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Presentación

Este libro sintetiza las actas del IV Congreso Internacional de Ciencias de la Gestión  

(Coinges 2022), celebrado entre el 19 y 21 de octubre en la Pontificia Universidad Católica del 

Perú (PUCP), en la ciudad de Lima.

En esta cuarta edición, el Congreso tuvo por marco temático general la gestión de la industria 

4.0 y la transformación digital, que hace referencia a una cuarta revolución industrial realizada por 

los sistemas de producción ciberfísicos que fusionan los mundos real y virtual. La industria 4.0 se 

define como un nuevo modelo industrial para la autoorganización y la autogestión de sistemas de 

producción totalmente automatizados, los cuales aprenden autónomamente y son interactivos, y 

en los que el núcleo está conformado por las nuevas tecnologías digitales y de internet. Desde la 

academia, se nos presentó la gran oportunidad de replantearnos un nuevo desafío: la adaptación 

a los cambios que se derivan de este desarrollo tecnológico y que posibilitan la generación de 

conocimientos para el diseño de estrategias organizacionales innovadoras que permitan generar 

mayor valor a las organizaciones y a la sociedad en general.

Respecto de la participación de la comunidad académica en el Coinges 2022, de los 39 

papers aprobados por el comité evaluador, hemos recibido un total de 25 presentaciones que 

fueron expuestas en el Congreso. En conjunto, se reunió a 56 investigadores de 8 universidades 

ubicadas en diferentes países de Latinoamérica y Europa, como la Universidad de los Andes 

(Bogotá, Colombia), la University of Birmingham (Birmingham, Reino Unido), la Universidad  

Adolfo Ibáñez (Santiago de Chile, Chile), la Mercer University (Georgia, Estados Unidos), la  

Universidad Externado de Colombia (Bogotá, Colombia) y l’Université d’Aix-Marseille (Marsella, 

Francia). Asimismo, se contó con la participación de representantes de universidades miembros 

de la Red Peruana de Universidades (RPU), como la Universidad Nacional San Antonio Abad del 

Cusco (Unsacc, Cusco), la Universidad Nacional del Altiplano (UNAP, Puno) y la Universidad Nacional  

de San Agustín de Arequipa (UNSA, Arequipa).

En torno a las sesiones de papers, fueron organizadas siete mesas en las áreas de direc-

ción, gobernanza y estrategia; emprendimiento, innovación y empresas familiares; ética y 

sostenibilidad; gestión de la diversidad y el capital humano; gestión logística, operaciones y pro-

yectos; marketing y gestión comercial; y gestión de la educación superior, todas ellas destinadas 

a alimentar el debate académico sobre gestión desde las diferentes experiencias y aspectos de 

las organizaciones empresariales, sociales y públicas.

En esta edición, las conferencias magistrales fueron organizadas de acuerdo con las diferen-

tes dimensiones sectoriales clave de la gestión empresarial, social y pública. En la primera sesión 

magistral, el Dr. Roberto Gutiérrez (Universidad de los Andes, Colombia) presentó la ponen-

cia titulada «La regeneración ambiental y la revitalización comunitaria en nuestras ciudades, 

¿posible o irreal?». En la segunda sesión, contamos con la Dra. Cristina Sambrook (University  

of Birmingham, Reino Unido), quien ofreció la charla magistral denominada «Preparing for the  

unknown in cross-cultural leadership challenges. How universities can shape the right leaders 

for the future». Para la tercera sesión, el Dr. Santiago Mingo (Universidad Adolfo Ibáñez, Chile) 
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preparó la ponencia magistral titulada «Desarrollo del capital de riesgo y el rol del mundo empren-

dedor y corporativo».

Los espacios adicionales que diseñamos para las presentaciones y discusiones fueron, en 

primer lugar, la sesión del panel de editores, cuya finalidad fue la de promover los medios de 

publicación de la comunidad académica y, con ello, remarcar la importancia de la divulgación  

de nuevo conocimiento basado en investigaciones de calidad. Por otra parte, también se ofreció 

una sesión de coloquio doctoral con el propósito de brindar sugerencias y posicionar mejor las 

propuestas presentadas por los candidatos doctorales. De forma paralela, como un espacio com-

plementario a las mesas temáticas, se brindó una sesión de posters para difundir los proyectos 

e iniciativas de grupos de investigación en ciencias de la gestión, así como las buenas prácticas 

sostenibles de organizaciones públicas, empresariales y sociales.

Por último, se creó un espacio para talleres orientado a fortalecer y mejorar las capacidades 

de docencia e investigación de los participantes que ejercen el rol docente en sus respectivas 

instituciones educativas. Estos talleres estuvieron a cargo del Dr. Berlan Rodríguez, profesor 

asociado del Departamento Académico de Ciencias de la Gestión de la PUCP; la Dra. Cristina 

Sambrook, profesora en la Escuela de Negocios de la University of Birmingham; y el profesor 

Roberto Gutiérrez, profesor asociado de la Facultad de Administración de la Universidad de los 

Andes.

En estas actas del congreso, presentamos los papers que fueron evaluados favorablemente 

por el comité científico del Coinges 2022, los mismos que fueron expuestos y, finalmente, con-

taron con la aprobación de sus respectivos autores para su publicación.

Esperamos que este compilado sirva de incentivo para el desarrollo de nuevas investigacio-

nes relacionadas con las ciencias de la gestión.
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Comprensión del surgimiento de 
iniciativas emprendedoras desde los 
sistemas complejos adaptativos

  Juan Camilo Patiño-Vanegas

Instituto Tecnológico Metropolitano (Medellín, Colombia)

  Alejandro Valencia-Arias

Instituto Tecnológico Metropolitano (Medellín, Colombia)

Resumen: El emprendimiento es esencial para el desarrollo económico y social, pero hay varios 

factores que influyen en la decisión de emprender. El capital humano y la cultura emprendedora 

tienen un impacto directo en el emprendimiento; sin embargo, aún se desconocen las razones 

por las cuales algunas personas deciden emprender y otras no. La presente investigación ha 

abordado esta cuestión desde los factores que influencian la decisión de emprender y se ha enfo-

cado en los rasgos de personalidad de los individuos. Se han identificado algunos aspectos como 

el entorno económico y las motivaciones individuales, más falta consenso y se requiere adoptar 

enfoques más complejos. La pregunta de investigación se centra en los factores que influyen en 

el surgimiento de iniciativas emprendedoras para desarrollar estrategias de apoyo y fomentar una 

mayor intención emprendedora. Surge entonces la pregunta de investigación sobre los factores 

que influyen en el surgimiento de iniciativas emprendedoras, con el objetivo de desarrollar estra-

tegias de apoyo y formar profesionales con una mayor intención emprendedora.

Palabras clave: emprendimiento, factores influyentes para emprender, intención emprendedora.

1. Tema, problema y pregunta de investigación

El emprendimiento es uno de los temas más importantes que deben abordar las naciones, ya 

que es una actividad que promueve el desarrollo económico y la movilidad social. Sin embargo, 

si bien existen intenciones de participar en esta actividad, hay algunos factores que influyen en el 

proceso. A pesar de ello, actualmente no hay evidencia en la literatura de una visión consensuada 

sobre los principales determinantes que las personas consideran cuando deciden participar en 

una actividad.

Este panorama muestra que las actividades de emprendimiento dependen de la forma en la 

que responden a diferentes condiciones del entorno, según el nivel de competitividad de cada 

país. Frente a este planteamiento, Martínez-Fierro et al. (2015) consideran que esas condiciones 

están dadas por diferentes dimensiones, como el apoyo financiero, las políticas y los programas 

gubernamentales, la educación y la formación. Además, estas relaciones obedecen, en buena 

medida, a diversos aspectos que incluyen factores económicos, institucionales y socioculturales.
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Aunque no solo dependen del entorno económico e institucional, dichas actividades se rela-

cionan con aspectos idiosincráticos que, en última instancia, afectan el potencial de los empren-

dimientos (Duarte & Tibana, 2009). Por consiguiente, la intención de emprender tiene que ver con 

las motivaciones que impulsan a tomar la decisión de llevar adelante un negocio propio (Vidal, 

2008), mientras que buena parte de la actividad emprendedora en la región parece surgir más 

como una vía de escape ante la falta de oportunidades laborales que como una fuente de innova-

ción y creación de valor (Lederman et al., 2014).

Los emprendimientos surgen debido a una gran heterogeneidad, representada por indivi-

duos con alto talento empresarial que buscan aprovechar oportunidades de negocios e, inclusive, 

por razones tan diversas como la búsqueda de independencia, flexibilidad laboral o autonomía 

(Orrego, 2008). Han sido muchos los estudios que han puesto de manifiesto el impacto directo 

del capital humano sobre el emprendimiento (Moreno et al., 2011) y que entender el nivel de la 

cultura emprendedora promueve niveles de crecimiento económico (Osorio & Londoño, 2016). 

No obstante, se hace frente a una de las preguntas más intrigantes sobre las investigaciones 

del emprendimiento, la cual hace referencia al por qué algunas personas deciden ser empren-

dedoras y otras no (Mitchell et al., 2007, citado en Osorio & Londoño, 2016). Esta cuestión se ha 

abordado en términos de los factores que influencian la decisión de emprender y se ha enfocado 

en los rasgos o características de la personalidad de los individuos, aplicando el uso de modelos 

de intención que ofrecen un marco robusto y coherente para la comprensión del surgimiento de 

ideas (Acosta-Veliz et al., 2017)

De esta manera, la intención emprendedora ha sido un fenómeno importante de investiga-

ción (Osorio & Londoño, 2016; Ramos et al., 2018) que, desde la mirada del individuo, permite 

comprender que las probabilidades de creación de empresa son de suma importancia para refle-

jar el potencial del entorno económico de una región. Sin embargo, Peterman y Kennedy (2003) 

indican que la investigación de intención emprendedora es limitada o escasa, lo que deja un vacío 

en la literatura, que se ha desarrollado desde una perspectiva lineal.

Frente a esto, se puede adoptar la postura de Inés y Correa (2009), quienes plantean res-

pecto del emprendimiento que, en términos de investigación, es válido reconocer que hay algu-

nos avances de tipo empírico; no obstante, aunque estos reflejan una tendencia incremental 

sobre el interés en el tema, deben fortalecerse a partir de otros enfoques, como el reconoci-

miento de los cambios que se generan en el entorno y las nuevas formas de pensar para plantear 

proyectos innovadores; la relación con el medio ambiente, que se rehace constantemente; la 

transformación de aptitudes y actitudes emprendedoras (GEM, 2017); o las razones culturales 

y humanas relacionadas con el fortalecimiento del tejido social y la construcción de la sociedad 

(Orrego, 2008). Adicionalmente, las contribuciones que se han hecho sobre la base de la econo-

mía del emprendimiento muestran serias limitaciones al describir las transformaciones humanas 

y sociales que acompañan esta actividad.

Cabe traer a colación lo que sostiene Hidalgo (1999) cuando pone de manifiesto que el 

emprendimiento debe ganarse su propio crecimiento bajo fuertes turbulencias e importantes 

incertidumbres, pues el entorno experimenta rupturas de crecimiento o «cambios de paradig-

mas», siendo el «paradigma», según Kuhn (citado en Capra, 2006), la denominación de una visión 

del mundo más holística, como un todo integral o una lucha competitiva por la existencia. Es decir, 
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el emprendimiento hoy sufre una ruptura paradigmática que requiere una visión del mundo más 

integral para proponer nuevos paradigmas y crear formas novedosas de repensar lo conocido para 

generar valor en el tiempo porque, a pesar del progreso que ha producido para el conocimiento y 

el mundo, solo ha permitido dar cuenta de un comportamiento reduccionista y simplificador que 

excluye la aleatoriedad, la incertidumbre y la no linealidad (Duarte & Tibana, 2009).

Conforme con Prigogine (1997), 

estamos llegando al final de la ciencia convencional; es decir, de la ciencia determinista, lineal 

y homogénea, para presenciar el surgimiento de una conciencia de la discontinuidad, de la no 

linealidad, de la diferencia y de la necesidad del diálogo (p. 84). 

Asimismo, Valencia y Benjumea (2013) argumentan que, en gran medida, la construcción 

de modelos para entender el proceso de emprendimiento está fundamentada desde una visión 

lineal en la que las condiciones iniciales afectan relativamente poco el resultado final y el sistema 

sigue comportándose de manera previsible, pues el análisis lineal muestra ser muy limitado en un 

mundo de fenómenos no lineales en donde el efecto y la causa no son proporcionales (Chaparro,  

2006). Por lo tanto, la trayectoria del emprendimiento causada por la no linealidad es la clave para 

comprender por qué un sistema dinámico no implica necesariamente su predictibilidad.

Como se ha visto, estudiar el surgimiento de iniciativas emprendedoras es importante 

porque permitirá sentar las bases para la creación de un marco teórico general que, además de 

contribuir para desarrollar estrategias de apoyo que garanticen mejores resultados en empresas 

sostenibles, se puede adecuar a un proceso de enseñanza y aprendizaje. Esto para entregar a la 

sociedad profesionales que tengan una elevada intención emprendedora y un mayor desarrollo 

de nuevas empresas que generen empleo y crecimiento de la economía y la sociedad.

Dado lo anterior, se ha planteado la necesidad de estudiar el surgimiento de iniciativas 

emprendedoras desde otras perspectivas, puesto que se han orientado hacia una visión lineal 

y estática, ya que en algunas oportunidades pueden producir comportamientos sorprendente-

mente simples y predecibles; y, en otras, comportamientos que son imposibles de pronosticar 

(Bohórquez-Arévalo, 2013). Por lo tanto, el problema que busca abordar esta tesis doctoral es la 

necesidad de estudiar el surgimiento de las iniciativas emprendedoras desde la perspectiva de  

la exaptación para tener un panorama amplio y detallado sobre las intenciones de creación  

de empresa, los factores que influyen en ella y sus impactos económicos, sociales y ambienta-

les, todo esto con una perspectiva de los sistemas complejos adaptativos para comprender las 

dinámicas del emprendimiento y el desarrollo económico.

2. Pregunta de investigación

¿Cuáles son los factores que influyen en el surgimiento de iniciativas emprendedoras?
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3. Marco teórico

3.1. Emprendimiento desde la complejidad

Complejo no es sinónimo de complicado y, asimismo, complejidad no lo es de complicación  

o dificultad. Por complejidad se entiende un estado peculiar de organización de la materia cer-

cano a la transición de orden a desorden (Carrizo et al., 2004; Sotolongo & Delgado, 2006). Adi-

cionalmente, Morin et al. (2002) proponen superar la manera de producir el saber, que reduce el 

conocimiento del todo al de las partes; y tratan, a la vez, de vincular y distinguir, pero sin desunir.

Del mismo modo, se constituye como un método que puede articular lo que está separado 

y volver a unir lo que esta desunido. Se muestra como posibilidad, siempre abierta y recursiva, 

de entender la realidad no desde posturas rígidas, oprimidas o estáticas, sino desde posturas 

no lineales que tienen como finalidad la comprensión del mundo a partir de la unidad del cono-

cimiento y se interesan por la dinámica de la acción de entender la realidad desde diferentes 

niveles epistemológicos con el objeto de que converjan entre sí para generar diferentes formas 

de conocimiento. Es decir, hacer ciencia entre las disciplinas (interdisciplinar), a través de las dis-

ciplinas (pluridisciplinar) y más allá de las disciplinas (transdisciplinar). Dicho de otra forma, donde 

el todo es más que la suma de las partes y la organización del todo produce cualidades emergen-

tes (Carrizo et al., 2004) como la autoorganización, que se puede relacionar con la naturaleza de 

la vida para definir el sistema de los organismos vivos —donde el aspecto biológico es más que 

una forma, más que la construcción de componentes— como un todo cuyas propiedades esen-

ciales nacen de las relaciones entre sus partes. Este planteamiento es similar a la postura de Kant 

(citado en Capra, 2006, p. 41) cuando manifiesta que la naturaleza de los organismos vivos es 

ser autorreproductores y autoorganizadores. Las partes solo existen las unas para las otras con la 

intención de apoyarse mutuamente dentro de un todo funcional, mientras que en un organismo 

las partes existen, además, por medio de las otras para producirse entre sí (p. 41).

Desde la mirada de los sistemas complejos adaptativos, que tiene un alto soporte en la biolo-

gía, la adaptación no solo implica acomodación, sino también evolución a partir de la clasificación 

del comportamiento total de las interacciones de las partes (Bohórquez-Arévalo, 2013), de la 

misma manera que los seres vivos experimentan procesos de aprendizaje y evolución biológica 

para mejorar lo simple y lo complejo (Gell-Mann, 1995). En el presente caso, dichos procesos 

están enfocados en la capacidad que tiene un sistema, una persona, una sociedad o una empresa 

para aprender o adaptarse (Holland, 1996).

Un sistema complejo adaptativo está basado en los «agentes»; en otras palabras, los actores 

o dispositivos que pueden realizar actividades. Esta palabra no es común en inglés, excepto en 

economía; y, según Holland (1996), puede ser utilizada para referirse a diferentes cosas que se 

pueden denominar «agente adaptativo», por ejemplo:

• En un ecosistema, los organismos serían los agentes adaptativos. De igual forma, la 

empresa sería el agente adaptativo de la economía.

• En un sistema político, el ser humano sería el agente.
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• En el sistema inmunológico, el agente adaptativo sería el anticuerpo.

• Un niño que aprende su lengua materna y una bacteria que desarrolla resistencia a los 

antibióticos son agentes adaptativos (Gell-Mann, 1995).

Bajo este enfoque, los sistemas sociales y ecológicos son interdependientes y no-lineales, con  

retroalimentaciones en diferentes niveles que facilitan al sistema autoorganizarse, adaptarse  

continuamente y cambiar de una manera impredecible (Castillo-Villanueva & Velázquez-Torres, 

2014).

En consecuencia, se han empezado a aplicar conceptos derivados de estas ciencias en el 

ámbito de las organizaciones (Goldstein, 1997). Tales sistemas se definen, por lo general, como 

compuestos por poblaciones de agentes adaptativos cuyas interacciones resultan en dinámicas 

no-lineales complejas (Broenlee, 2007). Así también, Von Bertalanffy (1984) y Johansen (1982) 

expresan que la mayoría de las empresas son un sistema social abierto y adaptativo en el que se 

interrelacionan diferentes recursos, personas y tecnologías. Además, estas funcionan como un 

sistema abierto que está sujeto a diferentes variables externas que no dependen de la empresa 

y son adaptativas porque los cambios en las políticas afectan su operación.

Sobre la base de lo anterior, resulta crítico establecer la complejidad para la discusión alre-

dedor del emprendimiento, pues ante las teorías de la complejidad y su introducción en estas 

disciplinas se han pronunciado diversas opiniones que consideran que se abrirán caminos inno-

vadores que van a contribuir a resolver viejas limitaciones del pensamiento social (Carrizo et al., 

2004). De este modo, las organizaciones son sensibles a las innovaciones asociadas a su entorno 

y sus patrones de comportamiento funcionan como sistemas no-lineales, con la presencia del 

azar como factor que no da lugar a evoluciones estables y predecibles, como supuso la ciencia 

clásica, porque puede derivar en estructuras complejas y en la emergencia de nuevos comporta-

mientos (Chaparro, 2006).

3.2. Propuestas para estudiar el emprendimiento desde las exaptaciones

La literatura que explica procesos exaptativos es escasa, pero su influencia podría llegar a incre-

mentarse con el tiempo. Una línea de estas investigaciones explica cómo la exaptación puede 

derivar en el desarrollo de nuevas funcionalidades en las empresas partiendo de la «degene-

ración» (Bonifati, 2013). Considerando que la exaptación es producida por la existencia de un 

estímulo dinámico externo, surge un modelo llamado exaptative bootstrapping, que mezcla el 

concepto biológico de exaptación con el concepto de negocios bootstrapping, el cual es un resul-

tado de 5 etapas (ver figura 1).
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Figura 1. Etapas del bootstraping exaptativo

Nuevas atribuciones
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Nueva idea

Diseñada para lograr
algo en particular

Fuente: elaboración propia.

El resultado de la quinta etapa puede llevar a la primera, generando una cascada de cambios 

que son, de forma intrínseca, puentes a la innovación y al ajuste organizacional. La exaptación 

ocurre entre la tercera y la cuarta etapa del proceso. El emprendimiento, como proceso, puede 

involucrar múltiples ciclos de bootstrapping exaptativo en conjunto con procesos que son pura-

mente adaptativos.

De acuerdo con lo expuesto por Sarasvathy y Venkataraman (2011), a través de las exapta-

ciones es posible aplicar un método de resolución de problemas de índole emprendedora. El 

método se puede evidenciar empíricamente, se puede enseñar a cualquiera que desee apren-

derlo, y es aplicable en la práctica a una amplia variedad de cuestiones centrales para el bienestar 

humano y la mejora social. Los argumentos expuestos por la Baylor University de Estados Unidos 

implican que una empresa podría ser percibida como una organización con valor agregado si tiene 

en cuenta los siguientes elementos: a) hacer de la intersubjetividad una unidad clave de análisis,  

b) ver la heterogeneidad como base para el diseño de los artefactos humanos, y c) especificar el 

papel del método emprendedor y los mecanismos que lo encarnan.

4. Metodología

Para abordar el proceso de la presente investigación y tener diferentes aproximaciones a los 

fenómenos de estudio, se pretende aplicar un método mixto para utilizar las fortalezas de ambos 

tipos de investigación (cualitativo y cuantitativo), de manera que los métodos cualitativos se 

utilicen en una etapa de la investigación y los cuantitativos en otra (Dellinger & Leech, 2007). Es de 

esa forma como, al combinarlos, pueden aumentar las bondades de la exploración y explotación 

de los datos. Además, al utilizarlo, se aplica un proceso sistemático de recolección, análisis y 
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vinculación de los datos entre ambas técnicas para responder al planteamiento del problema, 

así como su integración y discusión conjunta para realizar inferencias de toda la información 

encontrada y lograr un mayor entendimiento del fenómeno (Vignali et al., 2016).

Esta propuesta tiene un alcance de tipo exploratorio, descriptivo y explicativo que se desarro-

llará en 4 fases: contextualización, caracterización, simulación y validación. En la siguiente figura, 

se muestra el proceso metodológico para lograr los objetivos planteados.

Figura 2. Proceso metodológico para realizar la propuesta
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sistemática de literatura 

Identificar los factores y las variables 

orientadas a entender el surgimiento 
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Fuente: elaboración propia.

Para la identificación de factores y variables implicados en el surgimiento de iniciativas 

emprendedoras en estudiantes de ingeniería, se utilizó la encuesta Global University 

Entrepreneurial Spirit Students’ Survey (Guess) y se procesó a través del software estadístico 

Stata.

En este punto, cabe explicar las fases del proceso:

• Fase 1 - contextualización: se profundizó en la revisión de la literatura y el desarrollo 

del marco teórico para realizar una introducción y contextualización general sobre 

emprendimiento desde la dinámica de la exaptación; y, luego, se analizó la complejidad 

y sus aportes en la comprensión de las ciencias organizacionales y los demás campos 

afines. Este ejercicio se planteó a través de la utilización de fuentes de información 

científica como Scopus, e implica el diseño de una ecuación de búsqueda que permita 

obtener información asociada al tema de estudio y procesada mediante un ejercicio 

de bibliometría.
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• Fase 2 - caracterización: en esta fase se identifican los factores y las variables 

orientadas a entender el surgimiento de iniciativas emprendedoras. Para ello, se utilizó 

la encuesta Guess, cuya información fue procesada a través del software estadístico 

Stata. 

• Fase 3 - simulación: a partir de la información encontrada en la fase anterior, se simuló 

el proceso del surgimiento de iniciativas como un sistema complejo adaptativo. Este 

proceso se realizó a través de la aplicación NetLogo, que simula un entorno basado en 

agentes para representar la realidad y expresar claramente la forma en que funciona.

• Fase 4 - validación: luego de que se realice la simulación del modelo basado en 

agentes y se tengan definidos todos los componentes del modelo, estos se someterán 

a un proceso de validación mediante consulta a expertos para recoger opiniones 

consensuadas y representativas que determinen el grado de validez y fiabilidad de 

los criterios que den claridad, coherencia y relevancia al estudio.

5. Resultados preliminares y/o esperados

En el desarrollo de la fase de caracterización, se resalta que la media de edad es de 24 años y 

tiene una desviación estándar de 5 años alrededor de la media, con un valor mínimo de 18 y un 

máximo de 59 años.

Según los resultados, los encuestados encuentran poco atractiva la decisión de emprender; 

sin embargo, en el segundo momento (5 años después) la consideran mucho más interesante. 

Del primer al segundo momento se observa una gran diferencia a la hora de decidirse a empren-

der y, por consiguiente, se puede visualizar que el 69.17 % de los estudiantes piensa tomar esta 

decisión después de 5 años de haberse graduado. Los estudiantes pueden considerar importante 

el hecho de conseguir experiencia laboral para decidirse a emprender.

A partir de ello, se estableció un grupo de 14 determinantes: edad, tendencia familiar, tener 

una familia, estar en la universidad, tiempo transcurrido desde la graduación, nivel de conoci-

miento, velocidad de aprendizaje, nivel de ingresos, saldo bancario, arruinado, tener un negocio, 

costo de trading y tiene un trabajo. Estos componentes fueron modelados mediante el software 

NetLogo, que sirve para la realización de modelos basados en agentes. Así, se proponen como 

datos iniciales los incluidos en la figura 3, mientras que la simulación se desarrolla en la figura 4.
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Figura 3. Determinantes de la intención empresarial

people?                               500

FS-weight                          0.30

age-weight                         0.50

know-weight                      0.40

bank-weight                     0.010

job-weight                         0.00

income-weight                  0.00

business-threshold               42

marriage-threshold               35

Fuente: elaboración propia.

Figura 4. Comportamiento de simulación de personas

Fuente: elaboración propia.
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Al desarrollar la simulación, se obtiene lo que indica la figura 5.

Figura 5. Comportamiento de simulación
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Fuente: elaboración propia.

Vemos, entonces, que el nivel de conocimiento, el nivel de ingresos, si el sujeto está casado, 

si está en la universidad y el tiempo que ha pasado desde que se graduó influyen en la decisión 

de iniciar un negocio. Además, antes de comenzar un negocio, se debe tener una buena com-

prensión de lo que implica. También se podría incluir otro valor relacionado con la experiencia 

laboral. Por otro lado, las personas con niveles de ingresos más altos tienen un nivel superior de 

conocimiento y son más propensas a iniciar negocios.

Si el individuo está casado, la cantidad de personas que debe apoyar, así como el puntaje 

empresarial de su pareja, influirán en su decisión de iniciar un negocio. Puede iniciar un negocio 

familiar o hacerlo solo, dependiendo de si tiene un puntaje empresarial combinado o en solitario. 

Las personas aprenden a diferentes ritmos a lo largo del tiempo. Cada año surge nueva informa-

ción y surgen nuevas tendencias. Esto se simulará reorganizando las velocidades de ganancia de 

conocimiento y normalizando los niveles de conocimiento previamente adquiridos. Las personas 

con niveles de conocimiento más altos, al igual que con niveles de ingresos más altos, tienen 

más probabilidades de tener velocidades de adquisición de conocimiento más rápidas.

Por último, encontramos que las personas que tienen un trabajo estable verán que sus ingre-

sos aumentan constantemente, mientras que aquellos que poseen un negocio serán tratados 

de manera diferente. Si deciden mantener sus trabajos mientras dirigen el negocio, sus ingresos 

serán menos volátiles, pero su rendimiento comercial se verá afectado; y su desempeño comer-

cial mejorará si renuncian a su trabajo, pero su nivel de ingresos dependerá completamente de 

su negocio.
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Resumen: En este trabajo se realiza un acercamiento a la importancia de la motivación en la 

gestión pública y su relación con el rendimiento laboral. Se menciona que muchas organizaciones 

públicas adoptan estrategias aplicadas en la gestión privada, como la gestión del rendimiento, 

para mejorar su desempeño; sin embargo, un alto número de estos intentos fracasan debido a la 

falta de motivación de los gerentes públicos. La motivación es un antecedente clave para lograr 

altos niveles de rendimiento, ya que impulsa a los gerentes públicos a servir a los ciudadanos y 

promueve actividades que permiten a las personas alcanzar metas. A pesar de su importancia, 

los resultados de una encuesta aplicada a 23 000 servidores públicos en 10 países mostraron que 

el 25 % del personal gerencial estaría menos motivado para trabajar fuertemente y por el servicio 

público. Además, el 46 % de los gerentes públicos que están satisfechos con sus sueldos no 

están más motivados para trabajar duro. En Perú, la motivación es una condición para desarrollar 

una gestión pública moderna y orientada a resultados, pero los servidores públicos peruanos pre-

sentan un problema histórico de motivación y se encuentran desvinculados de la organización, lo 

que ofrece indicios de su bajo grado de compromiso laboral.

Palabras clave: gestión pública, tipos de motivación, teoría de la autodeterminación, teoría de la 

motivación del servicio público.

1. Introducción 

Durante años, los Gobiernos de diferentes países vienen afrontando constantes reclamos por 

parte de los ciudadanos para disponer de mejores servicios (Allas et al., 2018; Cepal et al., 2018; 

Izquierdo et al., 2018). Para contrarrestar esta realidad, las organizaciones públicas buscan optimi-

zar su desempeño a través de la mejora de sus prácticas de gestión, para lo cual adoptan estra-

tegias aplicadas en la gestión privada (Lapuente & Van de Walle, 2020). Una de esas estrategias 

es la gestión del rendimiento (GdR), que permite obtener evidencias de los logros planteados en 

la planificación estratégica (Rashid & Said, 2018).

Sin embargo, un gran porcentaje de la implementación de las estrategias suele fracasar, a 

pesar de que su planificación parece ser adecuada (Van den Bekerom et al., 2021). Para ello, 

diversos investigadores (Beeri et al., 2019; Bianchi et al., 2021) se han centrado en estudiar la 

relación de la GdR con los resultados de la gestión, pero no necesariamente en las variables 

que generan dichos resultados. La GdR busca aumentar la motivación de los gerentes públicos 
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(Greener, 2019) en un contexto social que podría estar gravitando en los resultados de la gestión 

debido al peso jerárquico de la autoridad frente al supervisado para influir en su comportamiento 

(Davila et al., 2015). Por esta razón, interesa estudiar los resultados de la implementación de 

las estrategias, pero interesaría también estudiar las variables antecedentes que influyen en los 

resultados, como el tipo de motivación que deberían disponer los gerentes públicos (Van der 

Hauwaert et al., 2022).

La motivación es considerada antecedente clave para lograr altos niveles de rendimiento 

(Van der Kolk, 2019). Esto se debe a que la motivación en el lugar de trabajo se relaciona con lo 

que energiza y da dirección al comportamiento de los trabajadores (Ryan & Deci, 2017), lo cual 

promueve actividades que permiten a las personas alcanzar metas (Coccia, 2018). Además, la 

motivación por el servicio público es una característica diferenciadora de la gestión del sector 

público, que impulsa a los gerentes de dicha esfera a servir a los ciudadanos (Corduneanu  

et al., 2020). La motivación podría proporcionar explicaciones sólidas de cómo crear compromiso 

laboral relacionado con el logro de los objetivos (Buelens & Van den Broeck, 2007) y propiciar un 

comportamiento de ciudadanía organizacional (CCO) como esfuerzo adicional en provecho de los 

ciudadanos (Shim & Faerman, 2017).

Iacoviello et al. (2018) informaron del interés por mejorar el rendimiento de la gestión pública 

incrementando la motivación de los gerentes públicos. La Unión Europea incorporó a su perfil 

competencias dirigidas a asegurar directivos motivados, mientras que algunos países de América 

Latina están enfocados en elevar la motivación con bonos de rendimiento. No obstante, es posi-

ble que las acciones para incrementar la motivación no estén dando los frutos esperados, según 

los resultados de la encuesta aplicada a 23 000 servidores públicos de 10 países, entre los que 

estaban Chile y Brasil (Meyer-Sahling et al., 2020). Los investigadores reportaron que el 25 % del  

personal gerencial estaría menos motivado para trabajar fuertemente, menos motivado por  

el servicio público y menos comprometido para permanecer en dicho sector. Otro aspecto es que el  

46 % de los gerentes públicos, incluso satisfechos con sus sueldos, no reflejan a una mayor moti-

vación y rendimiento laboral. Asimismo, que las organizaciones públicas no incorporan prácticas 

para fortalecer la motivación y el compromiso (Meyer-Sahling et al., 2020).

En el Perú, la motivación es una condición para desarrollar una gestión pública moderna y 

orientada a resultados, la cual «requiere de funcionarios públicos calificados y motivados que se 

preocupen por entender y responder a las necesidades de los ciudadanos» (Decreto Supremo 

N.° 004-2013-PCM, 2013). Sin embargo, los servidores públicos peruanos presentan un problema 

histórico de motivación y se encuentran desvinculados de la organización, lo que ofrece indicios 

de su bajo grado de CCO (Iacoviello, 2015; Organ, 2018). De igual manera, Ramos (2015) informa 

que los gerentes públicos peruanos enfrentan una alta demanda de servicios y demuestran una 

cultura del mínimo esfuerzo, aspectos relacionados con el compromiso laboral (Schaufeli et al., 

2002).

En contextos de trabajo, una fuerza laboral motivada representa una ventaja competitiva 

como un activo estratégico (Tremblay et al., 2009) que genera altos niveles de rendimiento 

(Van der Kolk, 2019). Según Reeve (2016), la motivación es «cualquier proceso interno que dina-

mice, dirija y sostenga el comportamiento» (p. 31), lo cual podría ser un importante facilitador 

del óptimo funcionamiento de los trabajadores (Herrera, 2009). El estudio de la motivación en 
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las organizaciones públicas ha empleado diferentes enfoques, tales como los planteados por  

Herzberg et al. (1959), y Locke y Latham (1990), entre otros. 

Los enfoques teóricos mencionados sostienen que un mayor grado de motivación podría 

ayudar a la organización a obtener resultados óptimos; no obstante, no solo importa la intensidad 

o cantidad de motivación, sino la calidad de la motivación, que en el campo laboral conduce a 

resultados favorables (Güntert, 2015; Ryan & Deci, 2017). De allí la importancia para las organiza-

ciones de crear un entorno laboral que enfatice la motivación de alta calidad (Lens et al., 2008). 

Si los gerentes públicos asimilan y llevan a cabo comportamientos en ausencia de contingencias 

inmediatas o vigilancia, junto con el apoyo de autonomía de la autoridad, produciría una motiva-

ción de calidad con un efecto positivo para todas las partes, como la creación de un compromiso 

laboral y del comportamiento de la CCO (Ryan & Deci, 2017; Van Schie et al., 2019; Vansteenkiste 

et al., 2006). Por esta razón, se considera conveniente emplear la teoría de la autodeterminación 

(TAD) como marco teórico relevante en el contexto organizacional (en este caso, público) que 

considera la influencia del contexto laboral y la calidad de la motivación en la producción de un 

mejor rendimiento para las organizaciones (Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2017). El empleo de 

la TAD en el campo laboral es amplio y bien fundamentado (Deci et al., 1989; Deci et al., 2017; 

Gagné et al., 2017), aunque su aplicación en organizaciones públicas es poco frecuente (Al-Khouja 

et al., 2020; Deci et al., 2001; Gillet et al., 2018; Kuvaas, 2009; Otis & Pelletier, 2005).

La TAD distingue 2 tipos de motivación. Por un lado, la motivación autónoma, que se carac-

teriza por la participación de personas en una actividad con volición y elección de mucho valor 

en las organizaciones porque se espera de ellas que generen mayor rendimiento (Deci et al., 

2017; Fernet et al., 2012; Herrera, 2009; Ryan & Deci, 2017). Por el otro, la motivación controlada, 

que emplea recompensas o dinámicas de poder que pueden disminuir el sentido de autonomía 

de los trabajadores. Además, conduce a efectos positivos no sostenibles que pueden provocar 

efectos indirectos negativos en el rendimiento y compromiso laboral (Vansteenkiste et al., 2004). 

Otro aspecto valorado por la TAD es el estilo motivacional que adopta la persona en posición de 

autoridad, de gran influencia en la motivación y el rendimiento de los trabajadores (Gagné & Deci, 

2005). El estilo de apoyo a la autonomía se caracterizaría porque respeta los puntos de vista y las 

perspectivas (Al-Khouja et al., 2020), alienta iniciativas, da opciones sobre cómo hacer el trabajo 

y proporciona «información significativa de manera no manipulativa» (Baard et al., 2004, p. 2048). 

El otro estilo es de control, que vigila de cerca a los subordinados y les dice que actúen y se 

comporten de la manera prescrita (Otis & Pelletier, 2005). Este emplea directivas, recompensas, 

condiciones o presión hacia objetivos particulares (Ryan & Deci, 2017). 

La combinación entre el estilo motivacional de la autoridad y el tipo de motivación del subor-

dinado genera un contexto motivacional de buena o mala calidad. Una motivación autónoma 

con condiciones de apoyo a la autonomía promoverá el funcionamiento efectivo y el desarrollo 

integrado de las personas con un efecto de larga duración, conocido como una «motivacion de 

calidad» (Ryan & Deci, 2017). Una motivación de mala calidad se puede desarrollar con un estilo 

de control junto con una motivación controlada, capaz de provocar una disminución del funciona-

miento efectivo y resultados no óptimos para cualquier organización, como la deshonestidad, la 

desconfianza o los conflictos internos (Vansteenkiste et al., 2009).
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En el campo de las organizaciones públicas, la investigación empírica respalda la importancia 

del contexto motivacional y cómo este puede obstaculizar o desarrollar la autonomía de los tra-

bajadores públicos. Los trabajos realizados por Al-Khouja et al. (2020), Deci et al. (2001), Kuvaas 

(2009), y Otis y Pelletier (2005), muestran que el apoyo a la autonomía se relaciona positivamente 

con la motivación autónoma. Como resultado de esta relación, en el caso de la investigación de 

Al-Khouja et al. (2020) con policías ingleses, se mostró que facilita la internalización de valores  

de la organización; sin embargo, cuando se percibía que el entorno era controlador, la relación 

entre los valores y la motivación autónoma se redujo. Para el trabajo de Deci et al. (2001), desa-

rrollado en Bulgaria y Estados Unidos, se relacionó con el compromiso laboral. En el estudio de 

Kuvaas (2009), en Noruega, se logró una mejora en el desempeño laboral. Con Otis y Pelletier 

(2005), trabajo que se desarrolló con policías canadienses, permitió que los agentes hagan frente 

a situaciones estresantes y que perciban un evento coercitivo como un desafío, puesto que 

tenían metas y valores personales mejor integrados para responder a la presión externa. 

En entornos organizacionales no públicos, Baard et al. (2004) encontraron que el apoyo a la 

autonomía del supervisor conduce a un aumento en la motivación autónoma de sus subordina-

dos. Esta relación facilitaría que los gerentes puedan comprender a los subordinados y trasmitir 

el cambio de comportamiento adecuado cuando se realizan evaluaciones de desempeño, dado 

que los resultados son importantes para el éxito de las organizaciones. 

Otros resultados relacionan el estilo de supervisión de control con la motivación controlada, 

como las investigaciones de Deci et al. (2017), Fernet et al. (2012) y Kanat-Maymon et al. (2018), 

que informan que las recompensas o la gestión del desempeño impacta en la calidad de la moti-

vación y el desempeño de los trabajadores. Tomando en cuenta que los diferentes estilos de 

apoyo y de control pueden influir en los tipos de motivación de los gerentes públicos, o que la 

implementación de la gestión del rendimiento con énfasis en el logro de objetivos podría dificultar 

la productividad de los gerentes públicos en tanto puede representar una amenaza para entornos 

de trabajo que apoyan la autonomía, se propone que el estilo de apoyo percibido de la autoridad, 

sea de autonomía o de control, se asociaría positivamente con el tipo de motivación, autónoma o 

controlada, de los gerentes públicos.

