & Kostoska, 2019; Galbiati, 2020). Ya no se trata
solo de producir mas o hacerlo mas rapido. Lo central es la capacidad para revisar lo aprendido,
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desechar lo que ya no sirve, y generar nuevas formas de pensar cuando las condiciones cambian.

Este cambio de enfoque se expresa también en el tipo de herramientas que se usan. Las
metodologias agiles, junto con modelos de gestion digital y adaptativa, se estan consolidando
como alternativas frente a las viejas formas de organizacion (Huang et al., 2022). La disrupcion
provocada por la pandemia, la expansion del teletrabajo, la irrupcion de la inteligencia artificial,
todo esto ha evidenciado que hacen falta lideres que sepan trabajar con equipos diversos,
hibridos, distribuidos (Paterson, 2025; Lange-Kiittner et al., 2023). Es decir, gestionar en red
mas que mandar desde arriba.

Asi, empieza a tomar fuerza una nocion de gerencia mucho mas humana, conectada con lo
ético y lo emocional. Un tipo de liderazgo que no solo se basa en conocimientos técnicos, sino
también en la empatia, la capacidad de escucha y la comprension cultural. Todo esto contribuye
a que las personas se sientan mas comprometidas con su trabajo, y por lo tanto, mas estables
en sus roles (Mbinza, 2024). Las estructuras colaborativas estimulan el pensamiento creativo,
la solucion colectiva de problemas y el desarrollo de culturas organizacionales mas abiertas. A
la vez, el uso de datos y analitica avanzada ayuda a anticipar movimientos del entorno y tomar
mejores decisiones (Wang et al., 2022).

Para Riaz et al. (2024), los lideres que vienen ya no se pareceran tanto a los supervisores
clasicos. Seran mas bien facilitadores del cambio, actores capaces de mover sistemas sociales
complejos hacia nuevas formas de organizacion. Esta mirada se alinea con conceptos como
resiliencia organizacional y sostenibilidad sistémica, en los que las empresas son vistas como
ecosistemas vivos, que evolucionan mediante la colaboracion, la diversidad y el aprendizaje
colectivo (Bohensky et al., 2015).

El nuevo paradigma de la gerencia plantea que los resultados economicos son apenas una
de las caras del desempeno. El verdadero valor se crea cuando la eficiencia se conjuga con un
proposito claro y un compromiso con el bienestar comun. En lugar de intentar controlar todo, lo
que las organizaciones del presente y del futuro necesitan es aprender a navegar la complejidad
con inteligencia emocional, principios éticos y una vision sistémica de lo humano.

DESARROLLO
Hilos que tejen una nueva gerencia

La forma en que pensamos la gerencia ha cambiado mucho. Lo que antes era un enfoque
rigido, mecanico, centrado en ordenes y jerarquias, hoy se abre a modelos mas integradores,
con espacio para el diadlogo, la ética y la adaptacion constante. La empresa ya no se entiende
como una maquina de eficiencia, sino como un sistema que respira, que siente, que aprende. Un
entorno donde lo humano, lo ético y lo emocional pesan tanto como los resultados. Este cambio
no se limita a mover estructuras o cambiar organigramas; es mas profundo, afecta la forma en
que las organizaciones comprenden el mundo y se vinculan con él.

Los capitulos que integran esta obra no solo agrupan saberes técnicos o propuestas
sectoriales. Juntos componen una cartografia, una vision ampliada de lo que podria ser una
gerencia realmente transformadora. Cada contribucion funciona como un nodo, un hilo mas
en la red de practicas posibles que pueden redefinir el quehacer organizacional. Hablamos de
liderazgos con inteligencia emocional, de modelos sostenibles, de la conciencia como motor
de gestion, de innovaciones que parten de lo humano. También de control fiscal, de ética, de
normativas. Todo se entrelaza. Todo suma en la construccion de un nuevo paradigma.
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En el Capitulo I, se plantea que liderar ya no consiste en ordenar ni imponer. Liderazgo,
comunicacion y negociacion emocional son, en realidad, las bases sobre las que se sostiene el
trabajo colectivo. No se trata solo de habilidades deseables: son esenciales. El liderazgo actual
se funda en la confianza, en saber escuchar, en generar vinculos que sean genuinos. Un lider que
no conecta, fracasa, incluso si su estrategia es solida.

La sostenibilidad, desarrollada en el Capitulo Il, aparece como una brijula ética para decidir
en contextos donde las consecuencias ya no son solo econoémicas. Incorporar criterios ESG,
desarrollar metacognicion para reflexionar sobre el propio proceso decisional, gestionar de
manera consciente la innovacion, los grupos de interés, el talento humano. Todo ello perfila
una nueva forma de dirigir. En este modelo, buscar rentabilidad no esta renido con actuar con
integridad. De hecho, se necesitan mutuamente.

