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Resumen

Este articulo es teorico y de caracter exploratorio. Aborda el problema de la busqueda de un sustento neuroldgico para
dos teorias de gestion estratégica: la teoria de capacidades cognitivas gerenciales (Helfat y Peteraf, 2015) y, por medio
de esta, de la teoria de capacidades dinamicas y microfundaciones (Teece, 2007).

La metodologia inicio con una revision de articulos en Web of Science, principalmente del periodo 2000-2017. En
principio la busqueda comenzé con los topicos de neurociencia y gestion, se derivd luego a neurociencia y estrategia,
y finalmente a neurociencia y decision. Se contrastaron los modelos de capacidades dindmicas y microfundaciones,
y el de capacidades cognitivas gerenciales, con la literatura seleccionada, y se construyd un framework fundado en
el fenémeno de toma de decisiones, en el cual se exploraron las conexiones posibles entre los diversos conceptos.

Se trata de un estudio exploratorio, por lo que no hay confirmacion de las relaciones planteadas, sino solo se enun-
cian proposiciones razonables. Se plantea entonces la necesidad de dar un soporte empirico al framework, asi como
profundizarlo desde el punto de vista tedrico.

Palabras clave: neurociencia, toma de decisiones, Imagenologia Funcional de Resonancia Magnética, capaci-
dades dinamicas, microfundaciones, capacidades cognitivas gerenciales

Abstract

This article is theoretical and exploratory in nature. It addresses the problem of the search for a neurological suste-
nance for two strategic management theories: the theory of managerial cognitive abilities (Helfat and Peteraf, 2015)
and, through this, the theory of dynamic capacities and microfoundations (Teece, 2007).

The methodology started with a review of articles in Web of Science, mainly from the 2000-2017 period. In princi-
ple, the search began with the topics of neuroscience and management, was then derived to neuroscience and strategy,
and finally to neuroscience and decision. The models of dynamic capacities and microfoundations, and the mana-
gerial cognitive abilities were contrasted with the selected literature, and a framework was built based on the deci-
sion-making phenomenon, in which the possible connections between the different concepts were explored.

It is an exploratory study, so there is no confirmation of the relationships raised, but only reasonable propositions
are stated. The need arises to give an empirical support to the framework, as well as to deepen it from the theoreti-
cal point of view.

Keywords: Neuroscience, decision making, functional Magnetic Resonance Imaging, dynamic capabilities, micro-
fundations, managerial cognitive capabilities.
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Introduccion

Las decisiones de los gerentes son importantes para la
firma. Hay estudios que muestran un impacto de hasta
un 25% de la varianza en el desempeifio de la firma como
atribuible a la accion del gerente (Quigley y Hambrick,
2011). Se ha teorizado también sobre el efecto que las
emociones y pensamientos del CEO (chief executive offi-
cer) tienen sobre la firma (Hambrick y Mason, 2007). Al
plantear la teoria de las capacidades cognitivas gerencia-
les, Helfat y Peteraf (2015) describieron una perspectiva
que, teniendo como fundamento los procesos cogniti-
vos, permitiria entender como se produciria tal impacto
gerencial sobre la firma. Sin embargo, dados los avances
en el &mbito de la neurociencia, los procesos cognitivos
no son necesariamente la tltima frontera.

Justificacion y pregunta de investigacion

Desde su nacimiento como disciplina, la gestion estra-
tégica ha elaborado teorias para entender aquello que
explica el desempefio sustentable de las empresas (Hod-
gkinson y Healey, 2011). Este esfuerzo ha tenido como
uno de sus ejes principales el conocer lo que los geren-
tes planean hacer para lograr ciertos objetivos. Esto ha
permitido entender la estrategia como un “patréon en una
corriente de decisiones” (Mintzberg y Water, 1985). En la
actualidad vivimos en ambientes de rapido cambio tecno-
logico y siguen existiendo algunas firmas que logran un
desempefio superior a las demas. Para explicar como lo
logran, se desarrolld el modelo de las capacidades dina-
micas (Teece, Pisano y Shuen, 1997) que fueron defini-
das como las habilidades de construir y reconfigurar las
competencias de la firma para lograr nuevas formas de
ventaja competitiva. Posteriormente, Teece (2007) iden-
tificara tales capacidades dinamicas (sensing, seizing,
reconfiguring) y planteara la existencia de microfunda-
ciones —entendidas como procesos y estructuras organi-
zacionales y gerenciales— que las subyacen.

Helfat y Peteraf (2015) se enfocaran en las micro-
fundaciones gerenciales, y profundizando el concepto
de capacidades dinamicas gerenciales (Adner y Helfat,
2003) y sus procesos cognitivos subyacentes, plantearan
el concepto de capacidades cognitivas gerenciales, como
fundamento ultimo de las capacidades dinamicas de la
firma, por lo menos en lo referido al gerente. En las con-
clusiones de su trabajo, si bien plantearan que estos pro-
cesos involucran los procesamientos mentales automatico
o sistema 1 y controlado o sistema 2 (Kahneman, 2011;
Stanovich y West, 2000), dejaran este tema y otros (por
ejemplo, el de la interaccion de los procesos cognitivos
de los individuos en el equipo de gerencia superior) como
temas posibles de ser indagados. Explorar el tema de la
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relacion entre los sistemas 1 y 2 y las capacidades cog-
nitivas, supone tomar una decision respecto de cual ruta
seguir. Una pista la dan Helfat y Peteraf (2015) al plantear
que el término cognicion se aplica a cualquier estructura
mental, entendiendo a esta no solo como representacion
de informacion sino también como estructura fisica en el
cerebro (Schneider y Angelmar, 1993), y al afirmar que
la distincion entre las actividades cognitivas de atencion,
percepcion y solucion de problema se fundamentan, tam-
bién, en que cada una se asocia a distintas partes del cere-
bro, como lo demuestran los estudios de imagenologia
cerebral (Smith y Kosslyn, 2008). Con esto en mente, se
abre una interesante perspectiva de profundizacion del
modelo de capacidades cognitivas gerenciales indagando
en los posibles fendmenos neuroldgicos asociados.

El siguiente articulo se plantea, en primer lugar,
explorar la existencia de un posible fundamento neurolo-
gico del modelo de Helfat y Peteraf (2015), y en segundo
lugar, explorar si es posible integrar los hallazgos que sur-
jan de la exploracion, tanto con la teoria de Helfat y Pete-
raf (2015) como con la de Teece (2007), en un modelo
comprensivo que permita vislumbrar, a rasgos generales,
la forma en que los gerentes podrian afectar los resulta-
dos de la firma.

En funcion de lo anterior, la pregunta de investiga-
cion es: jcuales son los posibles mecanismos neurologi-
cos asociados a los procesos cognitivos que se describen
en la teoria de capacidades cognitivas gerenciales de Hel-
fat y Peteraf?

Objetivo
Explorar los posibles mecanismos neurolégicos asocia-

dos a los procesos cognitivos que se describen en la teo-
ria de capacidades cognitivas gerenciales.

