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Resumen
Esta investigacion cualitativa y descriptiva se enfocé en dos objetivos: conocer los logros y lecciones apren-
didas en la gestion moderna de la uUltima década y analizar su relacion en un contexto sistémico. La
metodologia se cino a la guia prisma (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses),
utilizando cadenas de busqueda y aplicando criterios de inclusion y exclusion, lo que permitio la identifi-
cacion, tamizado y seleccion de un total de 50 articulos para su posterior revision y sintesis. Los resultados
destacan la importancia de la gestion sostenible como un elemento esencial para lograr ventajas compe-
titivas, especialmente cuando se integra con enfoques de gestion adaptativa y principios de economia
circular. Se subraya también el desafio que representa la gestion 4gil en relacién con las practicas centradas
en las personas y la gestion estratégica. En este contexto, se enfatiza la necesidad de integrar sistemas de
informacion gerencial y de gestion de calidad en un sistema de gestion unificado. Se identificé una limita-
cion significativa en la escasez de publicaciones que aborden la aplicacion practica de estos enfoques. Se
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Logros y lecciones de las experiencias en la gestion moderna durante la Gltima década: una revision sistematica

recomienda llevar a cabo mds estudios de casos para profundizar en la implementacion y los resultados concretos
en entornos empresariales y organizacionales.

Palabras clave: gestion adaptativa; gestion sustentable; gestion estratégica; gestion agil;

economia circular.

Achievements and lessons from experiences in modern management
during the last decade: A systematic review

Abstract

This qualitative and descriptive research focused on two objectives: To know the achievements and lessons from
modern management in the last decade and to analyze their relationship in a systemic context. The methodology
followed the rrisMa guide, using search strings and applying inclusion and exclusion criteria, which allowed the
identification, screening, and selection of 50 articles for subsequent review and synthesis. The results highlight
the importance of sustainable management as an essential element to achieve competitive advantages, especially
when integrated with adaptive management approaches and circular economy principles. The challenge that
agile management represents concerning people-centered practices and strategic management is also highlighted.
In this context, the need to integrate management information and quality management systems into a unified
management system is emphasized. A significant limitation was identified in the paucity of publications address-
ing the practical application of these approaches. Further case studies are recommended to delve deeper into
implementation and concrete results in business and organizational settings.

Keywords: adaptive management; sustainable management; strategic management; agile

management; circular economy.

Conquistas e licbes de experiéncias em gestao moderna durante
a ultima década: uma revisdo sistematica

Resumo

Esta investigacdo qualitativa e descritiva centrou-se em dois objetivos: conhecer as conquistas e licdes aprendidas
na gestado moderna da ultima década e analisar a sua relacio num contexto sistémico. A metodologia seguiu o
guia prisMa, utilizando ferramentas de busca e aplicando critérios de inclusio e exclusio, o que permitiu a iden-
tificacdo, triagem e selecio de um total de 50 artigos para posterior revisao e sintese. Os resultados destacam a
importincia da gestio sustentavel como elemento essencial para alcancar vantagens competitivas, especialmente
quando integrada com abordagens de gestao adaptativa e principios da economia circular. Destaca-se também
o desafio que a gestdo 4gil representa em relacio as praticas centradas nas pessoas e a gestao estratégica. Neste
contexto, enfatiza-se a necessidade de integrar a informacao de gestdo e os sistemas de gestao da qualidade num
sistema de gestao unificado. Uma limitacao significativa foi identificada na escassez de publicacdes abordando a
aplicacdo pratica dessas abordagens. Recomendam-se mais estudos de caso para aprofundar a implementacio e
os resultados concretos em ambientes empresariais e organizacionais.

Palavras-chave: gestio adaptativa; gestio sustentavel; gestio estratégica; gestao agil e economia

circular.
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Introduccidén

En la actualidad, las empresas que interactian en un mundo globalizado y altamente
competitivo estan sometidas a multiples variables, entre ellas, las que amenazan la super-
vivencia de las organizaciones. Una variable inesperada fue la que se presento en el afio
2019, la pandemia generada por el covip-19, que complicé enormemente las operaciones
empresariales en todo el orbe; muchas empresas dejaron de existir y las que sobrevivieron
lo hicieron porque estaban preparadas para afrontar situaciones muy adversas, respal-
dadas por una gerencia moderna y por el uso de sistemas de gestion de uso gerencial y
operativo acorde a estos tiempos. Pero las concepciones de una gerencia moderna y los
disefios de los sistemas de gestion para las empresas no son de creacion reciente, ambas
concepciones y herramientas fueron surgiendo desde el siglo pasado, lo que ha ameritado
interesantes publicaciones cientificas de la aplicacion y/o avances en cada caso, razon por
la cual en este trabajo de revision sistematica se planteé las siguientes preguntas: ;Qué
logros y lecciones se han aprendido a través de las experiencias en la gestion moderna
durante la dltima década? y ;Como se interrelacionan estas experiencias en un enfoque
sistémico? De acuerdo con las preguntas planteadas se tuvo dos objetivos principales:
conocer los logros y lecciones aprendidas en la gestion moderna de la ultima década y

analizar su relacion en un contexto sistémico.

Marco conceptual de los sistemas de gestion
y paradigmas de la gerencia moderna

Gestidn centrada en las personas

Desde los albores del siglo xx, ha existido una creciente preocupacion por el bienestar de
los individuos en el entorno laboral. Esta inquietud motivé una serie de investigaciones
destinadas a mejorar las condiciones de trabajo con el fin de elevar la productividad. Un
hito inicial en el estudio de las relaciones humanas, en el ambito laboral, fue el trabajo
llevado a cabo por Elton Mayo entre 1927 y 1939 en las fabricas Hawthorne, propiedad
de la compania Western Electric (Torres et al., 2019, p. 39). Aliaga y Cofré (2021) destacan

que el capital humano desempeifia un papel central en la teoria de la gestion de recursos
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humanos y en el mundo empresarial actual. Los trabajadores son considerados un activo

intangible, escaso y altamente valorado por las organizaciones contemporaneas.

La gestion centrada en las personas emerge como uno de los desafios mas cruciales y
relevantes que las organizaciones enfrentan en el siglo xxi. Los resultados de esta gestion
determinaran el logro de los objetivos organizacionales y la obtencion de ventajas com-
petitivas, incluso comparativas (Conde & Camacho, 2019). Este paradigma complementa
otros enfoques de gestion que hacen hincapié en el uso de tecnologia en las actividades
empresariales. Sin embargo, es importante subrayar que el ser humano seguira siendo el

eje fundamental en cualquier organizacion exitosa.

La tendencia actual de poner al ser humano en el epicentro de la innovaciéon empresarial
continda ganando impulso, y se ha llegado incluso a hablar de nuevos niveles de capital
humano, como lo evidencia la emergente Sociedad 5.0 (s5.0), un enfoque que coloca a
las personas en el centro de la transformaciéon empresarial (Bartoloni et al., 2022). En este
contexto, las capacidades de los trabajadores, o el “talento humano”, se pueden entender

a través de la definicion de Aliaga y Cofré (2021):

El concepto de “Capital Humano Avanzado” se refiere a aquellos empleados con la
habilidad de analizar, interpretar, discernir y discriminar en medio de la abrumadora
cantidad de informacién disponible, y de utilizar esta informacion para generar solu-
ciones innovadoras para los numerosos desafios actuales y futuros que enfrentan las

organizaciones. (p. 50)

Esta perspectiva subraya la importancia no solo de contar con trabajadores altamente
capacitados, sino también de empoderarlos para que puedan aplicar sus conocimientos
y habilidades en la resolucién de problemas y en la creacién de oportunidades de valor
para las organizaciones. La Sociedad 5.0 y el concepto de Capital Humano Avanzado son
indicativos de una evolucion continua hacia una mayor humanizacion de la gestion empre-
sarial y la valorizacion de la capacidad individual, en un entorno cada vez mas impulsado

por la informacién y la tecnologia.
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Gestion Estratégica

El concepto de estrategia, originalmente arraigado en el ambito militar, ha demostrado ser una
herramienta de gran relevancia para las empresas, que les permite desarrollar planes estra-
tégicos para mantener su competitividad. La gestion estratégica, una disciplina en constante
evolucion durante las dltimas cinco décadas (Guerras et al., 2014), se basa en un enfoque
de pensamiento estratégico y la ejecucion de acciones planificadas, basadas en un analisis

exhaustivo tanto interno como externo.

En la era actual, como sefiala Brume (2017), la gestion empresarial debe ser proactiva
en la identificacion de oportunidades y amenazas en un entorno altamente volatil. Esto
implica la definiciéon de objetivos estratégicos y operativos, asi como la creacion de
indicadores y valores planificados. Estos elementos son fundamentales para orientar la

formulacion de estrategias, su implementacion y el seguimiento de su desempeno.