El compromiso laboral es beneficioso para las organizaciones, porque se espera que los 

gerentes públicos comprometidos muestren un mejor desempeño laboral, lo cual sirve direc-

tamente a los objetivos de la organización (Yongxing et al., 2017). El compromiso laboral puede 

ser el resultado de una motivación de alta calidad por ser considerado un buen resultado para 

la organización (Ryan & Deci, 2017). Schaufeli et al. (2002), por su parte, definen el compromiso 

laboral como «un estado mental positivo y satisfactorio relacionado con el trabajo que se carac-

teriza por el vigor, la dedicación y la absorción» (p. 74). Para los gerentes públicos, el vigor es la 

energía y resistencia en el trabajo ante la alta demanda de servicios exigidas por la ciudadanía; 

la dedicación es estar fuertemente involucrado en el trabajo, lo que permitiría hacer frente a la 

lentitud en la ejecución del gasto (Ramos, 2015; Schaufeli et al., 2002); y la absorción es estar 

totalmente concentrado y profundamente absorto en el trabajo, aun en situaciones difíciles como 

la pandemia de COVID-19 (Schaufeli et al., 2002; Chanana, 2020). Encontrarse comprometido 

laboralmente es un estado persistente y generalizado (Schaufeli et al., 2002) que identifica a los 

trabajadores con su organización y mejora cuando recibe relaciones de apoyo de los supervisores 
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(Rahmadani et al., 2019). Sería probable que los gerentes públicos más comprometidos tengan 

relaciones de alta calidad con sus autoridades y, por lo tanto, es más probable que estén orienta-

dos a un mejor rendimiento (Saks, 2006). No obstante, de acuerdo con Gillet et al. (2018), el estilo 

de control de las autoridades podría afectar el compromiso laboral. 

Diversos estudios en organizaciones públicas dan cuenta de la relación entre el compromiso 

laboral y los tipos de motivación de la TAD. Con una muestra de trabajadores franceses, Gillet  

et al. (2018) revelaron que los trabajadores con motivación autónoma mostraron niveles más altos 

de compromiso laboral, mientras que los que presentan una motivación controlada se asocian con 

un menor compromiso laboral. Se obtuvo resultados similares en organizaciones no públicas: los 

trabajadores con motivación autónoma conducen al compromiso laboral, pero aquellos con per-

files con motivación controlada mostraron menos compromiso laboral (De Cooman et al., 2013; 

Van den Broeck et al., 2103). A pesar de ello, hay hallazgos contradictorios. La investigación de 

Parker et al. (2010) mostró que la motivación controlada se correlaciona positivamente con el 

compromiso laboral debido a que factores como el pago y las recompensas pueden ser más 

valorados por los trabajadores, pero también informaron que los trabajadores con motivación 

autónoma pueden estar mejor equipados para lidiar con una mayor carga de trabajo. Así, se pro-

pone que los gerentes públicos con una motivación autónoma mostrarían mayores niveles de 

compromiso laboral frente a los que poseen motivación controlada. 

El comportamiento de CCO se define como el «comportamiento individual que es discre-

cional, no es reconocido directa o explícitamente por el sistema formal de recompensas y que, 

en conjunto, promueve el funcionamiento efectivo de la organización» (Organ, 1988, p. 4). Para 

Podsakoff et al. (2009) es una variable crítica para el funcionamiento y la efectividad organiza-

cional. Los gerentes públicos con un alto nivel de empatía tendrían mayores probabilidades de 

comprender e identificar las dificultades de la ciudadanía y de cooperar con los miembros de su 

organización (Shim & Faerman, 2017). Incluye el desarrollo de actividades que van más allá de 

los deberes laborales, sin recompensa por realizarlos, pero que contribuyen al funcionamiento 

efectivo de la organización (Spìtzmuller & llies, 2015); a la par que representa los esfuerzos adi-

cionales de los trabajadores para lograr los objetivos de esta (Organ, 1988). Recordemos que los 

gerentes públicos se encuentran al servicio de los ciudadanos para responder a sus necesidades 

y, al mismo tiempo, contribuir a su organización, lo que podría ser estimulado por las autoridades 

(Organ et al., 2006).

Las organizaciones públicas se beneficiarían enormemente de disponer de gerentes públicos 

proactivos que participen activamente en reuniones, ofrezcan asistencia a sus compañeros de 

trabajo y ayuden a los ciudadanos a resolver sus problemas (Güntert, 2015). Asimismo, hay que 

tener presente que el CCO es un comportamiento de trabajo voluntario que se vería afectado por 

la calidad de la motivación (Gagné & Deci, 2005). Hasta donde se ha revisado, la relación entre el 

CCO y la TAD en organizaciones públicas es escasa (De Geus et al., 2020); sin embargo, el trabajo 

de Sulistiyani (2014) en una organización pública de Indonesia con los fundamentos de la TAD 

sostiene que la motivación autónoma presenta una relación positiva, pero no significativa con  

el CCO. La investigadora señala que es posible que los trabajadores no estén alentados a realizar 

CCO cuando han logrado sus objetivos como parte de la gestión del rendimiento. Al haber cum-

plido con sus obligaciones, estarían interesados en otros aspectos de su vida. Por otra parte, las 
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investigaciones en organizaciones no públicas, como la de Dysvik y Kuvaas (2008), hallaron que 

la relación entre el desempeño de la tarea y el CCO se encuentra completamente mediada por la 

motivación autónoma. Los trabajadores con motivación autónoma estarían más involucrados en 

el trabajo de sus colegas y, por lo tanto, más comprometidos con el CCO. Güntert (2015) realizó 

un estudio para evaluar la relación entre el apoyo a la autonomía con el CCO, mediado por las 

diferentes regulaciones motivacionales de la TAD. Entre sus hallazgos, se tiene que la motivación 

autónoma se relacionó positivamente con el CCO, mientras que la motivación controlada está 

negativamente relacionada con el CCO. Este estudio confirmó la calidad de la motivación como 

un proceso de mediación importante que explica el vínculo entre los antecedentes contextuales y 

los resultados del trabajo de Güntert. Similares resultados obtuvieron Kanat-Maymon et al. (2018) 

en su investigación con trabajadores israelís. Ellos hallaron que la motivación autónoma se asoció 

con el apoyo a la autonomía y el CCO, y que la motivación controlada se asoció positivamente con 

el estilo de control del supervisor, aunque inesperadamente también tuvo una relación positiva 

con el CCO. Los investigadores informaron que cuando los trabajadores perciben la autoridad 

como legítima, se involucran en acciones de CCO.

Considerando que la TAD plantea que la motivación autónoma conduce a resultados más 

positivos que las formas controladas de motivación, se propone que los tipos de motivación  

—autónoma y controlada— tendrán una relación positiva y negativa con el compromiso laboral y 

el CCO. Además, tomando en cuenta que los tipos de motivación de la TAD median el impacto 

de factores contextuales en los resultados del trabajo (Ryan & Deci, 2017), también se propone 

que el apoyo percibido de autonomía o de control de las autoridades con el compromiso y el CCO 

estaría mediado por el tipo de motivación, autónoma o controlada, de los gerentes públicos. 

De forma complementaria, se incorpora la teoría de la motivación del servicio público (MSP), 

ya que es una característica diferenciadora de la gestión del sector público por las motivaciones 

que impulsan a los gerentes a servir a los ciudadanos, quienes se verían afectados por los objeti-

vos de rendimiento impuestos externamente (Corduneanu et al., 2020). La MSP es considerada 

como «la predisposición de un individuo para responder a motivos basados principal o exclusiva-

mente en instituciones públicas» (Perry & Wise, 1990, p. 368). Además, esta mejora el desem-

peño y la disposición de los trabajadores a realizar un esfuerzo adicional (Vandenabeele, 2009). 

Cabe señalar que es posible que los gerentes públicos vean a la gestión del rendimiento como 

una imposición de objetivos (Kanneh & Haddud, 2016), situación que podría interferir con que las 

organizaciones públicas dispongan de gerentes que consideren su trabajo como una expresión 

de sus intereses y valores, y que estén voluntariamente comprometidos (Sadaf et al., 2019). 

El contexto laboral afecta a la MSP. Diversas investigaciones han comprobado que la MSP 

tiene una relación positiva con el liderazgo transformacional, cercana al apoyo a la autonomía de 

la TAD, como el trabajo de Homberg et al. (2019) con policías alemanes y el de Wright et al. (2012) 

con gerentes públicos norteamericanos. Como resultado, el liderazgo transformacional puede 

aumentar tanto la MSP de los trabajadores como dar claridad a los objetivos de la organización. 

La investigación de Vandenabeele (2014) informó que la relación entre el liderazgo transformacio-

nal y la MSP está moderada positivamente por la motivación autónoma dentro de la TAD. Este 

resultado informaría que una motivación de calidad facilitará a los gerentes públicos el logro de los 

objetivos y tendrá un efecto socializador con los valores públicos (Vandenabeele, 2014). Tomando 
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en cuenta que las autoridades, como líderes transformacionales, tendrán un efecto directo sobre 

sus subordinados, y que la teoría de la MSP puede relacionarse con otras teorías de la motiva-

ción como la TAD para una mejor comprensión (Andrews, 2016; Paarlberg & Lavigna, 2010), se 

propone que el estilo de apoyo percibido de la autoridad, de autonomía o control, se asociaría 

positiva o negativamente con la motivación del servicio público de los gerentes públicos.

En cuanto a la relación entre la MSP con los tipos de motivación de la TAD, Breaugh et al. 

(2018) hallaron que tanto la motivación autónoma como la controlada tienen una relación positiva 

con la MSP. Esto último puede deberse a que algunas personas se ven obligadas a trabajar en 

el sector público porque se sienten culpables o avergonzadas si no ponen en práctica la MSP. 

Al disponer de una mezcla de tipos de motivación, se podría evitar el alcance de los objetivos 

laborales (Schott & Ritz, 2018). Otro hallazgo de Breaugh et al. (2018) es que la MSP puede vol-

verse importante en ausencia de una motivación autónoma porque se convierte en una forma de 

identidad más destacada, lo que sugiere que existe un elemento de complementariedad entre 

ambas teorías y que pueden emplearse colectivamente. En esa línea, el trabajo de Park y Word 

(2012) encontró en un contexto norteamericano que los gerentes públicos exhiben una motiva-

ción controlada, pero que podría transformarse en motivación autónoma si se introducen algunos 

factores contextuales.  

Otros resultados confirman que los gerentes públicos pueden exhibir una alta MSP y una 

motivación controlada, como la investigación de Chen y Bozeman (2013) con gerentes públicos 

norteamericanos, quienes encontraron que los gerentes se preocupan demasiado por las recom-

pensas externas, como la seguridad y los beneficios, pero que, a la vez, están interesados por 

los valores públicos. Al respecto, la investigación de Thibault Landry et al. (2017) informó que las 

recompensas pueden adquirir un doble significado. En un inicio, se puede asumir que apoyan a 

la autonomía y, posteriormente, pueden tener efectos controladores.

Una alta MSP puede reforzar el compromiso laboral. Según lo expuesto por Bakker (2015), la 

MSP modera positivamente la relación entre diferentes recursos y el compromiso laboral. Esta 

relación es más fuerte para las personas con niveles altos (versus bajos) de MSP. Tal como seña-

lan Cooke et al. (2019) en su investigación con gerentes públicos norteamericanos, la MSP es 

un recurso para desarrollar compromiso laboral, pero el sector público presenta muchas deman-

das que están asociadas con un menor compromiso. Por su parte, los hallazgos de Potipiroon y  

Faerman (2020) con funcionarios públicos tailandeses muestran que altos niveles de MSP permi-

ten a las personas ver sus roles laborales como congruentes con su propia identidad personal y 

facilitan que se sientan con energía, lo que conduce a una motivación autónoma y al compromiso 

laboral (Van den Broeck et al., 2008).

Investigaciones como la de Bottomley et al. (2016) con funcionarios públicos y privados mexi-

canos sostienen que el liderazgo transformacional y el CCO están condicionados por el rol de 

la MSP de los trabajadores que siguen al líder. En el caso de que la MSP sea alta, el liderazgo 

transformacional influenció en que los trabajadores realicen una mayor cantidad de CCO y vice-

versa. La investigación de Shim y Faerman (2017) en un contexto coreano, por su parte, da cuenta 

de la relación positiva de la MSP con el CCO, que podría ayudar a mejorar la productividad de la 

organización. Asimismo, manifiestan que los gerentes pueden brindar más oportunidades para 

que los trabajadores participen en CCO. También en Corea, Kim (2006) señala que los empleados 
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públicos con una alta MSP tienen más probabilidades de estar asociados con el desempeño del 

CCO que los individuos con baja MSP. Esto se suma a otros estudios que confirmaron que la MSP 

es un antecedente importante de CCO (Gould-Williams et al., 2015; Pandey et al., 2008). Así se 

desprende que, al proponer la mediación, el apoyo percibido de autonomía o de control de las 

autoridades con el compromiso laboral y el comportamiento de ciudadanía organizacional estaría 

mediado por la motivación del servicio público.

Con el presente documento, se busca aportar a la teoría de la gestión, a la práctica de la 

gestión pública y mejorar la sociedad. El aporte a la gestión estratégica corresponde al empleo 

de conceptos de la psicología organizacional, como la TAD (Ryan & Deci, 2017), que permitirían 

comprender el contexto social entre la autoridad y los supervisados, y su relación con el logro 

de los objetivos. En este campo, también se busca aportar a la teoría del comportamiento de 

la empresa (Cyert & March, 1963), toda vez que las organizaciones son instituciones sociales 

conformadas por el comportamiento de las personas, las relaciones sociales y el ambiente orga-

nizacional (Gavetti et al., 2007). Si la toma de decisiones es la principal preocupación en la teoría 

del comportamiento de la empresa, parte de ella deriva en factores humanos (Simon, 1956). 

En ese sentido, si las autoridades, como tomadoras de decisiones, optan por un estilo motiva-

cional, se debe a que identifican que esa alternativa conducirá al logro de los objetivos (Gavetti  

et al., 2007). Entonces, las autoridades pueden estimular los comportamientos de los trabajadores 

asignándoles objetivos para motivar su acción (Simon, 1947). El resultado sería una organización 

que promueva la motivación del individuo, lo integre en forma efectiva y facilite la satisfacción de 

sus necesidades psicológicas básicas, como lo plantea la TAD. Consideraciones acordes con lo 

expresado por Healey y Hodgkinson (2015) indican que el contexto social puede ser considerado 

como punto de partida de los estudios de la gestión estratégica. 

Con relación a la gestión pública, el aporte se centra en estudiar cómo el ambiente organi-

zacional público, de carácter estable y basado en procesos internos, influye en la aparición de 

los estilos motivacionales de las autoridades. Uno de ellos es el estilo de control orientado al 

cumplimiento de las directivas específicas, que reduce la iniciativa y la responsabilidad; el otros 

es el estilo de apoyo a la autonomía, que permite la participación y confianza a los supervisados 

con la posibilidad de proponer nuevas iniciativas. Considerando la importancia de los resultados 

de la gestión pública para la sociedad, el estilo motivacional que adopte la alta gerencia podría ser 

una cuestión de elección estratégica, puesto que puede garantizar que los trabajadores públicos 

persigan los objetivos planteados por las organizaciones.

Finalmente, las organizaciones públicas requieren la atención de los investigadores (Kelman, 

2005). Aportar a las nuevas prácticas de la gestión de recursos humanos y mejorar las bases 

para la implementación de las leyes del servicio civil en el Perú permitirán mejorar el rendimiento 

de las organizaciones públicas y el grado de satisfacción de la ciudadanía por los servicios que 

reciben. 

Hasta donde se tiene conocimiento, no hay referentes empíricos que vinculen el contexto 

motivacional y los tipos de motivación con el compromiso laboral y el CCO en las organizaciones 

públicas del Perú. Por lo tanto, la presente investigación tiene como objetivo analizar la relación 

entre el contexto motivacional (de apoyo a la autonomía y el control de las autoridades), la moti-

vación (autónoma y controlada), la motivación del servicio público, el compromiso laboral y el 
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comportamiento de ciudadanía organizacional de los gerentes en las organizaciones públicas, 

utilizando como marco de referencia la teoría de la autodeterminación (Ryan & Deci, 2017) y la 

teoría de la motivación del servicio público (Perry & Wise, 1990).

2. Metodología

La investigación se encuentra en curso y tendrá un alcance correlacional, en el cual se establece-

rán las conexiones de las variables identificadas. Se empleará un enfoque cuantitativo mediante la 

recolección de datos para probar las hipótesis con base en la medición numérica, el análisis esta-

dístico y la prueba de las teorías propuestas. También se empleará un estudio tipo encuesta con 

la ayuda de programas informáticos y con la información brindada por las organizaciones públicas 

en el Perú. El horizonte temporal será de corte transversal; es decir, la información se registrará en  

un solo momento (Ponce & Pasco, 2015). 

Los participantes de este estudio fueron voluntarios que respondieron a una encuesta en 

línea proporcionada a trabajadores del sector público peruano entre julio y octubre de 2021. Se 

enviaron múltiples solicitudes dirigidas a la alta gerencia de diversas organizaciones públicas del 

Perú. Para la selección de la muestra se utilizó un muestreo por conglomerados. Se recibió 1936 

respuestas, pero solo 903 (46 %) estaban completas y, de estas, 18 (1.99 %) no incluyeron datos 

demográficos. De los 885 que sí proporcionaron información demográfica, el 65.8 % fueron hom-

bres y un 34.2 % mujeres. El promedio de edad fue de 41.04 años (DE = 10.70). 

La aprobación ética para este estudio se obtuvo del Comité de Ética de Investigación de la 

Pontificia Universidad Católica del Perú. Los participantes dieron su consentimiento informado  

a la descripción del propósito del estudio y señalaron que su participación era voluntaria y anónima. 

Se recogió información a través de instrumentos de autorreporte y se solicitó autorización a 

todos sus autores. Los instrumentos son The Work Climate Questionnaire, de Baard et al. (2004), 

para el estilo de apoyo de la autoridad; la Multidimensional Work Motivation Scale, de Gagné et al. 

(2015), para la motivación laboral; la escala de Riba y Ballart (2016), para la motivación del servicio 

público; la Utrech Work Engagement Scale (Schaufeli et al., 2006), para el compromiso laboral; 

y la escala de Lee y Allen (2002), para el CCO. La escala para evaluar el estilo de control de la 

autoridad se encuentra en evaluación. 

Los datos se procesaron utilizando SPSS versión 26.0 y se analizaron las evidencias de vali-

dez y confiabilidad de los instrumentos; luego, se realizaron los análisis descriptivos. Asimismo, 

se generó un modelo de ecuaciones estructurales empleando el software AMOS 26.0, que per-

mitirá probar las hipótesis de estudio. 

3. Hallazgos preliminares

Los primeros hallazgos de la presente investigación en curso pertenecen al análisis descriptivo 

de las variables. En cuanto al estilo motivacional de apoyo a la autonomía de la autoridad, la cali-

ficación media de los participantes estuvo por encima del punto medio de la escala de 7 puntos  

(M = 5.24, SD = 1.267); es decir, fue ligeramente superior a la de otros estudios realizados en 
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Canadá, Estados Unidos e Inglaterra en contextos laborales públicos (Al-Khouja et al., 2020; Deci 

et al., 2001; Otis & Pelletier, 2005). Este resultado lleva a considerar que los trabajadores latinoa-

mericanos perciben levemente un mayor apoyo de autonomía de la autoridad en comparación 

con otros países de habla inglesa. Este hallazgo estaría relacionado por el mayor acercamiento 

entre autoridades y supervisados latinoamericanos por aspectos culturales. Se sugiere dar más 

interés a los factores socioculturales en el estilo motivacional de las autoridades en futuras inves-

tigaciones. 

Con relación a los tipos de motivación de la TAD, la media de la motivación autónoma  

(M = 5.92) es similar a las encontradas en estudios previos en contextos laborales públicos (Gillet 

et al., 2018; Van der Kolk, 2019; Van der Hauwaert et al., 2022). Lo mismo ocurre con la moti-

vación controlada (M = 4.73) y otros estudios (Van der Kolk, 2019); no obstante, los resultados 

de las investigaciones en contextos no públicos serían diferentes. La investigación de Gagné  

et al. (2015) en 9 países con trabajadores de diversas organizaciones obtuvo valores menores en 

la motivación controlada, resultado que fue corroborado en otras investigaciones (Fernet et al., 

2012; Grant et al., 2011). Como hallazgo, se indica que los trabajadores del sector público pre-

sentarían una mayor motivación controlada, predispuesta por las amenazas de castigo o por el 

cumplimiento de reglamentos característico del sector. Por su parte, en el sector privado, existiría 

una participación volitiva. Otro hallazgo fue que los trabajadores del sector público mostrarían una 

motivación autónoma y una motivación controlada de forma equilibrada, lo que tendría relación 

con lo informado por Ritz et al. (2016) sobre que los trabajadores públicos tienen una motivación 

mixta.
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Resumen: Las organizaciones contemporáneas enfrentan nuevos retos derivados de un entorno 

altamente complejo, caracterizado por la aparición de avances tecnológicos disruptivos y nuevos 

modelos de negocio innovadores. Sin embargo, las herramientas tradicionales de gestión no per-

miten lidiar con las complejidades del entorno. La estrategia resulta ser un proceso discontinuo 

y los entornos complejos neutralizan la efectividad de las estrategias. Frente a ello, se propone el 

uso de la teoría de la complejidad como medio para comprender los principios de su formación, 

ya que el desarrollo de estrategias es un proceso complejo que involucra organizaciones com-

plejas en un entorno complejo. La teoría de la complejidad aún no cuenta con un marco teórico 

sólido para el estudio de organizaciones.
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1. Introducción

Las organizaciones contemporáneas enfrentan nuevos retos derivados de un entorno altamente 

complejo, caracterizado por la aparición de avances tecnológicos disruptivos y nuevos modelos 

de negocio innovadores (Jinil Persis et al., 2021; Teece, 2018; Troise et al., 2022). Se entiende por 

«complejo» a un fenómeno que involucra un gran número de componentes que interactúan de 

modo que su estado futuro no puede ser anticipado por las características de su estado presente 

(Wolf-Branigin, 2013). En este contexto, es necesario que las organizaciones desarrollen estrate-

gias que les permitan responder de manera efectiva a los cambios del entorno y lograr una ven-

taja competitiva sostenible (Porter, 2008; Troise et al., 2022). Sin embargo, las herramientas tradi-

cionales de gestión no permiten lidiar con las complejidades del entorno, puesto que estas tienen 

un comportamiento no lineal que genera un ritmo de cambio acelerado y la consecuente impo-

sibilidad de predecir escenarios futuros (Basile et al., 2018; Sierotowicz, 2020; Terra & Passador,  

2016); más aún, existe un desfase entre las teorías de estrategia y su implementación práctica 

(Jarzabkowski, 2005). Por lo tanto, la estrategia resulta ser un proceso discontinuo (Ginsberg, 

1988). De esta manera, se identifica la existencia de un problema de investigación que radica en 

que los entornos complejos neutralizan la efectividad de las estrategias.
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La estrategia es la creación de un ajuste óptimo entre las actividades de una organización 

(Porter, 1996), desarrollar defensas contra las fuerzas competitivas o encontrar una posición en la 

que dichas fuerzas sean las más débiles (Porter, 2008). Es importante destacar que la estrategia 

no es algo propio de cada organización, ya que también es algo que la organización y sus múltiples 

actores hacen (Jarzabkowski, 2005). Además de ello, la elección de una estrategia depende del 

entorno y de la circunstancia en la que se encuentra una organización (Gans et al., 2019; Reeves 

et al., 2015). En la literatura, se reconoce que el desarrollo de estrategias no solo es un tema 

de debate en el mundo académico, sino también en su práctica (Hammer et al., 2012). En un 

estudio de PricewaterhouseCoopers (2022), un 43 % de las y los CEO encuestados globalmente 

expresó que la volatilidad macroeconómica es un riesgo que puede impactar negativamente en 

la estrategia de sus empresas. Strategy& (2021) encontró que un 37 % de los ejecutivos encues-

tados globalmente identificó la revisión de la estrategia como una prioridad. Asimismo, según el 

Instituto de Decisiones de Mercado de Núremberg (2021), únicamente un 12 % de ejecutivos 

encuestados señaló que su estrategia tenía una validez a largo plazo de 4 o más años.

La mayoría de los estudios de estrategia se han desarrollado con teorías y métodos tradi-

cionales que no hacen posible comprender el fenómeno en su real magnitud compleja (Park & 

Mithas, 2020; Wolf-Branigin, 2013). En consecuencia, es necesario recurrir a un paradigma que 

realice un análisis interdisciplinario que elimine el punto de vista reduccionista y complemente 

el paradigma clásico (Cruz et al., 2006). Debido a que el desarrollo de estrategias es un proceso 

complejo que involucra organizaciones complejas en un entorno complejo, se propone el uso 

de la teoría de la complejidad (TC) como medio para comprender los principios de su formación 

(Hammer et al., 2012; Simon, 2019; Terra & Passador, 2016).

La TC es una macroteoría que permite representar un conjunto de teorías e ideas que se 

derivan de otras disciplinas científicas (Burnes, 2005; Wolf-Branigin, 2013). La literatura indica 

que esta teoría aún no está completamente desarrollada y, debido a ello, presenta algunos incon-

venientes, por ejemplo: diversas teorías compiten por situarse como una TC (Cruz et al., 2006); 

sus principios no están unificados, lo cual conlleva a una generalidad en su contenido y en su 

aplicación (Simon, 2019); existen debates sobre su utilidad para el estudio del comportamiento 

humano y de las organizaciones (Kurtz & Snowden, 2003); y aún no está totalmente aceptada en 

la comunidad científica (Burnes, 2005). Por lo tanto, la TC aún no cuenta con un marco teórico 

sólido para el estudio de las organizaciones.

A pesar de las deficiencias que presenta la teoría, existen algunos estudios que demues-

tran que puede ser utilizada para el estudio de fenómenos organizacionales. Brown y Eisenhardt 

(1997) relacionaron la TC y el cambio continuo de la organización, considerando la innovación 

en un estado de estructura óptima. Anderson (1999) desarrolló la TC aplicada a la ciencia de la 

organización. Pina e Cunha y Vieira da Cunha (2006) contribuyeron a la creación de una teoría de 

estrategia compleja. Adcroft y Mason (2007) estudiaron la influencia del entorno en la elección  

de un tipo de estrategia. Davis et al. (2007) analizaron el impacto de la estructura organizacional y 

la estrategia de reglas simples en el desempeño organizacional. Y Hammer et al. (2012) estudia-

ron el proceso de desarrollo de la estrategia desde la perspectiva de la TC. Si bien estos estudios 

relacionaron principios específicos de la TC con la estrategia, existe una brecha de conocimiento, 

puesto que no se encuentra un estudio que brinde una visión holística de la aplicación de su 



Principios de formación de estrategias complejas: un enfoque basado en la teoría de la complejidad     |     45

marco teórico al proceso de formación de estrategias complejas. Por consiguiente, el objetivo del  

presente artículo es unificar los principios de la TC y aplicarlos para comprender el fenómeno  

del proceso de formación de estrategias en entornos complejos.

La importancia de la investigación se evidencia desde 3 perspectivas: a) realiza un aporte 

teórico al campo de la gestión estratégica, puesto que busca unificar los principios de la TC y 

aplicarlos para explicar el fenómeno de formación de estrategias; b) realiza un aporte a la práctica 

de la gestión estratégica, ya que los gerentes dispondrán de un modelo mental que les ayudará  

a tener una mejor comprensión del fenómeno para tomar mejores decisiones estratégicas (Augier 

& Teece, 2008); y c) realiza un aporte a la sociedad debido a que una adecuada gestión estratégica 

aumenta la probabilidad de que las organizaciones incrementen su productividad, promuevan el 

desarrollo y mejoren el bienestar de la sociedad (Porter, 1998).

2. Metodología

El presente artículo es conceptual y se desarrolló sobre la base de una revisión de literatura 

(Creswell & Creswell, 2018). Se utilizó la base de datos Scopus, la búsqueda se delimitó a la cate-

goría «Business, Management and Accounting» y se iteraron los términos complexity theory, 

complex strategy y strategy.

3. Marco teórico

La literatura de la estrategia está liderada por 3 escuelas de estudio: planificación, aprendizaje 

y configuración (Mintzberg et al., 1998). La escuela de planificación propone que los gerentes 

utilicen herramientas de predicción para realizar un análisis estratégico de la posición competitiva 

de la organización en el mercado (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). Este proceso asume 

5 supuestos: que existen relaciones causales entre las interacciones humanas y los mercados, 

que el entorno es estable, que las personas toman decisiones racionales, que sus acciones son 

intencionales, y que la organización puede controlar su entorno (Adcroft & Mason, 2007). Sin 

embargo, la planificación estratégica no produce estrategias novedosas; por el contrario, per-

petúa el statu quo (Lafley et al., 2012). Así también, tiene poca eficacia en entornos complejos 

y raramente es implementada tal y como fue planificada (MacLean & MacIntosh, 2015). Debido 

a la necesidad constante de información para comprender un entorno complejo, cualquier plan 

estratégico suele quedar obsoleto antes de implementarse (Adcroft & Mason, 2007).

La escuela de aprendizaje propone que las organizaciones desarrollen su estrategia sobre 

la base de procesos emergentes, que son resultado de las improvisaciones de los gerentes y 

colaboradores en respuesta a la realidad del mercado (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). 

En otras palabras, el desarrollo de estrategias es un proceso de prueba y error que evoluciona 

a partir del descubrimiento de lo que funciona en la organización (Adcroft & Mason, 2007). Para 

desarrollar este tipo de estrategias, es indispensable que los gerentes desarrollen condiciones 

organizacionales necesarias que animen a los colaboradores a realizar experimentos que 

ayuden a identificar la validez de potenciales ideas de negocio sostenibles alrededor de la visión 
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organizacional (Gans et al., 2019; Ries, 2011). El inconveniente de la escuela de aprendizaje es 

que no proporciona técnicas, herramientas o programas al gerente (Idenburg, 1993).

La escuela de configuración ofrece la posibilidad de reconciliar e integrar el mensaje de las 2 

escuelas anteriores y se basa en la premisa de que la organización y su entorno adoptan una serie 

de configuraciones en el tiempo. Así, la estrategia es un estabilizador de dicha configuración y 

guía a la organización en una dirección determinada (Mintzberg et al., 1998). La teoría de la estra-

tegia compleja puede enmarcarse en la escuela de configuración, puesto que también busca un 

acuerdo entre las escuelas de planificación y aprendizaje (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). 

En consecuencia, la estrategia compleja es una mixtura de procesos emergentes y planificados 

que se desarrolla con base en un proceso autoorganizado (Davis et al., 2007). En otras palabras, 

la estrategia compleja es una mezcla de un proceso evolucionario y un diseño intencional (Augier 

& Teece, 2008).

Es importante conceptualizar la estrategia como un continuo entre lo planificado y lo emergente, 

y la estrategia compleja como una posición competitiva óptima entre ambos polos (Mintzberg  

& Waters, 1985). La planificación estratégica es la herramienta ideal para organizaciones operan-

tes en entornos predecibles e inmutables, dado que define una meta, se posiciona en una indus-

tria, fortifica su posición y utiliza métodos cuantitativos para proyectar su estado futuro (Reeves 

et al., 2012). En el otro extremo, la estrategia emergente no surge a partir de una intención previa, 

sino que simplemente surge (Mintzberg & Waters, 1985); por lo tanto, el logro de ventajas com-

petitivas sostenibles queda en función de la suerte, lo cual es inaceptable para las organizaciones 

contemporáneas que operan en entornos complejos (Troise et al., 2022). De esta manera, es 

indispensable que las organizaciones se adapten de manera óptima a los entornos complejos 

mediante el desarrollo de estrategias complejas (Augier & Teece, 2008).

3.1. La estrategia como fenómeno complejo

El desarrollo de una estrategia es un proceso complejo porque involucra múltiples actividades, 

demanda la participación de una variedad de personas dentro y fuera de la organización, y requiere 

cultivar y mantener relaciones con los stakeholders relevantes en su entorno (Basile et al., 2018; 

Hammer et al., 2012). A raíz de su complejidad, no es posible que una organización sea exitosa 

a partir de una estrategia estática o planificada (Ansoff, 2007); por el contrario, la estrategia debe 

emerger de manera espontánea como parte de un proceso de experimentación, adaptación, 

aprendizaje y negociación (Augier & Teece, 2008; Ries, 2011; Theodoridis & Bennison, 2009). 

Debido a que la estrategia es un fenómeno complejo, esta puede ser estudiada desde la pers-

pectiva de la TC.

3.2. El paradigma de la complejidad

El paradigma clásico de la ciencia presenta inconvenientes para realizar estudios de fenómenos 

complejos (Anderson, 1999), pues busca simplificar los fenómenos complejos y se enfoca en 

encontrar patrones causales que expliquen los comportamientos de un sistema (Bovaird, 2008). 
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Sin embargo, un fenómeno complejo no puede ser simplificado ni necesariamente tiene com-

portamientos causales, puesto que involucra un gran número de componentes que interactúan 

de tal manera que su estado futuro no puede ser anticipado partiendo de la información de su 

estado presente (Wolf-Branigin, 2013). Debido a ello, es necesario utilizar un paradigma distinto 

que posibilite hacer un análisis interdisciplinario, elimine el punto de vista reduccionista y com-

plemente al paradigma clásico (Cruz et al., 2006). Y la TC es una opción presente en la literatura.

3.3. La teoría de la complejidad (TC)

La TC es una macroteoría que busca comprender cómo es que las interacciones de los compo-

nentes de un sistema complejo generan un orden emergente en respuesta a los cambios del 

entorno (Davis et al., 2007). Esta teoría reconoce la prevalencia de la incertidumbre y el desorden, 

y acepta la eterna incapacidad para alcanzar un método de análisis que incluya todas las variables 

y complejidades de la realidad (Cruz et al., 2006). Debido a que esta teoría carece de un fin pre-

dictivo, es utilizada como un enfoque metafórico (Burnes, 2005).

La TC es representada por la teoría de sistemas complejos adaptativos (CAS, del inglés  

Complex Adaptive System) (Wolf-Branigin, 2013). Se entiende por sistema a un número determi-

nado de componentes interconectados que funcionan de manera conjunta (Anderson, 1999) y 

por sistema complejo al hecho de que un sistema está compuesto por un gran número de partes 

que tienen muchas interacciones (Simon, 2019). Así, un CAS cuenta con un gran número de 

agentes que siguen un conjunto de reglas locales y que se autoorganizan conforme al comporta-

miento de otros agentes en ausencia de un control central (Wolf-Branigin, 2013). La teoría CAS, 

derivada de la TC busca explicar la emergencia del comportamiento global de un sistema según 

la definición de una mínima cantidad de reglas (Burnes, 2005). A continuación, se describen sus 

principios.

3.3.1. Agentes con esquema local de comportamiento

Los CAS están compuestos por una variedad de agentes parcialmente interconectados que inte-

ractúan y se interrelacionan (Anderson, 1999). Se entiende por agente a una unidad de análisis 

que puede ser un individuo, un grupo o una comunidad (Wolf-Branigin, 2013). Cada agente actúa 

con base en un esquema local y de información derivada a partir de su interconexión con otros 

agentes (Anderson, 1999). Se entiende por esquema local a una estructura cognitiva compuesta 

por un conjunto de reglas simples que gobiernan el comportamiento de cada agente en res-

puesta a su percepción del entorno (Wolf-Branigin, 2013).

3.3.2. Comportamiento impredecible

Un CAS tiene un comportamiento no lineal que ocasiona que su estado futuro sea difícil de pre-

decir debido a la ruptura del principio causa-efecto; en otras palabras, las condiciones iniciales no 

permiten predecir el comportamiento o estado final del sistema. En ese sentido, dicho sistema 
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es sensible a sus condiciones iniciales, ya que un cambio pequeño de algún parámetro inicial de 

algún agente puede cambiar drásticamente el comportamiento de todo el sistema. Asimismo, 

condiciones iniciales aparentemente iguales pueden generar resultados radicalmente distintos 

(Anderson, 1999).

3.3.3. Retroactividad

El principio de retroactividad indica que una causa genera un efecto y que este efecto también 

tiene un impacto en la causa del comportamiento del sistema (Cruz et al., 2006). Esto quiere decir 

que las condiciones finales de un sistema serán las condiciones iniciales futuras. El mecanismo 

de acción es a través de retroalimentaciones. Una retroalimentación positiva amplifica los efec-

tos de los cambios y genera inestabilidad; una negativa, reduce los efectos y genera estabilidad 

(Cruz et al., 2006). Este mecanismo permite a los agentes informarse sobre el comportamiento 

de otros agentes, optimiza el esquema local de comportamiento y regula el comportamiento del 

sistema (Anderson, 1999; Burnes, 2005; Wolf-Branigin, 2013).

3.3.4. Autoorganización

Este principio rechaza explícitamente la existencia de un control jerárquico y/o de una dirección 

global del comportamiento del sistema (Burnes, 2005). Un sistema puede autoorganizarse con-

tinuamente como resultado de las interacciones de sus agentes, que siguen sus esquemas 

locales (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). De esta manera, la autoorganización ocurre en 

ausencia de un ente central de control (Bovaird, 2008). Asimismo, para mantener su estado de 

autoorganización, el sistema requiere importar energía desde su exterior (Anderson, 1999); es 

decir, el sistema consume energía que proviene del exterior.

3.3.5. Interacción con el entorno

La tendencia natural del universo es ir hacia un estado de equilibrio y máximo desorden que 

conlleve a su desintegración y colapso (Terra & Passador, 2016). Igualmente, un sistema aislado 

evolucionará naturalmente a un estado de máximo desorden (Basile et al., 2018). Para evitarlo, 

los sistemas deben ser capaces de importar energía desde su entorno y utilizarla para ordenarse 

a un ritmo mayor que su desintegración (Terra & Passador, 2016). Por lo tanto, es necesario que 

un CAS realice intercambios con su entorno; en caso contrario, agotará sus recursos, reducirá su 

actividad transformacional y entrará en un estado de caos y desorden interno que desencadenará 

en la implosión del sistema (Basile et al., 2018).

3.3.6. Orden emergente

En los CAS, emerge un orden funcional a partir de la autoorganización de sus agentes que se 

encuentran en un nivel inferior (Anderson, 1999; Burnes, 2005). Dicho orden emergente tiene 
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un comportamiento no lineal, dado que el sistema exhibe un conjunto de nuevas propiedades y 

comportamientos que no pudieron ser predichos a partir de las características iniciales del sis-

tema o de sus agentes (Bovaird, 2008). El orden emergente tiene un patrón determinístico que 

estabiliza el comportamiento del sistema en su entorno (Anderson, 1999; Bovaird, 2008).