Estructura del articulo

Este articulo, ademas de la metodologia y proposicio-
nes, tiene una seccion de revision conceptual en la que
se exploran algunos aspectos de los modelos de capaci-
dades dinamicas de la firma y microfundaciones (Teece,
Pisano y Shuen, 1997), se contempla su vinculacion con
el modelo de capacidades cognitivas gerenciales (Helfat
y Peteraf, 2015) y con el enfoque neurosocial (Hodgkin-
son y Healey, 2011). Posteriormente, se revisan algunas
ideas sobre el desarrollo de la neurociencia y su expre-
sion en la estrategia, y particularmente sus hallazgos res-
pecto de la decision. En la parte propositiva del articulo,
se disefia un framework (figura 4) que a un nivel macro
trata de establecer un vinculo entre algunos de los feno-
menos neurologicos descritos, con las teorias estratégi-



cas revisadas. En la seccion de discusion, se revisan las
ideas planteadas, se enfatiza la importancia de la toma de
decisiones como unidad operacional gerencial bésica, y
se releva la integracion logica de los modelos en el fra-
mework. Por ultimo, en las conclusiones, se revisa la
metodologia usada, las implicancias, las limitaciones, y
posibles lineas de investigacion empirica y tedrica.

Metodologia

Este es un estudio teodrico de caracter exploratorio. Se
inicid con la revision de los articulos de Teece (2007), y
de Helfaty Peteraf (2015). Dada la mencion que estas tlti-
mas hacen respecto de la vinculacion de las capacidades
cognitivas y las areas cerebrales, se hizo una busqueda
de literatura asociada a los topicos de neurociencia, neu-
rociencia y gestion, y neurociencia y estrategia. De la
lectura del material encontrado, emergié un punto con-
ceptual comun: la decision. Por esta razon, se continud
la bisqueda de literatura con el topico neurociencia y
decision. La informacion recopilada fue articulada alre-
dedor de los modelos descritos, tratando de construir un
framework que los vinculara de forma logica, y que pud-
iera, potencialmente, abrir una nueva perspectiva en la
gestion estratégica susceptible de ser profundizada teori-
camente o incluso de ser testeada empiricamente.

La revision se hizo mediante el buscador Web of Sci-
ence, con el fin de obtener solo referencias indexadas.
Los filtros usados fueron solo articulos y articulos de
revision, en idioma inglés, solo en las categorias de man-
agement, neuroscience, neuroimaging, business 'y multi-
disciplinary science, y solo publicadas —salvo contadas
excepciones— dentro del periodo 2000 a 2017. Se selec-
cionaron los articulos revisando sus resimenes, para pos-
teriormente hacer una segunda seleccion mediante la
lectura de su introduccion.

Considerando el caracter exploratorio y no confir-
matorio de este estudio, no se hacen hipdtesis sino solo
proposiciones respecto de los posibles resultados.

Proposiciones

P1: Debido a los avances en neuroimagenologia fun-
cional, es posible identificar en la literatura fendme-
nos de activacion neuronal asociados a los procesos
cognitivos descritos en el modelo de capacidades cog-
nitivas gerenciales de Helfat y Peteraf (2015). La pro-
posicion 1 se basa en el hecho de que las definiciones
que las autoras utilizan para describir tales procesos
cognitivos (percepcion, atencion, solucion de proble-
mas, razonamiento, lenguaje, comunicacion social)
provienen, principalmente, de fuentes secundarias

ampliamente conocidas y consensuadas como el glo-
sario de la American Psychological Association o el
Dictionary of Psychology publicado por la Universi-
dad de Oxford, por lo que es razonable considerar que
en los diversos estudios de neuroimagen se podrian
estar observando los mismos fendmenos cognitivos
descritos por Helfat y Peteraf.

P2: Debido a que los procesos cognitivos descritos por
Helfat y Peteraf (2015) son construcciones mentales,
es posible fundar légicamente las capacidades cogni-
tivas gerenciales descritas en un proceso de toma de
decisiones automatico (sistema 1) o controlado (sis-
tema 2). La proposicion 2 se basa en el uso de las defi-
niciones que usan Helfat y Peteraf. Asi, para el caso
del proceso cognitivo de solucién de problemas, este
se iniciaria mediante la decision de pasar de un estado
inicial a un estado objetivo (American Psychological
Association, 2009). El proceso cognitivo de razona-
miento consideraria la decision inicial de usar reglas
formales o logicas para encontrar una solucion (Col-
man, 2006). En el caso del lenguaje y la comunica-
cion, la decision estaria en la intencion de lo que se
quiere comunicar, y en el caso de la cognicion social,
la decision se encontraria en la intencion de influir en
el otro (Helfat y Peteraf, 2015). Finalmente, en el caso
de la percepcion, la decision estaria en la forma como
se organiza e interpreta la informacioén producida por
las propiedades de un objeto (American Psychological
Association, 2009), y en el caso de la atencion, la deci-
sion estaria en la seleccion del subconjunto de infor-
macion perceptual disponible sobre la que se instala el
foco de conciencia (American Psychological Associa-
tion, 2009).

Revision conceptual

Capacidades dinamicas y procesos cognitivos

La firma puede ser vista como un conjunto de recursos,
es decir, un conjunto de competencias y activos difici-
les de transar (Wernerfelt, 1984). La firma busca lograr
un desempefio superior al promedio mediante una ven-
taja competitiva sustentable basada en la posesion de un
recurso raro, valioso e inimitable (Barney, 1991). En el
caso de negocios rapidos, globalmente competitivos y
con fuentes de produccion dispersas geograficamente, la
firma requeriria ciertas capacidades dinamicas que conti-
nuamente actualicen y protejan, configuren y reconfigu-
ren las competencias, y permitan lograr nuevas formas de
ventaja competitiva (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las
capacidades dinamicas de la firma son de tres tipos: dar
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sentido y forma (sensing) a oportunidades y amenazas,
atrapar (seizing) oportunidades, y reconfigurar (reconfi-
guring) los activos tangibles e intangibles de la empresa.
En cada una de estas capacidades dindmicas de la firma
subyacen microfundaciones —procesos, sistemas, proce-
dimientos y estructuras— que permiten su expresion. En
el caso de la capacidad de dar sentido y forma a opor-
tunidades y amenazas, algunas microfundaciones son:
la existencia de procesos de investigacion y desarrollo,
la seleccion de nuevas tecnologias, y la identificacion
de mercados (Teece, 2007); para la capacidad de atrapar
oportunidades, se plantean, entre otras microfundaciones:
el disefio del modelo de negocios, y el de protocolos de
decision para evitar los errores asociados a procesos de
decision poco racionales (Nelson y Winter, 2002); para
la capacidad de reconfiguracion, algunas microfunda-
ciones son: la descentralizacion de decisiones, la gestion
de conocimientos, la coespecializacion de activos ges-
tionando la interdependencia de activos independientes
pero complementarios, como por ejemplo las consolas de
juego, y los juegos, y finalmente los procedimientos de
gobernanza que la firma debe asociar a la externalizacion
y los joint venture, para monitorear la propiedad intelec-
tual y la transferencia tecnologica.