El Capitulo I introduce un enfoque poco habitual en el mundo gerencial: la mirada
transpersonal. Aqui, se reconoce que liderar también implica conectarse con el propdsito, con
dimensiones colectivas y espirituales del trabajo. Que una empresa puede ser algo mas que una
unidad de produccioén. Puede ser, también, un espacio para crear sentido. Una plataforma desde
donde aportar a lo comdn, trascender el beneficio individual.

Desde otra perspectiva, el Capitulo IV explora la neurogastronomia digital como una
experiencia donde se cruzan lo sensorial, lo emocional y lo virtual. La experiencia del consumidor
no es solo racional: es corporal, subjetiva, esta mediada por pantallas, algoritmos y entornos
artificiales. Aprender a gestionar esas emociones, a disefar experiencias que unan tecnologia,
placer y comunicacion, requiere otro tipo de pensamiento. Uno mas transversal, mas creativo,
sin duda.

Los Capitulos V y VI cierran con un anclaje firme en la dimension normativa y fiscal. La
auditoria tributaria y el desempefio fiscal son recordatorios de que toda gestion tiene que
responder a marcos legales, a exigencias publicas, a estandares éticos. Cumplir con la ley no es
solo un acto técnico, también es una forma de construir legitimidad. Cuando las organizaciones
actlan con transparencia, cuando cumplen lo que prometen, generan confianza. Y esa confianza,
finalmente, se traduce en reputacion, en bienestar colectivo y en desarrollo mas justo.

Del paradigma gerencial fragmentado a la vision integral

El pensamiento organizacional ha recorrido un camino largo en el Gltimo siglo. Y ese trayecto
no ha sido solo técnico, sino también conceptual. La forma en que se entienden las organizaciones
ha cambiado. De maquinas funcionales, cerradas y orientadas solo a la eficiencia —siguiendo
la logica de Taylor y la administracion cientifica—, se paso a concebirlas como sistemas vivos,
interdependientes, en relacion continua con su entorno (Anderson, 1999; Stacey, 1996; Laurin
et al., 2021). No se trata simplemente de incorporar nuevas herramientas. Lo que ha cambiado
es la ontologia misma: las organizaciones ya no son espacios de control, sino territorios para
el aprendizaje compartido, para el pensamiento distribuido, para la coevolucion (Peng, Hou &
Wang, 2010; Bohensky et al., 2015).

En este giro, como bien advierten Freixanet y Churakova (2016), el aprendizaje se posiciona
como el activo mas relevante. Ya no se privilegia la eficiencia como Unico objetivo, sino que se
empieza a valorar la adaptabilidad como respuesta estratégica. Jiade y Fengyou (2019) agregan
que las viejas jerarquias se estan reemplazando por estructuras mas horizontales, dinamicas,
en red. Este tipo de organizaciones, colaborativas por disefo, estan mejor preparadas para
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navegar un contexto de alta incertidumbre, atravesado por avances tecnologicos, demandas
sociales nuevas y una presion creciente por ser sostenibles.

Los seis capitulos de esta obra se sitUan dentro de esa transformacion. Cada uno explora
una dimension especifica de este cambio, pero sin aislarse del todo. Mas bien, se entrelazan, se
complementan. En el primer capitulo, por ejemplo, Meza Ruiz trabaja el liderazgo emocional
y la negociacion como habilidades fundamentales. Estas propuestas dialogan directamente con
Goleman (1995), quien introdujo la nocién de inteligencia emocional, y con Voss (2016), que
analiza la negociacion desde una mirada estratégica y humana. Aqui, influir, conectar, no es solo
una técnica: es un ejercicio de empatia.

Algo similar ocurre con el enfoque de Suescum Coelho en el segundo capitulo. La sostenibilidad
aparece alli no como un anadido o una obligacion externa, sino como un nuevo principio para
tomar decisiones. Esta idea se vincula con los planteamientos de Elkington (2020) y Ozili (2022),
quienes proponen que las empresas deben ser actores regenerativos, con capacidad de innovar
responsablemente, y no solo cumplir. El centro se mueve: del beneficio hacia el impacto, del
cumplimiento hacia la transformacion.

Mas profundo aun es el enfoque transpersonal que desarrolla Pérez Vega. Desde esa
perspectiva, la gerencia no se limita a gestionar recursos o liderar personas. También modela
identidades, sentidos, propdsitos. Cambia la forma de estar en el mundo. En este enfoque,
liderar es tocar el fondo de lo simbolico, conectar el ser con el hacer y el convivir. Una vision
que se alinea con lo que propone Yeo (2024), cuando habla del aprendizaje como un proceso
que emerge, mas que se imparte.