3.3.7. Coevolución en el límite del caos

Se dice que un CAS se encuentra en el límite del caos cuando alcanza un equilibrio dinámico 

que oscila entre el orden y el desorden (Brown & Eisenhardt, 1997). Dicho sistema cuenta con 

una estructura óptima en la que surgen comportamientos regulares y es posible cierto grado de 

predictibilidad (Bovaird, 2008). Es importante aclarar que no es posible predecir exactamente 

el estado futuro del sistema, pero se tiene la certeza de que no sobrepasará ciertos límites 

(Adcroft & Mason, 2007). Por otro lado, un CAS que se encuentra en el límite del caos exhibe 

su máxima capacidad creativa e innovadora para autoorganizarse y adaptarse (Adcroft & Mason, 

2007; Burnes, 2005); no obstante, este equilibrio es precario e inestable, ya que tiende a estados 

menos adaptativos y destructivos que son muy ordenados o caóticos (Davis et al., 2007).

Para comprender la lógica del límite del caos se debe tomar en cuenta que, si un sistema se 

vuelve muy estable, está condenado a colapsar porque alcanza un punto de equilibrio en el que 

el desorden se magnifica; por otro lado, si el sistema se vuelve muy inestable, puede salirse de 

control y autodestruirse (Basile et al., 2018; Burnes, 2005). Otra manera de comprender el límite 

del caos es conceptualizarlo como una estructura precaria que facilita ser eficiente y flexible al 

mismo tiempo (Davis et al., 2007). La eficiencia busca la optimización de procesos repetitivos y 

estandarizados, mientras que la flexibilidad hace posible su adaptación a circunstancias cambian-

tes (Sull & Eisenhardt, 2012). En consecuencia, un sistema en el límite del caos puede responder 

de manera rápida y coordinada a los retos impuestos por un entorno complejo, dando lugar a una 

coevolución en la que ambos —sistema y entorno— influyen entre sí (Pina e Cunha & Vieira da 

Cunha, 2006).

3.3.8. Holografía

En un CAS no solo las partes constituyen el todo, sino que también el todo está en cada una de 

sus partes constituyentes (Cruz et al., 2006).

3.4. La organización como CAS

Una organización es un sistema porque está conformada por un conjunto de miembros que inte-

ractúan constantemente (Anderson, 1999), es compleja porque tiene muchos miembros que rea-

lizan muchas interacciones (Simon, 2019; Theodoridis & Bennison, 2009) y es adaptativa porque 

se alinea a las condiciones de su entorno (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). Así, la organi-

zación es un CAS y puede ser estudiada desde la perspectiva de la TC (Adcroft & Mason, 2007; 

Hammer et al., 2012).
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4. Proceso de formación de estrategias complejas

Una organización está compuesta por un conjunto de colaboradores que interactúan para trans-

formar recursos en productos y/o servicios (Williamson, 1996). A su vez, los colaboradores tam-

bién interactúan con diversos stakeholders presentes en su entorno (Theodoridis & Bennison, 

2009). Así, para hacer frente a su entorno y lograr una ventaja competitiva sostenible, las organi-

zaciones deben desarrollar una estrategia que las posicione en una determinada industria y que 

les permita entregar un valor superior a la competencia (Lafley & Martin, 2013).

La estrategia está representada por un conjunto de reglas simples que gobiernan las inte-

racciones de los colaboradores. Asimismo, estas reglas tienen la capacidad de proporcionar una 

amplia libertad de acción sin limitar la improvisación (Eisenhardt & Sull, 2001). De esta manera, 

la estrategia más efectiva para ser implementada en mercados complejos será la que cuente con 

las reglas más cortas, simples y específicas, puesto que permitirá improvisar y tomar decisiones 

críticas para enfrentar la incertidumbre e impredecibilidad del mercado (Davis et al., 2007; Pina e 

Cunha & Vieira da Cunha, 2006). Así también, el ajuste del esquema de reglas permite optimizar 

el comportamiento de la organización en relación con su entorno (Porter, 1996). En otras palabras, 

un esquema óptimo de reglas equilibra las fuerzas internas de la organización con las fuerzas 

externas del mercado.

La organización puede tener un comportamiento impredecible, ya que la acción de un colabo-

rador puede tener un impacto drástico en el comportamiento de toda la organización, que puede 

ser positivo o negativo. En la literatura, se encuentra que los gerentes pueden alterar el rumbo de 

las organizaciones (Augier & Teece, 2008). Este es un ejemplo claro en el que una sola persona 

puede generar un impacto drástico en toda la organización. En esta línea, existen abundantes 

estudios que sustentan el hecho de que los gerentes tienen un rol importante en la identificación 

de oportunidades estratégicas, la innovación de los modelos de negocio, la resolución de pro-

blemas complejos, la orquestación de recursos y el desempeño de la organización, entre otros 

(Augier & Teece, 2008; Avey et al., 2011; Friedrich et al., 2010; Havermans et al., 2015; Teece, 

2018); por lo tanto, un gerente tiene la capacidad estratégica de alterar el desempeño de una 

organización. Es importante destacar que los gerentes disponen de distintas alternativas estraté-

gicas para lograr los objetivos organizacionales; sin embargo, existen limitantes que impiden que 

se persiga más de una alternativa al mismo tiempo (Gans et al., 2019).

Si una organización opera en un entorno complejo, no puede utilizar una estrategia estática; 

por el contrario, su estrategia debe evolucionar en el tiempo en función de su entorno (Reeves 

et al., 2015; Sull & Eisenhardt, 2012). Se debe recordar que la estrategia es un conjunto de reglas 

simples que proporcionan una amplia libertad de acción e improvisación (Eisenhardt & Sull, 2001). 

Así, la estrategia se evalúa y se adapta constantemente y en tiempo real a partir de las interac-

ciones de los colaboradores. En caso de que la estrategia cumpla su objetivo, esta tendrá una 

tendencia natural a ser replicada y perpetuada por todos los miembros de la organización. En 

cambio, si es inadecuada, sufrirá adaptaciones que permitan crear un ajuste óptimo entre sus 

actividades y el entorno (Porter, 1996). En consecuencia, la estrategia puede ser resultado de un 

proceso planificado y emergente (Mintzberg & Waters, 1985). Esta es la base del proceso de for-

mación de estrategias complejas: un equilibrio entre lo estático y lo dinámico (Davis et al., 2007).



Principios de formación de estrategias complejas: un enfoque basado en la teoría de la complejidad     |     51

La estrategia de la organización está codificada en el esquema de comportamiento de cada 

colaborador. Asimismo, cada miembro tiene la capacidad de autogestionarse en ausencia de 

un control central (Adcroft & Mason, 2007). Por lo tanto, cuando una organización opera en un 

entorno complejo es indispensable que improvise para autoorganizarse (Crossan, 1998; Mendonça  

et al., 2004; Moorman & Miner, 1998). Además de la improvisación, la literatura incluye la expe-

rimentación estratégica (Gans et al., 2019). Ambas acciones facilitan interpretar el entorno, for-

mular estrategias, desarrollar capacidades, descubrir nuevos modelos de negocio y mejorar 

continuamente, entre otras acciones (Crossan, 1998; Ries, 2011). No obstante, la improvisación 

también conlleva la posibilidad de cometer errores y/o a alejarse de la intención estratégica de 

la organización (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). A pesar de ello, los efectos negativos 

provocados por los factores ambientales algunas veces crean contextos positivos en los que es 

preferible errar o cambiar antes que mantener un statu quo (Moorman & Miner, 1998).

Una correcta implementación de la estrategia requiere un flujo claro, rápido y confiable de 

información sobre el entorno (Neilson et al., 2008). Dicho de otra manera, la organización requiere 

importar información desde su entorno para evitar su desintegración y colapso (Terra & Passador, 

2016). A partir de la información estratégica proveniente de su entorno, la organización puede 

reconocer su contexto de operación, aprender, desarrollar capacidades, mantener relaciones con 

sus stakeholders y adaptar constantemente su estrategia (Augier & Teece, 2008; Basile et al., 

2018). De este modo, la información correcta posibilita hacer frente a los entornos complejos y la 

falta de información genera desorden (Basile et al., 2018).

A partir del esquema de comportamiento, la improvisación y la disponibilidad de información, 

pueden emerger estrategias que estabilicen el comportamiento de la organización y permitan su 

prosperidad (Bovaird, 2008). Entonces, se puede afirmar que el desarrollo de estrategias es un 

proceso orgánico, autoorganizado y emergente (Adcroft & Mason, 2007); sin embargo, la estra-

tegia competitiva sostenible es precaria, puesto que se encuentra en el límite del caos y tiene 

una tendencia natural a la desintegración (Davis et al., 2007). En línea con la teoría de capacida-

des dinámicas, es indispensable que las organizaciones desarrollen y reconfiguren sus recursos, 

competencias, habilidades y modelos de negocio, entre otros elementos, para hacer sostenible 

su ventaja competitiva (Augier & Teece, 2008; Teece, 2018; Teece et al., 1997).

En el límite del caos, las organizaciones tienen una simpleza estructural que les hace posible 

exhibir su máxima capacidad creativa e innovadora para ser exitosas y prosperar en su entorno 

(Brown & Eisenhardt, 1997; Eisenhardt & Sull, 2001); por consiguiente, la estrategia debe posi-

cionar a la organización en el límite del caos (Burnes, 2005). Para lograrlo, se debe definir un 

conjunto de reglas que limiten el comportamiento de los miembros de la organización y que, 

al mismo tiempo, proporcionen un amplio margen de flexibilidad de acción (Sull & Eisenhardt, 

2012). En otras palabras, la organización no debe enfocarse en la elaboración de planes estra-

tégicos estáticos, sino que debe proporcionar reglas simples y flexibles básicas que faciliten la 

adaptabilidad de la organización en diversos tipos de entornos.

Finalmente, el principio holográfico indica que cada miembro de la organización refleja a la 

totalidad de la organización (Zimmerman & Hurst, 1993). Este fenómeno se puede conceptuali-

zar desde la perspectiva de la identidad organizacional, la cual hace referencia al entendimiento 

colectivo de las características principales y permanentes que hacen única a una organización 
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(Gioia et al., 2000). Dicha identidad se forma a partir de la interacción de los miembros de la orga-

nización (Hatch & Schultz, 2002). Asimismo, la visión, las aspiraciones, los valores, las normas y 

otras dimensiones de la cultura organizacional crean la capacidad para que un miembro actúe de 

forma tal que represente a toda la organización (Morgan, 2006).

5. Discusión

La literatura muestra que los entornos complejos neutralizan la utilidad de las herramientas tradi-

cionales de gestión y la eficacia de las estrategias. Para enfrentar esta problemática, es necesario 

utilizar un paradigma distinto que permita estudiar y comprender la complejidad de las organi-

zaciones a partir de un análisis interdisciplinario que elimine el enfoque reduccionista y comple-

mente el paradigma clásico. El presente artículo identificó que el paradigma de la complejidad es 

la mejor opción para el estudio de las organizaciones. De manera específica, se recurre a la teoría 

CAS derivada de la TC.

La TC está enmarcada en el paradigma de la complejidad. A pesar de su creciente popula-

ridad, su marco teórico aún está incompleto y es cuestionado por la comunidad científica. No 

obstante, se pueden encontrar diversos estudios organizacionales que han utilizado la teoría en 

un sentido metafórico. El presente artículo resalta la utilidad de la metáfora como herramienta 

para gestionar una organización, más aún cuando el uso de métodos matemáticos, planificados 

y predictivos no son adecuados para gestionar lo complejo. En esta línea, la TC reconoce que es 

prácticamente imposible analizar todas las variables que influyen en un fenómeno complejo y que 

tampoco es posible predecir su comportamiento futuro.

A partir del desarrollo del proceso de formación de estrategias complejas se ha identificado 

que la TC conlleva a repensar el rol de los gerentes en las organizaciones. Al respecto, distintos 

autores han encontrado evidencias similares. Augier y Teece (2008) indicaron que una organi-

zación es producto de su propia historia y que los gerentes tienen la capacidad de alterar su 

rumbo preestablecido. Adcroft y Mason (2007) sugirieron la necesidad de adoptar un nuevo estilo 

de liderazgo que proporcione una dirección a la organización y que desarrolle las condiciones 

para que los miembros puedan improvisar, autoorganizarse y responder de forma espontánea 

a los cambios del entorno. Bovaird (2008) explicó que los gerentes deben encaminar la evolu-

ción del entorno organizacional a largo plazo, de acuerdo con los cambios tácticos y el conoci-

miento previo. Burnes (2005) propuso que es necesario promover procesos de autoorganización 

sobre la base de la implementación de cambios pequeños que generen impactos significativos.  

Mendonça (2004) argumentó que es necesario inculcar capacidades de improvisación que posibi-

liten hacer frente a eventos impredecibles. Brown y Eisenhardt (1997) sustentaron la necesidad 

de alentar la experimentación y las opiniones divergentes, y de reconocer que los miembros 

de la organización necesitan libertad para sentirse empoderados, pensar de manera innovadora 

y operar según nuevos patrones de comportamiento. En esta línea, Ries (2011) sugirió que los 

gerentes deben crear las condiciones que faciliten la experimentación en las organizaciones. 

Kurtz y Snowden (2003) afirmaron que los gerentes deben tener la capacidad de identificar los 

patrones emergentes de coevolución en el límite del caos para gestionar el desarrollo de la orga-

nización. Anderson (1999) identificó que los gerentes deben controlar el nivel de información que 
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ingresa y se disemina por la organización. Finalmente, Mintzberg y Waters (1985) desarrollaron 

la idea de la necesidad de reevaluar la naturaleza de la estrategia como resultado de una plani-

ficación y proponen que esta se conciba como una mixtura entre lo planificado y lo emergente.

Además del rol de los gerentes, en el presente artículo se han descrito un conjunto de 

acciones prácticas que deberían implementarse en las organizaciones. En primer lugar, es indis-

pensable que en la cultura organizacional se incluya la práctica de realizar experimentos para 

identificar mejoras e innovaciones que conlleven al logro de ventajas competitivas sostenibles. 

Si bien existe la preocupación de que los experimentos sean fallidos, que generen gastos o que 

no se concrete un producto o servicio innovador, debe tomarse en cuenta que también es impor-

tante identificar qué es lo que no se debe hacer y/o por qué se producen fallos o errores. En  

segundo lugar, las organizaciones deben aprender, ya sea del éxito logrado o de sus derrotas, y el 

aprendizaje no debe limitarse a las lecciones aprendidas, anécdotas o historias; por el contrario,  

las organizaciones deben desarrollar y mejorar sus capacidades dinámicas. Según Teece (2018), las  

capacidades dinámicas hacen posible integrar, construir y reconfigurar las competencias internas 

para hacer frente a los entornos complejos. En tercer lugar, es necesario que la organización dis-

ponga de un flujo de información confiable sobre su entorno, debido a que la TC muestra que la  

información es un factor que mantiene a la organización en el límite del caos. En cuarto lugar, 

la organización debe estar preparada para adaptarse a cualquier cambio que se produzca en el 

entorno. A partir de la información proveniente del entorno, debe prestarse atención e intentar 

anticiparse principalmente a los cambios tecnológicos y a la aparición de modelos de negocio 

innovadores. En quinto lugar, en entornos complejos en los que existe un alto nivel de dinamismo 

e impredecibilidad, las organizaciones deben evitar hacer planes estratégicos estáticos a largo 

plazo; por el contrario, deben definir un conjunto reducido de reglas simples que permita a los 

colaboradores ser flexibles e improvisar frente a las exigencias de dichos entornos. Finalmente, 

es importante resaltar nuevamente que los gerentes son una pieza fundamental para integrar 

todas las acciones prácticas que han sido descritas en el presente artículo, dado que tienen la 

capacidad de dar forma a la evolución de las organizaciones en el tiempo.

El objetivo del presente artículo fue unificar los principios de la TC y aplicarlos para explicar 

el fenómeno del proceso de formación de estrategias en entornos complejos. Si bien se ha 

realizado un avance significativo, es necesario profundizar en el desarrollo de un marco teórico 

unificado. También se observó que la TC superpone diversos temas de la gestión estratégica, 

como el liderazgo, la identidad, la cultura, la improvisación, la experimentación, la innovación y 

la flexibilidad organizacional; sin embargo, aún faltan relacionar otras capacidades importantes, 

como la agilidad y la resiliencia. Estos temas formarán parte de futuras investigaciones.

6. Conclusión

La TC puede utilizarse como un enfoque complementario para el estudio de fenómenos comple-

jos en una organización. Asimismo, fueron identificados 8 principios: agentes con esquema, com-

portamiento impredecible, retroactividad, autoorganización, interacción con el entorno, orden 

emergente, coevolución en el límite del caos y holografía. Por último, a raíz de la aplicación de 

esta teoría, se concluye que el proceso de desarrollo de estrategias es un fenómeno complejo 
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que no es totalmente planificado ni emergente; más bien, es un proceso evolucionario gene-

rado con base en la interacción, adaptación, autoorganización, improvisación, experimentación y 

aprendizaje de los miembros de una organización que siguen un esquema de comportamiento 

compuesto por reglas simples en ausencia de un control central.
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Resumen: Los entornos dinámicos son impredecibles e inestables, lo que genera una amenaza 

constante para las organizaciones. La pandemia de COVID-19 ha impactado negativamente a las 

empresas y se prevé que los entornos dinámicos seguirán generando nuevos eventos adversos 

en los próximos años. Aunque se reconoce la existencia de una relación entre la resiliencia y 

la innovación, no se encuentra un estudio que analice de manera específica el impacto de la 

resiliencia estratégica en la business model innovation. Por ello, el propósito de esta investigación 

es examinar dicha relación, contribuyendo a la toma de mejores decisiones para contrarrestar 

eventos adversos, aumentar la productividad de las organizaciones, promover el desarrollo y 

mejorar el bienestar de la sociedad.

Palabras clave: capacidades dinámicas, innovación, modelo de negocio, resiliencia, resiliencia 

estratégica.

1. Introducción

La industria 4.0 se caracteriza por la integración vertical y horizontal del mundo físico y virtual 

en las organizaciones (Ghobakhloo & Fathi, 2020; Olsen & Tomlin, 2020). De manera más espe-

cífica, proporciona tecnologías disruptivas para incrementar la automatización, la comunicación 

en tiempo real y la inteligencia de los sistemas físicos y digitales (Awan et al., 2021; Tang & 

Veelenturf, 2019). Como resultado, tienen el potencial para alcanzar altos niveles de eficiencia, 

de transformar los modelos de negocio y de incrementar la innovación y competitividad organi-

zacional (Bai et al., 2020). Sin embargo, la industria 4.0 también ocasiona que el entorno de las 

organizaciones sea cada vez más dinámico y genere un creciente número de eventos adversos 

que ponen en riesgo el desarrollo, la existencia y la prosperidad de las organizaciones (Audretsch 

& Belitski, 2021; Do et al., 2022; Parast, 2020). Por ello, es necesario cambiar la manera de ges-

tionar las organizaciones operantes en entornos dinámicos (Olsen & Tomlin, 2020).

Los entornos dinámicos son impredecibles e inestables (Kovach et al., 2015). Se entiende por 

impredecible que su frecuencia de cambio carece de regularidad y por inestabilidad a la magnitud 
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del cambio generado (Kovach et al., 2015). Así, los entornos dinámicos generan una amenaza 

constante para las organizaciones, puesto que estas no son capaces de predecir la ocurrencia de 

eventos adversos (Miklian & Hoelscher, 2022; Ratten, 2020). Esta problemática se refleja en diver-

sos estudios de la práctica organizacional. En el contexto de la pandemia de COVID-19, el 73 %  

de los líderes de negocio a nivel global afirmó que sus negocios fueron impactados negativa-

mente (PricewaterhouseCoopers, 2021). En un estudio del Foro Económico Mundial (2022), el 

89.3 % de expertos en diversas áreas previó que en los siguientes 3 años el mundo estará sujeto 

a entornos dinámicos que generarán nuevos eventos adversos. Asimismo, el 78 % de los ejecu-

tivos encuestados a nivel global espera que sus organizaciones sean distintas en los próximos 3 

años (Strategy&, 2021).

En la literatura se encuentra que las organizaciones pueden hacer frente a los entornos diná-

micos a partir del desarrollo de las capacidades de resiliencia estratégica y de innovación del 

modelo de negocio (BMI, del inglés business model innovation) (Amit & Zott, 2012; Hamel & 

Välikangas, 2003; Miceli et al., 2021). La resiliencia estratégica es la capacidad proactiva de una 

organización para cambiar antes de que la necesidad de cambio se vuelva desesperadamente 

obvia (Hamel & Välikangas, 2003). La BMI, por su parte, es el descubrimiento de un modelo de 

negocio fundamentalmente diferente en un negocio existente (Markides, 2006). Diversos estu-

dios muestran la existencia de una relación entre la resiliencia y la innovación; sin embargo, no se 

encuentra un estudio que analice de manera específica el impacto de la resiliencia estratégica en 

la BMI. En esta línea, un conjunto de autores propone que la resiliencia genera innovación (Do et 

al., 2022; Fandiño et al., 2019; Li et al., 2021), mientras que otro grupo propone que la innovación 

genera resiliencia (Carraresi & Bröring, 2021; Ramdani et al., 2020; Srimarut & Mekhum, 2020). 

Por lo tanto, el propósito de la presente investigación es examinar la relación entre los cons-

tructos de resiliencia estratégica y la BMI. Esta relación se sustenta en la teoría de capacidades 

dinámicas (Teece, 2018).

La importancia de esta investigación se evidencia desde 3 perspectivas. En primer lugar, 

realizará un aporte teórico al campo de la gestión estratégica debido a que estudiará el impacto 

de la resiliencia estratégica sobre la BMI. En segundo lugar, realizará un aporte a la práctica de 

la gestión estratégica, ya que se desarrolla un modelo mental que permitirá tomar mejores deci-

siones para contrarrestar eventos adversos (Augier & Teece, 2008). En tercer lugar, realizará un 

aporte a la sociedad porque una adecuada gestión estratégica aumenta la probabilidad de que las 

organizaciones incrementen su productividad, promuevan el desarrollo y mejoren el bienestar de 

la sociedad (Porter, 1998).

2. Revisión de literatura

2.1. Entorno dinámico

Los entornos dinámicos reflejan un alto grado de incertidumbre que imposibilita predecir cómo 

progresarán eventos futuros y la toma de decisiones (Ratten, 2020). Se identifican 2 característi-

cas principales: la frecuencia del cambio y la magnitud del cambio. Un entorno menos dinámico 

tiende a poseer un ritmo de cambio regular y es más predecible; en cambio, un entorno más 
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dinámico no cuenta con un patrón de cambio reconocible, lo que lo hace impredecible (Kovach 

et al., 2015). Por otro lado, la magnitud del cambio cuantifica el impacto. Por ejemplo, un cambio 

puede ser impredecible y generar un impacto irrelevante. No obstante, también puede ocurrir un 

cambio impredecible que genere un gran impacto que llegue a amenazar los objetivos fundamen-

tales de una organización (Miklian & Hoelscher, 2022; Sheffi, 2005). La presente investigación se

enfocará en este último caso

2.2. Resiliencia estratégica

La resiliencia es una capacidad organizacional que permite desarrollar respuestas apropiadas para 

contrarrestar eventos adversos que amenazan la existencia de la organización (Do et al., 2022; 

Lengnick-Hall et al., 2011; Reeves & Deimler, 2009). En la literatura, se identifican 2 perspectivas 

principales: la resiliencia estática y la resiliencia dinámica (Lengnick-Hall et al., 2011; Linnenluecke, 

2017; Richtnér & Löfsten, 2014). La visión estática de la resiliencia se construye sobre la premisa 

de que una organización, al verse sorprendida por un evento adverso, reacciona rápidamente para 

recuperarse y regresar al estado anterior de la ocurrencia del evento adverso (Linnenluecke, 2017; 

Wildavsky, 2017). La visión dinámica va más allá de la recuperación posimpacto, ya que se cons-

truye sobre la premisa de que una organización tiene la capacidad de anticipar factores adver-

sos, es capaz de adaptarse para contrarrestar dichas amenazas, y puede realizar innovaciones 

que le permitan transformarse y adquirir conocimiento para enfrentar crisis futuras (Audretsch & 

Belitski, 2021; Dovbischuk, 2022; Miceli et al., 2021).

La resiliencia estratégica es un tipo de resiliencia dinámica que está estrechamente relacio-

nada con la estrategia de la organización (Chen et al., 2021). Si bien la estrategia involucra la for-

mulación de metas a largo plazo, la resiliencia estratégica cuestiona y reformula continuamente 

dichas metas y la forma de alcanzarlas, de tal manera que la organización mantenga o incremente 

su competitividad (Morais-Storz et al., 2018). Considerando estas premisas, se define a la resi-

liencia estratégica como la capacidad proactiva de una organización para cambiar antes de que la 

necesidad de cambio se vuelva desesperadamente obvia (Hamel & Välikangas, 2003).

2.3. Innovación del modelo de negocio

Se define a la BMI como el descubrimiento de un modelo de negocio fundamentalmente dife-

rente en un negocio existente (Markides, 2006). Un modelo de negocio se puede conceptualizar 

a partir de 3 componentes: propuesta de valor, creación de valor y captura de valor (Clauss, 2017; 

Johnson et al., 2008; Osterwalder & Pigneur, 2010). Para catalogarse como innovación, el nuevo 

modelo de negocio debe crear un mercado o permitir a la organización crear y explotar nuevas 

oportunidades en mercados existentes (Amit & Zott, 2012; Markides, 2006).

Para el éxito de la organización, la BMI es más importante que la innovación de productos 

(Johnson et al., 2008). Esto se corrobora al analizar la dimensión económica de la organización, 

en la que se observa que el retorno de la BMI es, en promedio, 4 veces mayor que el retorno por 

innovación de productos (Farooq, 2017; Granig & Hilgarter, 2020). Es importante destacar que 
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la BMI no es una estrategia, aunque está profundamente entrelazada con ella y es una fuente 

potencial de ventaja competitiva (Amit & Zott, 2012; Irawan et al., 2021).

2.4. Teoría de capacidades dinámicas

La teoría de capacidades dinámicas (DCF, del inglés dynamic capabilities framework) se cons-

truye con base en la teoría basada en recursos (Teece, 2009). Describe la habilidad de una orga-

nización de integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas para hacer frente a los 

cambios del entorno (Teece, 2018). Para propósitos del estudio, las capacidades dinámicas se 

pueden dividir en 3 subcapacidades. En primer lugar, la capacidad de detección faculta que una 

organización pueda identificar y dar forma a las oportunidades y amenazas que se presentan. En 

segundo lugar, la capacidad de aprovechamiento propicia que una organización tome acciones 

concretas para aprovechar una oportunidad o contrarrestar una amenaza. Por último, la capacidad 

de reconfiguración permite que una organización pueda mejorar su nivel de competitividad a 

largo plazo a través de la reconfiguración de sus activos y estructura organizacional, y a partir del 

diseño de modelos de negocio viables (Teece, 2009).

3. Marco teórico

3.1. Capacidades dinámicas y resiliencia estratégica

La literatura indica que la resiliencia estratégica puede ser estudiada desde la perspectiva de la 

DCF (Blessley & Mudambi, 2022); en ese sentido, puede ser caracterizada como un constructo 

de orden superior compuesto por 3 subcapacidades. La capacidad de anticipación estratégica 

sirve para identificar tempranamente señales débiles de alerta, así como para desarrollar accio-

nes anticipatorias que contrarresten factores o eventos adversos que, potencialmente, puedan 

perjudicar a la organización (Hamel & Välikangas, 2003; Teece, 2018). En segundo lugar, la capa-

cidad de respuesta estratégica facilita aprovechar la información obtenida a partir de la anticipa-

ción estratégica para contrarrestar potenciales eventos adversos mediante la adaptación o el 

desarrollo de nuevos productos, procesos y/o modelos de negocio (Hamel & Välikangas, 2003; 

Teece, 2018). En tercer lugar, la capacidad de transformación estratégica hace posible optimizar y 

reconfigurar constantemente los recursos organizacionales de modo tal que se pueda mantener 

una ventaja competitiva sostenible en el mercado (Hamel & Välikangas, 2003; Teece, 2018).

3.2. Resiliencia estratégica y la BMI

En el presente trabajo de investigación se propone que existe una relación directa entre la resi-

liencia estratégica y la BMI, y que el primer constructo causa el segundo. Esta premisa se sus-

tenta en evidencia teórica y empírica hallada en la literatura (Akgün & Keskin, 2014; Buliga et al., 

2016; Do et al., 2022; Farooq, 2017; Li et al., 2021).
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3.3. Anticipación estratégica y la BMI

La anticipación estratégica facilita identificar de manera temprana señales débiles de alerta y 

desarrollar acciones anticipatorias para contrarrestar eventos adversos que, potencialmente, 

puedan perjudicar a una organización. Esta información puede ser utilizada para optimizar la com-

binación de productos y servicios enfocados a resolver un problema o a satisfacer una necesidad 

de sus clientes. Si la organización es exitosa, sus clientes estarán dispuestos a pagar por su 

oferta, incluso durante la ocurrencia de un evento adverso. La innovación en la propuesta de valor 

genera un impacto en las otras dimensiones (Teece, 2018). Así, a través de la anticipación estra-

tégica, también se puede innovar en la creación de valor debido a que la organización dispone de 

más tiempo e información, en comparación con sus competidores, para hacer las adaptaciones 

y optimizaciones necesarias en sus procesos y actividades a lo largo de su cadena de valor. Este 

criterio también aplica para la innovación de la captura de valor, pues la organización dispondrá 

de mayor tiempo e información para innovar su modelo de costos e ingresos, al igual que los 

márgenes de ganancia. De acuerdo con el análisis teórico, se desarrollan las siguientes hipótesis:

• H1: la anticipación estratégica está positivamente relacionada con la BMI.

• H1a: la anticipación estratégica está positivamente relacionada con la innovación  

de la propuesta de valor.

• H1b: la anticipación estratégica está positivamente relacionada con la innovación de 

la creación de valor.

• H1c: la anticipación estratégica está positivamente relacionada con la innovación  

de la captura de valor.

3.4. Respuesta estratégica y la BMI

La respuesta estratégica consiste en aprovechar la información obtenida mediante la anticipa-

ción estratégica para contrarrestar potenciales eventos adversos. De esta manera, la organiza-

ción tiene la capacidad de concretar una propuesta de valor hacia sus clientes, partiendo de la 

selección adecuada de un conjunto de productos y servicios que proporcionen mayor valor. Si la 

organización es exitosa, generará ingresos económicos incluso durante la ocurrencia de eventos 

adversos, lo cual propiciará el crecimiento y la prosperidad en los entornos dinámicos. Análoga-

mente, la organización podrá innovar la captura de valor al desarrollar un nuevo modelo de costos 

e ingresos, además de márgenes de ganancia. A partir del análisis teórico, se desarrollan las 

siguientes hipótesis:

• H2: la respuesta estratégica está positivamente relacionada con la BMI.

• H2a: la respuesta estratégica está positivamente relacionada con la innovación de la 

propuesta de valor.

• H2b: la respuesta estratégica está positivamente relacionada con la innovación de  

la creación de valor.
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• H2c: la respuesta estratégica está positivamente relacionada con la innovación de la 

captura de valor.

3.5. Transformación estratégica y la BMI

La transformación estratégica apunta a optimizar y reconfigurar constantemente los recursos 

de una organización, de modo que pueda mantener una ventaja competitiva sostenible. Así, la 

organización buscará continuamente mejorar su propuesta de valor, al igual que su modo de crear 

valor y capturar valor. A partir del análisis teórico, se desarrollan las siguientes hipótesis:

• H3: la transformación estratégica está positivamente relacionada con la BMI.

• H3a: la transformación estratégica está positivamente relacionada con la innovación 

de la propuesta de valor.

• H3b: la transformación estratégica está positivamente relacionada con la innovación 

de la creación de valor.

• H3c: la transformación estratégica está positivamente relacionada con la innovación 

de la captura de valor.

En la figura 1 se muestra el modelo de investigación junto con la hipótesis general y las  

hipótesis específicas desarrolladas.

Figura 1. Diagrama del modelo de investigación

Anticipación
estratégica

Respuesta
estratégica

Transformación
estratégica

Innovación de la 
propuesta de valor

Innovación de la 
creación de valor

Innovación de la 
captura de valor

Resilencia 
estratégica

Innovación del modelo 
de negocio (BMI)

H1 (+)

H2 (+)

H3 (+)

HG (+)

Fuente: elaboración propia.

La unidad de análisis corresponde al segmento mype, puesto que incluye al 99.1 % del 

ecosistema empresarial peruano formal (INEI, 2019). De manera específica, se analizarán las 

industrias de servicios informáticos, servicios profesionales, comercial e ingeniería porque pre-

sentan altos niveles de innovación (Reeves et al., 2012). Reducir la cantidad de industrias limita la 

generalización de los resultados, pero mejora la validez interna del estudio al contrarrestar sesgos 

provenientes de otras industrias (Clauss et al., 2021). Las empresas serán identificadas gracias 
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a la base de datos Peru Top Publications. Asimismo, de ser necesario, se utilizará como método 

complementario la búsqueda de empresas en la red social LinkedIn.

Se espera una tasa de respuesta del cuestionario virtual del 40 % (Kaplowitz et al., 2012); sin 

embargo, como consecuencia de los casos crecientes de criminalidad y delitos perpetrados en 

internet, se espera una drástica reducción de dicha tasa (Umanailo et al., 2019). Por esta razón, la 

muestra será de tipo no probabilística, puesto que los participantes serán seleccionados según 

su disponibilidad y deseo de participar (Creswel & Creswell, 2018). La recolección de datos se 

realizará a partir del encuestado único (Krause et al., 2018). Finalmente, los datos serán anali-

zados mediante el método de ecuaciones estructurales de mínimos cuadrados, para lo cual se 

requiere de una muestra mínima de 100 participantes (Hair et al., 2019). Este método presenta 

más ventajas que el método de ecuaciones estructurales de covarianza cuando se examinan 

modelos que se encuentran en etapas tempranas de desarrollo teórico, como es el caso del 

estudio de la resiliencia estratégica (Hair et al., 2019). Cabe resaltar que se tomarán en cuenta las 

consideraciones éticas definidas por el Comité de Ética de la Investigación de la Pontificia Univer-

sidad Católica del Perú (2016).

4. Resultados obtenidos

Durante la revisión de literatura se encontró que el concepto de resiliencia tiene tantas defini-

ciones como contextos de estudio (Ratten, 2020), lo que ocasiona que no se cuente con una 

definición sólida del mismo para el desarrollo de estudios empíricos (Burnard & Bhamra, 2011). 

Asimismo, si bien fueron identificadas 2 clases principales de resiliencia, estática y dinámica, se 

sustentó que la resiliencia no se puede limitar a un concepto estático, sino que es necesario que 

este opere y se desarrolle de forma continua en el tiempo (Conz & Magnani, 2020; Cruickshank,  

2020; Miceli et al., 2021). Por ello, emerge el concepto de resiliencia estratégica como la capaci-

dad proactiva de una organización para cambiar antes de que la necesidad de cambio se vuelva 

desesperadamente obvia (Hamel & Välikangas, 2003). Otro mecanismo importante de respuesta 

de las organizaciones en entornos dinámicos es la BMI (Hamel & Välikangas, 2003; Morais-Storz 

et al., 2018; Morais-Storz & Nguyen, 2017).

Se encontró evidencia teórica y empírica suficiente que sustenta que la resiliencia estra-

tégica genera la BMI (Akgün & Keskin, 2014; Buliga et al., 2016; Do et al., 2022; Farooq, 2017; 

Li et al., 2021). A pesar de que también existe evidencia que indica una relación contraria, esta 

aparente contradicción se resuelve cuando se incluye la premisa de que la resiliencia estratégica 

genera más resiliencia estratégica (Morais-Storz et al., 2018). En otras palabras, mejorar la resi-

liencia estratégica mejora la capacidad de la organización de innovar su modelo de negocio y, a 

su vez, la mejora de esta capacidad de innovación mejora la capacidad de resiliencia estratégica.

5. Conclusión

La industria 4.0 ha generado entornos cada vez más dinámicos que ocasionan un creciente 

número de eventos adversos que ponen en riesgo el desarrollo, la existencia y la prosperidad 
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de las organizaciones. Ante esta problemática, la resiliencia estratégica y la BMI surgen como 

2 capacidades organizacionales que posibilitan el logro de ventajas competitivas sostenibles en 

entornos dinámicos. Con base en la DCF y en evidencia teórica y empírica, se ha identificado que 

la anticipación estratégica, la respuesta estratégica y la transformación estratégica son 3 capa-

cidades fundamentales de la resiliencia estratégica, las cuales permiten que una organización 

pueda innovar proactivamente su modelo de negocio antes de que la necesidad de cambio se 

vuelva desesperadamente obvia. Para finalizar, la presente investigación ha planteado 3 hipótesis 

para identificar la relación entre la resiliencia estratégica y la BMI.
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Resumen: El artículo presenta una revisión general del modelo de gestión de la I+D+i (MGPDI) en 

las organizaciones, destacando su importancia como herramienta para impulsar la innovación y la 

competitividad empresarial. Se describen los elementos clave del modelo, como la planificación 

estratégica de la innovación, la gestión eficiente de recursos, el fomento de la cultura innovadora 

y la evaluación de resultados. También se examinan las principales barreras que las organizaciones 

pueden enfrentar en la implementación del MGPDI y se ofrecen recomendaciones prácticas para 

superarlas. En conclusión, se destaca que la adopción del MGPDI es fundamental para lograr una 
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gestión eficiente de la I+D+i en las organizaciones y, por lo tanto, para garantizar su sostenibilidad 

y éxito en un entorno altamente competitivo.

Palabras clave: gestión, I+D+i, innovación, MGPDI.

1. Introducción

La situación en 2022 del modelo de gestión de la I+D+i (MGPDI) en las organizaciones tiene 

como objetivo mejorar la gestión de la investigación, el desarrollo y la innovación en las organiza-

ciones a través de la mejora y evaluación de los procesos involucrados. Este modelo ha estado 

en desarrollo desde 2006, inicialmente como una metodología, y desde 2015 como un modelo 

de procesos (Weber, Antonioni et al., 2017; Weber, Machado et al., 2017).

El MGPDI evolucionó en este periodo como modelo al igual que como proyecto (que busca 

la innovación en sí mismo). Hubo cambios importantes en el modelo, los cuales buscan atender, 

simultáneamente, los requerimientos de los estándares internacionales del área y también la 

demanda del mercado, que tiende a una mayor dinámica en su implementación en empresas de 

diferentes tamaños. Desde el punto de vista del proyecto MGPDI, fueron ampliados los servicios 

ofrecidos a la comunidad con la formación de varios profesionales y la provisión de guías electró-

nicas para orientar la gestión de la innovación, además de la articulación de grupos de empresas 

dirigidas a la adopción del MGPDI de manera cooperativa. Este texto presenta un resumen de 

esa trayectoria.

2. El modelo MGPDI

La cultura latinoamericana se basa fuertemente en el espíritu empresarial y la innovación. Nume-

rosos ambientes de innovación, incubadoras de empresas y parques tecnológicos están insta-

lados en Sudamérica para promover el encuentro de startups que buscan innovar en los más 

diversos segmentos económicos. Sin embargo, la innovación es un proceso y necesita gestión. 

Existen numerosos casos de proyectos de startup prometedores que fracasaron debido a la difi-

cultad que representó para sus participantes hacer la transición de ideas a productos exitosos. El 

proceso de gestión de la innovación a menudo se pasa por alto y da como resultado proyectos 

que generan pérdidas, las cuales a menudo son fatales en las empresas de nueva creación. En 

otro contexto, por fallas en la gestión de procesos, la innovación en los Gobiernos y en las empre-

sas más grandes a veces no logra los resultados esperados.