Si bien a Teece (2007) le interesa explicar las capaci-
dades dinamicas a nivel de la firma, ese interés no le
impide reconocer la importancia del juicio gerencial y
por tanto, el de sus procesos cognitivos. En ese sentido,
una derivacion del modelo ha sido considerar el tema de
las microfundaciones, pero ahora con el foco puesto en
las capacidades cognitivas del gerente (Helfat y Peteraf,
2015), por cuanto es este quien tiene la principal respons-
abilidad de adaptar la organizacion al cambio. A partir del
concepto de capacidades dinamicas gerenciales (Adner
y Helfat, 2003), se procedi6 a su desagregacion en las
equivalentes tres capacidades dinamicas de la firma. Esto
permitio buscar las bases cognitivas o capacidades cog-
nitivas gerenciales de cada una de las tres capacidades
dinamicas a nivel del gerente (sensing, seizing, recon-
figuring), enfatizando la heterogeneidad con que se pre-
sentan estas en los distintos individuos. De esta manera,
las capacidades cognitivas gerenciales serian un equiv-
alente funcional de las microfundaciones de las capaci-
dades dinamicas de la empresa. Helfat y Peteraf (2015)
plantean que las capacidades dinamicas gerenciales
impactarian en el cambio estratégico de la firma a través
de ciertas conductas. Asi, sensing se expresaria como
la busqueda de oportunidades en el ambiente, especial-
mente antes que ellas se vuelvan obvias; también consid-
era la creacion de oportunidades a través de la creacion
de sentido en un medio incierto. Seizing se expresaria en
las grandes inversiones en activos tangibles e intangibles,
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y esto ademas puede implicar el disefio de un modelo de
negocios para un nuevo emprendimiento. Finalmente,
reconfiguring se expresaria en la seleccion, alineamiento
y modificacion de los activos tangibles e intangibles, a
través de la innovacion y el aprendizaje organizacional.
Este proceso de adaptacion involucra que el gerente se
comprometa en actividades orientadas a sobrepasar la
resistencia organizacional al cambio.

Helfat y Peteraf (2015) plantean que para la capaci-
dad dinamica gerencial de dar sentido y forma (sensing)
a las oportunidades y amenazas, las capacidades cogniti-
vas asociadas son la percepcion (construccion de infor-
macion util, incluyendo el reconocimiento de patrones) y
la atencion —enfocarse en informacion especifica— (Koss-
lyn y Rosenberg, 2006). Respecto de atrapar las opor-
tunidades (seizing), plantean la solucion de problemas y
el razonamiento (procesamiento controlado, o heuristi-
cas automaticas). Para la capacidad de reconfiguracion
(reconfiguring), plantean el lenguaje y la comunicacion
(persuadir e inspirar), y la cognicion social —percibir con
sentido a los demas— (Moskowitz, 2005), lo que esta vin-
culado a emociones. Se plantea que las capacidades cog-
nitivas gerenciales pueden mejorar a través de la practica,
y que incluso pueden cambiar el nimero de areas cere-
brales involucradas en el desempefio de habilidades
cognitivas (Posner et al., 1997). Plantean que los proces-
amientos mentales automaticos (sistema 1) y controlados
(sistema 2) (Kahneman, 2003) juegan un rol en los tres
tipos de capacidades dindmicas gerenciales, y estarian
involucrados en la heterogeneidad de las capacidades
cognitivas (Weber y Johnson, 2009).

Un enfoque algo distinto de vinculacion de las capaci-
dades dinamicas con las capacidades cognitivas y emo-
cionales de los miembros de la empresa, apunta a relevar
el rol de estas por sobre el analisis 16gico frio (Hodgk-
inson y Healey, 2011) y a llamar la atencion sobre el
emergente campo de las neurociencias sociales cogniti-
vas. Se plantea que la capacidad de dar sentido y forma
es afectada por el animo y emociones del gerente, de tal
modo que la ansiedad estrecha el foco de atencion, y el
sobre-optimismo lleva a pasar por alto ciertas sefiales,
por lo que seria importante la habilidad de actualizar las
representaciones mentales (Gavetti, 2005) frente a los
cambios del medio, manejando la respuesta afectiva a la
informacion conflictiva (Lieberman, 2000). La capacidad
de atrapar oportunidades es afectada por las emociones
asociadas a los potenciales cursos de accion, los cuales
podrian ser encodificados en marcadores somaticos que
la corteza prefrontal traslada a los centros de emocion
del cerebro (Bechara, Damasio y Damasio, 2000). Hod-
gkinson y Healey (2011) plantean que es mejor manejar
que suprimir las reacciones viscerales para esta capaci-



dad. Respecto de la capacidad de reconfiguracion, plant-
ean que uno de los desafios mas grandes es gestionar los
efectos del cambio en la identidad y motivacion de los
miembros claves, por cuanto las amenazas percibidas a
la identidad son fuertemente resistidas. Gioia, Schultz y
Corley (2000) plantean que el dolor social causado por
las amenazas a la identidad activa la misma red neural
que el dolor fisico (Lieberman y Eisenberger, 2009), por
lo que enfrentar las emociones asociadas se vuelve critico
para reconfigurar los activos de la firma.

Neurociencia, y procesos cognitivos

La vinculacion entre procesos cognitivos y neurociencia
en las organizaciones es de corta data. Se ha sugerido
(Butler ef al., 2016) que esta se habria consolidado a par-
tir del 2007 en tres areas: economia, marketing y con-
ducta organizacional. Si bien se han usado métodos
como la medicidon de niveles de hormonas —por ejem-
plo, un experimento con un juego financiero (Apicella et
al., 2008), encontrd que corredores de bolsa en los que
se detectd un nivel de testosterona a solo una desvia-
cién estandar sobre el promedio, invertian un 12% mas
de activos riesgosos que el promedio—. Gran parte de los
estudios se han centrado en la neuroimagenologia, con
ella se ha buscado mapear los procesos mentales en las
areas cerebrales (para una guia de los términos espacia-
les que permiten ubicar una zona revisar figura 1), de tal
forma que si ciertas regiones se activan en forma relati-
vamente selectiva para un proceso de interés, se puede
inferir una relacion entre ellas (Poldrack, 2006). También
con neuroimagenologia se han hecho analisis volumétri-
cos que revelan como ciertas estructuras cerebrales cam-
bian de tamafio como efecto del grado de interaccion
social (Kanai et al., 2012). Las criticas a este método
imagenologico apuntan al pequefio tamaio muestral,
que les quita poder estadistico; a que hay regiones cere-
brales que son activadas por un gran numero de procesos
cognitivos —luego la evidencia de relacion es débil—, y a
la existencia de la inferencia reversa, una distorsion de
los investigadores, los que razonan desde la activacion
cerebral hacia la funcién mental (Poldrack, 2006), afir-
mando erroneamente la consecuencia. En otras palabras,
suponen que pueden inferir un estado mental a partir de
la activacion de una region particular de la que se “con-
oce” su funcion.