Sin embargo, es importante destacar que la gestion estratégica no puede existir en un
vacio, ya que depende en gran medida de las habilidades y el compromiso de los colabo-
radores. Estos talentos son adquiridos a través de una seleccion y capacitacion adecuadas,
y su contribucion radica en las estrategias que emplean para alcanzar sus objetivos, en
las actitudes que adoptan frente a los desafios y en las habilidades que han desarrollado
para competir en el mercado. En ultima instancia, son estos elementos los que dotan de

significado a una gestion estratégica empresarial (Ayon et al., 2020).

La implementacion de una estrategia es un proceso crucial en cualquier organizacion
y requiere una serie de pasos fundamentales. Como destaca Aguilar (2020), para llevar
a cabo esta implementacion, la empresa debe establecer objetivos anuales concretos,
desarrollar politicas claras, motivar a sus empleados y asignar recursos adecuados. Estas
acciones son esenciales para garantizar que las estrategias formuladas puedan llevarse a
cabo de manera efectiva. Ademas, en el ambito de la gestion estratégica, se han desarro-
llado diversos enfoques a lo largo del tiempo, que incluyen perspectivas basadas en los
recursos, costos de agencia, calidad total y los intereses de los stakeholders o grupos de

interés (Marulanda-Valencia et al., 2021).
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En un mundo caracterizado por escenarios caéticos y desafiantes, la integracion de la
gestion de crisis se vuelve esencial. Como senalan Marulanda-Valencia et al. (2021), esta
integracion implica una atencion constante a las amenazas presentes en un entorno vola-
til y la capacidad de la empresa para sobrevivir y adaptarse en condiciones adversas. La
planeacion estratégica se convierte asi en una herramienta vital para abordar eficazmente

estos desafios.

A pesar de la importancia de la estrategia y la gestion de crisis, no se debe pasar por alto
el papel central de los colaboradores en la ejecucion de un plan estratégico. Como subraya
Brume (2017), una de las debilidades mas significativas en la gestion estratégica surge
cuando no se promueve el trabajo en equipo, necesario para alinear los objetivos corpora-
tivos, tacticos y operativos con la mision y vision de la organizacion. En ultima instancia,
la colaboracion y el compromiso de los empleados son elementos esenciales para el éxito

en la implementacion de una estrategia efectiva.

Gestion de la calidad

La gestion de la calidad surgi6 en el siglo xx como respuesta a problemas evidentes en la
produccion, la satisfaccion del cliente y la ineficiencia que, en tltima instancia, se traducia en
pérdidas econémicas. En este contexto, se desarrollé6 como un sistema que permitia a las
empresas cultivar una cultura orientada hacia la mejora continua y el cumplimiento de
sus objetivos y mision empresarial. Todos los procesos organizacionales se sincronizaron
para evitar errores previos y transferir el conocimiento adquirido a nuevas situaciones que
fomentaran la mejora constante (Guevara, 2020). No obstante, es esencial comprender que un
sistema de gestion de la calidad no puede funcionar adecuadamente si se subestima el factor
humano. Por esta razon, el proceso debe enfocarse en la consecucion de niveles elevados
de motivacion y satisfaccion en el trabajo, ya que la mejora continua solo se consolida con
trabajadores motivados y satisfechos (Vargas et al., 2017). Esto coincide con la afirmacion:
“la cohesion entre la filosofia empresarial y las herramientas administrativas se encuentra
en el capital humano, ya que este sistema humano contribuye al logro de los objetivos y a

la obtencion de resultados” (Morales et al., 2019, p. 19).

En la actualidad, las organizaciones a nivel mundial han reconocido que la calidad de

sus productos o servicios no solo impacta positivamente en la satisfaccion de los clientes,
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sino también en sus resultados financieros. En consecuencia, sus decisiones estratégicas
incluyen la implementacion de sistemas de gestion de la calidad que les permitan enfren-
tar los cambios constantes del entorno, mejorar su rendimiento global y cumplir con los

requisitos de sus clientes, como prioridad (Mora, 2019).

Un sistema de gestion de la calidad completo deberia abarcar diversas dimensiones,
como la competencia profesional, la satisfaccion del cliente, la eficiencia, la consisten-
cia, la seguridad y el confort del cliente. Entre los sistemas de gestion de la calidad mas
adoptados se encuentra la norma 1so 9001, implementada por mas de un millén cien mil
organizaciones en 170 paises, y con un crecimiento anual de las certificaciones del 7%
(Mora, 2019).

Sistemas de informacién gerencial

Partiendo de la perspicaz definicion de Berisha (2014): “Un sistema de informacion se
define como un conjunto integral de componentes destinados a la recopilacién, alma-
cenamiento y procesamiento de datos, asi como a la entrega de informacion, tarjetas y
productos digitales” (p. 19), se puede afirmar con certeza que las empresas modernas
adoptan y asimilan de manera agil las tecnologias disponibles, asi como las emergentes,
en sus procesos y operaciones con el objetivo de transformarse en organizaciones alta-

mente competitivas.

Los gerentes cuentan con sistemas de informacion gerencial que incorporan herramientas
esenciales en cualquier empresa. Estas herramientas no solo aligeran la carga administrativa,
sino que también facilitan la toma de decisiones empresariales en tiempo real, generando
una sinergia que optimiza el control de las operaciones, agiliza los procesos, reduce costos

y tiempos, y fomenta el trabajo en equipo de manera efectiva.

En la actualidad, es imperativo reconocer que los sistemas de informacion gerencial
deben adaptarse a la imparable evolucion tecnolégica que permea todos los niveles de la
estructura empresarial. Esto incluye la incorporacion de plataformas digitales méviles y
software especificamente disenado para operaciones en linea, lo que facilita el teletrabajo
y la toma de decisiones (Vargas et al., 2019). Esta adaptacion sintoniza con la afirmacién

de Berisha (2014), quien senala que “las empresas comerciales y otras organizaciones
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dependen de los sistemas de informacion para llevar a cabo y gestionar sus operaciones,

interactuar con sus clientes y proveedores, y competir en el mercado” (p. 19).
Sistemas integrados de gestion

En la gestion empresarial contemporanea, la implementacion de Sistemas Integrados de
Gestion (sintgc) se considera un indicador de eficiencia y competitividad. Esta iniciativa
amalgama diversos componentes que deben ser abordados de manera integral para lograr
una implementacion exitosa. En primer lugar, se requiere una estrategia y una cultura
organizacional que se centren en la necesidad de cambio, respaldadas por un firme apoyo
de la alta direccion, para fomentar la participacion de todos los involucrados y asegurar
la asignacion de los recursos necesarios. Ademas, es esencial capacitar a los usuarios y
al equipo encargado de la implementacion, contar con una infraestructura de hardware
y software de calidad, mantener una relacion estrecha entre el cliente y el proveedor,
que permita una coordinacioén constante antes, durante y después de la implantacion,
asi como una gestion adecuada para la implementacion del sintgc. La incorporacion de
consultores externos puede proporcionar una perspectiva objetiva y valiosa, mientras
que la gestion del cambio en los procesos de negocio garantiza un desempeno efectivo
(Ferreira & Shoiti, 2015).

Un sintgc complementa y fortalece, desde una perspectiva administrativa, todos los
paradigmas de una gestion moderna y mantiene a una empresa competitiva en el mercado
global. Su objetivo principal es unificar y coordinar los diversos procesos de gestion en
un sistema centralizado que promueva la eficiencia. Esto implica que todas las areas de la
empresa deben colaborar para sincronizar estrategias, procesos y documentos, incluso si
esto implica cumplir con numerosos requisitos y costos de implementacion considerables
(RoRler et al., 2015).

Idealmente, un sintgc deberia abarcar todos los sistemas empresariales relacionados
con el desarrollo tecnolégico. Sin embargo, en la actualidad, la atenciéon se concentra
principalmente en las normas relacionadas con la gestion de calidad (1so 9001), el medio
ambiente (1so 14001) y la salud y seguridad ocupacional (1so 45001/Bs osHas 18001) (De

Souza et al., 2022, p. 1). Esto coincide con la opiniéon de Giacomello et al. (2014), quienes
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destacan la complejidad de operar multiples sistemas de gestion y garantizar su alineacion

con la estrategia organizacional.
Gestién &agil o Trabajo flexible

El paradigma del trabajo flexible (rwp, por sus siglas en inglés), también conocido como
gestion agil, se ha consolidado como una practica emblematica del siglo xxi, y es probable
que esta tendencia perdure a medida que las personas se familiaricen con las nuevas tec-
nologias en el ambito laboral (Richmond et al., 2022). Sin embargo, la adopcion del trabajo
flexible implica un cambio de mentalidad y una necesidad de realizar acciones rapidas y
eficientes, una dindmica que ha sido ampliamente puesta a prueba como resultado de la

pandemia de covip-19 (Roque da Rosa & Pereira, 2021).