La neurogastronomia digital, analizada desde la experiencia de usuario y el entorno virtual, es
otro de los elementos que abren nuevas puertas al pensamiento gerencial. Gutiérrez Velasquez,
en su capitulo, propone una lectura multisensorial de la relacion entre empresa y consumidor.
Aqui, el disefio de experiencias emocionales a través de alimentos, pantallas y redes sociales
se convierte en un campo estratégico. Se mezclan el placer, la percepcion, el marketing y la
narrativa digital para generar valor desde lo sensible.

Por su parte, los capitulos centrados en auditoria tributaria y desempefo fiscal recuperan
algo que a veces se olvida: la gestion también se sostiene en principios como la legalidad,
la ética publica y el control. Sanchez Beritan y su equipo plantean que no hay sostenibilidad
posible sin trazabilidad, sin transparencia ni rendicion de cuentas. Es decir, sin mecanismos que
garanticen la confianza social. Este enfoque tiene puntos de contacto con lo que proponen Wang
et al. (2022), al sefalar que la inteligencia artificial y los sistemas predictivos pueden y deben
estar al servicio de una gestion mas transparente y eficiente.

La convergencia de todos estos enfoques da lugar a una vision integradora. Una sintesis que
va mas alla de lo tematico. Lo que se propone aqui es un Modelo de Gerencia Regenerativa,
representado en la Figura 1, donde se articulan seis dimensiones clave: ética, sostenibilidad,
liderazgo emocional, innovacion, legalidad y conciencia organizacional. Este modelo busca
ofrecer no solo una lectura transversal de los aportes desarrollados en el libro, sino también
una herramienta util, adaptable, para pensar futuras decisiones en contextos organizacionales
que no paran de cambiar.
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Figura 7.1. Modelo de Gerencia Regenerativa

Asi, esta obra no se queda en el plano del analisis o del diagnostico. Va mas alla. Propone
una cartografia de saberes que ayuda a resignificar lo que significa gerenciar. Una practica
que, como dicen Riaz et al. (2024), ya no se puede sostener solo desde la técnica. Hace falta
una mirada mas amplia, mas ética, capaz de sostener la complejidad, de guiar procesos desde
una logica de cuidado, de corresponsabilidad, de apertura. La empresa del siglo XXI no es solo
una unidad economica. Es un sistema vivo, que puede —y debe— regenerar valor para todos:
economico, ambiental, humano. Para si y para los demas.

Desafios futuros y caminos de investigacion

Avanzar hacia un modelo de gerencia regenerativa no es un camino sencillo. Aunque ofrece
una propuesta prometedora, el trayecto esta lleno de contradicciones, inercias dificiles de
revertir y desafios que aln no se resuelven del todo. Entre los principales obstaculos se encuentra
el enfoque financiero de corto plazo, una practica todavia muy arraigada que tiende a priorizar
los resultados inmediatos, sacrificando con frecuencia las apuestas por el valor a largo plazo.
Esta forma de pensar dificulta —cuando no bloquea— la adopcion de modelos que integren
sostenibilidad real, bienestar colectivo o regeneracion de los ecosistemas humanos y naturales.

Aesto se suma un fendmeno cada vez mas frecuente: el greenwashing. Muchas organizaciones
adoptan el lenguaje de la sostenibilidad sin transformar realmente sus estructuras o dinamicas
internas. El resultado es una pérdida de credibilidad, que termina afectando incluso a aquellas
iniciativas que si son auténticas. Esta tension entre discurso e implementacion no hace mas que
reforzar el escepticismo publico y debilitar la legitimidad de cualquier esfuerzo por el cambio.

Otro punto que merece atencién es la falta de coherencia entre los marcos normativos
y conceptuales que se han creado en torno a la sostenibilidad y la fiscalizacion. Existen
herramientas y referentes valiosos —como los ODS, los criterios ESG o la auditoria social—, pero
aun no hay una articulacion clara entre ellos. No terminan de traducirse en politicas que sean
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operativas, comparables ni aplicables de forma coherente en todos los contextos. En paralelo,
el sistema de formacion de lideres sigue atrapado en visiones instrumentales, ensefiando a
gerenciar procesos, pero no a reflexionar ni a conectar con propdsitos mas amplios.

Frente a este panorama, se abren algunas rutas que podrian marcar la agenda futura de
investigacion y accion. No son caminos cerrados, sino invitaciones a explorar. A repensar desde
otros angulos.

Una de estas rutas es estudiar como el liderazgo metacognitivo influye en escenarios
marcados por la incertidumbre. Es necesario comprender qué impacto tiene que los lideres
sean conscientes de sus propios procesos mentales y emocionales. Como eso puede traducirse
en culturas organizacionales mas flexibles, resilientes y con mayor claridad en momentos de
crisis o cambios acelerados.