La Imagenologia Funcional de Resonancia Mag-
nética se basa en el uso del resonador magnético (Niven
y Boorman, 2016). Este crea un campo magnético en la
zona en estudio y aprovechando que la hemoglobina de
la sangre se comporta de manera diferente frente al mag-
netismo cuando esta oxigenada, o no (si tiene oxigeno

se alinea contra el campo y tiene muy poco efecto sobre
la magnetizacion local, si estd desoxigenada se alinea
con el campo y produce un cambio mayor en la magne-
tizacion local), capta esa variacion como una sefial cada
dos segundos, la que es reflejada en la pantalla como un
voxel (un pixel en 3D), es decir, un cubo que contiene
cientos de miles de neuronas. El supuesto detras de esto
es que areas cerebrales en uso aumentan su consumo de
oxigeno, por lo que aumentan la demanda por sangre oxi-
genada. Luego se critica que la Imagenologia Funcional
de Resonancia Magnética no mide directamente acti-
vacion neuronal, sino una sefial dependiente de oxigeno
(Blood Oxygenation Level Dependent o BOLD) cuya for-
taleza no tiene una relacion directa con el nivel de activ-
idad. A las criticas ya sefaladas previamente se agrega el
uso de la técnica de “sumergirse dos veces” en los datos
(Kriegeskorte et al., 2009), es decir, dado que una imagen
puede contener entre 40 mil a 500 mil voxel, y que cada
uno podria ser combinado con otro, la magnitud de las
comparaciones aumentaria la probabilidad de relaciones
meramente azarosas. Luego los investigadores hacen un
analisis estadistico inicial en que destacan los voxel de
las areas mas activadas y esas son las areas que estudi-
aran para testear una hipotesis; posteriormente, los datos
son usados dos veces aumentando la probabilidad de
efectos significativos. Niven et al. (2016) plantean que la
evidencia no permite afirmar que ciertos procesos orga-
nizacionales residen en areas cerebrales determinadas y
que por tanto, el uso mas apropiado de las Imagenologia
Funcional de Resonancia Magnética es preguntar acerca
de los procesos cognitivos investigados o distinguir entre
procesos de interés.

Figura 1. Términos espaciales usados en neurociencia

Término anatémico Ubicacion o direccion

Ventral, anterior Hacia el frente y abajo (vientre)

Dorsal, posterior Hacia arriba y atras

Superior, craneal Hacia arriba

Inferior Hacia abajo

Caudal En la posicion mas baja
Rostral Hacia el extremo de la nariz
Medial Hacia la mitad
Mediano En medio, plano medio
Lateral Hacia el lado

Ipsolateral Del mismo lado

Contralateral Del lado opuesto

Bilateral En ambos lados

Nota. Elaboracion propia
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Existen tres funciones cerebrales claves en los proce-
sos cognitivos: memoria de largo plazo, memoria de corto
plazo y la seleccion de acciones. La memoria de largo
plazo o memoria episddica se expresa cuando vamos
recordando de a poco algo: primero un rostro, luego aso-
ciamos el rostro a un lugar, y finalmente a una situacion.
Para hacer esto es precisa la participacion del hipocampo
(figura 2), como lo demuestran los estudios con lesiones
en humanos y animales (Eichenbaum, Yonelinas y Ran-
ganath, 2007). El hipocampo en rata presenta dos formas
de reproduccion: una durante el reposo o suefio, en que las
neuronas disparan frecuentemente en la misma secuencia
como lo hicieron durante la experiencia de una situacion
(Nadasdy et al., 1999); y la segunda, durante la activi-
dad de elegir, en que aparecen ondas diferentes, ciclos
theta y gamma que descienden desde la Corteza prefron-
tal (CPF) (figura 3) hacia el cuerpo estriado (figura 2)
(Pennartz et al., 2011). La comunicacion de un mensaje
de una region a otra del cerebro requiere un codigo for-
mado por oscilaciones, al estilo del cédigo Morse. Hay
evidencia de que tal formateo ocurre en el hipocampo. La
recompensa, motivacion y novedad influencia la libera-
cion de dopamina, que transformaria las estimulaciones
en modificaciones sinapticas mas permanentes del hipo-
campo (Bethus, Tse y Morris, 2010).

La memoria de corto plazo es limitada; de hecho, la
capacidad para almacenar digitos no es mayor de 7. Los
resultados de estudios sugieren que, asi como la memoria
de largo plazo es almacenada por modificaciones sinapti-
cas, lamemoria de corto plazo es almacenada por disparos
persistentes, los que en algunos casos podria derivar de
reverberacion (células excitandose unas a otras). No hay
evidencia de que la memoria de corto plazo sea almace-
nada en alguna region en particular.

La seleccion de acciones ha sido estudiada usando
el modelo pavloviano, en que se evoca miedo, y se
activan las células piramidales del nucleo lateral de la
amigdala (figura 2), las que cuando se activan por dolor,
activan hipotalamo y zona gris central. El segundo mod-
elo usado ha sido el condicionamiento instrumental, que
con estimulo de recompensa o aversivo puede produ-
cir casi cualquier conducta. Los cambios sinapticos que
produce el condicionamiento ocurren en la via que lleva
las claves (estimulo previo) desde la corteza al cuerpo
estriado (figura 2), y son controlados por dopamina, unas
células del cuerpo estriado con receptores D1 que refuer-
zan su actividad frente a dopamina (liberada por recom-
pensa no esperada), mientras que otras con receptores
D2 se inhibiran (activandose en ausencia de dopamina)
(Shen et al., 2008).

Figura 2. Areas en superficie medial del cerebro
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Neurociencia y toma de decisiones

Las interpretaciones mas comunes en la investigacion de
neurociencia de la decision han sido variantes del modelo
dual de eleccion (Kahneman, 2003), que plantea que las
decisiones reflejan la interaccion de dos sistemas: el sis-
tema 1, emocional, que actiia rapida y automaticamente,
procesando superficialmente la informacion, este incluye
elementos del sistema de recompensa, la amigdala, y la
corteza prefrontal (CPF) medial (Smith y Huettel, 2010),
(figura 2) y el sistema 2 que es racional, actlia mas lenta y
conscientemente, procesa la informacion mas profunda-
mente usando mecanismos secuenciales, incluye la CPF
lateral, Corteza Cingulado Anterior (CCA) y Corteza
Parietal Posterior (CPP) (Smith y Huettel, 2010) (figura
3). El sistema 2 es capaz de sobrepasar al sistema 1; por
ejemplo, un conductor experimentado usara inicialmente
el sistema 2 para aprender a manejar, pero una vez apren-
dido, usa el sistema 1 para conducir, lo que le permite
manejar, conversar y escuchar musica, hasta que ocurre
una falla en el vehiculo, en cuyo caso el sistema 2 pasa
a tomar el control (Sanfey y Chang, 2008). El sistema 1
puede llevar a juicios intuitivos muy rapidos.

Existe evidencia de que procesos altamente deliber-
ativos como solucion de problemas y planificacion se
asocian con la corteza prefrontal (CPF) anterior, y dor-

solateral (CPFDL) (figura 3), y con la corteza parietal
posterior (CPP) (Stuss y Knight, 2002). Los procesos
automaticos parecen descansar en estructuras corticales
posteriores y subcorticales, y los procesos emocionales
se asocian a las areas que procesan recompensas, cerebro
medio y la corteza a la que proyectan (nucleo accumbens
[NA], CPF ventromedial (figura 2), corteza orbitofrontal
[COF], y CCA [corteza del cingulado anterior]), y otros
como insula y amigdala (Dalgleish, 2004) (figura 2).
Otro modelo dual surge del intento por caracterizar
las bases neurologicas de dos tipos de liderazgos candni-
camente reconocidos: el liderazgo orientado a la tarea y
el orientado a las relaciones (Boyatzis, Rochford y Jack,
2014). Se plantea que ambos se asocian a dos redes neu-
ronales antagoénicas o con anticorrelacion en estado de
reposo, es decir, que la activacion de una inhibe a la otra:
la Red Positiva para la Tarea (RPT) y la Red de Modo
Omision (RMO). La RMO se activa con las tareas socia-
les, y la RPT con las no sociales. RPT incluye parte del
sistema dorsal de atencion, la red frontoparietal de con-
trol, y la red ventral de atencion, y se sobrepone a la red
somatosensorial; RMO incluye la region dorsal de linea
media y uniéon temporo-parietal derecha (figura 3), y
porcion mas ventral de la linea media. La RPT se aso-
cia, entre otras, con la solucién de problemas, atencion,
lenguaje, memoria de trabajo, razonamiento ldgico,