La flexibilidad en el trabajo se define como “un beneficio que los empleadores brindan
a sus empleados, permitiéndoles cierto grado de control sobre cuando y donde trabajar, en
lugar de adherirse a la tradicional jornada laboral” (Gabini, 2016, p. 2). En este contexto,
es esencial comprender que “la flexibilidad laboral se manifiesta de diversas formas, refle-
jando la manera en que las empresas buscan adaptar su fuerza de trabajo a un entorno

en constante cambio e impredecible” (Soto & Gaete, 2013, p. 1170).

La flexibilidad en el trabajo, segin Gabini (2016), debe incorporar varios elementos:
a) involucrar tanto politicas de recursos humanos como disefios de trabajo que promuevan
altos niveles de autonomia en la forma de realizar el trabajo; b) fomentar una cultura orga-
nizacional que respalde el concepto de que, la mayoria de los empleados perciben esta
modalidad como altamente beneficiosa; ¢) que parta como una iniciativa impulsada por los
trabajadores, presentindose como una opcion a discrecion del colaborador; y d) diferenciarse
de manera ventajosa del esquema laboral tradicional. Las diversas opciones para implemen-
tar la flexibilidad en el trabajo incluyen beneficios dentro del mismo espacio laboral, como
horarios flexibles (los empleados eligen sus horas de trabajo) o la semana laboral comprimida
(los empleados trabajan las horas completas en menos de cinco dias a la semana). También
abarca practicas que permiten que ciertas tareas se realicen fuera del lugar de trabajo habitual,

conocido como teletrabajo (Gabini, 2016).
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Las organizaciones deben considerar que la flexibilidad en el trabajo debe adaptarse a
su propia vision y formas de organizacion. Ademas, algunos estudios indican que los tra-
bajadores muestran un creciente interés y disposicion para adoptar modalidades de trabajo
flexibles, como horarios flexibles o sistemas de remuneracion variables basados en capaci-

dades, nivel de educacion y cumplimiento de tareas (Soto & Gaete, 2013).

En cuanto al género en el mercado laboral, es evidente que se busca una mayor flexibilidad
laboral. Por ejemplo, muchas mujeres con logros destacados en sus carreras han optado por
abandonar el mercado laboral debido a la incapacidad de equilibrar sus responsabilidades

familiares y laborales (Arredondo et al., 2013).

En lo que respecta a la calidad de vida laboral, es importante destacar que “uno de los
efectos mas notables de la flexibilidad laboral es la reduccion del conflicto entre el trabajo

y la vida familiar” (Arredondo et al., 2013, p. 162).

Gestidn sustentable

El concepto de sustentabilidad se ha convertido en un paradigma fundamental en las tenden-
cias del siglo xx1 y esta dejando una huella significativa en la gestion y el desempeno de las
organizaciones (Kent, 2020). Esta idea se ha arraigado en la mente de los gerentes, directivos y
empresarios bajo el término “gestion sustentable”, presentandose como un medio para lograr
mayores beneficios econémicos sin dejar de considerar los efectos operativos o productivos en
el medio ambiente y, por ende, en la sociedad. Como argumentan Blazquez y Peretti (2012),
“este concepto representa un cambio de paradigma que implica dar igual importancia a tres
dimensiones: crecimiento econémico, equidad social y conservacion del medio ambiente”
(p. 41). Estas tres dimensiones son conocidas como el “triple bottom line” (18L) e implican el
desarrollo de estrategias que buscan mejoras en los resultados econémicos sin descuidar las

relaciones positivas con el medio ambiente y el impacto social (De Nadae & De Carvalho, 2019).

Sin embargo, la gestion sustentable no opera de manera aislada dentro de una organi-

zacion; este enfoque ha dado lugar a otro concepto conocido como “gestion adaptativa”.
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Gestion adaptativa

La gestion adaptativa ha emergido como un enfoque esencial para abordar y mejorar las
respuestas de los gestores frente a los desafios complejos de la sustentabilidad. Este enfo-
que abarca elementos fundamentales como el aprendizaje continuo y la colaboracion entre
las partes interesadas que comparten una vision y mision comunes. La gestion adaptativa
implica un monitoreo constante, el intercambio de informacién pertinente y coherente, el
establecimiento de redes de comunicacion efectivas y la pronta resolucion de conflictos
(Schultz et al., 2019). En el contexto de la gestion adaptativa, la sostenibilidad, que engloba
los aspectos ambientales, sociales y econémicos, se convierte en un requisito esencial para
fomentar la armonia y el desarrollo sostenible tanto a nivel empresarial como social
(Bravo, 2015).

Economia circular

La economia circular representa un paradigma centrado en la sostenibilidad y la proteccion del
medio ambiente. Este modelo de produccién y consumo se enfoca en la reutilizacion,
renovacion y reciclaje de materiales y productos existentes, en la mayor medida posible,
agregando valor a las actividades empresariales. El objetivo principal es prolongar el ciclo
de vida de los productos (Malik et al., 2022). Este enfoque se complementa armoniosa-
mente con las gestiones adaptativa y sustentable. Katz (2020) refiere que “Ellen Macarthur
Foundation y Material Economics (2019) definen la economia circular como un enfoque
del desarrollo econémico disefiado para beneficiar a las empresas, la sociedad y el medio
ambiente” (p. 147).

Mediante el enfoque de la economia circular, se transforman los procesos lineales en
procesos circulares que utilizan los desechos como recursos para otros procesos con un
enfoque empresarial que promueve soluciones medioambientales y un desarrollo sosteni-
ble (Melo & Saraiva, 2022). Por lo tanto, en la actualidad, la economia circular es adoptada
por diversos actores en diferentes sectores, no solo como una estrategia de desarrollo
sostenible, que promueve una mayor proteccion ambiental y beneficios sociales, sino
también como una estrategia empresarial que mejora la competitividad (Mezones et al.,
2022, p. 2).
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En cierto sentido, la economia circular estd impulsando a las empresas hacia una
transicion a fuentes de energia renovable y un mayor uso de materiales renovables. Esto
destaca la importancia de que la economia circular funcione de manera efectiva en todas
las escalas (Katz, 2020, p. 148).

Metodologia

Esta investigacion adopt6é un enfoque cualitativo de caracter descriptivo, empleando la
metodologia recomendada por la guia prisma. Esta guia, basada en las directrices propor-
cionadas por la Colaboracion Cochrane (Moher et al., 2009), se caracteriza por su enfoque
estructurado, riguroso, explicito y auditable. Su propésito es identificar, tamizar, seleccionar
y evaluar de manera objetiva la informacion relevante extraida de investigaciones alojadas
en bases de datos confiables o fuentes fidedignas, con el fin de responder adecuadamente
a la pregunta de investigacion planteada (Kitchenham, 2004). El proceso de investigacion

abarcé cuatro etapas:

Busqueda y registro de papers: se realiz6 una exhaustiva busqueda de articulos rela-
cionados con el objetivo de la investigacion. Para maximizar la cobertura, se emplearon
multiples fuentes, incluyendo motores de bisqueda. En este proceso se consideraron los

criterios de inclusion y exclusion.

Seleccion de trabajos: se realiz6 un proceso de tamizado y seleccion de trabajos que
ofrecian contribuciones relevantes a través de estudios de casos vinculados al tema de interés.
Para llevar a cabo esta tarea, se emple6 Microsoft Excel como herramienta de organizacion

y control.

Mapeo de contribuciones e informacion relevante: se realiz6 un mapeo detallado

de las aportaciones y la informacién de relevancia hallada en los trabajos seleccionados.

Sintesis e informe de los resultados hallados: se sintetizaron y presentaron los

resultados que reflejan las conclusiones obtenidas a partir de la investigacion.
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La busqueda de las publicaciones de interés se efectué en diversas bases de datos y
portales de difusién de investigaciones cientificas, incluyendo un motor de busqueda
especializado. Esto se llevo a cabo para garantizar la obtencién del maximo nimero posible
de articulos indexados que pudieran resultar utiles para la investigacion. Las fuentes con-
sultadas incluyeron plataformas reconocidas como Researchgate, Scielo, Scopus, Redalyc

y Dialnet, ademas de los motores de busqueda Google Scholar y Semantic Scholar.

Para dar inicio al proceso, se disenaron diversas ecuaciones de busqueda compuestas
por palabras clave y frases relacionadas con el objetivo de la investigacion. Estas ecuaciones
abarcaron una amplia gama de términos, tanto en inglés como en espanol y portugués,
con el propo6sito de abordar exhaustivamente el tema. Los términos utilizados fueron los
siguientes: “gestion adaptativa” OR “adaptive management” OR “gerenciamento adapta-

) )«

tivo”, “gestion sustentable” OR “sustainable management” OR “gestao sustentavel”, “gestion
de la calidad” OR “quality management” OR “gestao de qualidade”, “gestion agil” OR
“agile management” OR “gestdo agil” OR “trabajo flexible” OR “flexible work practices”
OR “trabalho flexivel”, “sistemas de informacién gerencial” OR “management information

» «

systems” OR “Sistemas de gerenciamento de informacao”, “sistemas integrados de gestion”
OR “integrated management systems” OR “sistemas integrados de gestao”, “gestion cen-
trada en personas” OR “people centered management” OR “gestao centrada nas pessoas”,
“gestion estratégica” OR “strategic management” OR “gestao estratégica”, y “economia

circular” OR “circular economy” OR “economia circular”.