El modelo MGPDI se basa en estándares nacionales e internacionales (ISO 56002:2019  

[ISO, 2019], Aenor UNE 166001 [Aenor, 2006] y 166002 [Aenor, 2014], y la familia ISO/IEC 33000 

[ISO, s.f.]), así como en buenas prácticas de innovación (Manual de Frascati [OCDE, 2015], Manual 

de Oslo [OCDE & Eurostat, 2018], open innovation [Chesbrough, 2003], GoInnovate [s.f.], TRIZ 

[Souchkov, 2018]), gestión del conocimiento y gestión de riesgos. Su guía general describe el 

modelo de referencia MR-MGPDI y la guía de evaluación (Weber et al., 2017a) hace lo propio con 

el modelo de evaluación MA-MGPDI. También cuenta con una guía de implementación en for-

mato Wiki con lineamientos para la implementación de los procesos (Weber et al., 2021).
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El MGPDI comprende 11 procesos que habilitan la innovación y 3 perfiles que buscan refle-

jar la capacidad de los procesos. A su vez, una de las principales diferencias de este modelo en 

relación con los estándares nacionales e internacionales de gestión de la innovación radica en 

la estructuración de sus procesos y resultados esperados en perfiles de capacidad. Estos incor-

poran prácticas con un nivel de complejidad creciente que permite a las organizaciones usuarias 

implantarlos en forma escalonada, de modo que su progreso pueda estimular la aplicación a per-

files superiores. Además, cumple con la familia de estándares ISO 33000.

Estos procesos se distribuyen en 3 perfiles de capacidad denominados Perfil I - Procesos 

ejecutados, Perfil II - Procesos gestionados y Perfil III - Procesos establecidos. Los procesos y 

perfiles del MGPDI se muestran en la siguiente figura.

Figura 1. Perfiles y procesos del MGPDI

Perfil I - Procesos ejecutados

•  Gestión de la colaboración

•  Gestión de ideas

•  Gestión de indicadores

•  Gestión de innovación

•  Gestión de investigación y desarrollo

•  Gestión de proyectos de investigación, 

    desarrollo e innovación

•  Gobernanza de la investigación, el

    desarrollo y la innovación

Perfil II - Procesos gestionados
(incluye el perfil I)

•  Gobernanza de la investigación, desa-

    rrollo e innovación (evolución)

•  Gestión de indicadores (evolución)

•  Gestión de la investigación, desarrollo 

    e investigación (evolución)

•  Gestión de portafolio

•  Gestión de riesgos y oportunidades

Perfil III - Procesos establecidos

(incluye el perfil II)

•  Gobernanza de colaboración 

    (evolución)

•  Gestión del conocimiento

•  Gobernanza de la investigación, 

    desarrollo e innovación (evolución)

•  Gestión de ideas (evolución)

•  Gestión de indicadores (evolución)

•  Gestión de innovación (evolución)

•  Gestión de investigación y desarrollo 

    (evolución)

•  Gestión de la propiedad intelectual

•  Gestión de portafolio (evolución)

•  Gestión de proyectos de investigación, 

    desarrollo e inovación (evolución)

•  Gestión de riesgos y oportunidades 

    (evolución)

Fuente: Weber et al. (2017a).

3. El proyecto MGPDI

El MGPDI fue construido para ser utilizado por organizaciones de cualquier tamaño o sector 

económico. Su canvas de propuesta de valor destaca lo que realmente tiene valía para el cliente. 

El modelo de negocio MN-MGPDI presenta las reglas de negocio para los servicios MGPDI, a 

saber: a) capacitación de personas a través de cursos y pruebas (C1/P1 - Introducción a MGPDI, 

C2/P2 - Implementación de MGPDI y C3/P3 - Evaluación de MGPDI); b) consultoría en la imple-

mentación del MGPDI en las organizaciones; y c) evaluación trienal con derecho al certificado 

MGPDI y 2 seguimientos anuales en las organizaciones.

Finalmente, cabe señalar que el equipo técnico del modelo (ETM) y del modelo MGPDI está 

compuesto por profesionales y académicos de todas las regiones de Brasil y algunos países de  

América del Sur, incluyendo el Perú. El ETM es responsable de revisar el modelo con el fin  

de mantenerlo actualizado como resultado de la introducción de nuevos enfoques, herramientas 

o estándares en el área de gestión de la innovación (ISO, 2019). 
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4. Metodología de evolución del MGPDI

En los últimos 2 años, uno de los principales objetivos del proyecto MGPDI fue la expansión en 

el mercado en un movimiento Go2Market. En ese sentido, se planificó un conjunto de acciones 

para fortalecer una red de apoyo de profesionales e instituciones comprometidas con los esfuer-

zos de gestión de la innovación.

El 8 de marzo de 2022, Softsul, organización sin fines de lucro propietaria del modelo y 

basada en el MGPDI, quedó finalista en el Premio Nacional de Innovación (PNI) 2021/2022 en la 

modalidad Pequeños Negocios, categoría Gestión de la Innovación. Cabe precisar que esa edición 

del concurso fue realizada por la Confederación Nacional de la Industria (CNI) y por el Servicio 

Brasileño de Apoyo a las Micro y Pequeñas Empresas (Sebrae) con el patrocinio exclusivo de la  

Financiadora de Estudios y Proyectos (Finep). En la séptima edición del mayor premio brasileño  

a la Innovación hubo más de 2000 inscripciones, lo que resultó en 44 instituciones finalistas 

(hasta 3 en cada una de las diferentes modalidades y categorías del PNI). 

Uno de los caminos trazados fue el acercamiento de MGPDI con hubs de innovación y par-

ques tecnológicos. En julio de 2022 se iniciaron 2 proyectos financiados por el gobierno del 

estado de Pará (Brasil) con el fin de implementar el MGPDI en grupos de startups vinculadas 

al Parque Científico y Tecnológico de Guamá, ubicado en Belém, y con el Centro de Innovación 

Tapajós de la Asociación Comercial y Empresarial de la ciudad de Santarém.

En 2022, el modelo MGPDI fue actualizado con 2 objetivos principales: a) actualizar la des-

cripción de los procesos con base en la retroalimentación obtenida de los cursos de capacitación 

realizados, las implementaciones iniciales en empresas brasileñas y la aparición de herramientas 

de software especializadas; y b) simplificar el modelo, buscando una iniciación más fluida en la 

implementación del Perfil I y también una reducción en el número de resultados del proceso. 

Esta actualización está disponible desde 2022 en el sitio web del MGPDI y en forma de mobile 

apps para Android e iOS.

5. Consideraciones finales

En un contexto de gran competitividad internacional, la transformación de ideas en productos y 

servicios innovadores debe ser un proceso continuo y sostenible. Al mismo tiempo, en compen-

sación, esta sistematización no puede requerir demasiado esfuerzo por parte de las empresas 

usuarias, ya que muchas son nuevas empresas que aún no cuentan con una gran cantidad de 

empleados.

El modelo MGPDI surge con el objetivo de brindar una alternativa viable de gestión de la 

innovación para las empresas que operan en todas las áreas del conocimiento. Con las recientes 

actualizaciones realizadas al modelo y la activación de grupos de empresas que lo implementarán 

de manera cooperativa, se espera que estas experiencias queden registradas y que se identifi-

quen beneficios y dificultades.
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Resumen: La sucesión generacional y su continuidad es una de las mayores preocupaciones 

de las empresas familiares, al punto de constituir un problema que ha captado la atención de 

muchos investigadores y consultores. Gran parte de los fundadores y directivos de este tipo 

de negocios se avoca a la cadena de procesos operativos de la empresa, lo que incluye planes 

estratégicos, planes operativos, sistemas de control, etc.; no obstante, no darle atención a los 

planes de sucesión que aseguren la continuidad de la empresa es, sin duda, un factor latente de 

riesgo. Este trabajo analiza cómo se relaciona la sucesión generacional con la continuidad de las 

empresas familiares del sector textil, la que puede ser afectada por factores internos, pero podría 

también asegurarse si la empresa desarrolla elementos o factores de competitividad y brinda 

atención a planes de sucesión generacional que despierten interés en el ámbito familiar. La 

metodología empleada se basó en ensayos de correlaciones y se encontró un rho de Spearman 

de 0.591, lo que demuestra una buena correlación que permitió formular inferencias. Asimismo, 

la técnica utilizada fue la aplicación de una encuesta a una muestra representativa de 40 micro 

y pequeños empresarios del sector textil, y se alcanzó un alpha de Cronbach de 0.688 para la 

variable sucesión generacional y de 0.577 para la de continuidad empresarial. De esta manera, 

en la población estudiada se dio con resultados que demuestran que, en efecto, la sucesión 

generacional influye en la continuidad de las empresas familiares, conclusión que permitió 

cumplir con el propósito del estudio.

Palabras clave: sucesión generacional, continuidad empresarial, sector textil, micro y pequeños 

empresarios, empresa familiar.

1. Introducción

El papel de las empresas familiares dentro de la economía mundial es determinante, motivo por el  

cual se han convertido en pilares fundamentales de las economías nacionales. Al respecto, es 

necesario señalar que entre el 60 % y 70 % de estas desaparecen al morir el fundador y que solo 

1 de cada 4 empresas familiares que pasan a la segunda generación sobrevive al tercer cambio 

generacional, además de que tienen grandes dificultades en la implementación de los procesos 

sucesorios que aseguren su continuidad.
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Además, crear órganos de gobierno estables y profesionalizados es una tarea difícil en este 

tipo de negocio, dados los lazos familiares que unen a los miembros de la organización, puesto  

que priman sobre la gestión. Esto no posibilita la sucesión en las distintas crisis estructurales que 

enfrentan las diferentes generaciones.

Existen muchos tipos de empresas familiares y cada una de ellas presenta características 

propias. Por ejemplo, el estilo de liderazgo del fundador determina, en gran medida, el creci-

miento de la empresa y cómo se va a desarrollar el proceso sucesorio. Otras características que 

deben tomarse en cuenta son el tamaño de la empresa y de la familia, la generación en que se 

encuentra la organización, la madurez alcanzada por el grupo de dirección, el nivel de diversifi-

cación y la profesionalización de los sucesores. Todas constituyen factores que van a definir la 

estrategia a seguir para consolidar la empresa.

Las empresas familiares de hoy en día se enfrentan a nuevos retos, como la globalización, y 

cuentan con nuevas tecnologías que pueden jugar a su favor o en su contra. Ya no se compite con 

la empresa de al lado, sino que se habla de entornos mucho más abiertos que ofrecen una serie 

de opciones sujetas, indudablemente, a la cultura empresarial. En ese marco, la continuidad de 

las empresas familiares está determinada por diferentes eventos o condiciones que en muchos 

países se estudian, aunque a veces estos modelos y resultados son difíciles de replicar en otros 

contextos con culturas propias. Por ello, este trabajo de investigación está orientado a estudiar la 

relación entre la sucesión generacional y la continuidad empresarial.

La sucesión generacional se ha revelado como uno de los problemas críticos de las empre-

sas familiares, puesto que la mayoría no llega a la tercera generación y, generalmente, la perma-

nencia del control se queda en el núcleo familiar. Por lo tanto, la preparación de la sucesión y la 

mentalización acerca de la importancia de esta cuestión son factores clave para su continuidad.

La preparación de la sucesión implica la imprescindible colaboración de las partes que van a 

intervenir y requiere de una planificación serena porque en dicho camino suelen surgir tensiones 

y dificultades. Entre estas destacan la propia resistencia del fundador a aceptar su retiro; las ten-

siones entre el fundador y los candidatos a sucederle por culpa de la designación del sucesor; las 

tensiones entre los propios miembros de la familia para alcanzar la continuidad; las diferencias de 

criterio entre el fundador y el sucesor en cuanto a los criterios de gestión de la empresa; los regí-

menes económico-matrimoniales de los llamados a ser titulares de la propiedad de la empresa; y, 

por último, la formación de los sucesores, ya que, al no ser siempre posible otorgar el liderazgo al 

sucesor familiar, se debe considerar la alternativa de planificar una gestión empresarial al margen 

de la familia.

2. Revisión de teoría

Para empezar, se partirá desde la concepción de empresa familiar, para la cual existen diversas 

definiciones. Al respecto, pensadores clásicos como Dyer (1986), Gallo y Vilaseca (1996), o Ward 

y Dolan (1998), afirman que su definición debe considerar 3 condicionamientos fundamentales: 

a) 1 o 2 familias poseen más del 50 % de la propiedad de la empresa, b) existen miembros de la 

familia que ocupan cargos directivos o ejecutivos en la empresa, y c) los miembros de la familia 

consideran que la empresa va a ser transferida a las siguientes generaciones.
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Una empresa familiar es aquella en la cual las personas de una o más familias, ligadas por 

vínculos de parentesco, poseen la suficiente propiedad participativa, tienen el control de las deci-

siones y aplican un modelo de gestión interdependiente en el marco de un proceso de sucesión 

(Vélez et al., 2008, pp. 7-8); o en la que los propietarios son los mismos que la dirigen. En otras 

palabras, la cultura de la empresa es reflejo de la cultura de la familia (Urey, 2008, p. 16).

Una gran parte de los empresarios, antes de convertirse en dueños de su pequeña empresa, 

fueron empleados asalariados. Se cree que lo que más influye en ese cambio es el deseo de 

independencia y las molestias de cierta rutina en el trabajo como asalariados. Como sostiene 

Alvarado (2020), «El deseo de independencia los motivó a poseer su empresa y tener el control 

y dirección total de la misma» (p. 15).

El fin de un negocio es hacer dinero, significa valor económico y productividad. En cambio, la 

familia tiene por fin la convivencia y, en consecuencia, el desarrollo y la maduración de sus miem-

bros individual y socialmente. La familia es un bien superior; por ello, no se puede, en nombre del 

negocio, romper los lazos familiares, ya que, si esto sucede, se acaba rompiendo todo (González 

Macías, 2021).

La empresa familiar se caracteriza porque el poder de decisión está en una familia; las res-

ponsabilidades de gobierno y dirección son desempeñadas por algunos de sus miembros; y, 

como mínimo, algunos integrantes de la segunda generación están incorporados en la empresa 

(Gallo & Domènec 2004). Tras revisar la literatura sobre este tema se dio con varios conceptos 

que se presentan en la siguiente figura.

Tabla 1. Conceptos de empresa familiar

Autores Concepto

Rosenblatt, De Mik, Anderson y 

Johnson (1985)

Es aquella en la que la mayoría de la propiedad o el control radica en 1 única 

familia y en la que 2 o más miembros de esta participan o participaron en su 

momento

Lansberg, Perrow y Rogolsky (1988) Es una organización en la cual los miembros de la familia tienen control legal 

sobre la propiedad

Gallo y Sveen (1991) Una empresa en la que 1 sola familia posee la mayoría del capital y tiene  

control total. Los miembros de la familia también forman parte de la dirección 

y toman las decisiones

Handler (1994) Es una organización en la que las principales decisiones operativas y los planes 

de sucesión en la dirección están influidos por los miembros de la familia que 

forman parte de la dirección

Gersick, Davis, McCollon y  

Lansberg (1997)

Aquella organización en la cual la propiedad de los medios instrumentales o la 

dirección se halla operativamente en manos de un grupo humano entre cuyos 

miembros existe relación familiar

Davis y Harveston (2001) Denota la interacción entre empresa y familia, establece el carácter básico de 

estas organizaciones y define su singularidad

Fuente: elaboración propia.
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2.1. Sucesión de la empresa familiar

Se conoce como sucesión de empresas familiares al relevo del dueño o fundador por un suce-

sor en la dirección o el liderazgo. Por lo general, el sucesor suele ser un integrante de la familia, 

como el hijo mayor o primogénito; no obstante, también puede ser alguien que no pertenece a la 

familia (un externo), aunque en este sector es muy difícil que se otorgue la confianza a este tipo 

de directivos (Zúñiga-Vicente & Sacristán-Navarro, 2009).

En la sucesión, es importante determinar qué situaciones se presentan en el proceso de 

traspaso generacional en la empresa familiar. Entre ellas se distinguen:

• La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada y, en consecuencia, 

a traspasar sus poderes al sucesor, sin que exista en estos casos un plan para llevar a  

cabo el proceso de sucesión de forma estudiada y meditada ni una preparación del 

sucesor para su futuro papel de empresario.

• Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designación del sucesor como 

líder en la empresa, con el consiguiente deterioro de las relaciones con aquellos que 

no sean designados como sucesores.

• Tensiones entre los herederos por la designación del sucesor.

Cuando llega el momento de la sucesión, se ha de hacer hincapié en el aumento de la com-

plejidad no solo en el ámbito empresarial, sino también en el ámbito emocional. En ese sentido, 

Gallo (1992) argumenta que las causas del retraso en la sucesión están determinadas por el 

fundador y el resto de la organización, quienes, al no saber estructurar el problema, generan una 

resistencia o negación ante el retiro, lo que es más cómodo que tomar una postura activa para 

buscar soluciones. Si llegado el momento de la sucesión el predecesor no acepta su retiro y se 

origina una excesiva persistencia, esto puede llevar al estancamiento, a la desmotivación de los 

directivos y, además, a que la empresa no se adapte a los cambios que se suceden con el tiempo, 

de modo que esta puede llegar a desaparecer. Este problema es uno de los más relevantes en 

cuanto a la continuidad de la empresa familiar.

Sin embargo, teniendo en cuenta estas dificultades, que se derivan de la sucesión, se debe 

tratar que esta llegue a su término con la menor repercusión posible. Para ello, una solución que 

comparten muchos autores, como Ward (1991), Leach (1993) y Gallo (1992), es que la llegada de 

la sucesión es más llevadera cuando la empresa comienza a planificarla con tiempo, lo que facilita 

lograr la continuidad.

Los órganos de gobierno son un elemento importante puesto que, según Cabrera y Santana 

(2002), el gobierno de familia es el conjunto de instituciones y mecanismos cuyo fin es la ordena-

ción de las relaciones producidas en el ámbito de la familia, entre ellas la empresa (Pérez, 2007). 

Para estos autores, la misión de estos órganos es tener una única voz en los asuntos que atañen 

a la empresa y sobre los cuales la familia posee un papel preponderante. Así, las instituciones 

familiares (reunión familiar, asamblea familiar o consejo de familia) son necesarias para que la 

relación empresa-familia sea consistente en el tiempo y se logre el compromiso de la empresa 

con la familia y viceversa.
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La junta de accionistas es el órgano de gobierno relacionado con la propiedad y se encuentra 

integrada por todos los propietarios de acciones o participaciones. Dentro de sus competencias 

se pueden citar la censura a la gestión, el nombramiento y la separación de los administradores, 

la modificación de los estatutos sociales, la determinación de cambios estructurales (transforma-

ciones, fusiones o escisiones) y la toma de decisiones sobre la disolución de la sociedad (Pérez, 

2007).

En cuanto a los órganos de gobierno relacionados con la administración y la dirección, se 

tiene al consejo de administración y al comité de dirección. El consejo de administración, como 

órgano de gobierno, a través de su institución derivada de la propiedad, delega la función de 

gobierno de la empresa. A medida que la propiedad se diversifica en cada vez más personas 

como consecuencia del crecimiento de la familia, la administración se volverá muy compleja si 

no se crean espacios adecuados de debate y decisión (Pérez, 2007). Por su parte, el comité de 

dirección, que se encuentra más ligado a la dirección y la gestión de la empresa, es la institución 

más operativa de los órganos de gobierno para tomar y adoptar decisiones relacionadas con 

la estructura organizativa y la implantación estratégica en general. Se encarga de la puesta en 

marcha de la estrategia que ha sido estudiada y definida por los órganos de gobierno de la propie-

dad y la administración, y su importancia radica en la necesidad de coordinación de los diferentes 

sectores de la empresa para implementar la estrategia y guiar a la organización en una misma 

dirección.

2.2. Continuidad empresarial

Todas las organizaciones pasan usualmente por un ciclo de vida durante el cual se deben desa-

rrollar acciones que posibiliten su permanencia y sostenibilidad en el tiempo. Las empresas fami-

liares son parte de este ciclo de vida que abarca, primordialmente, los ciclos de creatividad, 

dirección, delegación, coordinación y colaboración (Itkonen, 2009).

La mayoría de las empresas que son propiedad de familias suelen ser exitosas durante su 

etapa de infancia gracias a los grandes esfuerzos hechos por el fundador (o los fundadores), que 

suele estar involucrado en todos los aspectos de la empresa. Sin embargo, en el largo plazo, 

se vuelve necesario establecer las estructuras y los mecanismos de gobierno correctos que 

permitan canales de comunicación eficientes, así como una clara definición de los papeles y las 

expectativas de cada persona involucrada (González Macías, 2021).

En la investigación, una de las dimensiones más importantes es la transmisión de valores, 

según Niethardt (2012), quien señala que la cultura familiar y los valores familiares son impor-

tantes para entender las dinámicas de la familia, ya que van a influenciar el modo en que sus 

miembros perciben, procesan y elaboran la información de su entorno, a la par que modulan 

la percepción, la actitud y los comportamientos que tienen frente a los acontecimientos y sus 

circunstancias. Se suele entender por cultura de un grupo humano a su forma habitual y tradi-

cional de pensar, sentir y reaccionar al enfrentarse a los problemas que se presentan; es decir, 

el conjunto de hábitos y conocimientos adquirido como resultado de la sucesiva aplicación de 

facultades intelectuales, el cual conforma los patrones de conducta de los miembros de ese 

grupo. La dimensión de profesionalización de la gestión en la empresa familiar pasa por la  
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formación adecuada de los sucesores durante los primeros años a través de la educación fami-

liar. Asimismo, esta vendrá condicionada por la empresa, una formación universitaria intensa y la 

incorporación a la compañía. Luego, para la incorporación de los directivos no familiares, estos 

deben ser elegidos adecuadamente e introducidos en la firma teniendo en cuenta que, para 

conseguir su lealtad y permanencia, se debe ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional y 

el acceso a puestos de responsabilidad directiva, así como compartirles los valores de la familia 

(Gallo, 1992). Acerca del manejo de la superposición de los sistemas empresa y familia, esta 

ayuda en la problemática específica de este tipo de negocios porque formaliza los subsistemas 

empresa-familia y trata de delimitarlos para reducir en lo posible dicho conflicto. Por otro lado, la 

resistencia al cambio es uno de los factores problemáticos que presentan estas organizaciones. 

Ante esto, el protocolo familiar puede ser una solución que puede ayudar al empresario no solo a 

la gestión de la empresa, sino que puede serle muy útil cuando llega el momento de la sucesión. 

El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares socios de una misma empresa con 

el fin de regular su organización y gestión, además de las relaciones económicas y profesionales 

entre la familia, la propiedad y la empresa.

3. Objetivos de la investigación

La familia es un bien superior y, por ello, no puede romper los lazos familiares, ya que, si esto 

sucede, se acaba destruyendo todo (González Macías, 2021). Por tanto, el objetivo general de 

esta investigación es determinar el nivel de relación que existe entre la sucesión generacional y 

la continuidad empresarial. Con ese fin, se planteó como objetivos específicos medir la relación 

de la transmisión de valores con la continuidad empresarial, determinar la resistencia a la entrega 

con la continuidad empresarial, precisar la relación de profesionalismo con la continuidad empre-

sarial y, finalmente, ordenar la relación del protocolo familiar con la continuidad empresarial.

4. Metodología

Debido a sus características particulares, la presente investigación es del tipo cuantitativo, de 

nivel básico no experimental, ya que los datos fueron tomados en un solo momento. Además, 

se desarrolló con una población de 56 propietarios de micro y pequeñas empresas familiares del 

sector textil que cumplen con las siguientes características: por lo menos 3 miembros de la familia 

están laborando en la empresa, el control de la misma está a cargo de la familia por lo menos 

durante 2 generaciones y existe intención de los miembros de la empresa de transmitir el control 

a la siguiente generación. La encuesta fue enviada a los 56 propietarios de empresas familiares, 

de los cuales respondieron 40 empresarios, quienes conforman la muestra para la investigación. 

El cuestionario se trabajó con una escala de tipo Likert, que registra 5 alternativas de respuestas 

que van desde 1 («muy baja») hasta 5 («muy alta»). Asimismo, tuvo 15 preguntas planteadas de tal 

manera que permitieran relacionar las variables sucesión generacional y continuidad empresarial. 

Para la variable sucesión generacional se consideraron 3 dimensiones (transmisión de valores, 

resistencia a la entrega y profesionalización en gestión) y le fueron asignadas 7 interrogantes.  
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En el caso de la variable continuidad empresarial, esta presentó 2 dimensiones (empresa y familia) 

y contó con un total de 8 interrogantes.

La confirmación o descarte de la hipótesis general y de las hipótesis específicas se basó en 

ensayos de pruebas de relación de los resultados obtenidos del proceso de evaluación de las 

variables con los resultados obtenidos de las mismas. Asimismo, fue necesario el análisis previo 

de confiabilidad de contenido del instrumento y de confiabilidad de los resultados encontrados 

mediante la aplicación de los instrumentos, para lo que se utilizó la base de datos mediante el 

software SPSS.

La hipótesis planteada en el estudio busca determinar si existe una relación significativa 

entre la sucesión generacional y la continuidad empresarial. Entre las hipótesis secundarias, se 

propuso demostrar si hay una relación significativa entre la transmisión de valores, la resistencia 

a la entrega y la profesionalización en gestión con la continuidad de la empresa.

5. Resultados

Las pruebas de consistencia verificaron si el coeficiente de correlación entre los ítems de cada 

indicador era significativo, lo que se hizo mediante las pruebas de determinación del coeficiente 

alfa de Cronbach. Sobre este punto, en algunos casos se tuvo que eliminar los ítems que no 

contribuían con la consistencia interna y se obtuvo un alpha de 0.685 para la variable sucesión 

generacional, lo cual es considerado como muy consistente dentro de la escala. La variable con-

tinuidad empresarial tuvo un alpha de 0.597, lo que se considera también consistente.

Tabla 2. Variable sucesión generacional

Estadísticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N.° de elementos

0.685 7

Fuente: elaboración propia.

Tabla 3. Variable continuidad empresarial

Estadísticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N.° de elementos

0.597 8

Fuente: elaboración propia.

Según los años de funcionamiento, el 44 % de los micro y pequeños empresarios encues-

tados manifestó estar en el mercado más de 10 años, dato que podría indicar que este tipo de 

empresas mantendrían cierta continuidad, pero no necesariamente debido a la intención de suce-

sión generacional. De los 40 empresarios de la muestra que fueron encuestados, el 96 % eran 

microempresas y el 4 % pequeñas empresas.
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La variable de control tipo de empresa permitió conocer bajo qué estructura están organiza-

das las empresas ubicadas. En este caso, el 63 % de ellas son sociedad anónima, el 17.5 % son 

de tipo S.R.L. y un 20 % son E.I.R.L. Estos resultados señalan que los micro y pequeños empre-

sarios se hallan organizados adecuadamente, según se observa en la siguiente tabla.

Tabla 4. Tipos de empresa

Frecuencia % % acumulado

Sociedad anónima 25 62.5 62.5

SR. Ltda. 7 17.5 80.0

E.I.R.L. 8 20.0 100.0

Total 40 100.0

Fuente: elaboración propia.

Una empresa familiar se caracteriza también por la intervención de familiares que laboran en 

ella o la dirigen. Se encontró que en el 81 % de las empresas encuestadas laboran por lo menos 

3 miembros de la familia y el 85 % de ellas tiene la intención de transferir el control a la siguiente 

generación, un aspecto resaltante para la investigación.

Para el análisis, se utilizó la prueba de normalidad de los datos. Al tener una muestra menor 

a 50 elementos, se hizo la comprobación de normalidad mediante el Shapiro-Wilk. Se observó 

que el p-valor es mayor que 0.001, lo que indica que los datos tienen una distribución no paramé-

trica. Para la contrastación de la hipótesis, se tomó la interpretación de los valores en escalas de  

Hernández y Fernández (2010, citado por Mondragón, 2014), en las que se tiene un valor de 

Sig. (bilateral) de 0.00 menor que 0.05. Por lo tanto, se acepta la hipótesis alterna, que indica 

que existe relación entre las variables. Con estos resultados, se determina que hay relación 

entre la sucesión generacional y la continuidad empresarial familiar. Asimismo, según el rho de  

Spearman, se observa una correlación positiva de 0.591, por lo que se puede afirmar que las 

empresas familiares consideran esta relación como fuerte y positiva. Por otro lado, se logró 

demostrar el objetivo de la investigación al confirmar la relación entre las 2 variables.

Tabla 5. Prueba de normalidad

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Estadístico gl Sg. Estadístico gl Sg.

Sucesión 0.267 40 0 0.814 40 0

Continuidad 0.192 40 0.878 0.878 40 0

Fuente: elaboración propia.

Las variables sucesión generacional y continuidad familiar están muy relacionadas, lo que 

se aprecia al observar el rho de Spearman de 0.591, que indica una correlación positiva. De 

esta manera, se puede establecer que la sucesión generacional está enmarcada y dirigida a que 

la continuidad de la empresa familiar esté relacionada a los determinantes de su continuidad  

(González Macías, 2021). Es así que estas organizaciones se encuentran en una realidad que 
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busca constantemente la continuidad empresarial, pero manteniendo la continuidad y los arrai-

gos familiares (De la Garza et al., 2018).

Tabla 6. Correlación de variables

Frecuencia Sucesión Continuidad

Sucesión

Coeficiente correlación 1 0.591

Sig. (bilateral) . .000

N 40 40

Continuidad

Coeficiente correlación 0.591** 1.000

Sig. (bilateral) .000 .

N 40 40

** La correlación es significativa en el nivel 0.01 (bilateral).

Fuente: elaboración propia.

Para el estudio, análisis de resultados y prueba de hipótesis secundarias se tomó como base 

el R de Spearman y se encontró que la dimensión transmisión de valores tiene una correlación 

baja, pero muy significativa, de 0.316 con la continuidad. No obstante, con la dimensión resisten-

cia al cambio se observa una correlación alta de 0.808, lo que indica que la sucesión generacional 

tiene mayor resistencia al cambio y elimina el nexo familiar. De igual manera, se puede observar 

que la dimensión profesionalismo en gestión tiene una correlación de 0.620 con la continuidad, 

lo que estaría reflejando que las empresas familiares realizan todas sus actividades de gestión en 

función de mantener la continuidad empresarial. Por otro lado, se puede observar que la trans-

misión de valores y la continuidad empresarial alcanzaron niveles de correlación positivos, pero 

bajos en medición. Este dato indicaría que la transmisión de valores no es considerada para la 

continuidad empresarial.

Tabla 7. Correlación de dimensiones

D1SG D2SG D3SG Continuidad

Rho de 

Spearman

D1SG

Coeficiente de correlación 1 .808** .318* .316*

Sig. (bilateral) . 0 0.002 0.005

N 40 40 40 40

D2SG

Coeficiente de correlación .808** 1 0.371 0.325

Sig. (bilateral) 0 . 0.005 0.838

N 40 40 40 40

D3SG

Coeficiente de correlación .318* 0.371 1 .620**

Sig. (bilateral) 0.002 0.005 . 0

N 40 40 40 40

Conti- 

nuidad

Coeficiente de correlación .316* 0.325 .620** 1

Sig. (bilateral) 0.005 0.838 0 .

N 40 40 40 40

* La correlación es significativa en el nivel 0.05 (bilateral).

**La correlación es significativa en el nivel 0.01 (bilateral).

Fuente: elaboración propia.
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5. Conclusiones

La sucesión generacional de las empresas del sector textil cuenta con un alto porcentaje de 

participación en la sociedad, lo cual es un factor de importancia en el campo académico, ya que 

genera conocimientos que ayudan a evaluar la realidad de este sector en el que los predecesores 

tienen la voluntad y la participación de sus integrantes y promueven la dirección futura a nivel de 

empresas (Qi et al., 2021). A pesar del esfuerzo por mantener la continuidad se encontró que, 

debido a la falta de profesionalismo, conservar los mismos anhelos de superación en la familia 

se hace cada vez más difícil y la empresa llega, en muchos casos, a desaparecer en la primera 

generación.

En este estudio, se pudo observar que las empresas familiares del sector textil necesitan 

una gestión dinámica que enfrente los retos de la sociedad en el campo político y económico, y 

que además les permita mantener la continuidad y la unión familiar, especialmente de cara a la 

resistencia a lograr la participación de uno o varios miembros familiares en los negocios.

Por otro lado, los dueños de empresas aspiran a que sus negocios mantengan continuidad 

en el mercado bajo la connotación de empresa familiar y promuevan políticas mediante los com-

ponentes relacionados con la empresa. La sucesión generacional, basada en la transmisión de 

valores, la resistencia al cambio y el profesionalismo de gestión, alcanza niveles de relación altos 

con la continuidad empresarial, considerada como etapa de continuidad. Asimismo, aunque hay 

una porción muy pequeña de la población que puede contener esta participación, uno de los 

determinantes encontrados con niveles bajos de correlación es la resistencia al cambio.

En economías que se encuentran en constante desarrollo empresarial, la formación de 

empresas familiares es considerada de mucha importancia, pues mejora los niveles sociales y 

económicos de una sociedad (González Macías, 2021). Adicionalmente, cabe precisar que en 

nuestro país las empresas familiares tienen impacto en la economía, pero aún no son considera-

das para realizar mayor fortalecimiento.

Se encontró en algunas investigaciones que la falta de un consenso para diseñar un modelo 

de empresa familiar trae como consecuencia la falta de continuidad en la organización (Chua 

et al., 1999; Westhead & Cowling, 1998). La resistencia al cambio es otra consecuencia que se 

puede ver en este tipo de organizaciones del sector textil debido a que los hijos no tienen las 

mismas perspectivas que los emprendedores, lo que origina la desaparición de estos negocios. 

De cada 10 organizaciones familiares en las que los emprendedores buscaban la continuidad 

empresarial, solo unas cuantas se encuentran bajo la dirección y gestión de un familiar (Bjuggren 

& Sund, 2001). Se puede afirmar, entonces, que la intención de mantener la continuidad empre-

sarial se hace muy difícil de sostener; por lo tanto, la relación de las dimensiones de sujeción 

empresarial tiene una correlación alta con la resistencia a cambiar.

Una posible solución a esta problemática son los protocolos familiares ligados a la sucesión, 

puesto que, con su utilización, se pretende darle continuidad a la empresa de manera eficaz y con 

éxito a través de las siguientes generaciones familiares. En este sentido, el aspecto fundamental 

que se recoge en el protocolo familiar trata de asegurar la cohesión entre los distintos familiares 

y la continuidad de la empresa de generación a generación, sin que ello sea considerado como un 
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suceso o una acción, sino como un proceso duradero que involucra a los miembros de la familia, 

a los empleados y a la propia empresa.
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Anexos 

Directorio Nacional Mipyme del Sector Manufactura, 2014

N.° Razón social CIIU 

Rev. 3

Descripción CI IU Rev. 3.  Provincia Distrito Tamaño 

empresarial

1 852 SANCHEZ CASTRO 

FLOR MARTHA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CAYMA Microem-

presa

2 2952 PEREZ MAMANI 

IRMA ISABEL

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CERRO 

COLORADO

Microem-

presa

3 3237 HUISA CHURQUIPA 

BEATRIZ ANITA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MARIANO 

MELGAR

Microem-

presa

4 3706 ADANAQUE ESPI-

NOZA JOSSI 

MANUEL

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

5 4148 TITI PUMACAYO 

RICHARD VALERIO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

6 4410 SUNI CONDORI 

MIRIAN ESMERALDA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA YANA-

HUARA

Microem-

presa

7 5131 CHECA MOLLO 

HELIDORA IRENE

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CAYMA Microem-

presa

8 9439 CHALCO CHOQUE 

DAVID JACOBO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA PAUCAR-

PATA

Microem-

presa

9 9681 ROMERO YARISE 

AYDEE

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

10 12229 BAUTISTA PINARES 

ROSA SARU

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MIRA-

FLORES

Microem-

presa

11 17479 VILLANUEVA 

HUILLCA GONZALO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

12 18637 PICHA GARATE 

ZANDRA MARGOT

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CERRO 

COLORADO

Microem-

presa

13 21299 DAVILA MORALES 

ANDRES

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA YANA-

HUARA

Microem-

presa

14 24316 MONTENEGRO COA-

QUIRA REBECA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA YURA Microem-

presa

15 25274 GUTIERREZ MAMANI 

EFRAIN

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA ALTO SELVA 

ALEGRE

Microem-

presa

16 25750 GUIZADO PAREJA 

ULISES

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA JACOBO 

HUNTER

Microem-

presa

17 30002 EMPRESA DE 

SERVICIOS J.D.R. 

E.I.R.LTDA.

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

18 30350 INDUSTRIAS 

MENESES MEJIA 

E.I.R.LTDA.

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

19 37777 SOR ANA DE LOS 

ANGELES E.I.R.L.

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA JOSE LUIS 

BUSTAMAN

Microem-

presa
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20 49288 SEGTECH PERU 

S.R.L,

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA JOSE LUIS 

BUSTAMAN

Microem-

presa

21 59871 CATTMAR S.R.L. 1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

22 60074 ARTESANIAS EL 

ARTE CATOLICO 

E.I.R.L.

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

23 60075 ROGGER G Y A 

E.I.R.L.