Figura 3. Areas en superficie lateral del cerebro
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matematico y causal, planeacion, medicion, pronodsticos,
deteccion y respuesta a estimulos de tareas relevantes. La
RMO se asocia con la cognicion social, decisiones éti-
cas, creatividad, autorregulacion de emociones, recuer-
dos autobiograficos, estados mentales propios y ajenos.
Se encontrd que ambas redes se podian activar simultan-
eamente frente a un tipo de razonamiento social alta-
mente instrumental y carente de empatia (Fornito et al.,
2012) o maquiavelismo. Todos los individuos neurotipi-
cos son capaces de desplegar estas redes dependiendo de
la tarea relevante.

Adicionalmente, otra dualidad planteada se refiere a la
existencia de un sistema impulsivo y uno paciente (Smith
y Huettel, 2010), el primero rapidamente devalua la rec-
ompensa que no se ha obtenido inmediatamente, mien-
tras el segundo es mas gradual. El sistema impulsivo se
asocia a la activacion de regiones como cuerpo estriado
(ST) ventral, y corteza prefrontal (CPF) ventromedial
(figura 2), y el sistema paciente se asocia a la activacion
de regiones vinculadas a lo cognitivo como parietal lat-
eral y CPF lateral (figura 3).

Reflejando un enfoque de dualidad no totalmente
explicitada, un estudio analiz6 las decisiones intuitivas,
usando el modelo de Bower et al. (1990) que divide a
la decision intuitiva en dos etapas —la primera o etapa
de guia en que se reconocen patrones generales disper-
sos, con lo que el decisor tiene una percepcion tacita de
coherencia en la situacion, la segunda o etapa integra-
tiva en que se representa una hipotesis— Se estudio si
ambas etapas eran continuas o discontinuas (Zander et
al., 2016), descubriendo que en la etapa guia se activaba
la corteza orbitofrontal (COF) izquierda, el gyrus tempo-
ral medio izquierdo, y el gyrus temporal inferior izqui-
erdo (figura 3), y que en la etapa integrativa a lo anterior
se sumaba la COF derecha, con lo que se conjetura que
son dos procesos diferentes.

Con base en estudios de lesiones focales y de ima-
genes, se ha reconocido en la region prefrontal a tres
estructuras criticas para la toma de decisiones: la cor-
teza orbitofrontal (COF) (figura 3), la corteza cingu-
lado anterior (CCA) y la corteza prefrontal dorso lateral
(CPFDL) (Rosenbloom, Schmahmann y Price, 2012).
Estas interactian unas con otras y con estructuras sub-
corticales como los ganglios basales, talamo y cerebelo
(figura 3) asociadas a las decisiones. La COF se asocia a
decisiones basadas en recompensas y emociones, CPFDL
y CCA facilitan las decisiones intelectualmente esforza-
das dependiente del trabajo de memoria y razonamiento.
La COF lateral recibe input de areas visuales, auditivas,
somatosensoriales y heteromodales (Carmichael y Price,
1995), la porcion medial de la COF monitorea y decodi-
fica recompensas, y la lateral evaltia castigos (O’Doherty
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et al., 2001), tanto para recompensas primarias (gusto,
tacto) como secundarias (dinero), COF se proyecta a la
amigdala (figura 2), una persona con una lesion de COF
falla en alterar su decision a pesar de resultados negati-
vos, y falla en reconocer la emocion de otros. Las COF,
CCA y CPF juntas son conocidas como Corteza Pre-
frontal Ventromedial (CPFVM) (figura 2), personas con
lesiones de CPFVM presentan un aumento en las con-
ductas de riesgo, bajo umbral de rabia y frustracion, falla
para acceder a emociones sociales (Bechara, 2004) como
compasion, vergiienza, y culpa, y se ha detectado acti-
vacion de CPFVM asociada a tareas que requirieron un
juicio moral. Personas con lesiones en corteza prefron-
tal dorsolateral (CPFDL) presentan problemas en con-
trol inhibitorio, planificacion, desarrollo de estrategia,
flexibilidad cognitiva y memoria de trabajo; CPFDL esta
activado en dilemas impersonales asociandose a aproxi-
maciones menos emocionales de la toma de decisiones
(Greene, 2007), se ha planteado que las tareas morales
se asocian con la activacion de la CPF medial, ventral, y
dorsal, y la corteza cingulado posterior (Han et al., 2016).
La corteza cingulado anterior (CCA) se conecta con cor-
teza orbitofrontal (COF), corteza prefrontal dorso lateral
(CPFDL), y nucleo accumbens, su porciéon mas ante-
rior ha sido implicada en depresion y se asociaria al tono
emocional de la toma de decisiones como moduladora
(Rosenbloom, Schmahmann, Price, 2012); CCA se activa
con elecciones ambiguas, la optimizacion del desempefio
y la evaluacion. Todas las regiones prefrontales emiten
proyecciones al cuerpo estriado. En general la actividad
de la CPF esta asociado con resultados de largo plazo,
mientras que la actividad subcortical estd asociada con
resultados mas inmediatos.

En el campo de la neuroeconomia se ha abordado el
tema de las decisiones, buscando el mecanismo neural
asociado. Para ello en general se han usado tres tipos de
variables: valor, incertidumbre, ¢ interacciones sociales
(Smith y Huettel, 2010). El valor se ha asociado con las
neuronas dopaminérgicas que desde las Areas Ventrales
Tegumentosas (AVT) se proyectan a zonas corticales y
subcorticales, especialmente el niicleo Accumbens (NA)
en el cuerpo estriado (ST) (figura 2) ventral; la dopamina
tiene un rol en la conducta motivada, incluyendo la rel-
evancia de los incentivos y la actualizacion de las futu-
ras recompensas (Schultz, Dayan y Montague, 1997). La
region dopaminérgica, especialmente AVT, ST ventral, y
sus blancos como la corteza prefrontal (CPF) ventrome-
dial, pueden ser llamados el sistema de recompensa del
cerebro, aunque el procesamiento de recompensa no esta
limitado a ese sector, ya que también podrian participar,
por ejemplo, la corteza parietal posterior (CPP) (Platt y
Glimcher, 1999). Estudios con Imagenologia Funcio-



nal de Resonancia Magnética muestran que individuos
que anticipan una recompensa potencial evocan una acti-
vacion del ST y CPF medial. La evaluacion del valor de
la recompensa puede estar asociada a la activacion de
CPF ventromedial y la corteza orbitofrontal (COF) adya-
cente (Kringelbach et al., 2003). La incertidumbre, refleja
la falta de alguna informacion deseada. Se identifico que
la incertidumbre puede llevar a actividad sostenida de las
neuronas dopaminérgicas durante la anticipacion (pre-
sentacion de la clave), la que se reduce al producirse el
resultado (Fiorillo, Tobler y Schultz, 2003). Areas claves
asociadas a decisiones con riesgo son la corteza prefron-
tal (CPF) lateral, corteza orbitofrontal (COF), corteza cin-
gulado anterior (CCA), corteza parietal posterior (CPP) y
corteza de la insula. Aquellas relacionadas con ambigiie-
dad son la COF lateral (figura 3) y la amigdala (figura 2).
También se ha encontrado actividad en insula, CPP y CPF
lateral. Respecto de las interacciones sociales, se plantea
que al tomar una decision se considera no solo valor e
incertidumbre sino también a los otros. La investigacion
apunta a considerar sus acciones (por ejemplo, en juegos
competitivos) y sus caracteristicas (por ejemplo, sus fac-
ciones); se ha detectado aumento de actividad de insula,
caudado, y de regiones relacionadas con recompensa
cuando los individuos cooperan (Rilling et al., 2002).