Estos criterios de busqueda se seleccionaron con el fin de abarcar de manera exhaustiva
los conceptos clave relacionados con el tema de investigacion. Los criterios de inclusion
y exclusion que se detallan en la tabla 1 se aplicaron de manera rigurosa durante todo el

proceso, lo que permiti6 la seleccion y desarrollo adecuado de este trabajo.

13 Universidad & Empresa, Bogota, Colombia 25(45): 1-40, julio-diciembre de 2023



Logros y lecciones de las experiencias en la gestion moderna durante la Gltima década: una revision sistematica

Tabla 1. Criterios de inclusion y exclusion de articulos cientificos para la revision sistematica

Criterios de inclusién Criterios de exclusiéon
Articulos cientificos indexados y publicados en el idioma  Articulos cientificos publicados en idiomas diferentes al
espafiol, portugués e inglés. espafiol, portugués e inglés.
Publicaciones entre el periodo 2012 - 2022. Publicaciones antes del afio 2012.

Papers que no se ubican por fuentes como: Redalyc,
Scielo, Scopus, etc., para garantizar la calidad de las
publicaciones consultadas.

Publicaciones ubicadas en bases de datos confiables y
Open Access.

Publicaciones relacionadas a Administracién empresarial
o Business Management, que corresponden a aplicacio-  Publicaciones de desarrollo netamente teérico.
nes o experiencias de gestion o estudios de casos.

Fuente: elaboracién propia.

Luego de completar la fase de busqueda, con los criterios de inclusion y exclusion, y
eliminando cualquier duplicado encontrado, se logr6 identificar los articulos cientificos
de mayor relevancia para el presente estudio. El proceso abarcé la busqueda, el tamizado
y la seleccion de los articulos, y se llevo a cabo un examen exhaustivo de la evidencia
presentada en cada articulo, abordando aspectos como el titulo, resumen, metodologia,
resultados, discusion y conclusiones. Como resultado de este minucioso proceso, se pro-
cedi6 a la seleccion de un total de 50 articulos cientificos que fueron considerados para

la posterior sintesis y analisis.

Resultados

La busqueda inicial, que abarcé términos en espafol, inglés y portugués, arrojoé un conjunto
considerable de documentos para cada area de investigacion. Para ser mas especifico, se
obtuvieron 18941 documentos relacionados con la gestion adaptativa, de los cuales el
97 % provino de la fuente Redalyc. En cuanto a la gestion sustentable, se localizaron 19229
documentos, con un 95% de ellos procedentes de Redalyc. Para la gestion de la calidad,
se identificaron 57772 documentos, un 45% de Google Scholar, un 31% de Redalyc y un

14% de Semantic Scholar.

En el caso de la gestion agil, se hallaron 19053 documentos, con un 99% provenientes de

Redalyc. En cuanto a los sistemas de informacién gerencial, se ubicaron 22861 documentos,
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con un 9% de contribucion desde Semantic Scholar y un 87% desde Redalyc. Los sistemas
integrados de gestion generaron 21504 documentos, de los cuales un significativo 92% se
originé en Redalyc. En relacion a la gestion centrada en personas, se identificaron 19426
documentos, con un 99% vinculados a Redalyc. Para la gestion estratégica se recuperaron
30480 documentos, con un 35% proveniente de Google Scholar y un 61% de Redalyc. Por
ultimo, en el caso de la economia circular, se localizaron 22697 documentos, con un 40%

obtenido a través de Google Scholar y un 56% desde Redalyc.

El proceso, que se extendi6é durante un periodo de 10 meses, se refleja en la figura 1.

Sistemas de gestion y paradigmas de la gerencia moderna

Registros identificados en bases de
datos y portales de difusion de
investigaciones cientificas

Registros duplicados
y eliminados

A4

Registros excluidos por
Registros para screening o tamizado _ estar
(n = 34043) g ajenos al objetivo

(n = 32342)

Registros seleccionados por titulo,
resumen, metodologia, resultados, Registros excluidos por su

discusion y conclusiones limitado aporte al tema
(n =1701) (n =1651)

A

Articulos cientificos incluidos en la
sintesis cualitativa

(n =50)

Figura 1. Diagrama de flujo que describe la decisién de inclusién para la sintesis cualitativa

Fuente: elaboracién propia, con base en las recomendaciones PRISMA.
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En la tabla 2 se presenta un desglose detallado de la informacion relativa al nimero de
publicaciones seleccionadas, categorizadas y segmentadas por ano. Al analizar el nimero
de publicaciones anuales, se evidencia que: en el periodo comprendido entre 2012 y
2018, el nimero de publicaciones relacionadas con el enfoque de estudio se mantuvo
por debajo de las expectativas. No obstante, a partir del afio 2019, se ha observado un
aumento notable en la cantidad de publicaciones que abordan los temas de sistemas de
gestion y paradigmas de la gerencia moderna, desde una perspectiva pragmatica. Es impor-
tante destacar que, la gestion sustentable (nueve publicaciones) y la gestion de la calidad
(siete publicaciones) sobresalen con mayor representacion en el contexto de nuestro trabajo,
mientras que la gestion adaptativa (cuatro publicaciones) y la gestién centrada en personas

(tres publicaciones) tienen una presencia mas limitada en el periodo estudiado.

Tabla 2. Ndmero de publicaciones por sistema de gestién y paradigma y afio en el periodo

estudiado
Afo de Paradigma analizado TOEaI gor

publicacion Gs sSiG sintgée Gt GAd GAg GCP  GE  EC pu?orl‘izac?én
2012 2 0 0 0 0 0 0 0 2
2013 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2
2014 0 1 1 0 0 0 0 1 0 3
2015 1 0 2 0 1 0 0 0 0 4
2016 0 0 0 0 1 1 0 0 0 2
2017 0 0 0 2 0 0 0 1 0 3
2018 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2019 0 2 2 1 1 0 1 0 0 7
2020 2 0 0 2 0 0 0 2 1 7
2021 3 0 0 2 0 1 1 1 0 8
2022 1 2 1 0 1 2 1 0 4 12

Total por sistema
de gestiony 9 5 6 7 4 6 3 5 5 50

paradigma

Nota: Gestién sustentable (Gs), sistema de informacion gerencial (sig), sistema integrado de gestién (sintga), gestiéon de la calidad
(cc), gestion adaptativa (Gad), gestion agil (GaG), gestidn centrada en personas (Gcp), gestion estratégica (Ge) y economia circular (Ec).
Elaboracion propia.

La tabla 3 presenta una vision detallada de los articulos seleccionados. Entre estos, el

34% fue identificado a través de la plataforma ResearchGate, un 20% se encontré en la

base de datos ScikLo, un 14% se ubicé en Scopus, otro 14% se hallé6 mediante el sistema
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de indizacion Redalyc, el motor de busqueda Google Scholar contribuy6 con un 8% de
los hallazgos, el portal Dialnet aporté un 6% y el motor de bisqueda Semantic Scholar
contribuy6 con un 4%. En cuanto a la procedencia geografica de las publicaciones, se
observa que un 14% proviene de Espana, un 10% de los Paises Bajos, un 12% de México
y otro 10% de Brasil. Las naciones con un 6% de representacion incluyen Chile, Suiza,
Venezuela y Argentina. India, Alemania y Colombia contribuyeron con un 4% cada una,
mientras que Paraguay, Ecuador, Cuba, Reino Unido, Italia, Costa Rica, Bangladesh, Suecia

y Peru representan un 2% en cada caso.
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En la tabla 3 se aprecia que se consultaron un total de 50 publicaciones, de las cuales

25 (50%) estan en espafiol, 22 (44%) estin en inglés y 3 (6%) estan en portugués.

Discusion

Las contribuciones y descubrimientos destacados en las publicaciones seleccionadas brindan
una vision actualizada de los avances y lecciones aprendidas en la gestion moderna durante

la Gltima década. A continuacion, se detallan estos logros y ensefianzas.

La gestion de recursos humanos, también conocida como gestion del talento humano, ha
sido un tema de interés constante para expertos e investigadores desde el siglo pasado. En
todos los casos, se ha coincidido en que el colaborador debe ocupar un lugar central en una
gestion empresarial u organizacional. El ser humano constituye el eje central en el cual debe
pivotar todo el funcionamiento de la empresa. No obstante, es esencial que los trabajadores
estén debidamente capacitados y equipados con las competencias necesarias para convertirse
en activos indispensables para alcanzar los objetivos organizacionales. En la actualidad, en
la llamada Sociedad 5.0, esta perspectiva continuia situando al ser humano en el epicentro de la

innovacion y el desarrollo tecnologico en las empresas modernas (Bartoloni et al., 2022).