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

24 66311 ROMAN PUMA MAR-

GARITA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MIRA-

FLORES

Microem-

presa

25 70284 CCOSI MAMANI 

OLGA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

26 80617 SALVADOR LAUREN-

CIO JORGE ANTO-

NIO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CAYMA Microem-

presa

27 84759 COTAQUISPE 

CURIÃ‘AUPA DE GOR-

DILLO C

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

28 91023 CCOATA LOVON DE 

LLATA ELVIA ESPE-

RAN

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

ISLAY MOLLENDO Microem-

presa

29 109342 BERLANGA DE 

RODRIGUEZ OLGA 

LUZ SON

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

30 109429 SUAQUITA TIZNADO 

DE GUTIERREZ 

ADRIA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

31 109598 CACERES PORTILLA 

OSCAR RAUL

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CAYMA Microem-

presa

32 109643 ALVAREZ AGUIRRE 

TERESA MODESTA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA YANA-

HUARA

Microem-

presa

33 109822 ZAMBRANO RAMOS 

CIRILA HERONDINA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA CAYMA Microem-

presa

34 110021 RAMOS DE 

VASQUEZ VICTORIA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA AREQUIPA Microem-

presa

35 110029 QUISPE CCAÃ‘IHUA 

JULIAN

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MIRA-

FLORES

Microem-

presa

36 110050 ESCALANTE CANA-

LES DE CALDERON 

EMM

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MARIANO 

MELGAR

Microem-

presa

37 110244 MANSILLA ALARCO 

LUIS ALBERTO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA MIRA-

FLORES

Microem-

presa

38 110250 APAZA CAHUIDE 

LUCIANO

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA YANA-

HUARA

Microem-

presa

39 110355 CHACCA LLAVE 

ENRIQUE

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA PAUCAR-

PATA

Microem-

presa

40 110405 GAONA VIZA MARIA 

FERNANDA

1712 ACABADO DE PROD. 

TEXTILES.  AREQUIPA

AREQUIPA JOSE LUIS 

BUSTAMAN

Microem-

presa

Fuente: adaptado de Registro Único de Contribuyentes (Sunat) y Perú Top Publications S.A.C.
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Encuesta enviada a propietarios de empresas familiares

1 Los miembros que tienen control de la empresa se preocupan por transmitir a 

las nuevas generaciones los valores y las creencias de la organización 1 2 3 4 5

2 Existe predisposición de entrega del poder de mando de la empresa a las 

nuevas generaciones 1 2 3 4 5

3 La dirección de la empresa no está enmarcada dentro de un modelo rígido de 

gestión 1 2 3 4 5

4 En la organización se implementa metodología de trabajo en forma sistémica 

que permita estructurar estrategias coherentes con el logro de objetivos 

empresariales
1 2 3 4 5

5 Existen protocolos familiares que regulan las relaciones entre los miembros de 

la familia y la empresa 1 2 3 4 5

6 Existen en la empresa protocolos familiares que permiten hacer frente a 

problemas que pueden surgir a la hora de plantearse la titularidad, la sucesión 

y el gobierno de la organización
1 2 3 4 5

7 Existen pactos o códigos de conducta suscritos por los miembros del grupo 

familiar para garantizar la permanencia de la empresa 1 2 3 4 5

8 Las situaciones emocionales no resueltas en el ámbito familiar no interfieren 

en el proceso sucesorio de la empresa 1 2 3 4 5

9 La incorporación de tecnología e innovaciones se hace en función de las 

necesidades de la empresa y no de la familia 1 2 3 4 5

10

La visión estratégica y la competitividad de la empresa se encuentran bien 

delimitadas 1 2 3 4 5

11 La presencia de la familia en la empresa contribuye con la armonía existente 1 2 3 4 5

12 Existe un alto grado de compromiso de la familia con la continuidad de la 

empresa

1 2 3 4 5

13 Los temas familiares no se trasladan a la esfera del negocio o viceversa 1 2 3 4 5

14 Existe un grado importante de armonía entre los dueños de la empresa familiar 1 2 3 4 5

15 Las decisiones tomadas en la asamblea de accionistas o dueños son compar-

tidas

1 2 3 4 5

1 = (muy baja) 2 = (baja) 3 = (ninguna) 4 = (alta) 5 = (muy alta)

Fuente: elaboración propia.
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Resumen: La presente investigación plantea como objetivo analizar el nivel de madurez de cara a 

la industria 4.0. Para ello, el marco teórico inició con una revisión bibliográfica acerca de la gestión 

de la tecnología, incluyendo las principales definiciones y modelos; y se abordó la industria 4.0, 

sus principios y modelos de madurez. A partir del análisis bibliográfico, se consideró que se deben 

abordar distintas perspectivas de la organización y, principalmente, la tecnología, ya que existe un 

rezago en cuanto a las tendencias de la industria 4.0, además de que se requiere actuar sobre ello 

para mantener la competitividad en la industria. Como resultado de este proyecto, presentamos 

un nuevo modelo de madurez de industria 4.0, regionalizado para el contexto peruano.

Palabras clave: industria 4.0, modelos de madurez, transferencia tecnológica, innovación.

1. Introducción

Las organizaciones en todo el mundo se han visto en la necesidad de buscar formas de adaptarse 

a la llegada de las tecnologías asociadas al fenómeno conocido como industria 4.0. Según 

Ganzarain y Errasti (2016), en muchas ocasiones las empresas no tienen un camino definido 

para enfrentar el reto de la digitalización y crear oportunidades de crecimiento —según sus 

capacidades— para el desarrollo y la implementación de tecnologías. No obstante, una economía 

exitosa en el momento actual debe ser ágil, innovadora, resiliente y humanista, de acuerdo con 

el World Economic Forum (2018).

Las dificultades específicas en adaptarse a este nuevo enfoque plantean desafíos para las 

empresas, sean estas pequeñas, medianas o grandes. Para implementar una ruta de forma apro-

piada, se pueden manejar herramientas como los modelos de madurez, que ayudan a valorar 

el estado de una empresa, brindando insumos para una correcta planeación estratégica. Opor-

tunamente, en los últimos años se han publicado varios modelos de madurez en industria 4.0, 

algunos de los cuales se enfocan en determinados sectores económicos.
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El año 2021, el Perú quedó en el puesto 70 de 130 países, según la World Intellectual  

Property Organization (WIPO, 2021), teniendo niveles de gasto en I+D que representan el 0.1 % 

de su PBI. Por otro lado, del total de empresas del país, solo el 2.5 % ha solicitado la protección de 

sus innovaciones (Ministerio de la Producción, 2020). Según Jacquez y López (2018), y Rejikumar  

et al. (2019), la mayor parte de las empresas no sabe cómo responder ante la llegada de la 

industria 4.0 y sus tecnologías, por lo que tienen problemas para incluirlas en su estrategia de 

negocios.

En ese contexto, las empresas necesitan herramientas y enfoques adecuados para afrontar y 

aprovechar esas tecnologías innovadoras y, a veces, disruptivas. En respuesta a ello, este estudio 

tiene como objetivo proponer un modelo de madurez para evaluar las capacidades industriales 

relacionadas con la industria 4.0 y sus conceptos y tecnologías. Se espera ayudar así a profesio-

nales e investigadores académicos a evaluar el nivel de madurez de las empresas industriales con 

un diagnóstico inicial y evaluaciones a lo largo de los proyectos de implementación de tecnología.

2. Marco teórico

La evaluación de la madurez de las organizaciones manufactureras es un importante punto de 

partida para la realización efectiva de la industria 4.0. En general, el concepto de madurez es defi-

nido por Simpson y Weiner (1989) como un estado de ser completo, perfecto o listo. La madurez 

puede evaluarse cualitativa y/o cuantitativamente, ya sea de forma discreta o de manera continua 

(Kohlegger et al., 2009). Asimismo, se han desarrollado varios modelos para medir la madurez de 

las organizaciones (Reder & Klünder, 2017; Schumacher et al., 2016; Schlick et al., 2014). Según 

Liebrecht et al. (2016), un modelo de madurez es una secuencia de etapas que se utiliza para 

evaluar situaciones y guiar posibles mejoras. Por otro lado, Klötzer y Pflaum (2017) plantean que 

ese modelo puede ser utilizado para investigar el estado actual de una organización en camino 

de transformación.

Actualmente, las grandes empresas de los países desarrollados ya han completado su transi-

ción a la industria 4.0 o se encuentran en la etapa de transformación. Diversos investigadores han 

destacado la importancia de las tecnologías industria 4.0 en los sistemas de fabricación (Wagire 

et al., 2021; Murat Çınar et al., 2021; Kans & Ingwald, 2016). Para comprender la conciencia y la 

preparación de un país para emprender la revolución industrial, se requieren encuestas y análisis; 

de esta manera, la metodología del modelo de madurez se puede utilizar para observar la prepa-

ración de un país u organización para dicha revolución. 

Un análisis exhaustivo y semántico de las dimensiones presentes en los modelos de la tabla 

1 revela que las dimensiones más comunes son la tecnología, las personas, la estrategia, el lide-

razgo, el proceso y la innovación, muy a pesar de que no se encuentren escritas textualmente 

con estos términos. Por su parte, la mayoría de las firmas de consultoría tratan sus modelos 

de preparación como propiedad intelectual, lo que dificulta identificar y evaluar abiertamente el 

panorama de los modelos de preparación existentes.

El propósito de los modelos de preparación puede ser descriptivo, prescriptivo o comparativo; 

mientras que la identificación de los usuarios objetivo de los mismos siempre ha sido un punto 
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de vista importante. Después de la adopción de las tecnologías de la industria 4.0, la organización 

tiene la tendencia a transformarse dinámicamente (Mastos et al., 2020). Esto ha resultado en la 

generación de diferentes modelos de objetivos para diferentes organizaciones y en modelos de 

preparación para la industria 4.0.

2.1. Adaptabilidad de un modelo de diagnóstico de madurez

En primer lugar, se procedió a determinar las características del modelo y se optó por trabajar uno 

de tipo descriptivo al ser una primera aproximación de modelo. Además, un modelo descriptivo 

brinda una comprensión más profunda de la situación del dominio tal como está; es decir, evalúa 

tal cual la situación (as-is) de una organización (De Bruin et al., 2005; De Carolis et al., 2017). En 

cuanto al enfoque del modelo, este puede ser de dominio general o específico. Al respecto, se ha 

considerado el enfoque general como el más pertinente, pues este modelo de diagnóstico está 

orientado evaluar distintos aspectos en las organizaciones del Perú.

En segundo lugar, en la fase de diseño se determinó la arquitectura del modelo con la finali-

dad de establecer las bases para su desarrollo y aplicación (De Bruin et al., 2005). Así, se selec-

cionó la audiencia, el método de aplicación, los participantes y el nivel de aplicación, de acuerdo 

con las opciones presentadas en la tabla 1.

Tabla 1. Decisiones en el diseño de un modelo de madurez

Criterio Características

Audiencia Interna Externa

Ejecutivos, gerencia Auditores, socios

Método de  

aplicación

Autoevaluación Asistido por terceros Personal certificado

Participantes Gerencia Trabajadores Socios comerciales

Nivel de  

aplicación

Una entidad / una región Múltiples entidades / una región Múltiples entidades /  

múltiples regiones

Fuente: adaptado de De Bruin et al. (2005).

En tal sentido, la audiencia seleccionada fue interna, lo cual incluye a los ejecutivos y la geren-

cia. El método de aplicación fue la autoevaluación, debido a que se buscó que el cuestionario 

fuera respondido por los mismos encuestados. Para los participantes, se consideró a la gerencia 

y a los trabajadores de mando medio —es decir, a miembros de organizaciones que ocupen 

puestos que van desde asistentes o analistas hasta cargos directivos, jefaturas y la gerencia 

general— con la finalidad de recoger información confiable sobre la realidad de la organización 

con respecto de la adopción y el conocimiento sobre la industria 4.0. Por último, el nivel de apli-

cación del modelo fue a múltiples entidades y en múltiples regiones, y se consideró el objetivo 

de recopilar información de todas las organizaciones del país.

La fase 3, poblar, tiene como objetivo decidir el contenido del modelo. Para lograrlo, fueron 

identificados los componentes, subcomponentes y niveles de madurez del modelo. Además, se 
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escogió la herramienta cuantitativa a utilizar y se realizó la validación de esta. Para la identificación 

de las dimensiones y subdimensiones del modelo, fueron revisados y analizados los principales 

modelos de madurez existentes a nivel mundial. De esta manera, se inició con la búsqueda de los 

términos en inglés maturity model e industry 4.0 en el portal de Scopus, y los resultados fueron 

clasificados con base en los autores más citados y la mayor pertinencia del modelo de madurez  

o preparación. Así, fueron identificados 15 modelos, los cuales fueron analizados de acuerdo 

con los siguientes aspectos: autores, dimensiones o categorías, y niveles de madurez. Con base 

en esto, fueron seleccionados 13 de ellos para profundizar en su análisis, agrupando las dimen-

siones de cada modelo según sus características en común con los otros. Como resultado de 

ello, se obtuvo las siguientes dimensiones: cultura organizacional, datos, estrategia, gobernanza, 

infraestructura, liderazgo, productos y servicios, tecnología, y operaciones y procesos.

Tabla 2. Niveles de madurez del modelo propuesto

Nivel de madurez Descripción

1. Muy bajo Existe un nulo o poco conocimiento sobre la industria 4.0, no se aprovechan las tecnologías 

de la tendencia y no se considera su implementación en la organización

2. Bajo Existe conocimiento superficial acerca de la industria 4.0 y sus beneficios para 

la organización, por lo que se le considera importante y se tiene contemplada su 

implementación en el futuro

3. Medio Existe una hoja de ruta definida para la implementación de la industria 4.0 en la 

organización, pero esta aún no ha sido implementada por completo

4. Alto Ya se ha llevado a cabo actividades relacionadas a la industria 4.0 dentro de algunas áreas 

o en las áreas clave de la organización por un periodo menor a 1 año

5. Muy alto Ya se viene aplicando la industria 4.0 y sus tecnologías asociadas en todas o la mayoría 

de las áreas de la organización por un periodo mayor a 1 año. Asimismo, se cuenta con 

un área especializada en investigación y desarrollo que busca mantener actualizada a la 

organización respecto de las nuevas tendencias de su industria

Fuente: elaboración propia.

3. Conclusiones

La mayor parte de los modelos consultados son de origen europeo, específicamente de países 

como Alemania, los cuales han iniciado su proceso de adaptación hacia esta tendencia mucho 

antes que Latinoamérica, lo que dificulta su aplicación en contextos como el peruano. De igual 

modo, este análisis ha permitido identificar que la mayoría de los modelos existentes se encuen-

tran dirigidos, sobre todo, a empresas del sector privado, específicamente de la industria manu-

facturera. Además, los modelos, por lo general, abordan dimensiones que evalúan la inclusión de 

la industria 4.0 en aspectos como operaciones, cultura, tecnología, estrategia, productos, datos, 

infraestructura, liderazgo y gobernanza. Sobre el diseño de estos modelos de madurez, se iden-

tificó que se hace uso de una escala de Likert de 5 niveles para las preguntas, así como también 

de 5 niveles de madurez para la clasificación de las organizaciones evaluadas. Estos hallazgos 

han permitido reforzar la necesidad del desarrollo de un modelo de madurez que no sea exclu-

sivo para empresas privadas, sino aplicable a todo tipo de organizaciones (incluyendo públicas y 
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sociales), independientemente de su sector o actividad económica. A su vez, el análisis realizado 

hizo posible encontrar características a tener en cuenta para la creación del modelo adaptado al 

contexto peruano.

Tras la revisión bibliográfica, el análisis de los modelos existentes y el entendimiento del con-

texto peruano con respecto de la industria 4.0, se propuso un modelo de madurez compuesto 

por las siguientes dimensiones a evaluar: operaciones y procesos, tecnología, estrategia, cultura 

organizacional, productos y servicios, y datos. Para ello, fueron formuladas 37 preguntas, con 

alternativas de respuesta correspondientes a una escala de Likert del 1 al 5, donde cada res-

puesta guardaba relación con uno de los 5 niveles de madurez planteados. Para el testeo del 

modelo, se recogió 134 respuestas, las cuales fueron analizadas a través de un análisis factorial 

confirmatorio. Sobre la base de los resultados, se optó por retirar la dimensión estrategia del 

modelo propuesto, pues esta era estadísticamente indistinguible de la dimensión tecnología, lo 

que dio como resultado que el modelo final esté compuesto por las dimensiones operaciones y 

procesos, tecnología, cultura organizacional, productos y servicios, y datos.
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Resumen: El presente trabajo se centra en cuál es la relación entre la competitividad y la cadena 

de suministro al vender en emprendimientos eco-fashion. Ante este obejtivo, la interrogante 

es la siguiente: ¿qué relación existe entre las prácticas de los macroprocesos de la cadena de 

suministro verde y la ventaja competitiva? La estrategia metodológica a utilizar es un estudio 

cualitativo. Los principales hallazgos son 4: el desempeño económico se beneficia del ecodiseño 

y se perjudica con las compras verdes; el desempeño operativo se beneficia de las compras 

verdes, el ecodiseño y la cooperación ambiental; el desempeño ambiental se beneficia de todos 

los macroprocesos; y el desempeño social solo de compras verdes, ecodiseño y cooperación 

ambiental. Asimismo, los emprendimientos de eco-fashion cuentan con potencial de crecimiento; 

sin embargo, el sector de la moda se encuentra desarticulado, lo que evita su consolidación 

en el país. La principal contribución radica en la generación de conocimientos ante el vacío 

académico en el Perú sobre emprendimientos eco-fashion y la cadena de suministro verde en la 

industria de la moda. Algunas de las limitaciones son la limitada bibliografía sobre la cadena de  

suministro verde y emprendimientos eco-fashion en el Perú y Latinoamérica, la escasa base  

de datos consolidada de emprendimientos, una baja tasa de respuesta de participación del sujeto de  

estudio y la confidencialidad de la información financiera de los emprendedores.

Palabras clave: cadena de suministro verde, competitividad, sostenibilidad, emprendimientos, 

moda.

1. Introducción

La industria textil y de confecciones es una de las más complejas y económicamente influyentes 

del mundo en el siglo XXI y destaca, principalmente, por ser generadora del 1.8 % del producto 

bruto interno (PBI) global. Además, en países donde este rubro es la principal actividad econó-

mica, representa el 7 % de las exportaciones (Carrera, 2017). Los efectos de su desarrollo se 



100     |     Caroline Jessica Antonella Montañez Valverde & Richard Fernando Lira Garcia

reflejan en la modernización tecnológica, el incremento de las exportaciones y el incentivo hacia 

la inversión local (Luque, 2018); sin embargo, también cobran relevancia por los efectos negati-

vos en el ámbito ambiental y sociocultural (Gardetti, 2017), como el elevado nivel de gases de 

efecto invernadero generados y el uso excesivo de recursos no renovables, entre otros (Lewis &  

Gertsakis, 2001). Desde lo social, esta industria ha sido señalada por sus cuestionables prácticas 

y su fomento de la esclavitud moderna (Bales & Trodd, 2013), cuya cadena de suministro toma 

ventaja de la desigualdad global y explota los recursos humanos baratos (Datta & Bales, 2013).

Estas cadenas de valor vinculan a agentes de todo el mundo a través de redes de producción, 

las cuales permiten a países con economías emergentes aprovechar sus recursos naturales para 

impulsar actividades con valor agregado (Gereffi, 2015). De esta manera, los emprendedores del 

sector moda poseen la capacidad y habilidad para iniciar una idea de negocio que ofrezca produc-

tos y servicios, como la venta de productos novedosos; además de servicios complementarios, 

como la consultoría de estilo de moda, entre otros (Lang & Liu, 2019). A la vez, el mercado se 

caracteriza por ser hipercompetitivo e innovador por su interés en el uso de materiales novedo-

sos y producciones artesanales (Brydges et al., 2014).

En el contexto peruano, la estructura empresarial de la industria de la moda —referida como 

«textil y confecciones»— ha sido conformada históricamente por las micro y pequeñas empre-

sas, las cuales representan el 98 % del total de empresas del sector (MTPE, 2007, citado en 

Costa & Reyes, 2016). Durante el año 2019, el sector representó el 13 % de la participación  

en el PBI del Perú y se posicionó como la tercera actividad industrial con mayor aporte, al generar 

el 6.4 % de la participación (INEI, 2021).

Las organizaciones alrededor del mundo tratan continuamente de desarrollar nuevas e inno-

vadoras estrategias que aumenten su competitividad (Rao & Holt, 2005). En la actualidad, la bús-

queda de competitividad se concentra en la mejora de su desempeño ambiental y en la reducción 

del impacto que tienen sus actividades de producción y venta de servicios en el ambiente 

(Bacallan, 2000). No obstante, especialistas en el campo indican que el mercado peruano no está 

orientado meramente al diseño, por lo que no existe una industria de la moda consolidada (Costa 

& Reyes, 2016). Ello representa un desafío, pues se intenta desarrollar y potenciar la industria de 

la moda bajo nuevas estrategias de competitividad.

Dado este contexto de creciente interés en la búsqueda de la sostenibilidad, las investigacio-

nes que estudian los intentos de «enverdecer» las empresas cobran relevancia de la mano del 

estudio del componente principal de sus procesos: la cadena de suministro (Sahoo & Vijayvargy, 

2020). Srivastava (2007) advirtió, en sus investigaciones sobre el estado del arte de este tema, el 

creciente interés en un concepto que agrega el componente ecológico en la cadena de suminis-

tro bajo la denominación green supply chain management  (GSCM, por sus siglas en inglés). Este 

se presenta como la estrategia que direcciona a la organización hacia la ventaja competitiva, pues 

es capaz de generar beneficios desde la concepción de un producto sostenible hasta su entrega 

final al cliente (Achillas et al., 2019).

La industria de la moda es una de las más importantes del mundo por su crecimiento exponen-

cial y por ser una fuerza impulsora significativa de la economía global (Gardetti & Larios-Francia, 

2021; Lang & Liu, 2019); sin embargo, los emprendimientos de moda o de textil y confecciones, 

en su gran mayoría mypes, encuentran dificultades para posicionarse en el mercado nacional, a 
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pesar de conformar un porcentaje representativo del PBI. Así, la sostenibilidad representa para 

ellos una oportunidad de complementar su propósito económico y ganar mayor competitividad. 

Bajo las premisas anteriores, el objetivo general de esta investigación es analizar las relaciones 

entre los procesos de la cadena de suministro verde y la competitividad en emprendimientos 

eco-fashion en Lima Metropolitana entre 2015 y 2019. Para alcanzar el objetivo planteado, pri-

mero se realizará una revisión de la literatura existente sobre GSCM y competitividad con el fin 

de seleccionar el marco analítico que permita estudiar a los emprendimientos eco-fashion. Pos-

teriormente, se profundizará en las condiciones del contexto en el que se desenvuelve el sujeto 

de estudio. Por último, se recopilarán las prácticas de la GSCM de los sujetos participantes para 

determinar posibles relaciones entre aquellas y la competitividad desde el marco analítico plan-

teado.

2. Revisión de la literatura

A diferencia de la cadena de suministro tradicional, la GSCM no prioriza el aspecto económico 

(Sarkis et al., 2011; Dubey et al., 2017); por el contrario, busca equilibrar esta dimensión frente al 

impacto ambiental que tiene. Este concepto suele ser confundido con la sustainable supply chain 

management, término más amplio que considera el aspecto social, además del ambiental (Fritz, 

2019). La literatura sobre el tema se concentra en países orientales, en particular los que tienen 

a la actividad textil como una de las principales actividades económicas. Las investigaciones 

empíricas son las que más abundan sobre este fenómeno, por lo que no existe un modelo defi-

nitivo de procesos y/o prácticas que conformen la cadena de suministro verde (Srivastava, 2007; 

Herrmann et al., 2021). Su estudio ha llevado a que se postulen diversas definiciones de su signi-

ficado y/o los elementos (prácticas) que la conforman (Fritz, 2019; Sarkis et al., 2011). Con el fin de 

estandarizar el término, se entenderá la GSCM como la integración de cuestiones ambientales 

en las prácticas de SCM, junto con la logística inversa que brinda beneficios duales: desempeño 

económico y desempeño ambiental (Sarkis, et al., 2011; Chien & Shih, 2007).

Por otro lado, «competitividad» es un término cuyo significado ha evolucionado acorde con 

su estudio. El término, acuñado por Porter en 1985, refiere en un inicio a la habilidad para generar 

valor para los stakeholders frente a los competidores. Más adelante, Elkington (1998) agrega el 

componente ambiental y acuña el conocido modelo triple bottom line, que propone que la com-

petitividad se puede conseguir ocupando 3 dimensiones en simultáneo: las personas, las ganan-

cias y el ambiente (Schulz & Flanigan, 2016). De esta manera, la presente investigación busca 

situarse en la intersección de ambos campos, razón por la cual se requiere un marco analítico que 

permita relacionarlos.

Entre todos los modelos, se consideró el de Younis et al. (2019) como el ideal, dadas las varia-

bles que contempla. Además, este marco fue elaborado para utilizarse en el contexto del sector 

manufacturero, por lo cual sus unidades de observación se asemejan a las del presente estudio, 

centrado en los emprendimientos eco-fashion con actividad manufacturera. Este modelo reco-

noce 4 constructos que conforman la GSCM: ecodiseño, compras verdes, cooperación ambiental 

y logística inversa. Asimismo, para identificar si alguno de estos conlleva a la competitividad, los 

evalúa considerando 4 criterios: desempeño económico, operativo, ambiental y social (ver figura 1).
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Figura 1. Estructura del marco analítico
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Fuente: adaptado de Younis et al. (2020).

3. Metodología

El presente trabajo ofrece un acercamiento a un sujeto con escasa presencia en la producción 

bibliográfica en el Perú y en América Latina: los emprendimientos eco-fashion. Como resultado, 

el alcance de esta investigación es exploratorio; es decir, estudia un fenómeno poco conocido en 

un sujeto poco explorado (Hernández et al., 2014). Con respecto al enfoque utilizado, se optó prin-

cipalmente por un análisis cualitativo, de tal forma que se pudiera profundizar en la información 

obtenida de los sujetos de estudio.

Las herramientas elegidas para recolectar la información fueron las entrevistas a profundi-

dad; no obstante, también se hizo uso de encuestas tipo Likert para tener un acercamiento inicial 

a los emprendimientos a través de la estadística descriptiva. Con base en aquellas respuestas, 

se pudo profundizar en cada constructo en las entrevistas.

Para el trabajo de campo, se calculó el universo consolidando la información de 3 bases de 

datos que registran este tipo de emprendimientos: Eco y BioNegocios, el Directorio de Pymes 

Verdes y el Directorio de moda sostenible del Perú; y se consideró a los emprendimientos for-

males dentro de la categoría «moda y accesorios» ubicados en Lima. Para las encuestas, se 

estableció comunicación mediante correo electrónico, llamadas y redes sociales, entre otros 

medios, con 140 empresas, a las que se les invitó a participar de la investigación con el llenado 

de la encuesta. En total, se obtuvo 28 respuestas confirmando su apoyo, de las cuales 18 com-

pletaron correctamente la encuesta; es decir, se consiguió una tasa de respuesta del 12.86 %. 

De este grupo, se decidió elegir a 4 emprendimientos para entrevistar: Killa Vive Verde, Ecoart 

Perú, Höseg y Evea Eco Fashion.

Además de las entrevistas realizadas a emprendimientos, se decidió contactar a grupos de 

expertos relacionados al área para contrastar respuestas entre estos grupos e identificar coinci-

dencias y diferencias. Por ello, se contactó a especialistas en sostenibilidad, expertos en moda y 
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especialistas en cadena logística textil. A partir de dichas herramientas, se sistematizó la informa-

ción y se obtuvo un total de 63 códigos. Así, se pudo realizar un análisis de contenido y temático.

4. Resultados

Entre los marcos teóricos revisados, la investigación de Younis et al. (2019) ofrece un marco holís-

tico que relaciona 4 macroprocesos de la cadena de suministro verde con la competitividad a 

través de 4 tipos de desempeño. La presente investigación ha replicado el estudio en el contexto 

de los emprendimientos eco-fashion peruanos; de igual modo, se advierte que los resultados son 

potenciales relaciones entre las variables y no deben considerarse como confirmatorios.

En lo concerniente al desempeño económico, se ha encontrado que se relaciona con com-

pras verdes y ecodiseño. Las entrevistas muestran una relación negativa con las compras verdes, 

debido al incremento de costos por la compra de insumos ecológicos. Por el contrario, con el eco-

diseño se evidencia una relación positiva, pues mejora la calidad del producto, lo que se traduce 

en costos atractivos para el mercado internacional.

Respecto del desempeño operativo, se identificó una relación positiva con compras verdes, 

ecodiseño y cooperación ambiental. En cuanto a las compras verdes, podrían explicarse por los 

productos más limpios, que evitan usar pesticidas. Por otro lado, el ecodiseño facilita la gestión 

del ciclo de vida y utilidad de un producto, así como el desarrollo de diseños innovadores. Final-

mente, la cooperación ambiental hace posible reducir tiempos de entrega y establecer protoco-

los de reducción de residuos, a la vez que se mejora la calidad.

En lo tocante al desempeño ambiental, las entrevistas han mostrado una relación positiva 

con los 4 macroprocesos. Sobre las compras verdes, los emprendimientos eco-fashion analizan 

el impacto inmediato de sus insumos en el medioambiente, lo cual desarrolla constantemente 

su conciencia ambiental. Acerca del ecodiseño, este macroproceso incentiva el desarrollo de 

nuevas e innovadoras técnicas de reciclaje que faciliten el control de residuos. Ahora, sobre la 

relación positiva con la cooperación ambiental, los emprendimientos han formado alianzas con 

proveedores que emplean transportes amigables con el ambiente (bicicletas, motos eléctricas), 

evitan utilizar embalaje plástico y facilitan el flujo de información sobre zonas permitidas para la 

extracción de recursos. Por último, se identificó las prácticas de restauración y remanufactura, las 

cuales permiten prolongar la vida útil de los productos.

En lo que respecta al desempeño social, de acuerdo con la información procesada, se ha 

identificado relación con 3 de las variables. Por un lado, existe una posible relación favorable con 

las compras verdes, pues el trabajo activo con las comunidades amazónicas y nativas ayuda a 

preservar los insumos naturales. Asimismo, el ecodiseño contribuye a revalorizar los diseños 

ancestrales de estas comunidades mediante el trabajo libre y digno. De manera similar, sobre la 

cooperación ambiental, los participantes han desarrollado programas educativos, de formación 

escolar o de políticas de responsabilidad social con el objetivo de mejorar la calidad de vida de las 

comunidades amazónicas y nativas.

Entre otros hallazgos de la investigación, es posible identificar al macroproceso del ecodiseño 

como el más significativo de la cadena de suministro verde, puesto que permite a los empren-
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dimientos gestionar la trazabilidad de los insumos, planificar la utilidad de los componentes del 

producto y definir el ciclo de vida de estos. Además, especialistas en el campo advierten que las 

prácticas del ecodiseño mejoran la calidad del producto y la responsabilidad con los clientes y 

consumidores.

Otro punto importante es el ecosistema de moda en el que se desenvuelven los empren-

dimientos eco-fashion nacionales porque, a pesar de ser un proveedor importante de materia 

prima de mercados internacionales de textiles y confección, el sector moda no logra articular la 

sinergia de sus principales actores. Esto representa una oportunidad para establecer un ecosis-

tema integrado con el fin de capturar mayor valor de los productos (textiles, calzado, accesorios) 

o perfeccionar las capacidades productivas de la cadena de productores.

Finalmente, existen barreras que aquejan a los emprendimientos eco-fashion peruanos y 

obstaculizan su consolidación. Una de las principales es la escasez de certificaciones ambien-

tales para pequeños emprendimientos que avalen prácticas sostenibles, con lo que serían más 

atractivos en mercados internacionales. Otra barrera es el tamaño del mercado ecológico, pues 

aún es un nicho que crece lentamente. Asimismo, algunos emprendimientos encuentran difi-

cultad para capacitarse o encontrar espacios de intercambio de conocimientos. Por último, se 

presenta la barrera de la informalidad, pues los incentivos que brinda el Estado para formalizar a 

estos emprendimientos no son eficaces, hecho que dificulta identificarlos para elaborar políticas 

que favorezcan su ecosistema.

5. Recomendaciones

Respecto de las recomendaciones, es importante realizar un llamado a la acción a los aparatos 

públicos sobre las barreras internas que enfrentan los emprendimientos eco-fashion para estimu-

lar y consolidar una competitividad sostenida en, por ejemplo, el comercio exterior, la actividad 

por excelencia de las economías desarrolladas. En esta línea, es importante generar una cultura 

de colaboración e integración, en la cual los organismos gubernamentales trabajen bajo alianzas 

estratégicas con gremios, instituciones educativas, incubadoras y emprendimientos para incen-

tivar un flujo de diálogo dinámico y abierto que resulte beneficioso para el ecosistema de moda 

sostenible. Es crucial considerar que este trabajo conjunto permitirá acceder a nuevos recursos 

de conocimientos y oportunidades que fomenten la innovación en procesos más eficientes de la 

cadena de suministro.

De otro lado, esta investigación se podría ampliar para incluir más actores, como clientes, 

importadores y exportadores, en entrevistas en las que respondan otras cuestiones de investiga-

ción. De igual manera, cimienta las bases para futuras investigaciones relacionadas a la elabora-

ción de herramientas y/o instrumentos que precisen la medición del desempeño ecológico de las 

prácticas de la cadena de suministro verde. En esa línea, validar nuevas métricas para cada una 

de las prácticas de los macroprocesos de la GSCM ayudaría a diseñar indicadores que integren 

nuevos aspectos, como el desempeño económico o el desempeño social, que se traducen en 

nuevas oportunidades de crecimiento y competitividad.
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Respecto de futuras investigaciones, debido a que la mayoría de literatura académica e inves-

tigaciones seleccionan como sujeto de estudio a las grandes empresas, se vislumbra una ven-

tana de oportunidad para considerar a las micro y pequeñas empresas como futuros sujetos de 

investigación. Además, ya que las mypes configuran gran porcentaje de la fuerza generadora 

del PBI, es relevante continuar incentivando estos estudios empíricos en Latinoamérica para 

brindarles conocimientos y herramientas contemporáneas con miras a potenciar sus modelos de 

negocios, como lo es la cadena de suministro verde, que responde a un contexto más consciente 

por el ambiente.

Del mismo modo, resulta vital que los emprendimientos de moda sostenible busquen acti-

vamente programas de capacitación e investiguen sobre los temas de planificación y finanzas 

básicas (Mirva Trujillo, comunicación personal, 15 de febrero de 2022). Así, desde esta perspec-

tiva, se pretende que los emprendimientos puedan superar la etapa de inicio planificando de 

forma eficiente el uso de recursos; incorporando el componente de innovación en sus sistemas, 

procesos y productos finales; y asegurando una cadena de suministro integral y sostenible con 

los stakeholders.

6. Limitaciones

Por último, se mencionan las limitaciones del presente trabajo. En primer lugar, la escasez de 

bases de datos de emprendimientos eco-fashion dificulta el contacto y el cálculo del universo 

real. En esta oportunidad, se ha acudido a bases de organizaciones independientes.

En segundo lugar, se encuentra la tasa de respuesta reducida. Esta se atribuye a la para-

lización de operaciones de los emprendimientos a raíz de la pandemia, tal como indica Luis 

Miguel Prado, director de la iniciativa economiaverde.pe (comunicación personal, 16 de diciembre 

de 2021). Además, las fechas de esta investigación coincidieron con una importante campaña 

comercial para la mayoría de los emprendimientos (campaña navideña), por lo que su disponibi-

lidad era reducida.

Finalmente, por de temas de confidencialidad, no se pudo acceder a la información finan-

ciera, lo que hubiese permitido realizar análisis de métricas más objetivas, como nivel de ingre-

sos, gastos y costos, entre otros.
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Resumen: Este artículo presenta una aproximación teórica que discute la influencia que se origina 

en el poder que tienen el contexto, las organizaciones y los individuos sobre el uso, la aceptación 

y la difusión de prácticas no éticas en favor de la organización. Cada una de estas entradas al 

fenómeno de estudio se exploran desde los roles de influenciador y de influido para discutir el  

poder que ejercen sobre el isomorfismo de estas prácticas. En primer lugar, se analiza cómo  

el contexto organizacional institucionalizado proporciona el marco que uniformiza y hace posible 

la difusión de esas prácticas en el contexto. En segundo lugar, se analiza la organización y la 

estructura de los roles y funciones que influye en la elección de las prácticas no éticas en favor de 

la organización. En tercer lugar, se analiza la influencia de los individuos y las fuerzas que actúan 

en ellos para permitir el uso de esas prácticas. Estos puntos se discuten siguiendo la revisión de 

investigaciones relativas ubicadas en fuentes académicas relevantes.

Palabras clave: prácticas no éticas en favor de la organización, ética gris, poder, isomorfismo.

1. Introducción

Este artículo tiene por objetivo plantear una aproximación teórica de la influencia del poder que 

ejercen el contexto, las organizaciones y los individuos miembros sobre el uso difundido, la acep-

tación y normalización de prácticas no éticas que se realizan en favor de la organización, princi-

palmente.

Las organizaciones, por lo general, se reconocen como actores en un contexto en el que 

interactúan con otras; a su vez, estas son integradas por grupos, y estos últimos por individuos. 

Cada uno de los agentes mencionados ejerce y recibe influencia del poder que tiene desde su 

posición en esa interacción (Beu & Buckley, 2004; Copeland & Potwarka, 2016; Vince, 2019). Esta 

bidireccionalidad de influencia expresa que la interacción de esos agentes es compleja. Tanto la  

investigación como la práctica han demostrado que el contexto institucional regula parte de  

la interacción de esa dinámica, aunque siempre deja espacios de libertad que permiten una varia-

ción infinita en sus prácticas (Greenwood et al., 2014; Hoskisson et al., 2000; Meyer & Rowan, 

1977). 

Este camino de influencia, que va desde el marco institucional hasta los individuos, también 

ha sido descrito en sentido inverso. Este artículo se centra, justamente, en argumentar que 
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existe esa bidireccionalidad y que la fuerza se origina por influencia del poder que tiene cada nivel 

sobre el previo. Es decir, los individuos ejercen influencia en sus roles en los grupos (Liu et al., 

2020); los grupos, sobre las estructuras en las organizaciones (Dong et al., 2012); y las organiza-

ciones, sobre el marco institucionalizado en su contexto (Trevino, 1986), aunque no siempre en 

ese orden.

En los siguientes acápites se discuten algunas proposiciones que muestran la influencia que 

tienen los individuos, grupos y organizaciones en la elección y ejecución de prácticas que son 

consideradas como no éticas a nivel social, pero que son realizadas en favor de la organización. 

Estos argumentos se exploran desde investigaciones que tratan sobre la posible existencia de 

presiones en la organización, el contexto, los grupos e individuos que hacen posible la difusión, 

y la aceptación y normalización de algunas prácticas como consecuencia del alineamiento de las 

presiones que se generan de forma bidireccional. En esta perspectiva, se plantea el fenómeno 

del isomorfismo de prácticas empresariales que se califican como transgresiones a la ética, pero 

que se mantienen justificadas en su utilidad, el beneficio para la organización o la presión origi-

nada por la competitividad (Umphress & Bingham, 2011). 

 

2. Prácticas no éticas en favor de la organización

Las prácticas no éticas en favor de la organización, que se denominarán como de «etica gris» en 

este artículo, se definen como las prácticas que son realizadas y aceptadas a pesar de que trans-

greden la ética social y, en algunos casos, la legalidad (Umphress & Bingham, 2011; Umphress  

et al., 2010). Estas tienen efectos positivos para la organización, pero usualmente todas tienen 

algún efecto negativo para otros agentes. Las operaciones de las organizaciones implican deci-

siones individuales que, con frecuencia, responden a los cambios o lo solicitado en el contexto 

(Bruhn, 2009). Encontramos un ejemplo de ello en la investigación de Watkins et al. (2019), que 

mostró que la práctica de la «supervisión abusiva» se realiza porque esta es exigida, de forma 

directa o indirecta, por la presión de los indicadores; y que se mantiene porque favorece el ren-

dimiento de los individuos o incrementa la rentabilidad, pero a costa de la calidad de la relación 

con los subordinados.

Lo anterior podría permitir argumentar que las decisiones sobre las prácticas no responden 

solo a las intenciones individuales, sino también a solicitudes de la organización o su contexto 

(Balch & Armstrong, 2010). Aunque estos usos se podrían juzgar como elecciones individuales, en 

realidad también responden a las presiones del contexto (Jones, 1991). Estas elecciones, al ser 

evaluadas desde la perspectiva del contexto social —que es más amplia que la organizacional—, 

con frecuencia responsabilizan al individuo de las prácticas elegidas (Treviño & Brown, 2004). 

Además de esas presiones, es importante notar que los individuos no siempre son capaces 

de reconocer que sus prácticas trasgreden algunos límites de la sociedad y que, aun al estar 

enterados de esto, no se sienten necesariamente responsables por las consecuencias relativas 

de estas prácticas. La línea que define lo bueno y lo malo, que separa lo legal, lo ético y la conducta 

responsable, proviene de la colectividad —representada en los agentes de control social, como 

los organismos internacionales (OEA, OIT, FAO, entre otros)—, los Gobiernos y las asociaciones 

de profesiones. Estos funcionan como agentes de control que impactan en las organizaciones y 
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la forma como estas eligen y ejecutan sus prácticas, pero no necesariamente en los individuos 

(ver figura 1); por lo cual, como se observa de forma empírica, estos agentes son retados por los 

individuos miembros de las organizaciones, quienes presionan los límites establecidos (Greve et al.,  

2010). 

Figura 1. Interacción de fuerzas alrededor de las organizaciones

Marco
institucionalizado

Contexto

Organizaciones

Estructura
organizacional

Grupos Individuos

Relaciones
interpersonales

Características
personales

Fuente: elaboración propia.