La neurociencia se ha extendido también a la ges-
tion estratégica (Powell, 2011), dado el interés que esta
tiene por la toma de decisiones del gerente general, con
el supuesto de que los pensamientos, sentimientos y
relaciones sociales de los CEO (Chief Executive Offi-
cer) influencian el desempefio de las firmas (Hambrick y
Mason, 2007). Powell (2011) plantea que la neurocien-
cia puede contribuir a la gestion estratégica validando
unos constructos psicologicos no observados, pero que
son usados por la teoria estratégica (por ejemplo, la ya
mencionada /oss aversion); al dar soporte a los construc-
tos, permite el desarrollo de posteriores hipdtesis. En este
sentido, se ha planteado que la evidencia neural puede
ayudar a separar constructos mentales (Willingham y
Dunn, 2003). Para el caso de la gestion estratégica se ha
testeado la distincion exploracion/explotacion (Laureiro-
Martinez et al., 2015), detectando que la exploracion se
asocia con regiones vinculadas al control atencional, y
la explotacion a regiones asociadas a recompensa. Tam-
bién la neurociencia se podria usar para testear teorias,
es decir, adjudicar debates; por ejemplo, el escalamiento
de compromiso con estrategias fallidas (seguir gastando
a pesar de los malos resultados) no tenia motivos psico-
logicos claros (;errores de atribucion?, ;necesidad de
consistencia de decisiones?, etc.), pero en un estudio
(Campbell-Meiklejohn et al., 2008) se muestra que el
escalamiento se asocia con la activacion de regiones aso-

ciadas a la recompensa (corteza prefrontal medial y cor-
teza cingulado anterior), lo que es consistente con una
expectativa de recompensa. Pero ademas la decision de
no escalar activa areas asociadas con evitar incertidum-
bre y disgusto, de modo que el escalamiento se asocia
con al menos dos sistemas neurales. Finalmente, Powell
(2011) plantea que la neurociencia se puede usar como
informacion practica especificamente para las conductas
de autocontrol y toma de riesgo, procesamiento automa-
tico versus reflexivo, y manejo de emociones negativas.

Una restriccion importante a tener en cuenta es que no
existen regiones cerebrales especificas para los estereo-
tipos, el ingreso al mercado, o la distribucion de recur-
sos; antes que todo, es preciso entender que los procesos
cognitivos podrian ser solo propiedades emergentes de
las neuronas y sus conexiones (Lisman, 2015), es decir,
como ya se ha mencionado, no existiria algo asi como el
ntcleo de la empatia, las afirmaciones en sentido contra-
rio no serian sino inferencias reversas, que surgen como
consecuencia de un problema epistemologico, planteado
en la década del 70 del siglo xx (Maturana, 1999). En
sintesis, se plantea que el sistema nervioso es una red
cerrada de neuronas en interaccion, de tal modo que cual-
quier cambio en el estado de actividad relativa de una
coleccion de neuronas lleva a un cambio en el estado
de actividad relativa de otras o de las mismas neuronas,
por lo que “lo interior” y “lo exterior” no existen para el
sistema, sino solo para el observador que usa su propio
sistema descriptivo de referencia; es decir, se aplica la
maxima “todo lo dicho es dicho por un observador a otro
observador”. Esta es una advertencia a tener en cuenta en
las proximas lineas.

Framework

Helfat y Peteraf (2015) hicieron un aporte significativo al
modelo de las competencias dinamicas de la firma, al incor-
porar lo que podriamos denominar dos escalones adiciona-
les a las microfundaciones planteadas por Teece (2007).
Sin embargo, su enfoque podria estar incompleto, por
cuanto sus competencias cognitivas gerenciales podrian
ser vistas como un epifendmeno, una manifestacion secun-
daria de una operacion gerencial primaria: la toma de deci-
siones. Esta, para algunas miradas sociales, resulta ser
incluso la operacion bésica de la organizacion (Luhmann,
1997), es decir, aquella que la sostiene y define. El fra-
mework a desarrollar se resume en la figura 4, en que se
representa el proceso de toma de decisiones como una ope-
racion que explica las capacidades cognitivas gerenciales,
las que a su vez explican las capacidades dindmicas geren-
ciales. Estas subyacen a las conductas gerenciales asocia-
das a las microfundaciones de la firma, que estan en la base
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de las capacidades dinamicas de la firma, las que a su vez
explican la diversidad de desempefios de las compaiiias en
ambientes de negocios dindmicos.

Respecto del framework (figura 4), es preciso aclarar
el origen de cada uno de los elementos y relaciones
que estan descritos en ¢l. La relacion entre capacidades
dinamicas de la firma y desempefio, asi como de micro-
fundaciones y capacidades dinamicas de la firma, fue
descrita por Teece (2007). Estas se mantuvieron como
tales en este framework, lo mismo respecto de la relacion
entre capacidades cognitivas gerenciales y capacidades
dinamicas gerenciales planteada por Helfat y Peteraf
(2015) en su modelo. La relacion entre capacidades
dindmicas gerenciales y microfundaciones de la firma se
construy6 con base en el puente conductual que podria
existir entre los exponentes que Helfat y Peteraf (2015)
agrupan en su modelo bajo la etiqueta de “Impacto poten-
cial sobre el cambio estratégico”, y las microfundaciones
de Teece (2007), es decir, se teoriza respecto de la con-
tribucion del gerente a las capacidades dinamicas de la
firma. Asi, las conductas gerenciales de crear y detec-
tar oportunidades en el medio se relacionarian con el
desarrollo de procedimientos de investigacion y desar-
rollo, seleccion de mercados y tecnologia para sensing el
medio; las conductas de decidir sobre la inversion en acti-
vos estratégicos y de disefiar nuevos modelos de nego-
cios se relacionarian con el desarrollo de procedimientos
de disefio de modelo de negocios y del disefio de protoco-

los de decision para seizing las oportunidades del medio;
finalmente, las conductas de alinear los activos estratégi-
cos y sobrepasar la resistencia al cambio organizacional,
se relacionarian con los procedimientos para co-alinear
los activos complementarios y la implementacion de los
ajustes organizacionales que implica la descentralizacion
de las decisiones, y los procedimientos para gestionar el
conocimiento asociado a ambas microfundaciones, las
que permiten reconfiguring los activos tangibles e intan-
gibles de la firma.