En consecuencia, es imperativo que todas las organizaciones implementen un sélido
programa de gestion del talento humano, ya que esto les permite alcanzar sus metas, al
alinear los objetivos individuales de los trabajadores con los de la organizacion. En otras
palabras, cuando los empleados logran sus metas personales, se vuelven mas comprome-
tidos y dispuestos a contribuir al éxito de la empresa. Sin embargo, este proceso implica
que las personas sean reconocidas y gestionadas como un recurso valioso y distintivo, lo
cual se traduce en niveles de productividad mas elevados, fomentando la innovacion y
la generacién de nuevos conocimientos (Conde & Camacho, 2019; Aliaga & Cofré, 2021).
No obstante, es esencial destacar que el talento humano solo se convierte en una ventaja
competitiva genuina, cuando posee caracteristicas clave como ser valioso, poco comin,

no imitable y no sustituible (Conde & Camacho, 2019).
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En el campo de la gestion estratégica, se ha consolidado un paradigma durante mas
de cinco décadas, que destaca la interaccion dinamica entre dos fuerzas en constante
movimiento: los factores internos de la empresa y los factores externos del entorno. La
investigacion en gestion estratégica se encuentra en el cruce de estos dos péndulos en
movimiento simultineo, lo que proporciona una vision completa del panorama empresa-
rial. Ademas, se adopta otra perspectiva que abarca tanto la empresa y su entorno a nivel
macro, como a los colaboradores y sus relaciones dentro de la empresa a nivel micro
(Guerras et al., 2014). Esto es particularmente relevante en empresas con una solida base
logistica, en las cuales la gestion estratégica no puede limitarse a ser una actividad anual,
sino que debe convertirse en una practica cotidiana que fomente la innovacion estratégica
mediante métodos, técnicas e instrumentos que impacten positivamente en la eficiencia,

eficacia, productividad y competitividad.

El éxito en la gestion estratégica esta intrinsecamente ligado a la capacidad de una
organizacion para adaptarse a los cambios, los cuales pueden repercutir tanto en sus
stakebolders directos como en los indirectos. En este contexto, la organizacion debe mos-
trar una destacada habilidad para adaptarse y, al mismo tiempo, fomentar la resiliencia

organizacional, como un componente esencial de su enfoque estratégico (Brume, 2017).

Un ejemplo de esta dindmica se manifiesta en la industria de la hospitalidad, donde se ha
introducido la automatizacién de procesos previamente marcados por una alta interaccién con
los huéspedes. Esto ha impulsado al sector hotelero a desarrollar e implementar estrategias
emergentes, reducir costos, renegociar acuerdos con proveedores y acreedores financieros,
asi como efectuar ajustes relacionados con la carga fiscal. Todos estos esfuerzos se han rea-
lizado de manera constante con el objetivo de asegurar la continuidad de las empresas y la

preservacion de los empleos (Marulanda-Valencia et al., 2021).

Sin embargo, no todas las organizaciones estan preparadas para aprovechar los
beneficios de la gestion estratégica. Un ejemplo concreto se observa en las pequefias y
medianas empresas (Pymes) ubicadas en la ciudad de Jipijapa, Ecuador. En este contexto, se
ha constatado que estas Pymes carecen de una declaracion clara de su mision y vision, elemen-
tos fundamentales para cualquier organizacion, ya que establecen su proposito, direccion y

metas. Estas Pymes también adolecen de valores, principios y objetivos, cualidades y creencias
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esenciales, que orientan la toma de decisiones y definen la conducta de los equipos de trabajo
(Ayon et al., 2020).

Un ejemplo adicional proviene de una investigacion realizada en una institucion
de educacion superior. Los resultados revelaron que solo el 53% de los 17 Centros de
Investigacion de la Universidad Nacional de Asuncion tenia definidos los objetivos estra-
tégicos. Ademas, Unicamente el 35% habia establecido metas estratégicas, mientras que
el 47% contaba con indicadores estratégicos y el 35% tenia planes de accion asignados
para cada uno de sus objetivos estratégicos. Sorprendentemente, apenas el 29% habia
destinado un presupuesto para ejecutar estos planes de accion. Este contexto resalta la
imperante necesidad de fortalecer la gestion estratégica para lograr una administracion
mas efectiva, lo que, a su vez, podria traducirse en un aumento en la produccion cienti-
fica y un mayor presupuesto, a través de la implementacion intensiva y sistematica de la

gestion estratégica (Aguilar, 2020, pp. 23-24).

Los sistemas de gestion de la calidad desempefian un papel esencial en el entorno
empresarial, ya que tienen como objetivo principal proporcionar productos o servicios,
que satisfagan completamente las expectativas de los clientes, a través de procesos de
produccion centrados en la mejora continua. En la actualidad, los lideres empresariales
contemporaneos reconocen de manera indiscutible la importancia de implementar sistemas
de gestion de la calidad como una herramienta administrativa fundamental que los guia
hacia el éxito empresarial (Rodriguez et al., 2017). Empresas de renombre, como Toyota,
Motorola y McDonald’s, son ejemplos destacados que encarnan esta filosofia de trabajo

y que sirven como modelos a seguir en este ambito.

La implementacion de un sistema de gestion de la calidad abarca diversas dimensiones
esenciales. Estas incluyen la priorizacion de la satisfaccion del cliente, un liderazgo efectivo
por parte de la direccion, una gestion eficaz de los recursos humanos, la busqueda cons-
tante de mejoras, la toma de decisiones basada en datos verificables y una colaboracién
efectiva con los proveedores. Estas consideraciones son esenciales para que la empresa

pueda obtener una ventaja competitiva solida en su mercado objetivo (Guevara, 2020).

Al entrelazar el ambito de la gestion de recursos humanos con los sistemas de gestion

de la calidad, es esencial fomentar una auténtica motivacion y satisfaccion en el entorno
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laboral, dado que esto tiene un impacto directo en la satisfaccion de los consumidores. La
gestion de recursos humanos desempena un papel central en el proceso de cambio y mejora
continua, lo que demanda que la empresa sea capaz de adaptarse de manera constante
a las fluctuaciones del mercado, sustentada en un sistema de trabajo flexible respaldado
por una estructura organizativa eficaz. La calidad de los productos o servicios se convierte
en un factor diferenciador y determinante para el éxito sostenible de una empresa moderna
(Vargas et al., 2017).

Un estudio empirico llevado a cabo en el sector manufacturero de Pakistan ha confir-
mado una relacion directa y positiva entre la implementacion de un sistema de gestion
de la calidad y el rendimiento global de la organizacién. Aquellas organizaciones que
siguen las pautas de la norma 1so 9001-2008 demuestran un liderazgo sélido y un firme
compromiso de la alta direccion. Ademas, adoptan los principios del aseguramiento de la
calidad, los cuales abarcan la mejora continua en sus sistemas y procesos, como elemento
esencial. Esto conlleva una supervision y medicion rigurosa de los procesos y productos,
auditorias y revisiones oportunas de la gestion, asi como un sistema de evaluacion ade-
cuado y un mecanismo de retroalimentacion que considera los requisitos y percepciones
del cliente (Igbal et al., 2020).

En este contexto, la gestion de la calidad sigue siendo relevante debido a su enfoque en
elevar la satisfaccion del cliente a través de mejoras en la calidad del producto o servicio, asi
como en la calidad general de la organizacion. Su implementacion exige el compromiso de
la alta direccion y la plena participacion de los empleados, basindose en un concepto

solido y de facil comprension y aplicacion (Permana et al., 2021).

Por ello, es importante destacar que, aunque una gestion de la calidad eficaz no nece-
sariamente implica la perfeccion en todas las actividades de la empresa, se acerca mas a
lograrla que aquellas que no implementan procesos de certificacion (Morales et al., 2019,
p- 32). Los sistemas de gestion de la calidad, enfocados en la administracion y la mejora
continua, requieren la vision y el liderazgo de la direccién, y adoptan un enfoque estra-
tégico en lugar de ser simples generadores de costos, lo cual implica la documentacion y

estandarizacion de los procesos (Gremyr et al., 2021).
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En el ambito de la gestion empresarial contemporanea, la implementaciéon de un
sistema de informacion gerencial se ha convertido en un objetivo estratégico primordial
para los directivos, asi lo han entendido empresas como Walmart y Amazon, entre otras.
Este sistema, fundamental para el éxito organizacional, proporciona informacién precisa
y oportuna que respalda la toma de decisiones efectivas (Kumar Gupta et al., 2022); asi
mismo, facilita el proceso de toma de decisiones al ayudar a identificar y analizar problemas,
mejorando la eficacia empresarial y contribuyendo a la reduccién de costos (Ali, 2019). En
un entorno en el que la rapidez y el impacto de las decisiones son cruciales, es imperativo

que las politicas, procesos y modelos de trabajo se adapten con la misma agilidad.