Aun cuando las prácticas no éticas existen a la sombra de las otras, estas se comparten a 

nivel intra e interorganizacional. Un ejemplo claro de lo anterior se observa en los contratos infor-

males de trabajadores para evitar el pago completo de beneficios sociales, tal como sucede en 

la subcontratación de empleados en empresas del sector agrario. El ejemplo previo se ajusta a lo 

propuesto por el estudio de Simpson (2002), en el que sostiene que las prácticas en las operacio-

nes de las organizaciones están presionadas a ajustarse a sus prioridades, sus contingencias y 

sus necesidades. Para hacer frente a esto, algunas organizaciones pondrán en marcha prácticas 

que están fuera de lo ético, pero no por eso se reconocen como organizaciones no éticas (Greve 

et al., 2010).

La mayoría de estas prácticas ocurren con el soporte del grupo y el sistema, que habilitan 

lo necesario para su ejecución. Estas prácticas ingresan a las operaciones caracterizadas como 

necesarias, aun estando fuera de la ética; y se pueden establecer en las rutinas como parte de 

la secuencia de operaciones obligatorias para lograr los objetivos de la organización (Molinsky 

& Margolis, 2005). Según Greve et al. (2010), las estructuras formales de trabajo en las organi-

zaciones son superadas por las rutinas consolidadas en estas, independientemente de la ética 

expresada en sus prácticas.
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3. El poder y la normalización de las prácticas no éticas 

Se dice que una práctica no ética se ha normalizado cuando esta comienza a ser vista como  

«normal» en la rutina y es habitualmente aceptada, a pesar de contradecir las reglas forma-

les. Esta normalización da origen a cambios en el marco de referencia institucionalizado (Spicer, 

2009). La normalización de una práctica y su inclusión en el marco de referencia institucionali-

zado hace que sea considerada como opción posible de realizar por las personas en su contexto. 

Según Ashforth y Anand (2003), algunas prácticas no éticas se institucionalizan y ejercen poder e 

influencia en la interacción, de manera que se anidan y forman parte inevitable de la idiosincrasia 

compartida en determinados grupos. 

La normalización de esas prácticas ejerce poder sobre su isomorfismo porque, al ser nor-

malizadas, ingresan al grupo de prácticas que son posibles de realizar a pesar de sobrepasar 

los consensos actitudinales éticos de lo que podría ser aceptado y aprobado (Spicer, 2009). La 

investigación de Ashforth y Anand (2003) propone la existencia de 3 mecanismos que impulsan 

la normalización: rutinización, racionalización y socialización (ver tabla 1). 

Tabla 1. Mecanismos que impulsan la normalización

Mecanismo Definición Ejemplo

Rutinización Esta refiere al proceso por el cual la práctica 

no ética se enlaza a la estructura de los 

procesos de la organización

Trabajar con un solo proveedor porque cumple 

con todos los requisitos, a pesar de que se sabe 

que este comisiona «por lo bajo» al comprador

Racionalización Se trata del proceso que permite justificar 

y valorar esas prácticas para reinterpretar y 

evitar la autocensura

Justificar el uso y exigencia de horas extras no 

pagadas bajo la idea de «ponerse la camiseta» 

con la empresa, pensando en que siempre se 

hizo así

Socialización Esta describe el proceso por el cual los 

miembros revelan, comparten y discuten 

en su entorno el uso de esas prácticas, 

mostrándolas como permisibles y deseables

Conversaciones entre los vendedores sobre 

cómo hacer para esquivar las preguntas de las 

debilidades de su producto u ocultar esa parte 

de la información a sus clientes

Fuente: Ashforth y Anand (2003).

La normalización de las prácticas ejerce poder sobre la estructura de la organización porque a 

través de estas se determinan los lineamientos sobre los cuales se establecen las tareas y roles 

que se legitiman en dicha estructura (Hardy & Clegg, 2006). Al respecto, Baucus (1994), en su 

investigación, propone que las prácticas no éticas se institucionalizan cuando existen factores 

que presionan a las organizaciones para actuar así. Estas presiones ejercen poder en los ejecu-

tivos para hacerlos asumir que cometer actos deshonestos son respuestas racionales (Baucus, 

1994) en las organizaciones y que son prácticas legítimas, aunque se deban mantener ocultas 

(Linstead et al., 2014) y en el contexto de que son prácticas institucionalizadas propias para las 

organizaciones que la integran (Land et al., 2014).
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3.1. El poder del contexto institucional en las prácticas

El marco institucionalizado es el que permite que se den y expresen en las organizaciones las 

prácticas que se consideran aceptables o normales para el entorno de negocios específico. En 

este artículo se propone que, entre estas prácticas institucionalizadas, podrían encontrarse algu-

nas que superan la ética.

En el marco institucionalizado existen prácticas que son permitidas, exigidas e inevitables, 

por lo que su ejecución es racional e incluso podría obedecer a las exigencias del contexto esta-

blecido por ese marco. Por esta razón, la lucha contra las prácticas no éticas es bastante com-

pleja, puesto que el cambio de estas implica ir más allá que solo detener la parte de la conducta 

observable (Arellano Gault, 2017). Por ello, el incrementar las penas para la organización o los 

castigos para los individuos no ha logrado el efecto deseado (OECD, 2009).

Las prácticas no éticas en el contexto se modelan de forma similar a un juego de relaciones 

entre organizaciones. En este juego se observa que estas prácticas tienen un efecto mutuo; 

es decir, implican la interacción entre unas que tienen el rol de proveedor de la práctica y otras 

que tienen el de demandantes. Un ejemplo de esto ocurre cuando llegan los inspectores de 

seguridad a una nueva construcción para revisar el cumplimiento de protocolos (como lo son la 

señalización, los extintores, etc.). En ese proceso, algunos de los inspectores ofrecen, directa o 

indirectamente, la venta de productos que proveen sus «amigos», indicando que solo al tenerlos 

se podría pasar la inspección de su obra. En este ejemplo, que está en el día a día, se observa un 

juego de relaciones establecidas en el contexto que ejercen influencia sobre la difusión y unifor-

mización de estas prácticas.

Es muy importante observar que existen investigaciones que indican que la mejora en la 

calidad del marco institucional, como el refuerzo de las leyes y de la justicia para la prevención 

de estas prácticas, reduce el número de estos actos (Venard & Hanafi, 2008); no obstante, el 

esfuerzo enfocado solo en el contexto no es suficiente.

3.2. El poder de las organizaciones en las prácticas

En general, es importante considerar que muchas organizaciones aceptan correr algunos riesgos 

en las prácticas de sus operaciones como parte de un proceso racional de costo-beneficio; sin 

embargo, a pesar de ese riesgo, existe la probabilidad de aceptación y normalización de estas 

prácticas no éticas en las operaciones (Pinto, 2014). Entonces, si esto se da en una organización 

importante para el sector, podría originar una cadena de difusión en el resto de las organizaciones 

para el uso de esa práctica (Welsh et al., 2015). Esta aceptación por parte de las organizaciones a 

veces es condicionante de la participación del desarrollo y el crecimiento, pero también es parte 

de las prácticas que serán denunciadas al ser descubiertas. Un ejemplo de esto se tiene en casos 

como el del Club de la Construcción o el de la concertación de precios entre farmacias en el Perú, 

entre otros.

La existencia de organizaciones que logran sus objetivos a través de esas prácticas genera 

presión en las demás por mantener su competitividad en el medio. En otras palabras, la compe-
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tencia existente incrementa la posibilidad de que las organizaciones adopten prácticas similares 

a las de aquellas con las que compiten. Al respecto, la investigación de Ghatak (2014) llama la 

atención sobre el hecho de que la mayor parte de investigaciones sobre las prácticas no éticas 

solo se dirige al estudio de casos aislados, cuando en realidad se trata de redes en las que inte-

ractúan las organizaciones. Este investigador sugiere que se debe observar la interacción entre 

las organizaciones y también el poder que ejerce esta dinámica en sí misma sobre la disemina-

ción de dichas prácticas.

3.3. El poder del individuo en las prácticas

El individuo ejerce poder sobre la organización, de modo que esta origina cambios en su estruc-

tura y sus lineamientos. Por lo tanto, se podría decir que, en parte, el isomorfismo de las prácticas 

no éticas en favor de la organización se inicia en los individuos. Algunas prácticas no éticas ingre-

san al sistema de las organizaciones debido a que son los individuos, y no el contexto, quienes 

ejercen presión para su aceptación (Earle et al., 2010).

Uno de los mecanismos explorados en el isomorfismo pone especial relevancia en el rol del indi-

viduo. Este mecanismo es el isomorfismo mimético (Beckert, 2010; Galaskiewicz & Wasserman,  

1989), el cual se define como la emulación de las conductas de los pares con el objetivo de lograr 

los mismos resultados (Venard, 2009). El individuo recibe la influencia de los demás al obser-

var y desear los resultados obtenidos por otros con la aplicación de las mismas prácticas. Esto 

demuestra que los individuos no solo se enfrentan a la presión de las conductas normalizadas en 

la organización, sino que también están sujetos a las presiones sociales que se establecen en la 

interacción con otros individuos (Arellano Gault, 2017). 

Frente a la posible existencia de este fenómeno, se han intentado investigaciones para explo-

rar la ética y moral de los ejecutivos en la elección de sus prácticas (Csillag, 2019; Lovell, 2003). 

Un estudio muestra que los ejecutivos son renuentes a describir sus actos en términos morales, 

y describen que sus acciones son guiadas prácticamente y de forma casi exclusiva por los inte-

reses de la organización, su practicidad y el bienestar económico (Bird & Waters, 1989), aunque 

no sigan necesariamente lineamientos éticos. Bajo este análisis, las conductas desviadas podrían 

servir para mantener y proteger algunas de las necesidades de la organización, sin estar bus-

cando específicamente beneficios personales (Lawrence & Robinson, 2007). Aunque las prác-

ticas introducidas por los individuos a la organización se podrían definir como no éticas para la 

sociedad, ellos no necesariamente las calificarían así. 

Cabe agregar que la presión de los ejecutivos por conseguir objetivos básicamente numéri-

cos hace que se desarrolle en ellos una perspectiva instrumentalista, que podría reducir su nivel 

de empatía y hacer que se incrementen en ellos las prácticas de ética gris, como con el caso de 

la supervisión abusiva. Esta no solo responde al bienestar del propio ejecutivo, sino también al de 

la organización, pero se aleja del bienestar del empleado (Watkins et al., 2019).
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4. Conclusiones

El origen de estas prácticas no éticas en favor de la organización se puede atribuir a las caracte-

rísticas de las personas, de las organizaciones o del contexto organizacional. Desde cualquiera 

de estas se pueden originar las presiones que influencian las conductas de los miembros de la 

organización para el uso de esas prácticas. En el texto se ha discutido que el isomorfismo debe 

ser observado desde la perspectiva del contexto, la organización y el individuo. Los 3 elementos 

en mención interactúan y hacen posible el ingreso y la salida de prácticas en el marco institucio-

nalizado. Así, se concluye que las prácticas no éticas en favor de la organización no son asuntos 

que se puedan resolver desvinculando del sistema a uno de los agentes, que ha sido sorprendido 

en su realización; por el contrario, es necesaria una exploración de todo el sistema.

4.1. Implicaciones para la práctica empresarial

Usar las prácticas no éticas en favor de las organizaciones a veces se interpreta como necesario, 

ya que son los medios para alcanzar los mismos niveles de competitividad que logran las empre-

sas que hacen uso de estas. Al formar parte de la competitividad, el efecto negativo de estas 

prácticas deja de ser relevante para sus decisores. A pesar de la relación que se establece entre 

el uso de esas prácticas y los desempeños logrados, se debe tener en cuenta el posible resultado 

desastroso en el corto o mediano plazo para la organización.

La evidencia histórica ha mostrado que cuanto más grandes son las empresas que norma-

lizan las prácticas no éticas en sus operaciones, mayores son los efectos para el conjunto de 

empresas con las que interactúan. Es decir, muchas empresas vienen actuando bajo la presión 

del contexto, la organización, los grupos y los individuos con esas prácticas, pero es oportuno 

considerar que la sociedad cada vez toma más en cuenta estos factores éticos en la elección de 

sus empresas.

4.2. Implicaciones para su investigación

La exploración de la ética y legitimidad de las prácticas elegidas por los individuos es una tarea 

retadora. Algunos ejecutivos consideran que esta discusión trae efectos disfuncionales, amenaza 

la armonía de su trabajo e implica la confrontación interpersonal; otros, relacionan la discusión de 

estos temas con la reducción de la flexibilidad administrativa o con el establecimiento de reglas 

rígidas y regulaciones intrusivas.

Por lo antes descrito, si se desea hacer una exploración sobre la ética gris, se debe considerar 

en el análisis el poder que ejerce cada uno de los agentes involucrados (los individuos, los grupos, 

las organizaciones, el contexto). Además, se desprende de lo discutido que estas prácticas se 

encuentran mezcladas en varios niveles y que podrían ser vistas como normales y aceptables 

desde sus perspectivas, por lo que se deben considerar aspectos más amplios (sociales y lega-

les) para su análisis.
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Resumen: El presente estudio tiene como objetivo explorar cómo abrir paso a un nuevo canal de 

interacción digital pueda llegar a facilitar la inclusión del arte contemporáneo y la democratización 

de su consumo, además de contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 

4 y 11.

Como caso de estudio se han seleccionado las galerías de arte contemporáneo de Lima y 

Santiago de Chile porque a) se considera que ambas capitales cuentan con una alta riqueza 

artística/cultural; b) ambas ciudades albergan una gran cantidad de galerías de arte contemporáneo; 

c) dichas galerías forman parte de la oferta turístico-cultural de cada destino, lo cual se traduce 

también en un motor de desarrollo socioeconómico; y d) en ambas urbes las galerías albergan a 

artistas que, a su vez, son emprendedores del arte.

La metodología se llevó a cabo a través de un catastro de las galerías de arte contemporá-

neo en Lima y Santiago, seguido por un análisis de datos con base en parámetros predefinidos, 

entrevistas en profundidad a 2 galerías de arte contemporáneo en Lima y Santiago, y entrevistas 

a 2 artistas de cada ciudad. Se concluye que abrir paso a un nuevo canal de interacción digital 

facilitaría la inclusión del arte contemporáneo, lo que democratizaría el acceso y su consumo en 

Lima y Santiago, junto con el relativo a los diversos museos existentes.

Palabras clave: marketing y tecnología, marketing cultural, galerías de arte y tecnología, 

sostenibilidad, desarrollo sostenible, ODS 4, ODS 11.

1. Introducción

Una de las últimas industrias de la creatividad en llegar al mundo digital es el arte. A pesar de ello, 

en la actualidad obras únicas y exclusivas pueden hallarse en galerías de arte virtuales, las cuales 
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ofrecen al artista grandes posibilidades de difundir su obra globalmente, permitiendo además una 

mayor accesibilidad para apreciar el arte (Li et al., 2015). Las visitas presenciales a los museos en 

el último periodo se han visto reducidas por la contingencia de la pandemia, por lo que internet 

ha supuesto una extraordinaria herramienta para que las galerías de arte puedan incrementar su 

público de manera online. Esto se traduce en un incremento del consumo cultural a través de 

medios digitales.

La galería de arte contemporáneo de Santiago de Chile es una galería digital que ofrece a 

través de su sitio web (www.galeriachilena.com) y de redes sociales como Instagram obras de 

arte como pinturas, grabados, esculturas y fotografías. Al visitar la página se pueden visualizar 

todas las obras publicadas, las cuales van acompañadas de una breve descripción, y también se 

pueden adquirir a través del mismo sitio. Además, es posible acceder a descuentos y filtrar lo que 

se desea observar, ya sea por tipo de obra o por rango de valor.

En el Perú, la plataforma cultural Pinta PArC-Perú Contemporáneo es una de las más rele-

vantes del país debido al acompañamiento de curadores, equipos multidisciplinarios y un público 

internacional importante. Además, cada año se realiza una feria, hito importante por ser un punto 

de encuentro en el mundo del arte a nivel hispano. La plataforma exhibe y potencia el arte regio-

nal, el intercambio de las culturas y también promueve el arte emergente. Su sitio web (https://

parc.pinta.art/) ofrece un recorrido por galerías de arte internacionales, además de una serie de 

microvideos en los que diferentes artistas comentan acerca de sus obras y trabajos más recien-

tes; mientras que lo digital, en este caso, también se lleva a apps de teléfono móvil y redes como 

Instagram.

De esta forma, los casos en Santiago de Chile y Lima evidencian un avance moderado en la 

incorporación de la estrategia digital en la distribución de obras artísticas. A través de la digitaliza-

ción de estos servicios, se lograría ampliar el acceso a estos recursos para diferentes grupos en 

la sociedad, que por distancia geográfica, costos y/o restricciones físicas no pueden frecuentar el  

formato de distribución y oferta tradicional. Por lo tanto, esto, a su vez, debería contribuir con  

el logro progresivo de los ODS 4 (Educación de Calidad) y 11 (Ciudades y Comunidades Sosteni-

bles) en estas 2 ciudades de América Latina (United Nations, 2015). La tabla 1 muestra las metas 

que se estarían abordando específicamente para cada uno de los ODS mencionados.

Tabla 1. Objetivos de desarrollo sostenible y sus metas relacionadas a la inclusión al través del arte

Objetivo de desarrollo sostenible Metas específicas

ODS 4: garantizar una enseñanza inclusiva y equitativa 

de calidad y promover oportunidades de aprendizaje 

permanente para todos

Meta 4.4: para 2030, incrementar sustancialmente el 

número de jóvenes y adultos con habilidades relevantes, 

incluidas habilidades técnicas y vocacionales, para la 

empleabilidad, trabajo decente y emprendimiento (desde 

la perspectiva de los artistas como emprendedores)

Meta 4.5: para 2030, eliminar las disparidades de género 

en la educación y asegurar acceso igualitario a todos los 

niveles de educación y entrenamiento vocacional para  

los vulnerables, personas con discapacidad, grupos indígenas, 

y niños en situación de vulnerabilidad (desde la perspectiva de 

los potenciales consumidores del bien o servicio)
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ODS 11: lograr que las ciudades y los asentamien-

tos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y 

sostenibles

Meta 11.4: reforzar los esfuerzos para proteger y sal-

vaguardar el legado cultural y natural del mundo

Meta 11.7: para el año 2030, proveer acceso universal a 

áreas verdes y espacios públicos seguros, inclusivos y 

accesibles, en particular para mujeres y niños, adultos 

mayores, y personas con discapacidad

Fuente: adaptado de United Nations (2015).

De acuerdo con la tabla 1, la digitalización de la experiencia, tanto en la distribución como 

en el consumo de las obras de arte por parte del público, lograría un efecto democratizador en 

cuanto al acceso que podrían tener diferentes grupos en la sociedad, garantizando fuentes de 

educación inclusiva dentro de este sector. Asimismo, la incorporación de la estrategia digital en 

el servicio ofrecido por las galerías de arte y por los mismos artistas permitiría obtener espacios 

culturales abiertos y accesibles, contribuyendo al desarrollo del esfuerzo emprendedor, así como 

también al desarrollo sostenible de los factores cultural y urbano en las ciudades.

2. Marco teórico

2.1. Marketing y los canales de distribución en el arte

Ambas ciudades se insertan dentro de un contexto mundial que, hasta cierto punto, aceleró un 

proceso que poco a poco ganaba terreno dentro del mundo del arte. Independientemente de la 

llegada de la pandemia de COVID-19, la incursión de los medios tecnológicos en el arte ya se 

estaba llevando a cabo (Ratten & Thaichon, 2021), dado que su omisión simplemente dejaría atrás 

a los medios tradicionales de difusión artística (Ratten & Thaichon, 2021; Harding et al., 2019).

En este sentido, la relación actual arte-tecnología se mueve dentro de los campos de la 

difusión, exposición e, incluso, comercialización, mostrando grandes beneficios en materia de 

atracción de público y aspectos económicos (Harding, et al., 2019). Como consecuencia, parte 

fundamental del funcionamiento actual de esta relación depende de la implementación de mode-

los de marketing digital (Chaffey & Ellis-Chadwick, 2019) capaces de explotarla, principalmente 

bajo la figura del marketing cultural.

En primera instancia, el marketing digital, en relación con los medios tecnológicos, hace refe-

rencia a las estrategias utilizadas para fomentar la comercialización de algún producto mediante 

diversos tipos de medios (Chaffey & Ellis-Chadwick, 2019; Jain & Yadav, 2017; Sharma, 2016), 

como webs, aparatos tecnológicos, correos electrónicos, etc.; y, a su vez, para satisfacer las 

necesidades de los consumidores a través de estas. Su derivación hacia el campo cultural implica 

el uso de dichas estrategias dentro de los campos del arte, el patrimonio, la literatura o cualquier 

otra expresión que se mueva dentro de dicho ámbito (Ramírez, 2007). Cabe destacar que el con-

cepto de marketing cultural también puede hacer referencia a las estrategias implementadas con 

la misma funcionalidad, pero dentro de un entorno cultural, en relación al conjunto de elementos 

que caracterizan a un grupo humano (Herbig, 2013).
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Así, la implementación de estrategias de marketing cultural vela por el cumplimiento y la 

satisfacción de las necesidades tanto de agentes productores como de agentes difusores y con-

sumidores (Ramírez, 2007) dentro de estos campos, que para efectos de este texto se centrarán 

en el mundo del arte. En este contexto, es importante mencionar el giro dentro de las dinámicas 

artísticas que implica la inclusión de estrategias de marketing, dejando atrás la necesidad de un 

interés previo para la comercialización de obras de arte y transformándose en un objeto de inver-

sión que busca su comercialización a través de la captación de nuevas audiencias mediante el 

marketing (Ramírez, 2007; Herbig, 2013).

Volviendo a la relación arte-tecnología, para especificar sobre su inserción en contextos expo-

sitivos como las galerías, se debe entender que, en primera instancia, la aparición de medios 

digitales llega como amenaza o competencia por su capacidad expositiva y de difusión de con-

tenidos frente al modelo tradicional utilizado tanto por galerías como por museos (Gere, 2018). 

De acuerdo con la literatura de gestión de cadenas de suministro, los intermediarios o agen-

tes comerciales que no continúen agregando valor a su acción de intermediación de la relación 

comercial entre otros 2 participantes (en este caso, artistas y público en general), tenderán a 

perder vigencia y correrán el riesgo de desaparecer (Bhattacharya & Chatterjee, 2022; Chopra & 

Meindl, 2013; Córdova & Gonzalez-Perez, 2019; Coyle et al., 2013). En ese sentido, es necesario 

explorar de qué forma asimilar estas prácticas en favor del mundo del arte y no hacer de esto una 

competencia sobre el alcance de público y oportunidades. Además, se implicaría su inclusión en 

materias tanto curatoriales como comerciales (Dragicevic & Bagarić, 2019).

En esta conjunción de lo tradicional con los nuevos medios digitales toman relevancia figuras 

como las galerías o los museos virtuales, que mediante tecnologías 2D y 3D construyen espacios 

digitales que permiten replicar experiencias tradicionales con las oportunidades y características 

que ofrece la tecnología. Se trata de la construcción de una experiencia rica en material de apoyo 

y estímulos que en el sistema tradicional de exposición sería imposible ofrecer (Gere, 2008;  

Dragicevic & Bagarić, 2019). Así, la conjunción de lo digital dentro del mundo del arte pasa a ser 

una estrategia más del marketing cultural para cumplir sus objetivos.

2.2. Desarrollo sostenible en Perú y Chile

La agenda de desarrollo sostenible para todos los países miembros de las Naciones Unidas está 

determinada de manera global por los ODS, los que a su vez han generado un conjunto de con-

tribuciones nacionales determinadas (NDC, por sus siglas en inglés) específicas a cada realidad y 

recursos propios. En este contexto, la situación de América Latina frente al desarrollo sostenible 

ha encontrado diferentes retos adicionales por resolver como producto de la crisis de COVID-19, 

la que ocasionó que se profundicen las diferencias sociales y económicas en la región (United 

Nations, 2020). De esta manera, los caminos para la recuperación y regeneración de los sistemas 

económicos y sociales luego de la pandemia de COVID-19 son diversos y están alineados hacia 

la acción multiactor y colaborativa, así como a la formulación de políticas públicas de carácter 

integrador (Gonzalez-Perez, 2022).

En los casos específicos de Perú y Chile, para que se pueda generar esta recuperación, se 

ha evidenciado que es necesario el trabajo conjunto de las áreas con mayor protagonismo en la 
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sociedad, tales como la academia, el empresariado, la sociedad civil y el sector gubernamental, 

así como también la formulación de políticas públicas enfocadas específicamente en la educa-

ción con perspectiva de sostenibilidad, en cambiar la mentalidad extractiva de las industrias y en 

incentivar la transición hacia fuentes de energía limpias (Córdova et al., 2021; Coronado et al., 

2021). Asimismo, en ciudades como Santiago existe una necesidad importante de generar una 

sostenibilidad urbana que pueda integrar los esfuerzos colectivos de la sociedad con el bienestar 

promovido por el desarrollo sostenible (Valenzuela-Levi et al., 2022). Así, la educación orientada 

hacia la sostenibilidad promovería la formación de ambientes de acceso universal y con igualdad 

de oportunidades para los diferentes grupos, democratizando el acceso hacia bienes y servicios, 

pero también generaría resultados e información valiosa de la industria del arte, donde solo se 

cuenta tradicionalmente con espacios reducidos y de alcance limitado.

3. Metodología

El estudio tiene enfoque cualitativo y de tipo exploratorio. La metodología se lleva a cabo a través 

de un catastro de galerías de arte contemporáneo en Lima y Santiago, seguido por un análisis de  

datos con base en parámetros predefinidos. De otro lado, se emplean instrumentos de recolec-

ción de información con base en entrevistas en profundidad conducidas a 2 galerías de arte con-

temporáneo en Lima y Santiago, junto con entrevistas a 2 artistas de las mencionadas capitales.

4. Conclusiones y proposiciones

Las conclusiones más importantes de nuestro análisis se resumen en que, tanto en Lima como 

en Santiago, la incorporación de una estrategia digital en la gestión de espacios culturales y 

artísticos, tales como los museos de arte contemporáneo, ampliaría el alcance de la distribución 

y comercialización de obras de arte hacia nuevos mercados y públicos, a los que actualmente 

los canales de distribución y venta no llegan de manera adecuada. Asimismo, dicho proceso de 

digitalización brindaría más oportunidades de crecimiento y desarrollo comercial a los artistas 

emprendedores, quienes en la actualidad no considerarían conveniente o no podrían utilizar los 

canales de distribución tradicionales mediante el uso de intermediarios en la cadena. Además, la 

democratización del acceso, tanto a la información como a los bienes y servicios que provienen 

de esta industria, contribuiría al cumplimiento progresivo de los ODS 4 y 11, que se refieren a la 

educación de calidad y a la generación de ciudades sostenibles, respectivamente. Por último, el 

esfuerzo de digitalización en industrias no tradicionales, como la artística, tendría diferentes resul-

tados positivos para la sociedad y los negocios, sea en el desarrollo de la industria en sí misma, 

el impulso a los emprendedores, la mejora de la educación o el cumplimiento con la agenda de 

desarrollo sostenible.

Como aporte para futuras investigaciones, este estudio presenta las siguientes propuestas, 

que deberían ser abordadas por posteriores estudios:
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• Cuando el sector incorpore sustancialmente la estrategia digital en sus operaciones, 

los factores a través de los cuales las galerías de arte —que operan en su mayoría 

como intermediarios entre los artistas y el público final— están generando valor  

se perderían.

• Los hallazgos del estudio evidencian un avance hacia medios digitales por parte de los 

museos en Lima y Santiago; sin embargo, este sería incipiente a causa de diferentes 

factores, tanto internos (de las organizaciones) como externos (en el contexto), que 

restringirían la incorporación de estrategias digitales en el sector.

• La estrategia digital incorporada por los museos en Lima y Santiago está contribuyendo 

a la mejora del desempeño económico del sector, así como a una mayor rentabilidad 

en el largo plazo.

• La aplicación de estrategias digitales en los procesos de distribución y comercialización 

en industrias no tradicionales, como la artística y cultural, puede generar un efecto 

multiplicador hacia otras industrias en las mismas ciudades respecto de adoptar 

medios digitales que resuelvan sus diferentes operaciones.
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Resumen: La cuarta revolución industrial ha ofrecido la posibilidad a distintos sectores 

empresariales no solo de especializarse en procesos, productos y servicios, sino que además 

ha contribuido con el desarrollo del bienestar de la población al entregar herramientas para la 

mayor eficiencia y calidad en las actividades que se realizan para el cumplimiento de las metas 

de la organización. La gestión del conocimiento y el crecimiento de la articulación entre distintas 

disciplinas de las ciencias en la industria 4.0 ha favorecido la creación e implementación de 

tecnologías que logran satisfacer cada vez más las necesidades de personas y entidades, y ha 

dado lugar al desarrollo de la bioeconomía. Atendiendo a lo anteriormente nombrado, y con el 

propósito de identificar en la literatura académica las articulaciones y los desafíos planteados 

sobre la bioeconomía y la innovación social en el escenario de la cuarta revolución industrial, se 

realizó el presente estudio desde un enfoque cualitativo y se diseñó un estudio de revisión que 

consideró la literatura académica de Latinoamérica y el Caribe a partir del año 2010. Para ello, 

fueron consultadas las bases de datos Web Scopus, Scielo, Sciencie Direct, Dialnet y Google 

Scholar; y se eligió para la revisión 21 documentos. Los resultados se presentaron considerando 

tablas y gráficos. 

La literatura académica encontrada para este estudio permite abordar los conceptos de 

bioeconomía e innovación social, las categorías emergentes sobre el tema en los documentos 

revisados, y los desafíos que se plantean para la bioeconomía y la innovación social en la industria 

4.0. Se reconoce e identifica la importancia de la digitalización de la industria 4.0 en la aceleración 

y flexibilización de los procesos de producción y comercialización de las empresas. Se considera, 

igualmente, que el cambio en el consumo que impulsa la bioeconomía, y que busca la conservación 

y sostenibilidad de los recursos naturales, requiere en la cuarta revolución industrial de políticas 

públicas, nuevas innovaciones, mediciones de impacto y de la participación social.

Palabras clave: bioeconomía, innovación social, sostenibilidad, tecnología, bienestar, revisión.

1. Introducción

La cuarta revolución industrial ha ofrecido la posibilidad a los distintos sectores empresariales no 

solo de especializarse en procesos, productos y servicios, sino que también ha contribuido con el 

desarrollo del bienestar de la población al entregar herramientas para la mayor eficiencia y calidad 



128     |     Melbin A. Velásquez & Lida E. Velásquez

en las actividades que se realizan para el cumplimiento de las metas de la organización. Como 

plantea Bueno (2005), ha «representado una nueva perspectiva epistemológica y una nueva forma 

de llevar a cabo la estrategia y método de investigación en la ciencia económica en general y,  

en particular, en dirección y organización de empresas» (p. 1). Así, la gestión del conocimiento  

y el crecimiento de la articulación entre distintas disciplinas de las ciencias en la industria 4.0 han 

favorecido la creación e implementación de tecnologías que logran satisfacer cada vez más las 

necesidades de personas y entidades.

Por otro lado, el uso ubicuo de sensores, la expansión de las redes y la comunicación inalám-

bricas, el despliegue de robots y máquinas cada vez más inteligentes, al igual que el aumento de 

la potencia informática a un menor costo y el desarrollo de análisis de big data, tienen el poten-

cial de transformar y prometen una mayor flexibilidad en la fabricación y personalización masiva, 

además de mayor velocidad, mejor calidad y mayor productividad (Davies, 2015, p. 1).

Esta articulación entre ciencias como las sociales y las biológicas da lugar a la bioeconomía, 

que busca integrar conocimientos para el mejor aprovechamiento de los recursos vivos. Según 

Davies (2015), se genera una metamorfosis de la ciencia «en las últimas décadas, explicable de 

forma metafórica con ejemplos de ‘simbiosis’ y de ‘biomimetismo’, al integrar conocimientos 

y disciplinas que se han ido desarrollando, de forma más o menos aislada o separada unas de 

otras» (p. 1).

Sin embargo, pese a estos nacientes escenarios de conocimiento que ofrece la cuarta revolu-

ción industrial desde hace decenas de años, la implementación de la bioeconomía es limitada por 

diversos factores que se alejan de lo técnico y se acercan más a lo social. Así lo refiere Loray (2015):

Hay que destacar que si bien las tecnologías y las capacidades tecnológicas intervienen en 

el potencial crecimiento, así como los contextos tecnológicos pueden modificar las ventanas 

de oportunidades para el desarrollo de los países, de ninguna manera son determinantes, si 

constituyen un elemento más para el análisis de la situación (p. 102).

La dificultad en la implementación también es abordada por Fernández (2017), quien dice al 

respecto que

Si bien la revisión de la literatura ha dado cuenta de múltiples desarrollos en la temática refe-

rida sobre la Industria 4.0 y su aporte para el desarrollo de la economía y para la industria en 

general; se evidencia una carencia en términos de propuestas metodológicas que aporten a la 

generación de estrategias de implementación de la Industria 4.0 (p. 374).

Atendiendo a lo anteriormente señalado, y con el propósito de identificar en la literatura aca-

démica las articulaciones y los desafíos planteados sobre la bioeconomía y la innovación social en 

el escenario de la cuarta revolución industrial, se realizó el presente estudio.
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2. Metodología

Desde un enfoque cualitativo, se diseñó un estudio de revisión de artículos con alcance descrip-

tivo-exploratorio (Salgado, 2007; Guirao, 2015; Fernández-Sánchez et al., 2020) que consideró la 

literatura académica de Latinoamérica y el Caribe a partir del año 2010. Para ello, fueron consulta-

das las bases de datos Web Scopus, Scielo, Sciencie Direct, Dialnet y Google Scholar. Las etapas 

realizadas se pueden apreciar en la figura 1.

Figura 1. Etapas de la metodología

Definición del estudio 

(propósito de investigación, 

revisión teórica del tema)

1

Recolección de datos 

(criterios para recolección y 

selección de documentos)

2

Análisis de los datos 

(reducción, disposición 

y obtención)

3

Fuente: elaboración propia.

Asimismo, fueron revisados 21 documentos, que fueron elegidos entre los resultados de 

la búsqueda sobre bioeconomía e innovación social en el contexto de la industria 4.0. De igual 

modo, se identificó y analizó categorías emergentes, y los resultados se presentaron conside-

rando tablas y figuras.

3. Resultados

La literatura académica encontrada para este estudio permite abordar el concepto de bioecono-

mía y de innovación social, las categorías emergentes sobre el tema en los documentos revisa-

dos, y los desafíos que se plantean para la bioeconomía y la innovación social en la industria 4.0. 

A continuación, se describen estos 3 resultados.

3.1. Sobre los conceptos de bioeconomía e innovación social

El concepto de bioeconomía es un concepto considerado como uno dinámico y en evolución que 

hace alusión a una nueva disciplina, fruto de la articulación entre ciencias posibilitada por la cuarta 

revolución e impulsada por las condiciones finitas de los recursos del mercado. Al respecto, 

Hodson et al. (2019) refieren que

La definición global recientemente ajustada en la Cumbre Mundial de Bioeconomía 2018 

(Global Bioeconomy Summit, 2018) es: “la bioeconomía es la producción, utilización y conser-

vación de recursos biológicos, incluido el conocimiento relacionado, la ciencia, la tecnología 
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y la innovación, para suministrar información, productos, procesos y servicios en todos los 

sectores económicos, en busca de una economía sostenible” (p. 18).

La definición global, recientemente ajustada en la Cumbre Mundial de Bioeconomía de 2018 

(Global Bioeconomy Summit, 2018), dice: 

la bioeconomía es la producción, utilización y conservación de recursos biológicos, incluido 

el conocimiento relacionado, la ciencia, la tecnología y la innovación, para suministrar infor-

mación, productos, procesos y servicios en todos los sectores económicos, en busca de una 

economía sostenible (p. 18).

Igualmente, el concepto de bioeconomía es considerado un nuevo y dependiente de los 

avances científicos y tecnológicos: 

El concepto de bioeconomía es relativamente nuevo para nombrar aquellas actividades eco-

nómicas derivadas de los avances en biociencias y aumentar el conocimiento científico en 

biotecnología, genética, genómica, etc., para lograr aplicaciones prácticas a partir de procesos 

biológicos (Vargas-Hernández et al., 2018, p. 801).

Otras acepciones hacen parte también de la bioeconomía considerada como estrategia: «La 

estrategia de bioeconomía sostenible apunta a la generación de crecimiento económico a partir 

de productos y servicios de alto valor agregado en el negocio competitivo de bioeconomía ase-

gurado por ecosistemas naturales» (Vargas-Hernández et al., p. 805); otras, como modelo econó-

mico (Hodson et al., 2019).

En relación con el concepto de innovación social, los autores de la literatura consultada, si 

bien no presentan una definición, sí hacen alusión a algunos de los elementos que la definen, 

nombrando la importancia de la participación social (Rodríguez et al., 2019), la inclusión de las 

comunidades en la toma de decisiones y resolución de problemas (Hodson, 2018), y la necesidad 

de lo social en la transformación cultural sostenible para el comportamiento del mercado (Hodson 

et al., 2019). La innovación social es identificada como un medio para la implementación de los 

nuevos servicios y productos de esta cuarta revolución industrial, y como medio de transforma-

ción en el que se reconoce el lugar del capital social.

El intercambio incesante de diferentes capitales (social, financiero, intelectual, relacional, 

estructural) en un mundo que tiende a ser globalizado establece que los agentes económicos, 

como los actores sociales, reflejen estrategias competitivas para poder adaptarse a los tiempos 

del presente (Gómez-Rodríguez, 2021).

3.2. Categorías emergentes

La revisión realizada hizo posible identificar varias categorías que son consideradas en el escenario 

de la cuarta revolución industrial al abordar la bioeconomía y la innovación social. Estas categorías  
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se relacionan con la sostenibilidad, la ética, las políticas públicas, la medición e investigación, y la 

innovación social.

3.2.1. Sostenibilidad 

Se resalta en la literatura académica analizada la importancia de un uso responsable de recursos 

por parte de las empresas que estén en la vía de la sustentabilidad. Este aspecto es abordado por 

distintos autores que consideran un crecimiento económico con base en el cuidado de los recur-

sos que ofrece la naturaleza, inherente a la bioeconomía como estrategia, fruto de la articulación 

de las ciencias biológicas y económicas. En la tabla 1 se presentan algunos de los planteamientos 

propuestos al respecto.