También vale la pena profundizar en la relacion entre sostenibilidad y salud fiscal. En tiempos
de reformas tributarias y presion economica, hay que mirar mas de cerca si las practicas
sostenibles aportan o no a la estabilidad financiera y al cumplimiento normativo. Y si ademas
fortalecen la confianza de la ciudadania en sus instituciones.

Unatercera linea importante seria rediseiar los modelos de auditoria tradicionales. Incorporar
criterios ESG no como un anadido, sino como parte integral de las evaluaciones, puede aportar
una nueva lectura sobre el riesgo, la competitividad y la legitimidad. La auditoria, en este
enfoque, deja de ser solo técnica para convertirse también en un acto de responsabilidad con
el entorno.

Por otro lado, se impone la necesidad de entender mejor como se gestionan las emociones
en los entornos digitales multisensoriales. La virtualizacion creciente del trabajo y del consumo
esta alterando nuestras formas de sentir, de responder, incluso de actuar. Comprender esto
requiere mirar no solo desde la tecnologia, sino también desde la ética, la psicologia y la
cultura.

Conviene explorar mas a fondo el efecto de las narrativas transpersonales en las culturas
organizacionales. Traer a la conversacion nociones de espiritualidad, propdsito y sentido colectivo
puede parecer extrafo en un contexto empresarial, pero puede generar transformaciones reales
en las practicas, los rituales y las formas de habitar lo organizacional.

Todas estas lineas no deberian desarrollarse por separado. Mas bien, necesitan una logica
transdisciplinaria. Superar los compartimentos estancos del management tradicional y dejar
que areas como la economia, la filosofia, la pedagogia, la comunicacion, la psicologia, la
antropologia —y otras mas— se conecten. Esa conexion no es solo Util: es necesaria. Porque solo
desde ahi se pueden construir respuestas mas profundas, ajustadas al tiempo presente.

En este sentido, si la gerencia quiere ser algo mas que una funcion operativa, debe convertirse
en un agente de cambio. Un actor que sepa anticipar lo que viene, que cuide los ecosistemas
que lo sostienen, que acompane procesos de desarrollo humano duradero. Para eso, se requiere
una mirada integral, colectiva y situada. No hay atajos.

CONCLUSIONES
La gerencia, entendida en su concepcion mas amplia, ha dejado de ser una funcién técnica
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orientada al control de recursos o al cumplimiento de metas cuantificables. Hoy, gestionar
implica asumir una responsabilidad ética, emocional y social. Significa habitar un espacio de
decisiones complejas donde confluyen la razon y la sensibilidad, la eficiencia y el cuidado, el
crecimiento y la equidad. Las organizaciones contemporaneas no pueden limitarse a operar
como sistemas productivos: son, cada vez mas, laboratorios de humanidad donde se ensaya el
futuro colectivo.

A lo largo de esta obra, los distintos capitulos han puesto en dialogo saberes sobre liderazgo
consciente, sostenibilidad estratégica, auditoria ética, transformacion digital, gestion emocional
y cosmovision transpersonal. Aunque cada uno aborda dimensiones especificas del quehacer
organizacional, en conjunto configuran una propuesta renovada: una manera distinta de pensar
la gerencia desde un enfoque integrador, adaptativo y profundamente humano. Un enfoque en
el que la eficiencia importa, si, pero no como fin ultimo, sino como parte de un entramado mas
amplio donde la inteligencia emocional, la innovacion sensorial, la responsabilidad social y la
conciencia sistémica se convierten en criterios igualmente centrales.

Este cambio de paradigma se sintetiza en el Modelo de Gerencia Regenerativa, propuesto
en estas paginas. Mas que una formula cerrada, este modelo actla como un mapa conceptual
flexible, una invitacion a repensar el rol de las organizaciones en contextos inciertos, desiguales
y en transformacion constante. La figura que lo acompana no representa partes separadas, sino
componentes interdependientes: liderar con consciencia, auditar con proposito, innovar desde
la emocion, pensar con vision sistémica. La regeneracion no se da por decreto, se cultiva.

En este marco, el reto que enfrentamos no es solo técnico ni metodolégico. Es, ante todo,
cultural. La gerencia del siglo XXI exige lideres con capacidad de comprender la complejidad,
sostener la incertidumbre, actuar con empatia y decidir con vision. Lideres capaces de articular
lo operativo con lo simbdlico, lo racional con lo afectivo. Gerentes que no teman cuestionar los
indicadores si estos no reflejan el bienestar de las personas ni el cuidado de los ecosistemas.

Por eso, esta obra no concluye con respuestas acabadas, sino con una invitacion abierta:
a seguir investigando, creando, reflexionando. A asumir que transformar las organizaciones
requiere también transformarnos como lideres. A construir espacios de trabajo mas humanos,
mas justos, mas conscientes.

Porque, al final, como bien se sefala, la transformacion gerencial mas profunda no ocurre en
una hoja de calculo, sino en el alma desde la que se toma cada decision.
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