La tecnologia desempeifia un papel esencial en la busqueda de ventajas competitivas
que resulten dificiles de igualar. Por lo tanto, es fundamental que, a partir de los objetivos,
estrategias y metas de la organizacion, se realice una evaluacion de las tendencias tecno-
logicas, para identificar aquellas que promuevan la innovacion y garanticen una ventaja
competitiva sostenible. En este proceso, la participacion activa de los recursos humanos
resulta vital para identificar problemas, oportunidades y necesidades de informacion, lo
que contribuira al desarrollo de un modelo de negocio competitivo. Como sefiala Berisha
(2014), los sistemas de informacion gerencial abarcan varios componentes, que van desde

hardware y software hasta bases de datos, procedimientos y personal.

El cimiento fundamental para el éxito de una empresa, que depende de la tecnologia,
radica en la alineacion de la estrategia de desarrollo y el plan de negocios con la cons-
truccion del sistema de informacion gerencial. Esta alineacion garantiza una organizacion
eficaz de la base de datos y una estructura apropiada para la investigacion, lo que satisface
las necesidades de gestion de la organizacion. Por ejemplo, en el ambito comercial, un
sistema de soporte para la toma de decisiones se convierte en una herramienta de un valor

incalculable para analizar datos comerciales y facilitar la toma de decisiones (Berisha, 2014).

Los factores externos que ejercen influencia sobre el rendimiento de una organizacion
engloban una serie de elementos, destacando entre ellos la volatilidad, la incertidumbre,
la complejidad y la ambigiiedad, junto con los desafios ambientales que enfrenta. En
este contexto, surgen enfoques de gestion que se destacan, como la gestion sostenible

y adaptativa. Estos enfoques se apoyan en sistemas de informacion gerencial que deben
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integrar proyecciones estratégicas alineadas con la sostenibilidad ambiental, al tiempo

que evalian el impacto y la contribucion a la responsabilidad social empresarial.

Otro aspecto relevante es la evolucion en las modalidades de trabajo; en esta era de
la informacion, la creciente adopcion del trabajo flexible y la promocion de la diversi-
dad multicultural y de pensamiento plantean desafios completamente nuevos para las
empresas (Morera, 2022). Ademas, resulta imperativo considerar la constante evolucion
tecnologica, dada la incesante marcha de la tecnologia. Por lo tanto, las organizaciones
deben ser proactivas en anticipar y adoptar estas transformaciones tecnologicas (Vargas

et al.;, 2019) de manera anticipada y receptiva.

En sintonia con las premisas anteriores, para generar un impacto verdaderamente
efectivo en diversos niveles funcionales de la empresa, tanto en sus operaciones como
en el ambito comercial, se torna cada vez mas imperativo contar con Sistemas Integrados
de gestion (sintgc) que se adapten de manera precisa a las necesidades empresariales.
En este sentido, empresas lideres como Unilever, Ford, 3M y Banco Santander destacan
como ejemplos a seguir en el universo de organizaciones altamente competitivas. Sin
embargo, es de vital importancia llevar a cabo una planificaciéon minuciosa en aspectos que
abarcan desde el costo de mantenimiento, las actualizaciones periddicas, la capacitacion
del personal y las medidas de seguridad, hasta la transicion hacia nuevas tecnologias y la

salvaguardia de la informacion critica.

En este contexto, el respaldo y el compromiso de la alta direccion desempenan un papel
decisivo en el éxito de la implementacion de un sig, el cual puede abarcar seis subsistemas
clave, que comprenden el apoyo a los ejecutivos, la gestion de la informacién gerencial, el
apoyo a la toma de decisiones, la administracion del conocimiento del trabajo, la gestion
de las tareas de oficina y el procesamiento de transacciones. Ademas, es esencial que la
empresa cuente con un manual guia unificado (Vargas et al., 2019; Giacomello et al., 2014;
RoRler et al., 2015).

Para lograr la implementacion eficiente de estos subsistemas, resulta crucial mantener
una comunicacion fluida entre los directivos, asegurar el respaldo técnico del proveedor y
aprovechar la experiencia del equipo a cargo del proyecto. Esto abarca no solo los sistemas

de gestion de la calidad, sino también aquellos relacionados con el medio ambiente, la
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seguridad y la salud en el trabajo, entre otros aspectos. Asimismo, la cohesion del sistema
de planificacion y la implementacion de indicadores de desempeiio se presentan como

elementos criticos (Ferreira & Shoiti, 2015).

Es importante destacar que la optimizacion de los procesos empresariales se traduce en
beneficios tangibles gracias a la implantacién de un sic. Ademas, la continua actualizacion
de la documentacion y el aseguramiento del correcto funcionamiento del siG son pilares

fundamentales para el éxito sostenido de la organizacién (Mora, 2019).

En experiencias previas de implementaciéon de un siG, se han evidenciado mejoras
sustanciales en los procesos relacionados con la calidad del producto final. Entre estas
mejoras se incluyen un incremento en el compromiso de los equipos de trabajo, una ges-
tion mas eficaz de las no conformidades, una mayor focalizaciéon en la mejora continua,
una reduccion significativa en el desperdicio de materiales y una disminucién notable de
retrabajos debido a problemas de calidad (Giacomello et al., 2014). Ademas de estos avan-
ces operativos, se ha registrado una planificacion mas eficiente en la asignacion de tareas,
lo que ha redundado en un aumento de la productividad al minimizar los periodos de
inactividad de los empleados. Asimismo, se ha constatado una disminucion en la cantidad
de accidentes y eventos casi accidentes, gracias a la aplicacion mas rigurosa de medidas de
proteccion y al cumplimiento estricto de las normativas de seguridad (Giacomello et al.,
2014). Mas alla de estas mejoras en la operacion, se ha logrado una mayor transparencia en
los procesos, un mayor involucramiento de las partes interesadas y un incremento global
en la productividad, con un compromiso reforzado con las cuestiones medioambientales
(Giacomello et al., 2014).

Es necesario destacar que, aunque son escasos los estudios que cuantifican los beneficios
derivados de la implementacion de si, numerosas empresas han informado de mejoras
sustanciales en diversas areas. Sus avances incluyen una percepcion mas favorable de
la organizacion por parte de sus stakebolders, un fortalecimiento de su competitividad, la
promocion del desarrollo sostenible, la mejora de la salud y calidad de vida en el trabajo, y
otros beneficios. Estos beneficios pueden clasificarse en dos categorias: internos, que optimizan
el desempeno y reducen los costos internos de la organizacion, y externos, que mejoran las
relaciones con partes interesadas externas, como el Gobierno y la sociedad en general (De
Souza et al., 2022).

Universidad & Empresa, Bogota, Colombia 25(45): 1-40, julio-diciembre de 2023
P g J



Logros y lecciones de las experiencias en la gestion moderna durante la Gltima década: una revision sistematica

En un estudio de caso llevado a cabo en la industria de procesamiento de plasticos, se
identificaron cinco categorias de problemas, que podrian ser relevantes para empresas
con condiciones similares, estas son: objetivos divergentes, concentracion excesiva de res-
ponsabilidades en un pequeiio grupo, disponibilidad limitada de informacién clave, falta
de sincronizacion en la documentacion y carencia de una base de datos de informacion
coherente (Rof3ler et al., 2015).

Un paradigma relevante que ha emergido como consecuencia de la pandemia de covip-19
es la urgente necesidad de que las empresas se adapten con agilidad y adopten enfoques
flexibles, para permitir que sus empleados continien desempenando sus responsabili-
dades desde sus hogares. Esta transformacién ha marcado un cambio significativo desde
el paradigma laboral tradicional hacia la nocién de trabajo flexible, impulsada en gran
medida por los avances tecnol6gicos en el entorno laboral. A pesar de que esta evolucion
tecnolégica ha mejorado la comunicacion, el procesamiento de datos y la transferencia de
informacion en el contexto laboral, también ha suscitado debates acerca de los limites
de la autonomia y la necesidad de reformar la cultura organizacional para adaptarse a
esta nueva realidad. Se pueden observar ejemplos interesantes de esta transformacion en

empresas como Automattic, i8M, Deloitte, PwC y Coca-Cola, entre otras.

La gestion agil del trabajo puede ser definida a través de cuatro dimensiones esenciales:
el trabajo a distancia, el trabajo en un entorno espacio-temporal flexible, el trabajo bajo
demanda y el trabajo autodirigido. No obstante, estas modalidades laborales atn se pre-
sentan ambigiiedades conceptuales y desafios regulatorios que requieren investigaciones
adicionales para su definicion precisa y clarificacion (Richmond et al., 2022). La gestion
agil esta intrinsecamente relacionada con la transformacion digital y el liderazgo, dos
variables de suma importancia en la gestion contemporianea de las empresas (AlNuaimi
et al., 2022). Sin embargo, la adopcion de este enfoque implica un cambio de mentalidad

y la capacidad para tomar decisiones rapidas y efectivas (Roque da Rosa & Pereira, 2021).