Tabla 1. Elementos relevantes abordados sobre la sostenibilidad

Categoría Año Autor Planteamiento

Sostenibilidad 2018 J. G. Vargas-Hernández,  

K. Pallagst y P. 

Hammer

«La bioeconomía conecta y expande la economía y biología para 

[...] darle el poder de regeneración y sostenibilidad a las activi-

dades de los sistemas socioeconómicos y biológicos» (p. 801)

«Una estrategia de bioeconomía [...] protege los ecosistemas de 

la naturaleza y proporciona soluciones globales sostenibles para 

salvar la diversidad de la naturaleza, el calentamiento global, la 

contaminación del aire y el consumo estándares» (p. 805)

2019 E. Hodson, G. Henry y 

E. Trigo

«Las biotecnologías, en general, y la convergencia tecnológica, 

en particular (entre las biotecnologías, la nanotecnología y las tec-

nologías digitales), [...] aumentan las fronteras para la utilización 

sostenible de toda la gama de recursos biológicos disponibles» 

(p. 167)

«Representa un modelo socioeconómico [...] y promueve la pro-

ducción y utilización intensiva del conocimiento sobre los recur-

sos, procesos y principios biológicos, para el suministro sostenible 

de bienes y servicios en todos los sectores económicos» (p. 15)

2019 A. G. Rodríguez, M. 

D. S. Rodrigues y O. 

Sotomayor

«El rápido desarrollo en las ciencias de la vida, en combinación 

con la digitalización, y la convergencia de tecnologías clave en apli-

caciones [...] ofrecen un gran potencial en las diversas áreas de la 

bioeconomía y para el desarrollo sostenible» (p. 43)

2020 O. E. Orellana, A. E. 

Brenes, A. L. Pérez y 

S. G. Gatica

«La propensión del crecimiento económico a costa de la destruc-

ción del planeta en la práctica ya no es una respuesta confiable; se 

debe precisar [...] una conversión que conduzca [...] a la defensa 

de la vida en toda su expresión y como resultado al biocomporta-

miento. En este sentido, surge la necesidad de recurrir a la bio-

economía» (p. 39)
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2020 H. Chavarría, P. Nardone, 

M. González, Blanco, 

M. IICA y PHBDP

«La bioeconomía [...] También se basa en un cambio total del rol 

que juegan los recursos biológicos en las propuestas de nuevos 

modelos de desarrollo que contribuyan en mayor medida a la efi-

ciencia, al bienestar social y a las demandas de patrones de pro-

ducción y consumo más alineados con los objetivos de mitigación 

del cambio climático y adaptación a sus efectos» (p. 21)

2022 C. A. Zúniga-González, 

M. R. López, J. L. 

Icabaceta, E. A. 

Vivas-Viachica y N. 

Blanco-Orozco

«La aplicación del concepto de bioeconomía según la OCDE 2008 

significa transformar el “conocimiento de las ciencias de la vida 

en productos nuevos, sostenibles, ecoeficientes y competitivos”» 

(p. 239)

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas en la tabla.

3.2.1. Ética 

Otro elemento identificado en la literatura se relaciona con la ética implicada en el uso de los 

nuevos desarrollos biotecnológicos en la industria 4.0. Son considerados los límites en relación 

con las decisiones que se toman en su aplicación y la consideración del bienestar, y las caracte-

rísticas de los recursos naturales y construidos. En la tabla 2 se da cuenta de algunos abordajes 

relacionados con esta categoría.

Tabla 2. Elementos relevantes abordados sobre ética

Categoría Año Autor Planteamiento

Ética 2011 J. A. Burgos «¿Qué ocurrirá en el futuro inmediato con las posibilidades que 

ofrecen la biogenética y la manipulación del genoma, el desarrollo 

de la interfase cerebro-máquina, el conocimiento [...] las investiga-

ciones en inteligencia artificial y los simuladores de vida? [...] todas 

y cada una de esas posibilidades científicas conllevan implícitos 

importantes dilemas morales» (p. 4)

2016 J. M. de Cózar «Una bioeconomía ajena a los valores sociales, en un contexto de 

riesgos, inestabilidades e incertidumbres omnipresentes [...] torna 

patente la necesidad de ir más allá de los análisis comparativos de 

riesgos y beneficios, alentando un debate público a fondo» (p. 499)

2021 A. Gaviria Uribe, E. 

Manrique Reol, F. Di 

Palma, G. Poveda, 

S. Baena Garzón, C. 

Duque Beltrán y L. 

Wessjohann

«En la era de la convergencia tecnológica debe conducir al creci-

miento económico [...] teniendo en cuenta la gestión ética de sus 

recursos naturales y su biodiversidad, [...] que promuevan el uso de 

tecnologías limpias y amigables con el medio ambiente» (p. 149)

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas en la tabla.

3.2.3. Políticas públicas 

Otros autores hacen énfasis en la necesidad de contar con el Estado para la implementación y 

el desarrollo de la industria 4.0; es decir, con políticas públicas que hagan posible la gestión del 
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conocimiento, ya que la articulación de las distintas ciencias favorece al campo tecnológico. En la 

tabla 3 se presentan algunos de los planteamientos relacionados con políticas públicas por parte 

de diversos autores.

Tabla 3. Elementos relevantes abordados sobre políticas públicas

Categoría Año Autor Planteamiento

Políticas 

públicas

2019 E. Hodson, G. Henry 

y E. Trigo

«Las estrategias de bioeconomía basadas en la biodiversidad 

requieren esquemas institucionales que vinculen las políticas 

orientadas a su protección con políticas de innovación y desarrollo 

productivo» (p. 181)

«Resalta la importancia de los nuevos conocimientos y las políticas 

de ciencia, tecnología e innovación durante las etapas iniciales 

del desarrollo de la bioeconomía; una observación paralela con lo 

que se ha observado en otras partes del mundo (Unión Europea y 

Estados Unidos), donde las innovaciones en procesos y productos 

han sido, indudablemente, ejes estratégicos» (p. 188)

2019 A. G. Rodríguez,  

M. Rodrigues y  

O. Sotomayor

«La bioeconomía es un proceso de transformación social dinámico 

y complejo, que exige una perspectiva de políticas a largo plazo» 

(p. 138)

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas en la tabla.

3.2.4. Medición e investigación

Se identificó igualmente en los documentos revisados la necesidad de medir, evaluar e investigar 

no solo los recursos a utilizar, sino también todo aquello que pueda afectar la implementación 

del desarrollo tecnológico y el cuidado de los recursos. En la tabla 4 se presentan algunos de los 

planteamientos que los autores hicieron sobre ello.

Tabla 4. Elementos relevantes abordados sobre la medición y la investigación

Categoría Año Autor Planteamiento

Medición e 

investigación

2018 J. G. Vargas-Hernández, 

K. Pallagst y  

P. Hammer

«La bioeconomía representa un cambio paradigmático en la 

evolución de las disciplinas cuya tarea principal es investigar los 

problemas que surgen del impacto de la empresa humana en el 

medio ambiente. Estos problemas no se deben solo a causas 

puramente biológicas o a causas puramente económicas» (p. 

804)

«La bioeconomía ha sido el resultado y, a su vez, está provocando 

un cambio paradigmático en la epistemología de la investigación 

para la generación de conocimientos teóricos y empíricos innova-

dores con aplicaciones que son muy importantes para sus contri-

buciones» (p. 804)



134     |     Melbin A. Velásquez & Lida E. Velásquez

2019 A. G. Rodríguez,  

M. Rodrigues y O. 

Sotomayor

«La ciencia, la tecnología y la experiencia proporcionan la base de 

conocimientos para las políticas de bioeconomía con respecto a 

las interdependencias con el desarrollo sostenible. Se requieren 

esfuerzos internacionales de medición y monitoreo para com-

prender y abordar el impacto de los desarrollos de bioeconomía» 

(p. 42)

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas en la tabla.

3.2.5. Innovación social

Finalmente, la innovación social fue considerada dentro de las categorías identificadas. Se evi-

dencia en la literatura la necesidad de contar con el componente social para el éxito de la imple-

mentación de la industria 4.0. En la tabla 5 se hace alusión a algunos elementos abordados por 

los autores.

Tabla 5. Elementos relevantes abordados sobre innovación social

Categoría Año Autor Planteamiento

Innovación 

social

2016 G. Mercado Ramos «La promoción del concepto —bioeconomía— a nivel de relacio-

nes públicas intenta favorecer los “aspectos sociales” y el conoci-

miento tácito a través de incluir temas como la importancia de la 

innovación social» (p. 190)

2018 E. Hodson «Para avanzar en una bioeconomía competitiva y sostenible, es 

fundamental impulsar la gobernanza participativa para compro-

meter a toda la sociedad y a todas las partes relevantes en un 

diálogo abierto e informado, y comprometer a los gobiernos y la 

industria en los esfuerzos concertados de impulso a la innovación 

con metas definidas» (p. 199).

«Es necesario involucrar al público en las discusiones y en la adop-

ción de decisiones en un proceso abierto y ampliamente participa-

tivo e inclusivo» (p. 199).

2018 Aguilar «Los tiempos actuales demandan nuevos enfoques. Se requiere 

más énfasis en la innovación y el emprendimiento para estimu-

lar [...] la bioeconomía. El emprendimiento juvenil y la innovación 

social podrían ser particularmente inspiradores y útiles en este 

contexto conectando esfuerzos privados y públicos» (p. 88)

2019 A. G. Rodríguez, 

M. Rodrigues y O. 

Sotomayor

«Una transición exitosa a la bioeconomía requerirá un esfuerzo 

intensivo en el desarrollo de recursos humanos, así como de 

mejores mecanismos para la participación social. Los procesos 

de base biológica requieren una nueva base tecnológica, lo que a 

su vez demanda una reorganización de las habilidades científicas 

para la investigación y el desarrollo. También precisan de cambios 

en los niveles de producción y gestión» (p. 16)

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas en la tabla.
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3.3. Desafíos para la bioeconomía e innovación social en la industria 4.0

Los hallazgos presentados en este acápite se relacionan con los retos, dificultades y desafíos que 

son abordados en los documentos contemplados para este estudio. Se han considerado 4 desa-

fíos: el primero es el de la implementación, el segundo es el del desarrollo de investigaciones, el 

tercero es el del capital humano, y el cuarto y último es el del territorio.

3.3.1. Implementación

Si bien son múltiples las posibilidades que ofrece la industria 4.0 en los procesos, productos y 

servicios de las organizaciones en un nuevo modelo y/o estrategia económica como la bioecono-

mía, en la literatura académica consultada se da cuenta de la necesidad de una mayor implemen-

tación, como lo refieren Hernández y Céspedes (2020):

Uno de los principales desafíos que tiene América Latina se encuentra en la implementación 

de las actuales cadenas de valor en relación a la bioeconomía, en la cual los recursos tecnoló-

gicos se localizan en un nivel muy bajo y el sector económico está aún en desarrollo (p. 236).

En el año 2015, Davies también hacía referencia a este desafío:

Sin embargo, para aprovechar estos beneficios, las empresas deberán invertir en equipos, 

tecnologías de la información y la comunicación (TIC) y análisis de datos, así como en la inte-

gración de los flujos de datos en toda la cadena de valor mundial (p. 1).

Los recursos tecnológicos son necesarios en el proceso de implementación no solo de los 

productos y/o servicios ya existentes, sino en el de los que se sigan generando tras los avances 

científicos. No obstante las limitaciones que puedan tenerse en ellos, se presentan en la litera-

tura otras variables que pueden incidir, como las legislativas, la capacidad de reorganización de las 

empresas ante nuevas tecnologías y la capacitación del recurso humano, entre otras.

El desarrollo de la bioeconomía requiere que las innovaciones se implementen y tengan 

éxito. Todas las acciones, inversiones y resultados de la I+D+i biotecnológica deben tener un fin 

específico: productos de alto valor que sean comercializables. Sin embargo, influyen numerosos 

factores, como las condiciones legislativas, la propiedad intelectual, los recursos humanos, la 

aceptación social, la estructura del mercado y los modelos de negocio (Hernández & Céspedes, 

2020, p. 131).

3.3.2. Desarrollo de investigaciones

Cabe mencionar que, atendiendo a lo anteriormente expuesto, otro desafío importante a consi-

derar es el desarrollo continuo de investigaciones, como plantean Hernández y Céspedes (2020): 

«Para la bioeconomía la ‘Industria 4.0’ plantea nuevos desafíos en la medida que la nueva genó-
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mica y los avances en la digitalización de los bioprocesos abren nuevas oportunidades de desa-

rrollo» (p. 129). Es por ello que estos mismos autores hacen referencia a lo siguiente:

El reto para las empresas en el marco de la revolución 4.0 es aumentar sus niveles de inver-

sión en investigación y desarrollo y seguir fortaleciendo el trabajo conjunto con la academia. 

La Bioeconomía es un sector clave para incentivar el crecimiento en las zonas rurales y que, 

en un mundo de ecosistemas y recursos biológicos finitos, es necesario hacer un esfuerzo de 

innovación para alimentar a la población, suministrar agua potable y energías limpias (p. 132).

Autores como Rodríguez et al. (2019) también llaman la atención sobre la importancia de la 

investigación al decir que «El desarrollo de la bioeconomía requiere de nuevos conocimientos 

para aprovechar el potencial de los recursos biológicos y avanzar en el reto implícito en el con-

cepto de la bioeconomía, de producir más con menos» (p. 16).

3.3.3. Talento humano

Un tercer desafío, no menor, y que afecta el cumplimiento de los anteriores, se relaciona con el 

talento humano, con la formación de nuevo talento humano, y también con la actualización de la 

capacitación del existente. En ese sentido, Hernández y Céspedes (2020) visibilizan la importan-

cia del vínculo con la academia cuando dicen que «El reto para las empresas en el marco de la 

revolución 4.0 es aumentar sus niveles de inversión en investigación y desarrollo y seguir fortale-

ciendo el trabajo conjunto con la academia» (p. 132).

Este talento humano, individual y colectivamente, se ve afectado por condiciones de desa-

rrollo educativo locales, por condiciones de desarrollo humano relacionadas con la salud y el 

bienestar biológico y neuroemocional, por condiciones de crecimiento sociodemográfico y enve-

jecimiento poblacional, y por políticas empresariales y estatales. No obstante, es sin duda una de 

las mayores riquezas de una empresa, pues ofrece la posibilidad de crear y cocrear escenarios, 

procesos, servicios y productos innovadores; y de ser parte de la innovación social que genera 

transformaciones estables y que responde a las necesidades percibidas, empresariales o colec-

tivas, como denota Picado (2016):

La innovación social rescata y valora las variadas formas que asumen las realidades sociales 

y políticas del mundo desde la experiencia de los actores vulnerables y sus estrategias en la 

vida cotidiana y para resolver por ellos mismos, problemas difíciles de existencia. Esto iden-

tificó la potencialidad de procesos participativos de innovación y de coproducción de conoci-

miento que resultaba de alianzas políticas novedosas (IEP, 2013). El proceso de búsqueda de 

alternativas o nuevos modelos endógenos de innovación es determinante para incentivar la 

participación de los actores más relevantes (p. 101).
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3.3.4. Territorios

Un cuarto y último desafío a considerar en esta investigación es el del territorio como escenario 

de recursos económicos y naturales, diversidades, cultura y políticas. Sobre ello, Hodson et al. 

(2019) consideran que:

La base de recursos biológicos condiciona el desarrollo de la bioeconomía en entornos terri-

toriales concretos; por lo tanto, es pertinente hablar de bioeconomías, más que de bioecono-

mía, en términos genéricos. Ello hace que el enfoque de la bioeconomía sea una alternativa 

para intensificar la especialización de los territorios de acuerdo con sus ventajas competitivas, 

mediante estrategias de evolución productiva e innovación, impulsadas por la demanda, las 

asociaciones de innovación enfocadas en una mayor coordinación entre los diferentes actores  

sociales y el alineamiento de los recursos y estrategias entre actores privados y públicos 

en los distintos ámbitos de gobernanza. [...] La bioeconomía es también un camino para el 

cambio estructural, desde una perspectiva de sostenibilidad (p. 166).

El llamado de Hodson et al. (2019) a la especialidad de los territorios da cuenta del recono-

cimiento de la diversidad en recursos, capacidades y límites que, ante una bioeconomía como 

modelo económico dinámico y en evolución, requiere flexibilizarse para su desarrollo. Asimismo, 

los autores invitan a la articulación entre actores y recursos: actores que presentan unos com-

portamientos de consumo mediados por el contexto, los hábitos, la cultura y las motivaciones 

personales; y unos recursos relacionados con condiciones geopolíticas, históricas y ambientales 

que inciden en la articulación, condición indispensable para su adecuada implementación.

De igual forma, sobre esta especialidad, Chavarría et al. (2020) refieren lo siguiente:

La bioeconomía fomenta la densidad económica en un territorio y las interacciones entre 

las cadenas ahí presentes. Permite aprovechar los procesos, principios y recursos biológicos 

para obtener una diversa cantidad de productos adicionales (más allá del grano, la semilla o el 

producto primario que hoy representa una significativa proporción de la producción sectorial) 

y dinamizar procesos productivos comerciales que se encadenan con otros sectores (p. 21).

4. Discusión

Llama la atención en la literatura revisada que, si bien se hace alusión a la innovación social en el 

escenario de la bioeconomía, no se profundice en ella, en su implementación, en los resultados 

obtenidos ni en los aprendizajes propiciados durante su realización. Los artículos que la nombran 

dan cuenta, eso sí, de su importancia como medio en distintos procesos comerciales (Loray, 

2015; Hodson et al., 2019; Rodríguez et al., 2019; Hernández & Céspedes, 2020; Chavarría, 2020), 

o como elemento clave en el factor público: «La promoción del concepto a nivel de relaciones 

públicas intenta favorecer los “aspectos sociales” y el conocimiento tácito a través de incluir 

temas como la importancia de la innovación social, de los bienes públicos» (Mercado Ramos, 
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2016, p. 190). Dicho factor se hace relevante cuando las comunidades requieren de atención ante 

condiciones emergentes:

La crisis también ha puesto de manifiesto la gran capacidad de los países y de los grupos 

sociales para luchar en situaciones de emergencia, desplegando respuestas innovadoras que 

se asientan en la cocreación de valor y en la innovación social (Esteban & Sanz, 2021, p. 102).

Se presenta igualmente en los documentos objeto de esta investigación la importancia de 

la inclusión de lo social en el desarrollo de la bioeconomía para la sostenibilidad de la estrategia 

económica, pero también para el cuidado de los recursos que prioriza la bioeconomía.

La aceptación y adopción de la bioeconomía requieren de una sociedad con «mente bioló-

gica» que participe de forma activa y comprometida en los esfuerzos de sostenibilidad y en la 

protección de los recursos renovables. Para ello, es necesario involucrar al público en las discusio-

nes y en la adopción de decisiones en un proceso abierto y ampliamente participativo e inclusivo 

(Hodson, 2018, p. 199).

Se considera también relevante, en el contexto de la digitalización en la industria 4.0, la invi-

tación que realizan algunos autores al uso de la inteligencia artificial o de otros productos para la 

valoración del impacto de la bioeconomía, la medición de los recursos naturales (Rodríguez-Vargas,  

2019), o la aceleración en las transformaciones industriales y tecnológicas (Hernández & 

Céspedes, 2020; Chavarría, 2020; Davies, 2015) que generan valor agregado a las organizaciones 

(Zúñiga Zapata et al., 2018; Vargas-Hernández et al., 2018; Hodson et al., 2019; Hernández & 

Céspedes, 2020).

La vigilancia e inteligencia son herramientas fundamentales en el marco de los sistemas de 

gestión de I+D+i y se definen como «El proceso ético y sistemático de recolección y análisis  

de información acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia organi-

zación, y comunicación de su significado e implicaciones destinada a la toma de decisiones»  

(Guagliano et al., 2019, p. 17).

5. Conclusiones

Si bien la bioeconomía, fruto de la cuarta revolución industrial, nace en la articulación con otras 

ciencias sociales, su interacción e inmersión en la innovación social aún es incipiente, de acuerdo 

con la literatura revisada.

Por otro lado, se reconoce e identifica la importancia de la digitalización de la industria 4.0 en 

la aceleración y flexibilización de los procesos de producción y comercialización de las empresas.

Asimismo, la documentación académica, objeto de este estudio, identifica el valor agregado 

que brinda a las empresas la cuarta revolución industrial, y los aportes a la defensa de la vida 

(Orellana et al., 2020) que favorece la bioeconomía como estrategia y como modelo económico.

Por último, se considera que el cambio en el consumo que impulsa la bioeconomía, y que 

busca la conservación y sostenibilidad de los recursos naturales, requiere de políticas públicas, 

de nuevas innovaciones, de mediciones de impacto y de la participación social ya expresada por 
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Hodson (2018): «La aceptación y la adopción de la bioeconomía requieren de una sociedad con 

“mente biológica” que participe de forma activa y comprometida en los esfuerzos de sostenibili-

dad y en la protección de los recursos renovables» (p. 199).
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Resumen: La virtualización de los procesos de enseñanza-aprendizaje no comenzó con la pandemia 

de COVID-19, sino que tiene antecedentes en la implementación de iniciativas para convertirlas 

en buenas prácticas en organizaciones educativas. Sin embargo, la pandemia ha generado una 

nueva modalidad disruptiva llamada «educación remota de emergencia» que ha llevado a adoptar 

planes de contingencia a nivel de Gobiernos y universidades. A pesar de que las TIC tienen 

ventajas, también producen necesidades y contingencias relacionadas con el acceso a internet o 

el uso de herramientas tecnológicas. Este estudio busca describir la situación tecnológica de los 

estudiantes universitarios y determinar las estrategias que adoptan para garantizar la continuidad 

de sus estudios en la modalidad de educación remota en tiempos de pandemia. La metodología 

empleada fue una encuesta con 18 ítems estructurados en dimensiones para las estrategias de 

continuidad.

Palabras clave: estrategias educativas, continuidad de estudios, educación remota, redes de 

apoyo, planificación, herramientas tecnológicas.

1. Introducción

En el año 2020, los ciclos académicos fueron drásticamente afectados e interrumpidos en su 

modalidad presencial en todos los niveles educativos y sistemas de educación a lo largo del 

mundo. Los actores educativos sufrieron una disrupción, razón por la cual debieron reaprender y 

adoptar una nueva forma de acceder al conocimiento, así como a interactuar en el ciberespacio 

o en la virtualidad. El golpe, incluso, lo padecieron los más resistentes a la cultura digital, los lla-

mados «nativos digitales», dado que implicaba un proceso de adaptación en tiempo récord y se 

presentaban problemas de recursos o acceso a la educación en la modalidad remota o virtual. 

Asimismo, la crisis sanitaria ha motivado a repensar la actividad académica y el rol que juega la 

tecnología de ahí en adelante, en especial por los cambios en el diseño metodológico (Sánchez, 



144     |     Paula Andrea Arohuanca-Percca & Edgar Villahermosa Quispe

2021) en docentes; y, en el caso de los estudiantes, a pensar en cómo continuar su proceso 

académico.

La virtualización de los procesos de enseñanza-aprendizaje no comienza con la pandemia 

de COVID-19 (Fardoun et al., 2020), puesto que existen antecedentes de muchas iniciativas de 

su implementación para convertirlos en buenas prácticas en organizaciones educativas (Cepal, 

2012). Sin embargo, a raíz de la pandemia se presentó una nueva modalidad, llamada «educación 

remota de emergencia» o «apagón de la presencialidad» (Llorens-Largo, 2020a), que es total-

mente disruptiva y ha generado un nuevo quehacer en las decisiones de los actores educativos, 

pues muchos elementos novedosos de la virtualidad han comenzado a utilizarse con el objetivo 

de no frenar los procesos de enseñanza- aprendizaje (Llorens-Largo, 2020b; Del Castillo Olivares, 

2020). No obstante, sus implicancias han llevado a adoptar planes de contingencia a nivel de 

Gobiernos (Iesalc, 2020) y, en particular, de universidades, con el fin de intentar mitigar las con-

secuencias negativas de la no presencialidad. Para ello, se propuso una oferta y demanda virtual 

con limitantes (Lloyd, 2020), en especial para estudiantes; lo cual, sumado a factores que condi-

cionan el acceso a una educación de calidad en línea (clase social, raza, etnia, género, ubicación 

geográfica y el tipo de institución educativa a la que pertenecen), configura la llamada «brecha» 

digital entre los que pueden aprovechar las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) 

y los que quedan excluidos.

En ese contexto, las TIC se convirtieron en una necesidad primaria para la educación y la ges-

tión, con posibilidades de ser adaptadas y utilizadas para que respondan mejor a las necesidades 

educativas de estudiantes y docentes (Barzola-López et al., 2020). Por otro lado, es indudable 

el nexo entre el docente y el estudiante en la construcción conjunta de conocimiento (Sánchez, 

2020) en este nuevo formato online o remoto. A pesar de que no cabe duda de que esto trae 

ventajas, también produce necesidades y contingencias relacionadas con el acceso a internet o 

el uso de herramientas tecnológicas (dispositivos, aplicativos, canales de comunicación e infor-

mación). Desde la mirada de los estudiantes, y a 2 años de la pandemia, poco se sabe sobre las 

estrategias que despliegan para la continuidad de sus estudios, si la brecha tecnológica prevalece 

(Maneiro, 2020), en qué se apoyan para el logro de sus aprendizajes (Flores et al., 2017) o si hay 

procesos de planificación frente a contingencias que puedan interrumpir su quehacer educativo. 

Asimismo, poco se ha estudiado sobre las herramientas tecnológicas que usan o cómo es que 

resuelven sus tareas académicas en un entorno de tanta incertidumbre, carencias y dificultades 

tecnológicas.

Considerando que las TIC son un factor de uso y muestran implicaciones tanto negativas 

como positivas, el presente estudio busca describir la situación tecnológica de los estudiantes 

universitarios y determinar las estrategias que adoptan para garantizar la continuidad de sus estu-

dios en la modalidad de educación remota en tiempos de pandemia.

2. Metodología

El ámbito de estudio fue la Universidad Nacional del Altiplano Puno (UNAP), en Perú. El nivel 

de investigación fue descriptivo correlacional (Carrasco Díaz, 2009), con un diseño de investiga-

ción no experimental de tipo transeccional, y métodos de investigación descriptivo, analítico y  
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sintético. La revisión documental se hizo a través del análisis documental (AD) (Amat, 2002) y del 

análisis de información (AI).

La población (Arias, 2012) fue finita y estuvo conformada por 16 147 estudiantes de 19 facul-

tades y 35 escuelas profesionales. Para el cálculo del tamaño de la muestra, se empleó la fórmula 

para estudios descriptivos asociada a una proporción, con tipo de muestreo estratificado, consi-

derando que la población es finita. Así, la muestra calculada fue de 375 estudiantes, los cuales se 

encontraban entre el primer y décimo ciclo de estudios el año 2021. La distribución muestral por 

áreas fue de esta manera: 161 estudiantes de ingenierías (42.9 %), 57 estudiantes de biomédicas 

(15.25 %) y 157 estudiantes de sociales (41.9 %).

El instrumento utilizado para la recolección de datos fue una encuesta con 18 ítems, estructu-

rado en dimensiones para las estrategias de continuidad (planificación de acciones, la aplicación 

de herramientas tecnológicas y las redes de apoyo). La recolección de datos fue virtual y volun-

taria, y en ella se planteó el grado de acuerdo con cada ítem en un formato tipo Likert, según la 

siguiente escala: 1) totalmente en desacuerdo, 2) en desacuerdo, 3) indiferente, 4) de acuerdo y 

5) totalmente de acuerdo. Se consideró la escala de Likert de mayor puntuación para determinar 

los ítems más relevantes para el estudiante en cuanto al uso de las estrategias de continuidad y 

la aplicación de redes de apoyo. Para la interpretación de las dimensiones, la adopción de herra-

mientas tecnológicas, y la planificación de acciones y redes de apoyo, se construyeron 3 escalas 

de acuerdo con los puntajes obtenidos por pregunta, cuya escala literal es poco frecuente, fre-

cuente y muy frecuente. Para la prueba de hipótesis, se consideró la correlación de Spearman.

3. Resultados

Acerca de la situación de los estudiantes en relación con la disponibilidad de recursos tecnoló-

gicos, las principales dificultades de acceso a la conectividad y las acciones para la continuidad 

de sus estudios, se halló que 202 estudiantes (53.9 %) hacen uso, primordialmente, del celular; 

mientras que 173 estudiantes (46.1%) emplean otros dispositivos alternos o complementarios, 

como laptops, computadoras de escritorio o tablets.

A continuación se presenta la tabla 1, que muestra las principales dificultades que los estu-

diantes padecen en relación con el acceso a internet.

Tabla 1. Dificultades de acceso a internet y, por ende, a sus clases  

en estudiantes de la UNAP durante pandemia (2021)

Dificultades de acceso a internet Frecuencia %

Clima (lluvia, vientos, etc.) 104 27.7

Colapso de la red 103 27.5

Corte de energía eléctrica 44 11.7

Falta de datos móviles 65 17.3

Ubicación geográfica (donde vivo actualmente) 44 11.7

Otros 15 4.0

Total 375 100.0

Fuente: elaboración propia.
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Las mayores dificultades tecnológicas que perciben los estudiantes relacionadas con el 

acceso a internet y, por ende, a sus clases son problemas con el clima (27.7 %), colapso de la red 

(27.5 %), falta de datos móviles (17.3 %), corte de energía eléctrica (11.7 %), ubicación geográfica 

(11.7 %) y otros factores (4 %).

Otros resultados descriptivos que fueron obtenidos en el estudio, considerando la escala de  

Likert con mayor puntaje (totalmente de acuerdo) y prevalencia en relación con la dimensión  

de aplicación de las herramientas tecnológicas, y por comparación según la frecuencia de res-

puestas por parte de los estudiantes, muestran que la red social WhatsApp es la más utilizada 

y la que les garantiza la continuidad de sus estudios; en segundo lugar, se encuentra el correo 

electrónico institucional; en tercer lugar, YouTube, que es considerado como su mejor aliado; en 

cuarto lugar, los aplicativos (apps); y, en quinto lugar, el acceso a los archivos del drive para des-

cargar algún material.

En relación con la planificación de acciones, las frecuencias de mayor a menor puntuación 

obtenidas en la escala de Likert (totalmente de acuerdo) muestran, en primer lugar, que el estu-

diante prevé siempre que sus dispositivos estén bien recargados y con datos móviles. Asimismo, 

prevé trasladarse a otra zona cuando se produzcan fallas de internet en su casa, utiliza herramien-

tas para organizarse, recurre a una cabina de internet cuando falla la señal de internet en su hogar, 

prevé el cambio de operador a uno con mejor estabilidad de internet y también la compra de otro 

equipo de cómputo, que garantice la continuidad de sus estudios.

Respecto de las redes de apoyo, la frecuencia de respuesta con mayor puntaje según la 

escala de Likert (totalmente de acuerdo) indica, en primer lugar, que el estudiante tiene como 

principal red de apoyo a sus compañeros, a quienes acude para realizar consultas cuando, por 

problemas tecnológicos, no puede asistir a clases o cumplir con sus tareas. Como segunda 

opción, el estudiante recurre al docente para justificar la inasistencia y cumplir con las tareas; 

asimismo, solicita retroalimentación al docente cuando, por problemas tecnológicos, incurre en 

inasistencias o tiene retrasos en la presentación de trabajos. Finalmente, el estudiante recurre 

a la dirección de estudios cuando tiene dificultades que impiden la continuidad de sus estudios.

A continuación, se muestran los resultados —organizados en dimensiones— de la variable 

estrategias de continuidad de estudios por parte de los estudiantes universitarios.

Tabla 2. Planificación de acciones en los estudiantes de la UNAP durante pandemia (2021)

Escala Frecuencia %

Poco frecuente 33 8.8

Frecuente 229 61.1

Muy frecuente 113 30.1

Total 375 100.0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 2 se puede observar que, respecto a la dimensión planificación de acciones, en lo 

relativo a si cuentan con otros dispositivos tecnológicos alternos para acceder a clases, si planifi-

can que sus dispositivos estén con recarga de datos móviles, si se trasladan a otra zona cuando 
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falla el internet, si recurren a una cabina de internet, si prevén el cambio de operador a uno con 

mejor estabilidad de internet o la compra de otro equipo de cómputo, que garantice la continuidad 

de estudios, 229 estudiantes (61.1 %) indicaron que planifican sus acciones de manera frecuente, 

en tanto que 113 estudiantes (30.1 %) señalaron que es muy frecuente la planificación de sus 

acciones ante situaciones diferentes cuando interactúan con la tecnología durante sus estudios.

Tabla 3. Redes de apoyo en los estudiantes de la UNAP (2021)

Escala Frecuencia %

Poco frecuente 28 7.5

Frecuente 214 57.1

Muy frecuente 133 35.5

Total 375 100.0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 3 se presenta el resultado de la dimensión redes de apoyo, entendiendo que, ante 

fallas tecnológicas que impidan la asistencia a clases o cumplir con las tareas, los estudiantes 

recurren a sus compañeros u optan por apelar al docente o a la dirección de estudios. Así, se 

tiene que 214 estudiantes el (57.1 %) sostuvieron que el uso de las redes de apoyo es frecuente, 

mientras que 133 estudiantes (35.5 %) apuntaron que es muy frecuente. 

Tabla 4. Aplicación de herramientas tecnológicas en los estudiantes de la UNAP (2021)

Escala Frecuencia %

Poco frecuente 15 4.0

Frecuente 195 52.0

Muy frecuente 165 44.0

Total 375 100.0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 4 se presentan los resultados de la dimensión aplicación de las herramientas tec-

nológicas por parte de los estudiantes universitarios, en el que 195 estudiantes (52 %) indicó que 

la aplicación de las herramientas tecnológicas es frecuente, en tanto que 165 estudiantes (44 %) 

señaló que es muy frecuente. Lo anterior, considerando que para la continuidad de sus estudios 

usan WhatsApp como apoyo, perciben a YouTube como adecuado para reforzar o aprender en 

caso de ausencias a clases, ven beneficios en el acceso a archivos que ofrece el drive para des-

cargar material útil, o usan el correo electrónico o aplicativos (apps) para garantizar la calidad de 

sus aprendizajes.
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Tabla 5. Relación entre la planificación de acciones, las redes de apoyo y la aplicación de 

herramientas tecnológicas en los estudiantes de la UNAP (2021)

Variables Planificación de acciones Redes de apoyo

Aplicación de las herramientas 

tecnológicas

r = 0.36* r = 0.317*

p-valor 0.000 0.000

Tamaño de muestra 375 375

* Nivel de significancia a 1 %.

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 5 se muestra la relación entre la planificación de acciones y las redes de apoyo con 

la aplicación de las herramientas tecnológicas en los estudiantes de la UNAP. La relación exis-

tente entre la planificación de acciones y la aplicación de las herramientas tecnológicas, según 

el coeficiente de correlación de Spearman, es de 0.36, lo que resulta altamente significativo. En 

cuanto a la significación de los coeficientes de relación, esta es moderada. Asimismo, la relación 

entre las redes de apoyo y la aplicación de las herramientas tecnológicas, según el coeficiente de 

correlación de Spearman, es de 0.317, lo que resulta ser altamente significativo. Según su inter-

pretación, existe una relación moderada.

4. Discusión final

Desde la percepción del profesorado, se valora la capacidad técnica de sus estudiantes, pero 

se considera que los alumnos necesitan seguir reforzando competencias relativas al uso crítico 

y reflexivo de las tecnologías. Más allá de las habilidades instrumentales, se demanda la cons-

trucción de una ciudadanía digital activa y empoderada (Tejedor et al., 2020); sin embargo, del 

estudio presentado, se puede extraer que los estudiantes manejan las herramientas tecnológicas 

y planifican contingencias, de manera que cumplen, en su mayoría, con el objetivo de continuar 

sus estudios.

En el artículo de Brunstein y King (2018) se analiza la importancia de la combinación de 

prácticas reflexivas como prácticas generadas para apoyar las oportunidades de aprendizaje que 

apuntan al cambio. La tecnología se trata de un componente estratégico para promover el apren-

dizaje, en el que la forma en que se discuten las cuestiones permite tomar decisiones y efectuar 

cambios. En esa línea, el estudio revela que los estudiantes universitarios suman la práctica de la 

planificación, el uso de redes de apoyo y el uso de herramientas para asegurar la continuidad de 

sus estudios, por lo que la tecnología sí es para ellos un componente necesario, complementario 

y variado respecto del acceso, la utilidad y el beneficio.

De los resultados del estudio de Balve y Ebert (2019), se destaca que se tiene una idea 

general de lo que representan las autocompetencias y las metodologías para la continuidad 

y culminación de los estudios. Los estudiantes requieren del desarrollo de competencias, tal 

como señala el estudio mencionado respecto de las competencias formadas y reforzadas por la  

LF HHN para la vida profesional de los estudiantes. Si bien nuestro estudio no abarca directa-

mente las competencias que la universidad desarrolla, sí se ha manifestado que los estudiantes 
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cuentan con competencias procedimentales y técnicas cuando usan y acceden a las plataformas 

como herramientas de trabajo académico. No obstante, al contar y recurrir a sus redes de apoyo, 

se puede presumir que existe también el desarrollo de competencias sociales.

Asimismo, se toman decisiones relacionadas con las estrategias que comparten elementos 

comunes (Monereo, 1997), tales como los participantes activos del proceso de enseñanza y 

aprendizaje: estudiante y docente. En la presente investigación, los participantes activos 

representan las redes de apoyo que el estudiante configura y, por la prueba de hipótesis, esta 

variable resulta significativa, lo que implica que los estudiantes tienen respaldo. En el estudio 

de Castillo-Olivares et al. (2021), la universidad en casa necesita recursos, puesto que casi la 

mitad de los estudiantes ha tenido que comprar algún accesorio tecnológico, como cámaras, 

impresoras o micrófonos. En este trabajo, la situación es similar cuando se evidencia que los 

estudiantes hacen uso de herramientas tecnológicas al contar con dispositivos, además de que 

existe un nivel de conocimiento de las plataformas virtuales.

Otro resultado destacable es el referente al enfoque de la adaptación inmediata a la ense-

ñanza en línea. La mitad de la población afirma que es muy difícil mantener la actividad en todo 

el alumnado y que el clima de estudio o aprendizaje ha cambiado (Castillo-Olivares et al., 2021). 

Los resultados aquí ofrecidos muestran que, en relación con la aplicación de las herramientas 

tecnológicas, la prueba de hipótesis es muy significativa. Según De Vincenzi (2020), estabilizar el 

espacio del aula virtual se convirtió en una estrategia necesaria para que los docentes se focali-

zaran en la forma de enseñar. En el presente estudio, los estudiantes planean y tienen redes de 

apoyo como estrategia de continuidad; es decir, se apoyan, ya sea en los docentes, compañeros 

o directivos, para mantener la continuidad de sus estudios.

Finalmente, se puede concluir que la correlación entre la planificación de acciones y la apli-

cación de las herramientas tecnológicas, según el coeficiente de correlación de Spearman, es de 

0.36 y, de acuerdo con su interpretación, existe una correlación moderada. Al realizar la prueba 

de hipótesis, resulta ser altamente significativa (p-valor < 0.01). De igual manera, al considerar la 

correlación entre las redes de apoyo y la aplicación de herramientas tecnológicas, según el coe-

ficiente de correlación de Spearman, se encuentra un valor de 0.317, lo que indica que existe una 

correlación moderada entre ambas variables. Al realizar la prueba de hipótesis, esta resulta ser 

altamente significativa (p-valor < 0.01).
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Resumen: La industria 4.0 es una temática de investigación que toma vigor para académicos 

y empresarios. El objetivo es caracterizar una aproximación a la gestión de la industria 4.0, 

tomando en cuenta a los actores del Gobierno, las universidades y los empresarios, así como su 

contribución en la formación de capacidades tecnológicas y de automatización digital en el sector 

de manufactura de la región Puno. La estrategia metodológica es de diseño cualitativo exploratorio, 

con aproximaciones de esencia constructivista y pragmática, para destacar la transformación 

y automatización digital en mypes. Para ello, se entrevistó a 11 empresarios y académicos.  