Respecto de la relacion que se plantea entre la toma
de decisiones y las capacidades cognitivas gerenciales,
hay que hacer algunas consideraciones: como hemos
dicho, el proceso de decision ha sido principalmente
abordado mediante constructos dualistas, y aquellos que
hemos revisado tienen un correlato neuroldgico, por lo
que, como se ha planteado, tales constructos de toma de
decisiones serian validos (Powell, 2011). Luego, si toma-
mos el modelo de antagonismo Red Positiva para la Tarea
(RPT) versus Red de Modo Omisiéon (RMO) (Boyatzis,
Rochford y Jack, 2014), detectamos que en conjunto
ambas redes presentan asociados los procesos cogniti-
vos que Helfat y Peteraf (2015) describen en su modelo,
es decir, percepcion (como construccion de informacion
util), atencion, solucion de problemas y razonamiento,
lenguaje y cognicion social. Y si ahora tomamos el mod-
elo discontinuo de decisiones intuitivas (Zander et al.,
2016), este da cuenta de la dimension de reconocimiento

Figura 4 Framework de la toma de decisiones gerencial como operacion fundante de las capacidades dindmicas de la firma
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de patrones descrita para la percepcion. Por lo anterior,
podriamos decir que las capacidades cognitivas geren-
ciales que describen Helfat y Peteraf se asociarian, a lo
menos, a estos dos modelos dualistas de toma de decision,
es decir, podrian ser propiedades emergentes de las redes
neurales involucradas con el decidir (Lisman, 2015).

Una decision se puede definir como la eleccion entre
varias alternativas, y que se evidencia en la alterna-
tiva elegida, pero que no es ella (Luhmann, 1997), es
decir, sabemos que ha ocurrido una decision cuando una
alternativa es seleccionada; conductualmente hablando
la alternativa emerge ante el observador. El fenomeno
subyacente a esta emergencia se asocia a la activacion
de ciertas redes neurales que hemos descrito para algu-
nos atributos de la decision, asi hay una red asociada a
la recompensa y el castigo (corteza orbitofrontal, cor-
teza cingulado anterior, corteza prefrontal, por lo menos
en su parte ventral, cuerpo estriado), y que estd vincu-
lada a la corteza parietal posterior; otra red esta asociada
al riesgo (corteza prefrontal lateral, corteza orbitofron-
tal, corteza cingulado anterior, corteza parietal pos-
terior, insula); otra red estad asociada a la ambigiiedad
(corteza orbitofrontal lateral, amigdala, insula, corteza
parietal posterior, corteza prefrontal lateral, y corteza
cingulado anterior [Rosenbloom, Schmahmann y Price,
2012]); y otra red esta asociada a las interacciones socia-
les (insula, caudado, y red de recompensa en el caso de
cooperacion) (Smith y Huettel, 2010). Estas redes ten-
drian una asociacion con los ganglios basales, tdlamo
y cerebelo (Rosenbloom, Schmahmann y Price, 2012).
También existiria una red asociada al contenido moral
de la decision (corteza prefrontal medial, ventral, dor-
sal, y corteza cingulado posterior) (Han et al., 2016); y
en la seleccion de acciones en ratas se activaria una red
formada por la amigdala, y cuerpo estriado (Lisman,
2015). Finalmente, y tratando de englobar los modelos
dualistas descritos (Boyatzis, Rochford y Jack, 2014;
Smith y Huettel, 2010; Stuss y Knight., 2002; Zander et
al., 2016), dentro de los conocidos sistema 1 y sistema
2 (Kahneman, 2003), podriamos decir que, a lo menos,
la red asociada al sistema 1 estaria formada por corteza
orbitofrontal, corteza cingulado anterior, corteza pre-
frontal, corteza parietal posterior, y que la red asociada
al sistema 2 estaria formada por la corteza prefrontal
dorsolateral, corteza prefrontal anterior, corteza cingu-
lado anterior, corteza parietal posterior, corteza orbito-
frontal, insula, amigdala, nucleo accumbens, y union
temporo-parietal derecha. Podriamos también asociar
funcionalmente el sistema 1 a la memoria de largo plazo
vinculada al aumento de modificaciones sinapticas del
hipocampo debido a la accion de la dopamina, y el sis-
tema 2 a la memoria de corto plazo vinculada a una posi-
ble reverberacion neuronal (Lisman, 2015).

Discusion

En funcién de lo planteado, y respondiendo la pregunta
de investigacion sobre los mecanismos neurologicos aso-
ciados a los procesos cognitivos que se describen en la
teoria de capacidades cognitivas gerenciales, se podria
decir que el proceso de percepcion gerencial estaria vin-
culada a la red positiva para tarea (sistema dorsal de
atencion, la red frontoparietal de control, y la red ven-
tral de atencion, sobreponiéndose a la red somatosenso-
rial), y a la red de la etapa guia de la decision intuitiva
(corteza orbitofrontal izquierda, el gyrus temporal medio
izquierdo, y el gyrus temporal inferior izquierdo); que la
atencion, la solucion de problemas, y el razonamiento,
estarian asociados a la red positiva para tareas, a la red
asociada al sistema 2 (corteza prefrontal lateral, corteza
cingulado anterior, corteza parietal posterior), y a lo que
se ha descrito como sistema paciente (parietal lateral y
corteza prefrontal lateral); y que el lenguaje, la comuni-
cacion y la cognicion social, estarian asociadas a la red
de modo omision (region dorsal de linea media y union
temporo-parietal derecha, y porcion mas ventral de la
linea media), a la red asociada al sistema 1 (elementos
del sistema de recompensa, la amigdala, y la corteza pre-
frontal medial), y a la red descrita como sistema de rec-
ompensa (region dopaminérgica, especialmente area
tegumentosa ventral, cuerpo estriado ventral, y sus blan-
cos como la corteza prefrontal ventromedial). Luego se
podria decir que las denominadas capacidades cognitivas
gerenciales emergen de la actividad de redes neuronales
asociadas al proceso de toma de decisiones, por lo que es
posible plantear que este podria ser considerado la unidad
operacional basica de la gestion estratégica de la firma
que realiza la gerencia, y por tanto lo que debe ser opti-
mizado para lograr un desempefio superior. Al incorporar
bases neurologicas precisas y objetivas a los modelos de
capacidades cognitivas gerenciales, microfundaciones, y
capacidades dinamicas de la firma, se establece un vin-
culo razonable entre el gerente, sus decisiones y el efecto
de estas, relevando el rol de este sobre los resultados de
la firma. Podriamos decir que se coloca una especie de
limite inferior objetivo al modelo de Helfat y Peteraf
(2015), y por medio de este se le daria un nuevo funda-
mento al modelo de Teece (2007).