Es importante destacar que la gestion agil o trabajo flexible ofrece ventajas tanto a nivel
personal como organizacional. A nivel personal, esta modalidad permite la conciliaciéon de
multiples roles, la reduccion del estrés, el aumento de la productividad, el rendimiento laboral
individual y la satisfaccion en el trabajo. A nivel organizacional, se ha demostrado que reduce

el ausentismo y las intenciones de renunciar. Sin embargo, algunas desventajas son: la reduccion
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de interacciones diarias y presenciales con colegas y supervisores —lo que puede impactar
negativamente en la calidad de las relaciones laborales—, la disminucion de las remuneracio-
nes, el limitado desarrollo profesional, 1a afectacion de la imagen profesional y la participacion

reducida en actividades sociales (Gabini, 2016).

Desde una perspectiva humana, las experiencias con la flexibilidad laboral destacan
los aspectos positivos y valorados de esta modalidad, lo que contribuye a la construccion
de la identidad profesional de los trabajadores (Soto & Gaete, 2013). Ademas, en térmi-
nos de género, las mujeres, debido a sus caracteristicas, a menudo impulsan politicas
internas de Responsabilidad Social Empresarial, relacionadas con la diversidad y la flexi-
bilidad laboral (Arredondo et al., 2013).

A pesar de que numerosas empresas aun no han incorporado plenamente la gestion
agil, ya sea debido a la naturaleza de sus operaciones, la necesidad de llevar a cabo una
transformacion cultural significativa o consideraciones financieras, se recomienda que, las
organizaciones que contemplen la adopcion de este enfoque, exploren diversas alternati-
vas en lugar de atenerse de manera rigida a un conjunto especifico de horarios flexibles
(Gabini, 2010).

Por otro lado, las tendencias contemporaneas han llevado a un punto en el que las
personas se convierten en auténticas empresas individuales o adoptan la perspectiva de
self-as-business, ofreciendo servicios temporales a organizaciones mas grandes. Operan
bajo una légica de relacion comercial que se asemeja a la de un socio de negocios, con
la intencién de proporcionar soluciones a los desafios tanto internos como externos que

enfrentan estas empresas (Aliaga & Cofré, 2021).

Entre los paradigmas que han transformado la gestion organizacional, destaca el enfoque
de la gestion sustentable. Esta perspectiva no solo crea oportunidades e innovacion, sino
que también brinda a las organizaciones una ventaja competitiva, fortaleciendo al mismo
tiempo su imagen y reputacion en el mercado (Coppa, 2015). La gestion sustentable va mas
alla de una vision puramente econémica y adopta una perspectiva holistica y comprensiva
que engloba practicas ejemplares de inclusion social, promoviendo la responsabilidad

empresarial, de acuerdo con las definiciones establecidas en las normas 1so 26000 (Granillo
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& Ojeda, 2012; Arambula, 2020). Ejemplos interesantes de esta filosofia se observan en

empresas como Patagonia y Tesla.

El propésito central de la gestion sustentable se encuentra en la busqueda del equilibrio
entre tres dimensiones esenciales: la econémica (abarcando la gestion empresarial y finan-
ciera), la social (que involucra la responsabilidad social) y la ambiental (que comprende
la gestion medioambiental y la produccion sostenible). A través de estas tres facetas, una
organizacion puede mantener su competitividad a largo plazo, contribuyendo al bienestar,
tanto de sus accionistas como de su entorno en general (Ruiz & Vega, 2021). En ultima
instancia, una organizacion demuestra su responsabilidad social al interiorizar y promover
un conjunto de valores compartidos, que fomentan una cultura capaz de crear las condi-
ciones necesarias para cumplir con su compromiso con la sustentabilidad (Kent, 2020). En
este contexto, los gerentes desempenan un papel fundamental, ya que la mision y vision
de la empresa se traducen en acciones concretas para operacionalizar la sustentabilidad,
mientras que la imagen corporativa, que representa el conjunto de significados asociados

a la organizacion, gestiona eficazmente esta sustentabilidad (Blazquez & Peretti, 2012).

Es de destacar que la gestion sustentable guarda una estrecha relacién con la gestion
de la calidad. Aquellas organizaciones que implementan sistemas de gestion de la calidad
pueden lograr un desarrollo sostenible positivo, al adaptar sus estrategias corporativas y

valores, redirigiendo su enfoque financiero hacia un modelo mas sostenible.

Desde una perspectiva sistémica, se ha comprobado que las practicas especificas
orientadas hacia la calidad ejercen un impacto notable en el desempeno sostenible de
una organizacion en sus tres dimensiones fundamentales: econémica, social y ambiental.
Un ejemplo elocuente se manifiesta en las empresas dedicadas a la gestion de residuos,
donde se ha evidenciado una mejora sustancial en los procesos de reduccion, recuperacion
y reciclaje de desechos. Sin embargo, es primordial no solamente innovar en estas areas,
sino también comunicar los logros a través de estrategias de marketing para amplificar
su visibilidad y generar conciencia en la sociedad, lo que en ultima instancia contribuye

a la construccion de un entorno mas sostenible (Manresa & Escobar, 2021).

Adicionalmente, en la ultima década, ha tenido lugar una transicion significativa hacia

la mitigacion de la degradacion ambiental en pos de la consecucion de objetivos de
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sostenibilidad. Las empresas especializadas en la gestion de residuos no solo se enfocan
en la reduccion de la produccion, sino también en la transformacion de los residuos en

recursos y productos reutilizables (Farooq et al., 2022).

En un contexto complementario, es importante destacar la existencia de un enfoque
ambiental dentro del ambito de la sostenibilidad, conocido como la Gestién Sustentable de
Recursos Humanos (sHrRM por sus siglas en inglés). La surm posee un potencial significativo
para contribuir a la Responsabilidad Social Empresarial y la Sostenibilidad Corporativa,
empleando la teoria de las partes interesadas como herramienta para comprender estas

relaciones y forjar estrategias que impulsen la sostenibilidad (Ribeiro & Gavronski, 2021).

Las variables que influyen en el desempeno organizacional, tanto internas como
externas, estin impulsando a los gerentes a adoptar lo que hoy conocemos como gestion
adaptativa. Lo que en algin momento fue un concepto académico ha evolucionado para
convertirse en una realidad tangible para un creciente nimero de colaboradores en todo
el mundo (Schultz et al., 2019).

La gestion adaptativa se traduce en un proceso sistematico destinado a la mejora
continua, arraigado en practicas de gestion que se nutren del aprendizaje extraido de
los resultados obtenidos. Este enfoque implica reconocer la incertidumbre, integrar el
conocimiento en los modelos de gestion para anticipar el impacto de diversas alternativas,
seleccionar las mejores practicas y métodos, implementar estos descubrimientos para iden-
tificar deficiencias o debilidades, supervisar indicadores clave y analizar los resultados en
relacion con los objetivos originales. En ultima instancia, se trata de incorporar estos
resultados en las decisiones futuras (Bravo, 2015). Un ejemplo interesante para estudiar,

en este contexto, es la empresa Toyota.

La gestion adaptativa surge como un pilar fundamental en el camino hacia el éxito
empresarial, estrechamente vinculada a una gestion eficaz que implica una reflexion
constante sobre los resultados obtenidos y la revision de las acciones en funcion de estas
reflexiones (Dreiss et al., 2017). Otro ejemplo concreto de la aplicacion practica de la
gestion adaptativa se encuentra en la industria pesquera, en la que ha allanado el camino
para integrar la incertidumbre en las reglas de toma de decisiones. Sin embargo, en el

contexto de areas marinas protegidas, la implementacion de este enfoque puede volverse
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mas compleja, debido a la existencia de objetivos a nivel de ecosistema o de multiples
especies/habitats, la implicacion de una variedad mas amplia de actores y la gestion de
diversas actividades humanas a través de una variedad de medios legislativos, reglamen-

tarios, politicos o convencionales (Edmondson & Fanning, 2022).

En la bisqueda de un equilibrio armonioso entre la preservacion del medio ambiente
y la rentabilidad empresarial, los gerentes se han embarcado en adoptar una modalidad
de gestion conocida como economia circular. Esta filosofia de gestion esta intrinseca-
mente vinculada a los principios de sostenibilidad y responsabilidad social empresarial, y
numerosas empresas, como H&M, Trek Bicycle y Danone, han abrazado esta perspectiva.
Este paradigma se erige como un pilar fundamental para garantizar la sostenibilidad y la
conservacion de los recursos disponibles, la generacion de empleo, el enriquecimiento
del capital humano, la reducciéon de emisiones de gases y la disminucién del consumo

de recursos a través de la reutilizacion y la eficiencia en el uso de materiales e insumos.

En este contexto, la comunicacion desempena un papel importante al crear conciencia
en la sociedad sobre los beneficios de este enfoque. Para lograrlo de manera efectiva,
es necesario implementar nuevas legislaciones y directrices, asi como ofrecer incentivos
fiscales y financieros, teniendo en cuenta que los beneficios son tanto para la sociedad

como para el medio ambiente (Malik et al., 2022).

Es esencial que empresas de diversos sectores adopten modelos que las guien hacia la
plena implementacion de este enfoque, en concordancia con una gestion sostenible (Zhu
et al., 2022). Sin embargo, la economia circular es un concepto en constante evolucion
que aun debe desarrollarse para consolidar su comprension, limitaciones, principios y

normativas, especialmente en areas como el turismo, entre otros (Melo & Saraiva, 2022).

Una posible desventaja de la economia circular radica en que su implementacion
no siempre es factible debido a las demandas de inversién de capital y la necesidad de
infraestructura, asi como a los desafios potenciales relacionados con la pérdida de enfoque
estratégico y la especializacion que las empresas pueden enfrentar, debido a los requisitos
de integracion vertical; ademas, la viabilidad de aplicar este enfoque puede variar segin
el tipo de producto, su alcance geografico y las capacidades operativas de cada empresa
(Katz, 2020, p. 148).
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A medida que profundizamos en la comprension de este paradigma, se hace evidente
que emprender un negocio que aborde los impactos ambientales, sociales y econémicos
puede proporcionar un nivel de satisfaccion que posiblemente no ofrecera una iniciativa

comercial concebida con un propdsito tnico (Katz, 2020, p. 156).

Existen experiencias con resultados verificables que ilustran los efectos de la economia
circular. Por ejemplo, un estudio realizado en Colombia demostré que la implementacion
de este enfoque logré reducir de manera efectiva los olores generados por la industria
avicola en esa region. Sin embargo, en otro estudio llevado a cabo en Ecuador, se cons-
taté que la adopcion de esta filosofia en la produccion avicola todavia se encuentra en
sus primeras etapas, a pesar de que se ha comprobado que representa una alternativa
viable para avanzar hacia el desarrollo sostenible. Ademas, se observo que, en la ciudad
de Quito, a pesar de la existencia de politicas, ordenanzas y programas orientados hacia
el modelo de economia circular, su implementacion en el sector empresarial sigue siendo

un fenémeno aislado y de alcance limitado (Mezones et al., 2022).

Como se puede observar en los logros y lecciones extraidos de la gestion moderna
en la ultima década, los cuales estan relacionados con nuevos paradigmas y filosofias
de gestion, se presenta una vision integral de la interconexion de estos enfoques en un
contexto sistémico y holistico. Esto se debe a que una empresa es un sistema que man-
tiene una interaccién constante con su entorno, con el propoésito de alcanzar sus objetivos
organizacionales, crear valor para sus accionistas, satisfacer las necesidades de sus clientes
y, al mismo tiempo, armonizar su funcionamiento con el medio ambiente. Este conjunto
de caracteristicas define el perfil de una empresa moderna y adaptable. La sintesis de este
enfoque se presenta en el modelo representado en la figura 2, el cual resume los hallazgos

de este exhaustivo analisis de la literatura.

Este modelo proporciona una vision holistica de la gestion moderna, respaldada por
una revision sistematica de la literatura. Por lo tanto, resulta de suma importancia que
los lideres empresariales lo consideren en profundidad al evaluar y ajustar sus planes

estratégicos.
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Figura 2. Modelo de empresa moderna y adaptable con un enfoque sistémico

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

En el marco de esta exhaustiva revision sistematica de la literatura —en consonancia con
los objetivos predefinidos y los rigurosos criterios de inclusion y exclusion delineados para
este estudio, empleando el enfoque metodolégico prisMa— se logro identificar, cribar y
seleccionar un conjunto de 50 articulos cientificos que albergaban investigaciones de casos
con experiencias concretas en una amplia gama de paradigmas de la gestion. Estos para-
digmas y enfoques laborales comprendieron la gestion orientada hacia las personas (3), la
gestion estratégica (5), la gestion de la calidad (7), los sistemas de informacion gerencial (5),
los sistemas integrados de gestion (6), la gestion agil (6), la gestion sostenible (9), la
gestion adaptativa (4) y la economia circular (5). Esta seleccion enfatiza la necesidad de
fomentar una investigacion adicional en cada uno de estos ambitos de la administracion,
particularmente en el ambito de los estudios de casos y enfoques cuantitativos o pragma-
ticos. Cabe destacar que varios de los trabajos examinados, aunque no se incluyeron en

esta investigacion, carecian de contribuciones practicas o aplicaciones pragmaticas, ya que
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se centraban mayoritariamente en aspectos tedricos, sin abordar estudios de casos que

permitieran evaluar el impacto concreto de cada paradigma.

La gestion de la calidad figura como uno de los paradigmas mas exhaustivamente inves-
tigados, y sus hallazgos solidamente corroboran que la adopcion de sistemas de gestion
de la calidad ha propiciado mejoras significativas en la competitividad de las empresas,
sin importar su ubicacion en los distintos sectores econdmicos. Esta mejora se refleja en
la entrega de productos o servicios altamente apreciados y distinguibles para sus clientes
y consumidores. No obstante, es de destacar que la gestion de la calidad, si bien funda-
mental, representa Unicamente uno de los componentes clave dentro del modelo de una

empresa moderna y adaptable.

En el contexto de una empresa moderna y adaptable, que aspira a asegurar ventajas
competitivas dificiles de igualar, el empleo de tecnologia de vanguardia se erige como un
imperativo ineludible. El seguimiento constante de los avances tecnolégicos y la adopcion
de un sistema de informacion gerencial es eficaz capacitando a los lideres para tomar deci-
siones mas perspicaces. Paralelamente, los sistemas integrados de gestion emergen como
herramientas que optimizan los procesos en toda la organizacién, aunque es vital realizar
una planificacion estratégica rigurosa para su implementacion, mantenimiento y evolucion

tecnologica.

En los ultimos afos, ha emergido un nuevo paradigma denominado gestion sustenta-
ble, inserto en un enfoque estratégico que tiene el poder de engendrar oportunidades,
fomentar la innovacion y conferir ventajas competitivas a las organizaciones, al mismo
tiempo que influye positivamente en su reputacion y prestigio. La gestion sustentable
persigue el equilibrio en tres esferas esenciales: la dimension econémica (en términos de
gestion empresarial y financiera), la dimension social (a través de la responsabilidad social
empresarial) y la dimension ambiental (mediante una gestion cuidadosa del entorno y la

promocion de practicas de produccion sostenible).

La implementacion de la gestion sustentable se integra de manera intrinseca con la mision
y vision de la empresa, lo que se traduce en su operatividad y aporta de manera significativa
a la mejora de su imagen corporativa. Este enfoque se amalgama de manera fluida y com-

plementaria con la gestion adaptativa, que se sustenta en un proceso sistematico de mejora
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continua, impulsado por un aprendizaje constante, y que es fundamental para una empresa
moderna que persigue alcanzar el éxito. La convergencia de todos estos componentes se
fusiona en el paradigma de la economia circular, consolidando asi una gestion contempo-

ranea, versatil y profundamente arraigada en la responsabilidad social.

La pandemia de covip-19 ha actuado como un catalizador que ha impulsado la rapida
adopcion de la gestion agil en numerosas organizaciones. Este cambio ha llevado a una
reevaluacion de las estrategias de gestion, enfocandose en la atencion a las personas y en
la flexibilizacion de las dindamicas laborales. Asimismo, ha ejercido un impacto significativo
en la gestion estratégica, especialmente en lo que respecta a la formulacion de planes

estratégicos y al analisis exhaustivo del entorno, tanto interno como externo de la empresa.

En este contexto, la gestion empresarial contemporanea debe abrazar una adaptacion
constante para hacer frente a la evolucion perpetua del entorno laboral, manteniendo al

ser humano como el epicentro de todas sus consideraciones y decisiones.

Este estudio ha identificado una limitacion clave, que reside en la escasez de publica-
ciones pragmaticas, estudios de casos concretos o enfoques cuantitativos relacionados con
la gestion moderna en el nuevo contexto global, caracterizado por desafios que abarcan
desde pandemias hasta conflictos y rivalidades por el poder en todos los ambitos de la
sociedad. Se sugiere que la comunidad académica y de investigacion dirija su atencion
hacia la realizacion de estudios mas detallados y especificos en el ambito de la gestion
moderna, haciendo hincapié en la aplicabilidad practica y la inclusién de analisis compa-

rativos y mediciones cuantitativas en estudios de casos.
Ademas, se recomienda especialmente ampliar la investigacion en los paradigmas de

gestion centrada en las personas y gestion adaptativa, si bien se subraya la importancia

de no descuidar la exploracion de otros paradigmas de gestion.
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