El framework desarrollado relacionaria ambos mod-
elos de gestion estratégica con la neurociencia, y en par-
ticular con la neurociencia de la decision, aportando a la
neuroestrategia una especie de validez aparente a los con-
structos psicologicos de Helfat y Peteraf (2015), pero sin
poder hacer una distincion uno a uno entre ellos, sino mas
bien integrandolos como fendmenos emergentes de redes
neurales asociadas a la toma de decisiones, de lo que se
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podria deducir que no existe un grupo neuronal anatémico
especifico encargado, por ejemplo, de la cognicion social,
sino que tales constructos emergen en la psiquis del o
los gerentes, asociados a la activacion de redes neurales
identificables que los gatillan. La relacion entre construc-
tos psicologicos y areas de actividad cerebral no estaria
topograficamente limitada a un area pequefa sino que
distribuida, por ello se han planteado modelos como el de
asambleas celulares o circuitos de pensamiento (Pulver-
miiller y Garagnani, 2014), que serian conjuntos de neu-
ronas conectadas reciprocamente que se activan como
una unidad funcional, dispersas sobre areas corticales y
subcorticales, y que estarian a la base de los fenomenos
cognitivos. Un elemento adicional a considerar es que si
bien en la Imagenologia Funcional de Resonancia Mag-
nética vemos un punto (pixel), no podemos olvidar que
dicho punto es en realidad un voxel, es decir, un cubo con
miles de neuronas dentro de ¢1 (Niven y Boorman, 2016).
Se puede plantear entonces que los diferentes constructos
psicolédgicos se podrian asociar a la activacion de capas
de neuronas ubicadas a distinta profundidad, generando
rutas levemente diferentes que no podemos distinguir
con los instrumentos actuales. Esto haria que las combi-
naciones de activacion posibles fueran enormes. La exis-
tencia de un nivel funcional asociado al anatémico en el
sistema nervioso central abre una perspectiva interesante
respecto de la relacion mente-cerebro, en que la mente
podria ser vista como un fenomeno emergente de la acti-
vacion de redes neuronales, y por tanto, distinta en su
naturaleza del tejido cerebral.

El uso de los constructos psicoldgicos gatillados en
la psiquis permite el desarrollo de las capacidades cog-
nitivas gerenciales, las que a su vez seran usadas para
el desarrollo de las microfundaciones (procesos, siste-
mas, procedimientos y estructuras) que estan a la base
del desarrollo de las capacidades dinamicas que la firma
requiere para prosperar en ambientes de negocios dina-
micos como los actuales. La existencia de redes neuro-
nales asociadas a la toma de decision y los constructos
psicologicos planteados por Helfat y Peteraf (2015) plan-
tean desafios en el ambito de la educacion gerencial.
Sabemos que la actividad mas propia de un gerente es
decidir, y que la evidencia presentada en este articulo
apuntaria a una cierta tendencia al aumento del automa-
tismo en la toma de decisiones. En ese sentido, mante-
ner la flexibilidad adaptativa del gerente en ambientes
dinamicos obliga, por un lado, a desarrollar un programa
permanente de entrenamiento que permita la activacion
repetida de tales redes, lo que puede reforzar su mutua
conexion (Pulvermiiller y Garagnani, 2014). Por otro
lado, el que los circuitos de pensamiento (Pulvermiiller
y Garagnani, 2014) y los constructos psicologicos tengan
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una asociacion no estricta entre ellos puede implicar una
oportunidad para la busqueda de metodologias alternati-
vas complementarias que activen dichas redes con esti-
mulos sensoriales diversos o multi-estimulos (cognitivos,
motores y sensoriales) de forma simultanea.

Conclusion

En primer lugar, en este trabajo se hizo una lectura de las
ideas de teoria estratégica planteadas por Teece (2007)
y por Helfat y Peteraf (2015). Luego se realizo una bus-
queda de literatura asociada a los topicos de neurocien-
cia, neurociencia y gestion, y neurociencia y estrategia.
De la lectura emergi6 lo que parece un punto comun, la
decision, por lo que luego se realizo una busqueda de lite-
ratura asociada al topico neurociencia y decision. Se hizo
una seleccion de articulos centrados en la decision geren-
cial, y finalmente se realizé un analisis comparado a par-
tir del cual se diseno el framework.

El framework desarrollado permitiria incorporar una
dimension neurologica mas precisa y objetiva a los mod-
elos de capacidades cognitivas gerenciales, y microfun-
daciones y capacidades dinamicas de la firma, por lo que
abre una dimension nueva para su desarrollo tedrico, por
ejemplo, analizando como contribuyen las decisiones éti-
cas o el maquiavelismo a las capacidades dinamicas de la
firma. Desde un punto de vista practico, permite focalizar
y simplificar el entrenamiento de los gerentes en for-
talecer las redes positivas para tareas y de modo omision,
asi como los sistemas 1 y 2, como una forma de desarrol-
lar, por lo menos, los seis procesos cognitivos que plant-
ean Helfat y Peteraf. Aqui se puede plantear el rol de la
practica para el aumento de las modificaciones sinapti-
cas (Stuss y Knight, 2002), e incluso el aumento de vol-
umen neural (Votinov et al., 2010). En relacion con la
neurociencia de la decision, al establecer una vinculacion
con los procesos cognitivos descritos por Helfat y Pet-
eraf (2015), el framework contextualizaria los fenomenos
neuroldgicos dentro del ambito de dos modelos mas
amplios de la teoria estratégica, lo que haria que tales
fenémenos ganaran consistencia y coherencia logica. El
framework descrito actia como un puente logico entre
la teoria estratégica (representada por los modelos de
Teece, Helfat y Peteraf) y la neurociencia, constituyén-
dose en un aporte para el ambito de la neuroestrategia.

Este trabajo es exploratorio y tedrico, asi que su
insumo es el trabajo empirico de otros, esa es la fuente
de sus limitaciones, por lo que al sesgo de este observa-
dor —que se podria expresar en la seleccion de los articu-
los—, se agrega el sesgo de las observaciones ya hechas
a la Imagenologia Funcional de Resonancia Magnética
, es decir, el poco peso estadistico de los estudios aso-



ciado al pequefio tamaiio de la muestra, la débil eviden-
cia de relaciones dada porque las areas se activan con
multiples procesos cognitivos, el efecto de la inferencia
reversa sobre los autores de los estudios (Butler ef al.,
2016), y finalmente el aumento artificial de significan-
cia dado por sumergirse dos veces en los mismos datos
(Niven y Boorman, 2016).

Las futuras lineas de investigacion empiricas son mul-
tiples, comenzando por testear la relacion estadistica entre
las capacidades cognitivas gerenciales como construc-
tos y las conductas asociadas a las capacidades dindmi-
cas gerenciales. Otra posibilidad empirica es demostrar el
impacto del entrenamiento multi-estimulo sobre las capa-
cidades dinamicas gerenciales, y sobre las redes neuro-
logicas. Una linea teodrica posible puede ser tratar de
ampliar el framework hacia los grupos de la firma, y vin-
cularlo al desempefio de los equipos de trabajo, especifi-
camente el de la alta gerencia. En dicho caso, una linea
de investigacion empirica posible seria la relacion entre
el desempeiio de los equipos de trabajo y los sistemas
de neuronas en espejo que se asocian a la imitacion de
conductas y sentimientos (Becker, Cropanzano y Sanfey,
2011) y que serian redes distintas pero interconectadas
que forman la base de lo que se ha denominado el cere-
bro social asociadas al entender a otros, sus emociones
e intenciones (Molenberghs et al., 2013). Una implican-
cia adicional resulta de la posible existencia tedrica de un
mecanismo integrativo de la activacion de redes neurona-
les asociadas a constructos psicologicos, los que podrian
ser entendidos como fendmenos emergentes de la mente,
y por tanto abren interesantes preguntas respecto de la
relacion mente-cerebro.
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