De la aproximación se concluye que: a) la gestión de la industria 4.0 en manufactura en mypes 

de la región Puno es débil empresarialmente y se focaliza con mayor intensidad en diseños 

(prototipos) hechos mediante CAD-CAM; mientras que la automatización máquinas-herramientas 

aún es mecánica, pues en pocos casos se usan máquinas con control numérico. Los empresarios 

de mypes conocen más a la industria 4.0 con manufacturas con control numérico y uso de 

herramientas CAD-CAM. Y b) la contribución de formación del talento humano de las universidades 

públicas de la región aún enfatiza modelos de desarrollo local, a pesar del potencial exportador 

de sus capacidades productivas y de manufactura. Sin embargo, se destaca la inclusión de 

cursos de herramientas digitales de la industria 4.0 en los currículos 2021-2025 de sus carreras 

empresariales.

Palabras clave: automatización digital, industria 4.0, industria manufacturera, trasformación 

digital, universidades públicas.

1. Introducción

En la actualidad, la industria manufacturera en el Perú se enfrenta al proceso vertiginoso de inclu-

sión de la industria 4.0, el cual se caracteriza por la tendencia a la digitalización y conectividad de 

la economía de manufactura. En este contexto, señala Márquez (2021), en 5 años China tendrá 

el 55 % de su industria digitalizada. La tendencia al futuro exige el fortalecimiento industrial para 

la fabricación de productos inteligentes.
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Desde la perspectiva Latinoamericana, la industria 4.0 opera todavía a niveles bajos de digi-

talización de manufactura. Tal como lo muestran Carmona et al. (2020), la Agencia Brasileña de 

Desarrollo Industrial (ABDI) considera que la industria de Brasil está lejos de operar bajo el con-

cepto de industria 4.0, a pesar del incremento de sus niveles de automatización y sensorización; 

y que la adaptación de tecnologías está entre un mínimo de 2 % y un máximo del 5 %, de manera 

que la tendencia a adoptar innovaciones en pequeñas y microempresas es baja. Asimismo, de 

acuerdo con Ladino et al., (2022), en cuanto a herramientas de industria 4.0, el 85 % de las pymes 

manufactureras colombianas no realiza capacitaciones, el 36.3 % no usa ciberseguridad, solo el 

18.6 % tiene un plan de inversión y el 3.9 % utiliza software especializado para el tratamiento de 

datos. Por otro lado, las complejidades hacia las mejoras de desarrollo tecnológico basado en la 

digitalización están siendo consideradas y fortalecidas por los Gobiernos en su política industrial.

Cabe precisar que, aproximadamente, más del 75 % de la manufactura peruana se caracteriza 

por ser de procesamiento básico, en la que son escasas las micro y pequeñas empresas que 

producen bienes aplicando tecnología digital, y solo se destacan aplicaciones en productos con 

impresión y diseño 3D en plástico para prototipos y repuestos (Revista Economía, 2019; Chicoma, 

2021). Los conceptos de tecnologías de la industria 4.0 son incipientes y rezagados ante las 

exigencias de la industrialización de la manufactura en micro, pequeñas y medianas empresas 

(mipymes) peruanas. Ante ello, urge la necesidad de impulsar un marco normativo en tendencias 

de base tecnológica que tome en cuenta los espacios de diversidad geográfica, biodiversidad y 

riqueza cultural del país (Rodríguez-Perez et al., 2022; Gutarra & Valente, 2018).

La región Puno presenta un 0.64 de coeficiente de correlación entre el sector manufacturero 

y su PBI total, lo que significa que estas no están muy correlacionadas. Además, la volatilidad en 

su sector manufacturero es de 8.9 en comparación con el sector manufacturero peruano, que pre-

senta un patrón procíclico más fuerte sectorialmente (coeficiente de correlación cruzada de 0.95) 

y una volatilidad tan cercana como la del PBI. Una característica que viene presentando el sector 

es el incremento de su participación de 9.2 % a 12.2 % en las últimas décadas (Rojas, 2010). La 

matriz productiva regional se caracteriza por la dependencia con el sector agricultura, a pesar de 

ser más volátil. No obstante, en las últimas décadas está mostrando una disminución drástica  

de participación en el PBI regional. En el futuro, el crecimiento del sector manufactura evidencia 

un atractivo potencial de industrialización y modernización productiva.

El atractivo potencial del desarrollo de la industria de manufactura de la región Puno al 2025 

se destaca según el Plan Estratégico Regional Exportador (PERX) Puno - Mincetur 2006 y el Plan 

Regional Exportador (PERX) Puno al 2025 - Mincetur 2015:

Los sectores productivos 1. Minero - Metalúrgico, productos oro, plata, concentrado de zinc, 

estaño; un potencial clúster minero 2. Acuicultura, productos trucha congelada y en conserva, 

pejerrey congelado; potencial clúster de productores de trucha; industrialización y cadenas 

de exportación acuícola 3. Textil y confecciones, productos fibra y tejidos de alpaca, lana de 

ovino; potencial clúster artesanal y alpaquero; industrialización y cadenas exportables de tex-

tiles y confecciones 4. Granos andinos y otros, producto café en grano, cacao, frutas, quinua, 

maca, kiwicha, cañihua, habas; industrialización y cadenas exportables de granos andinos; 

café, cacao y frutas 5. Metal-mecánica, productos carrocería, piezas automotrices; potencial 
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clúster metal-mecánico 6. Lácteos y derivados, productos leche, queso, yogurt, mantequilla 

7. Cuero y calzado, productos pieles procesadas, calzado 8. Madera y artesanía, productos 

madera (Salazar & Lozada, 2018).

Ante el impulso en los últimos años del sector de manufactura regional, el desarrollo eco-

nómico local hace sostenible y viable la estrategia potencial de articulación entre la industria de 

manufactura, agroindustrial y de servicios en escenarios integrados geográficamente, dadas las 

características de biodiversidad y los valores culturales de la región. Es destacable la prosperidad 

de ciudades productivas emergentes en desarrollo industrial y comercial, como las provincias de 

San Román (Juliaca) e Ilave; y, en el sector turismo, la provincia de Puno y su contribución al PBI 

regional. En la economía regional destacan sectores industriales, como alimentos y bebidas, tex-

tiles y calzado, madera, químicos y otros, con alta capacidad para generar impactos productivos 

y de empleo. Además, emerge el sector servicios (alojamiento y restaurantes) como uno de alto 

impacto (Zegarra, 2016).

En la región Puno, Pacori (2019), Mariaca (2018) y Tafur (2018) señalan que, entre las mypes 

manufactureras, destacan los siguientes sectores económicos: el sector mueblería presenta un 

17  % de la innovación tecnológica (en diseños de nuevos productos y productos existentes, 

métodos de producción y logística) y 22 % de la innovación no tecnológica (nuevos métodos de 

organización del trabajo, prácticas de negocio, convenios y técnicas de promoción y ventas). En el 

sector artesanía textil, el 55.67 % no muestra una actitud positiva hacia la competitividad frente 

al cambio e innovación; el 78.11 % no hace uso de tecnología de información (internet, redes 

sociales, etc.); y el 65.67 % no cuenta con una página web. Del mismo modo, el 78.5 % de las 

industrias manufactureras no cuentan con sistemas de información o softwares para la gestión 

logística.

Luego de la revisión de la literatura existente sobre la industria 4.0 se aprecia que no se 

consideran estudios a profundidad sobre los pilares de la gestión de la misma en las micro y 

pequeñas empresas. Los estudios en el sector manufacturero local son escasos y se destaca un 

panorama de escasa sensibilidad a la industrialización digital que hace débil el atractivo de ingreso 

a la industria 4.0 para las pymes locales. Por otro lado, la industria de máquinas-herramientas 

o «máquina madre» es el punto de partida para el desarrollo de otras industrias. En el Perú, es 

casi inexistente e insignificante la producción de herramientas-máquinas y solo está vinculada 

con talleres de reducida actividad a medida, como transformación, arreglos y mantenimiento de 

equipos (Fernández, 2013, citado en Seclén, 2015). Así, la baja actividad de la industria manufac-

turera local es producto de la débil política industrial, basada más en la importación seriada de 

herramientas-máquinas, principalmente de China. Esta apertura de mercados no ha integrado el 

desarrollo y la modernización de nuestra industria de manufactura local.

El objetivo de esta investigación es caracterizar una aproximación a la gestión de la industria 

4.0 en la que se consideran los actores del Gobierno, las universidades y los empresarios, así 

como su contribución en la formación de capacidades tecnológicas y de automatización digital en 

el sector de manufactura de la región Puno.

La estructura del artículo es la siguiente: primero, se establece una aproximación al marco 

teórico sobre la industria 4.0 y la importancia de la estructuración de la gestión en manufactura 4.0;  



158     |     Tomás Veliz Quispe & Carol Fabiola Veliz Gonzales

luego, se realiza el estudio empírico y se presentan los resultados; y, por último, se interpretan y 

discuten los hallazgos y las conclusiones, y se mencionan las limitaciones del estudio.

2. Industria 4.0

El término «industria 4.0» fue acuñado en 2011, en la feria de tecnología industrial de Hannover, 

para describir la visión de mejora de la tecnología de cara a la industria manufacturera o la fábrica 

inteligente. El desarrollo de las revoluciones industriales para los académicos ha seguido una hoja 

de ruta que define la evolución de su naturaleza en etapas: la industria 1.0, que incluye sistemas 

mecánicos, energía hidráulica y máquinas de vapor; la industria 2.0, que incorpora la producción 

en serie, las líneas de montaje y la energía electromecánica; la industria 3.0, con la automatiza-

ción, las computadoras y la electrónica; y la industria 4.0, centrada en la informatización y trans-

formación digital de la producción, y en los sensores inteligentes (Jurburg & Cabrera, 2019). Ante 

ello, hay que destacar los cambios en las estructuras sociales hacia la expansión del capitalismo, 

el incremento de la actividad de procesos mecanizada en las fábricas y el avance de la tecnología 

hacia la automatización digital de los procesos industriales.

La industria 4.0 se define, según Jacquez-Hernández y López (2018), Basco et al. (2018) y 

Pelegri (2020), como la adaptación al entorno con nuevos modelos de negocios, en los que se 

integran procesos de digitalización de equipos y tecnologías a través de la interconectividad y 

comunicación de una máquina a otra, y la programación mediante internet, para automatizar el 

diseño, la manufactura y la comercialización de productos inteligentes. Asimismo, aparecen los 

cobots (brazos robóticos articulados y con dispositivos) de apoyo o colaborativos para los opera-

rios en la línea de producción con el objeto de liberarlos de tareas repetitivas, de alta precisión y 

complejas, al igual que para aprovechar el tiempo en la supervisión y el mantenimiento de maqui-

naria, así como en la programación y optimización de procesos.

La característica relevante de la industria 4.0 es la integración del mundo físico y digital, de 

los datos en tiempo real entre personas, de las máquinas y los productos o componentes del 

internet de las cosas (IoT, por sus siglas en inglés), de los sistemas ciberfísicos y las fábricas 

inteligentes. Las tecnologías que están presentes en la industria 4.0, según Rozo-García (2020), 

Cancino (2020), Carmona et al. (2020) y Martínez (2019), son el IoT, los sistemas ciberfísicos 

(CPS, por sus siglas en inglés), la ciberseguridad, la computación en la nube o cloud computing, 

la blockchain, la inteligencia artificial, la big data, la realidad virtual y la realidad aumentada, la 

robótica avanzada y colaborativa, y la impresión aditiva o 3D.

2.1. Las mype 4.0 y los modelos de maduración de la industria 4.0

En lo concerniente a la mype 4.0, esta es definida por Soto et al. (2020) como la maquinaria física, 

los dispositivos con sensores y el software que trabajan en red y posibilitan predecir, controlar, 

organizar y planear mejor los negocios, además de los resultados organizacionales para las micro 

y pequeñas empresas. Ahora bien, Navarro y Sabalza (2016) hacen una integración de capaci-

dades en un sistema ciberfísico y establecen pilares para la industria 4.0 como los de entorno, 
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organización, personas y tecnología. Desde una perspectiva de gestión, en la industria 4.0 se 

identifica la turbulencia del entorno, y se contextualiza la integración de los recursos físicos y las 

capacidades humanas y digitales para el desarrollo de los procesos de manufactura, de modo 

que se establecen indicadores de efectividad del planeamiento y control de los resultados de la 

gestión digital en la empresa.

Acerca de la orientación a modelos de negocio, Pérez-Lara et al. (2016) plantean la caracterización 

del modelo de negocio 4.0 en 3 dimensiones: integración vertical, integración horizontal y bloques 

de industria 4.0. El modelo de negocio es visto como un sistema integral que pone de manifiesto la 

situación actual y potencial de mejora del sistema de la empresa, y hace factible la implementación 

de herramientas digitales en el fortalecimiento y la integración de la cadena de suministro. Para la 

construcción de la visión y estrategia hacia la industria 4.0, Ganzarain y Errasti (2016) plantean un 

modelo de madurez en etapas para pymes 4.0 e identifican 3 dimensiones: visión, habilitación y pro-

mulgación. Es decir, primero hay que familiarizar a la empresa y alinearla con la filosofía de la industria 

4.0; luego, generar un mapa de ruta de estrategias para facilitar la implementación de las tecnologías 

digitales 4.0; y, finalmente, transformar estas estrategias en acciones concretas alineadas con los 

objetivos, riesgos e impactos posibles en función de los recursos disponibles.

Dávila (2019) y Körner (2017) muestran algunos casos de industria 4.0 en el sector textil y 

automotriz:

• La empresa textil pasó a hacer las medidas con un escáner 3D y, con más de 200 

medidas precisas, generó diseños electrónicos y los mostró al cliente en pantalla en 

tiempo real. Este será el codiseñador en el proceso hasta lograr el producto final. 

Asimismo, la máquina de corte láser hace los cortes precisos de los patrones digitales 

que pasarán a costura. 

• En las empresas de metalmecánica, y en las de cuero y calzado, se digitaliza el 

cortado con una cortadora láser. 

• En gastronomía, la impresora 3D imprime diversos modelos de chocolatería fina u 

otros alimentos, lo que hace que la presentación final del plato tenga una apariencia 

artística propia de la alta cocina. 

• En una empresa automotriz con plantas de producción en diferentes partes del mundo, 

ante un pedido inmediato para la producción de un dispositivo especial, este se envía 

de forma inmediata a través de la interconexión y aplicando el concepto industria 4.0 

a otras plantas con capacidad para fabricar ese dispositivo en tiempo real.

2.1.1. Modelos de transformación digital de la industria 4.0

Tabla 1. Modelos de transformación de tecnologías digitales de industria 4.0

Autor Modelo de tecnologías  

digitales de manufactura

Dimensiones

C. Leyh, K. Bley, T. Schäffer y 

S. Forstenhäusler (2016)

Tecnologías de la información a) Integración vertical, b) integración horizontal, 

c) desarrollo de producto y d) criterios de 

cruzamiento de tecnologías



160     |     Tomás Veliz Quispe & Carol Fabiola Veliz Gonzales

J. Gracel y P. Lebkowsky 

(2017)

De madurez de tecnologías de 

manufactura

a) Tecnologías esenciales, b) gente y cultura, 

c) gestión del conocimiento, d) integración en 

tiempo real, e) infraestructura, f) alineación y con-

ciencia estratégica, g) excelencia de proceso y  

h) ciberseguridad

M. Schagerl (2016) De madurez de industria 4.0 a) Datos (big data, enfoques abiertos, seguridad), 

b) inteligencia (habilitador, uso de inteligencia) y 

c) transformación digital (empleados, transfor-

mación)

Fuente: adaptado de Jacquez-Hernández y López Torre (2018).

Entre los diversos modelos de transformación de tecnologías digitales de la industria 4.0, pri-

mero se encuentra el modelo de tecnología de información, que clasifica los estadios de madurez 

de los propios sistemas de tecnologías de información de la empresa en etapas de digitalización 

básica, cruzada, horizontal, vertical y total. En segundo lugar, en un acercamiento a la tecnología 

de manufactura desde la percepción gerencial, se consideran niveles de alineamiento estraté-

gico de avance tecnológico de la fábrica y de las tecnologías de manufactura. Para ello, parte 

de la problematización compara la madurez existente, la identificación de la postura estratégica, 

el desarrollo de la madurez tecnológica y el fortalecimiento de la transferencia tecnológica. En 

tercer lugar, el modelo de madurez de la industria 4.0 tiene como punto de partida el volumen de 

datos y su procesamiento, además del uso de la inteligencia artificial; así como la transformación 

digital que integra nuevas tecnologías, procesos, culturas y personal.

2.1.2. Modelos de automatización digital de manufactura de la industria 4.0

Tabla 2. Modelos de automatización digital de manufactura de la industria 4.0

Autor Modelo de automatización  

digital de manufactura

Dimensiones

A. de Carolis, M. Macchi, E. 

Negri y S. Terzi (2017)

De madurez de evaluación de 

preparación digital

a) Proceso, b) monitoreo y control, c) tecnología 

y d) organización

A. Schumacher, S. Erol y W. 

Sihn (2016)

De madurez de la industria 4.0 a) Productos, b) clientes, c) operaciones, d) tec-

nología, e) estrategia, f) liderazgo, g) sistema de 

gobierno, h) cultura e i) gente

A. Rojko (2017) De estudio sobre la preparación a) Estrategia y organización, b) fábrica 

inteligente, c) operación inteligente, d) produc-

tos inteligentes, e) servicios impulsados por 

datos y f) recursos humanos

J. Soldatos, S. Gusmeroli,  

P. Malo y G. Di Orio (2016)

De preparación de adopción en 

manufactura

a) Tamaño, capacidad de inversión y cadena de 

suministros colaborativa; b) sector y dominio 

industrial, y conciencia de ICT 3; y c) ambiente 

político y social de manufactura

Fuente: adaptado de Jacquez-Hernández y López Torre (2018).
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El acercamiento a la visión de la industria 4.0 requiere de herramientas de gestión guía para 

generar el alineamiento entre la estrategia y las operaciones de la empresa. Para la preparación 

de la automatización digital, Rojko (2017) alude a la adopción de nuevas tecnologías digitales 

sobre la cadena de suministro, lo que nos acerca a la fábrica inteligente para optimizar la manu-

factura automáticamente en costos de fabricación y logísticos al estar integrados bajo la conec-

tividad en red.

2.2. Los agentes actores para la industria 4.0 y el modelo de triple hélice

En la espiral de innovación, Berumen (2010) alude al modelo de la triple hélice de Etzkowitz, el 

cual capta, entre los agentes participantes, múltiples relaciones recíprocas de orden público- 

Gobierno, privado-empresarios y académico-universidades. De modo similar, la implementación 

de la industria 4.0 en empresas brasileñas tiene el reto de impulsar fomentos gubernamentales, 

reuniones de empresarios y gerentes de la industria, al igual que desarrollo tecnológico y capaci-

tación por parte de instituciones académicas y de investigación (Firjan, 2016, citado en Carmona 

et al., 2020).

2.2.1. Gobierno

En la política industrial en el Perú existen 2 iniciativas. Una de ellas es el Sistema Nacional de 

Ciencia, Tecnología e Innovación (Sinacti), cuya autoridad técnico-normativa es el Consejo Nacio-

nal de Ciencia, Tecnología e Innovación Tecnológica (Concytec). En su nivel de implementación, 

se considera: a) el Programa Nacional de Investigación y Estudios Avanzados (Prociencia), b) el 

Programa Nacional de Desarrollo Tecnológico e Innovación (ProInnóvate), c) el Instituto Nacional 

de Calidad (Inacal) y d) el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Protección de 

la Propiedad Intelectual (Indecopi). La otra es el Programa Nacional de Diversificación Productiva 

(PNDP, 2014), en extensión de conocimientos y tecnología, el cual considera una agenda que 

incluye: el Programa de Difusión Tecnológica para Mipymes; el fortalecimiento y la ampliación de 

la oferta de centros de innovación tecnológica (CITE), el cofinanciamiento de misiones, asesorías 

y pasantías tecnológicas; programas de centros de desarrollo empresarial; la difusión tecnológica 

en el sector agropecuario y la implementación de centros regionales de innovación agroem-

presarial (CRIA), entre otros (Produce, 2014). Adicionalmente, el año 2013 se promulgó Ley  

N.° 30078, que promueve el desarrollo de parques industriales tecnológicos.

2.2.2. Universidades

El rol de las instituciones de educación superior en el desarrollo de capital humano competitivo 

es cuestionable respecto de las tendencias tecnológicas. Frente a ello aparecen áreas de opor-

tunidad, en el mediano y largo plazo, para reforzar programas de colaboración universidad-indus-

tria en la adopción tecnológica (Avitia-Carlos et al., 2019). Recordemos que en 10 años solo van 
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a existir empresas industriales digitalizadas y con personal altamente capacitado digitalmente 

(Márquez, 2021).

La adaptación de la formación del capital humano hacia las necesidades de la industria 4.0 

abre la posibilidad de rediseñar contenidos curriculares de las universidades y hace factible una 

gestión con vinculación entre universidad-sociedad y empleo. La educación 4.0 requiere satis-

facer la demanda de las necesidades de la industria 4.0, a saber: un aprendizaje más flexible a 

intereses educativos personalizados y un aprendizaje digital considerando edad y cursos (Cotet 

et al., 2017; Lima, 2021). El trabajador del futuro se caracterizará por el trabajo colaborativo, la 

resolución de problemas, el razonamiento analítico y la capacidad de manejo de información, todo 

ello sostenido en un perfil multidisciplinario y en un currículo con competencias en ciencias, tec-

nología, ingeniería y matemáticas en la educación universitaria (CCOO Industria, 2017).

En el sector de la educación superior universitaria y tecnológica, Concytec (2006) destaca la 

insuficiente infraestructura y equipamiento para I+D en las universidades e institutos estatales, 

lo mismo que el retraso tecnológico y la limitada capacidad de generar y transferir tecnologías a 

sectores de producción y servicios; el deterioro de la calidad de la formación universitaria en CTI, 

en particular en especialidades experimentales y de campo; el incumplimiento de programas de 

posgrado bajo los estándares internacionales de calificación para la formación de investigadores 

y docentes en ciencia y tecnología; y el bajo número de profesionales calificados para la gestión 

de las actividades de investigación e innovación.

2.2.3. Empresarios

Las empresas peruanas, según Rodríguez-Pérez et al. (2022), ocupan una posición baja en los 

índices de investigación y desarrollo en preparación tecnológica, adopción de TIC e innovación a 

la industria 4.0. Se hace necesario, entonces, un modelo de madurez para orientar el proceso de 

transformación digital basado en las dimensiones, la tecnología, las operaciones, los procesos, la 

cultura organizacional, los datos, los productos y la infraestructura 

En el sector empresarial mypes en ciencia, tecnología e innovación, Concytec (2006) destaca 

que muchos empresarios no conciben la innovación como parte de sus actividades, una débil ins-

titucionalidad intermediaria para la creación de empresas de base tecnológica y escasos mecanis-

mos de transferencia de tecnologías hacia las pymes, además de que las decisiones de inversión 

en CTI en grandes y medianas empresas locales transnacionales se toman fuera del país

3. Metodología

Esta investigación pretende plantear una aproximación a la naturaleza epistemológica de la indus-

tria 4.0 a partir del avance de las tecnologías digitales y de máquinas-herramientas con automa-

tización digital integrada, y de su contribución a la lógica de las fábricas inteligentes. A continua-

ción, se detalla la metodología aplicada en la investigación.
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3.1. Estrategia de investigación

El presente artículo utiliza el diseño cualitativo exploratorio, en el que se generan aproximaciones 

y conceptos dentro de la esencia constructivista y pragmática, y destaca convergencias y diver-

gencias de interpretación y análisis.

El ámbito de georreferencia de investigación se limita en su aplicación a las micro y pequeñas 

empresas de la región Puno. En cuanto a la realización del estudio, esta se hizo entre febrero de 

2021 y mayo de 2022.

3.1.1. Actores entrevistados: empresarios mypes y académicos

A continuación, se muestra la metodología de técnica activa de entrevista a once empresarios 

mypes y académicos. Para la aproximación a la industria 4.0, se consideró la definición y estruc-

turación de la transformación y automatización digital de la industria de manufactura local.

Tabla 3. Entrevistados: empresarios mypes del sector manufactura y docentes

Empresarios mypes Actividad económica Docentes

Micro y pequeños empresarios de 

manufactura

Origen: provincias de San Román  

(Juliaca), Ayaviri, Ilave, Sandia y Puno

Metal-mecánico

Textiles 

Tejidos y artesanía 

Confecciones de ropa 

Calzado

Agroindustria (lácteos, granos andinos) 

Bebidas 

Conservas de trucha 

Docentes universitarios 

Docentes de institutos tecnológicos 

Investigadores

Fuente: elaboración propia.

3.2. Obtención y análisis de la información

La información se obtuvo a partir de la revisión de literatura y textos complementarios, con base 

bibliográfica especializada en ciencia, tecnología e innovación en la industria 4.0. Luego, se realizó 

una encuesta exploratoria, de acuerdo con una guía de entrevista abierta a los actores, infor-

mantes, empresarios, mypes y docentes de educación superior. Finalmente, se concluyó con el 

análisis y la interpretación de la información.

La guía de la entrevista incluyó las siguientes preguntas:

• ¿Qué es la industria 4.0?

• ¿Qué aplicaciones de transformación digital identifica en la industria de manufactura 

moderna?
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• ¿Qué aplicaciones de automatización digital identifica en la industria de manufactura 

moderna?

• ¿Cuál es su apreciación respecto de enseñar tecnologías digitales para contribuir a la 

modernización de la manufactura?

4. Resultados y discusión

La taxonomía de modelos de evaluación de la madurez y preparación para la industria 4.0 es 

presentada por Jacquez-Hernández y López Torre (2018) e implica el desarrollo tecnológico de 

las empresas. Se incluye la preparación antes de iniciar el proceso de maduración, así como 

la evaluación durante este. Cabe indicar que los procesos de transformación y automatización 

digital en manufactura de las mypes tienen divergencias y convergencias en la adaptación de la 

digitalización de las empresas.

Si bien las organizaciones mypes locales se caracterizan por una mayor sensibilidad a los 

procesos de mecanización industrial, estos están siendo reemplazados por procesos de digitali-

zación. Esto es coincidente con la definición de las mypes 4.0 de Soto et al. (2020), para quienes 

la maquinaria física, los dispositivos con sensores y el software que trabajan en red optimizan la 

integración de los recursos de las micro y pequeñas empresas de manufactura.

4.1. Transformación digital: industria 4.0 en la región Puno

El proceso continuo de transformación digital, sustentado en el uso intensivo de la digitalización 

de los sectores productivos y sociales, y con un horizonte de país altamente interconectado digi-

talmente, es tratado desde el rol de los actores del Gobierno y las universidades.

4.1.1. Actor 1. Gobierno: ciencia, tecnología e innovación hacia la industria 4.0

La participación del Gobierno incorpora a nivel nacional al Concytec como entidad responsable de 

la ciencia, tecnología e innovación en la industria 4.0, al igual que a sus órganos operativos Pro-

ciencia, ProInnóvate, Indecopi e Inacal, con iniciativas nacionales de proyectos en investigación 

científica, innovación y transferencia tecnológica. El Ministerio de la Producción (Produce), por su 

parte, es el encargado de formular, aprobar, ejecutar y supervisar las actividades de producción, 

industria, manufactura y pesquería. A nivel regional, se destaca el rol de las universidades públi-

cas, los institutos de educación superior y las instituciones gremiales privadas. Algunas de estas 

instituciones son:

• La Universidad Nacional del Altiplano contribuye con: a) la creación del Parque Científico 

Tecnológico de Puno, que busca fortalecer la investigación e innovación, el desarrollo 

tecnológico, el capital humano en investigación y la transferencia tecnológica, así como 

mejorar la productividad y competitividad empresarial de los productos de Puno y del 

uso de recursos naturales. Este se encuentra en etapa de implementación y gestión 
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tecnológica. b) Los institutos de investigación de las facultades, entre los que destacan 

los de investigaciones socioeconómicas y de agrobiodiversidad; de investigación y 

promoción de camélidos sudamericanos; de investigación en tecnología y salud; de 

estudio en ingeniería de sistemas y computación; y de investigaciones en ciencias 

ambientales, salud y biodiversidad.

• La Universidad Nacional de Juliaca, con proyectos de investigación.  

• Los institutos de educación superior. 

• Senati y sus centros tecnológicos y de herramientas-máquinas.

• Instituciones gremiales privadas como la Cámara de Comercio y Producción de Puno; 

la Cámara de Comercio, Industria y Producción de San Román, Juliaca; y sus centros 

de capacitación.

El escaso número de la masa crítica de investigadores y recursos humanos en las universi-

dades que califiquen en ciencia, tecnología e innovación para la industria 4.0 es producto de la 

mirada desde fuera del Concytec hacia las universidades, así como de su débil integración en 

investigación, desarrollo e innovación con el sector empresarial. Esta necesidad de integración de 

los agentes responsables del acercamiento a la industria 4.0 es destacado por Carmona (2020) 

cuando señala que es un reto para los actores de la ciencia, tecnología e innovación fomentar 

el desarrollo tecnológico digital del país hacia el nuevo milenio, tal como lo hacen otros países 

latinoamericanos.

En el papel, Prociencia, responsable de la formación de recursos humanos de alto nivel en 

ciencia, tecnología e innovación, todavía no encuentra los mecanismos necesarios para la inves-

tigación y el desarrollo científico en el país. Con una orientación e integración débil hacia las uni-

versidades, estas solo destacan por el rol científico de sus grupos de interés y por la creación de 

institutos de investigación. Algo similar sucede con ProInnóvate y sus lanzamientos de proyectos 

de investigación, que, con recursos escasos, solo llega a unas pocas empresas y universidades 

en el afán de generar un sistema productivo y de servicios competitivo. Ello es ratificado por 

Rodríguez-Pérez et al. (2022), quienes señalan los bajos índices de investigación y desarrollo en 

ciencia, tecnología e innovación en Perú, y su pobre acercamiento a la industria 4.0.

4.1.2. Actor 2. Académicos y universidades públicas: ciencia, tecnología e innova-
ción hacia la industria 4.0

Las implicancias de la enseñanza de tecnologías digitales de industria 4.0 orientadas a la empresa 

en las universidades públicas son destacadas, en opinión de los académicos de dichas casas de 

estudio. Veamos:

• Son las actividad y técnicas utilizadas para poder transformar productos que satisfagan 

las necesidades de los consumidores. Involucra equipos e instalaciones para lograr 

la transformación, de acuerdo con la línea de producción que se haga. Algunos casos: 

control de calidad con inteligencia artificial para [la] conservación de frutas (SG, ingeniera 

agroindustrial). 
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• Es la industria que se basa en la automatización, [pues] se comenzó a ejecutar procesos 

usando la informática y la electrónica. Ahora, los sistemas buscan estar interconectados a 

través del internet de las cosas para hacer que los procesos sean más simples e incorporen 

las cosas habituales del día a día, y simplificar las tareas. Algunos casos: las máquinas de 

lavar automatizadas, los domos en casa, el microondas (GS, ingeniero de sistemas). 

• Es la automatización de procesos combinada con tecnologías avanzadas (mecánica, 

electrónica, computacional/sistemas, industrial) que pueden ser las 4 áreas o algunas, 

obteniendo resultados en tiempo real, optimización en sus sistemas de selección o 

clasificación, reducción de tiempos de producción, ahorro en costos. Sin embargo, va a 

requerir personal capacitado que se adapte a las diferentes tecnologías. Pueden aplicarse 

en áreas industriales, agroindustria, robótica, inteligencia artificial, computacional, médicos 

y servicios. Algunos casos: selección de castañas, conchas de abanico con visor artificial 

inteligente, resonancia magnética, robots semiautomáticos (CC, ingeniera de sistemas). 

• Es la inclusión de la tecnología de datos en la automatización y obtención de procesos 

inteligentes. Involucra el incremento del flujo de información y mejora la comunicación 

a nivel de procesos integrados a todas las áreas operativas. Mejora el planeamiento 

predictivo debido al gran flujo de información, hace posible procesos asertivos orientados 

a la generación de valor para los clientes, permite la mejor toma de decisiones basadas en 

información [y] sus resultados están orientados al cliente. Algunos casos: sensores para 

prevenir accidentes, drones en agroindustria, tecnología en alimentos (CF, licenciado en 

Administración).

Los académicos de las universidades cumplen un rol destacado en la contribución en ciencia, 

tecnología e innovación en industria 4.0 a la manufactura de la región; sin embargo, el proceso 

adaptación de tendencias tecnológicas y colaboración de la industria-universidad es cuestionado 

(Avitia-Carlos et al., 2019). Ello se debe a que, al destacar el capital humano que se forma en las 

universidades, este debe incluir una mayor formación en la adopción de tecnologías en apoyo a  

las empresas en un futuro.

En las carreras de Ingeniería Industrial, Agroindustrial, Textil y Administración de las universi-

dades públicas en la región Puno; y, más específicamente, en la formación y los planes curricula-

res 2018-2021 frente a su aproximación a industria 4.0, destacan lo siguientes puntos:

• Universidad Nacional de Ingeniería (UNI): robótica industrial, automatización y control de 

procesos, diseño asistido por computador y programación digital.

• Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM): ingeniería de software, diseño 

asistido por computadora, TIC para la gestión, reestructuración, mejoramiento y cambio 

empresarial. 

• Universidad Nacional Federico Villareal (UNFV): gestión del software, automatización de 

la manufactura, innovación tecnológica y modelación de procesos a través del software.

• Universidad Nacional del Altiplano (UNAP): diseño de plantas agroindustriales, 

transformación digital empresarial, inteligencia de negocios y big data, inteligencia de 

business analytics.

• Universidad Nacional de Juliaca (UNAJ): control y automatización, diseño textil asistido por 

computadora, impresión 3D y grabado láser.



Aproximación a la gestión de industria 4.0 en manufactura y la contribución de las universidades públicas en la región Puno, Perú     |     167

Las universidades nacionales, como la UNI, la UNMSM y la UNFV, van liderando la formación 

en enseñanza de tecnologías de industria 4.0, lo que también se puede observar en los planes 

curriculares de cursos de robótica industrial, diseños asistidos por computador, ingeniería de 

software, automatización de manufactura, etc., en las carreras de Ingeniería Industrial, Textil, etc. 

En la región Puno, la UNAP ha incluido en la carrera de Administración cursos de transformación 

digital empresarial, inteligencia de negocios y big data, e inteligencia de business analytics. De la 

misma forma, la UNAJ avanza con asignaturas de control y automatización, diseño textil asistido 

por computador, impresión 3D y grabado láser que harán frente a las exigencias de la industria 

4.0 en los sectores de industria y servicios, que vienen incrementando su actividad. Esta adap-

tación de formación digital en las universidades es coherente con las necesidades de la industria 

4.0 y el rediseño de contenidos curriculares de las casas de estudios superiores (Cotet et al., 

2017; Lima, 2021). El perfil de la nueva fuerza laboral, a su vez, será orientado a solución colabo-

rativa de problemas, el razonamiento analítico y la capacidad de manejo de información (CCOO 

Industria, 2017); mientras que la visión multidisciplinaria de la educación universitaria debe incluir 

en los currículos un diseño por competencias y las ciencias de tecnología, ingeniería y matemáti-

cas, complementándolos con una formación humanística.

La formación y enseñanza en tecnologías digitales para la empresa en las universidades 

públicas son destacadas por los académicos de dichas casas de estudios de la siguiente manera:

• Es un reto la enseñanza de tecnologías digitales, darán frutos en investigación tecnológica. 

Debido al atraso tecnológico que se tiene, se requiere una agresiva tecnologización de 

procesos industriales con inversiones muy elevadas para cada industria (JE, ingeniero 

industrial). 

• Si no incorporas esta nueva forma de hacer las cosas tecnológicamente [en] el ámbito del 

conocimiento en el que te toca actuar en el futuro, vas a quedar obsoleto (RA, licenciado 

en Administración). 

• Es muy importante estar alineados con competencias tecnológicas para ser competitivos, 

dada la competencia en las profesiones. La tecnología es un recurso muy importante para 

la gestión en organizaciones en todos los sectores (RM, licenciado en Administración).

Las exigencias futuras en enseñanza universitaria demandan incorporar tecnologías digitales 

y acercarnos a la educación 4.0, que da paso al uso de mayores herramientas digitales como  

big data, business analytics, etc. Esto lo hace visible Márquez (2021) cuando expresa que, en los 

próximos 10 años, el personal debe estar altamente capacitado digitalmente para responder al 

desarrollo de la industria 4.0 de manufactura altamente digitalizada.

4.2. Automatización digital: industria 4.0 en la región Puno

4.2.1. Actor 3. Empresarios: ciencia, tecnología e innovación hacia la industria 4.0

Los empresarios mypes responsables de la ciencia, tecnología e innovación en manufactura de 

la región contribuyen con la transformación y la automatización digital de la industria 4.0 de la 

siguiente forma:
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• Como empresario, se trata de aplicar la tecnología en la optimización de los procesos de 

fabricación de productos. Sabemos que en la elaboración de un producto incurren procesos 

que están separados, pero, a la vez, unidos en un producto final. Así, en cada etapa de un 

proceso de fabricación, hacemos un análisis de mejora de la calidad, [el] tiempo y esfuerzo 

del trabajador, para así aplicar máquinas inteligentes que satisfagan las características del 

diseño del producto. Algunos casos son el centro de maquinado inteligente y los diseños 

virtuales de envases (JV, ingeniero industrial).

• Es la monitorización de la industria digital en la empresa donde prima la eficiencia en busca 

de la optimización de recursos. Algunos casos se observan en las cámaras de monitoreo 

artificial, el monitoreo de cámaras inteligentes, la facturación en tiempo real y las cobranzas 

con realidad virtual (RA, ingeniero comercial).

• Es un cambio drástico desde lo físico a la forma digital con interacción permanente físico-

virtual, empleando las TIC, aplicaciones inteligentes (la robótica, inteligencia artificial, big 

data, IoT) en la producción de productos y servicios, con información en tiempo real, 

online, integrándose al mundo global en un gran mercado. Algunos casos son el comercio 

por internet y la virtualización de la comunicación sensorial global (JC, licenciado en 

Administración).

• Es la utilización innovadora de sistemas inteligentes digitales en los sistemas y procesos 

de industrialización de la empresa, desde la cadena de suministro, conversión y puesta 

a disposición del cliente, hasta el uso de la inteligencia artificial autogenerativa en flujos 

de trabajo complejos. Algunos casos son diseños virtuales en construcción y transporte 

inteligente (Y, licenciado en Administración).

Los cambios drásticos y el viraje hacia la industria 4.0 harán visibles aplicaciones digitales 

para la trasformación y automatización digital. A pesar de los bajos índices que presentan los 

países latinoamericanos, como lo manifiestan Carmona et al. (2020) y Ladino et al. (2022) para la 

realidad de las pymes de Brasil y Colombia, las empresas ágiles, flexibles y digitalizadas marcarán 

la tendencia hacia la industria 4.0 en el contexto de la globalización industrial y de mercados.

5. Conclusiones

La participación del Gobierno, las universidades y los empresarios (modelo de triple hélice) no 

se encuentra vinculada a las actividades productivas y de transformación de manufactura de las 

pymes de la región Puno, pues sus acciones son aisladas y dependientes de entidades naciona-

les como Concytec y Produce; en ese sentido, se destaca su falta de integración en modelos de 

competitividad tecnológica e innovación.

El Parque Científico Tecnológico de Puno jugará un rol determínate en el desarrollo econó-

mico y de transformación digital y adaptación hacia la industria 4.0 de las mypes de la región. La 

participación de sus actores en ciencia, tecnología e innovación debe considerar: a) la producti-

vidad y transformación manufacturera de las mypes de la región hacia la industria 4.0, que debe 

considerar los clústeres potenciales y las cadenas de exportación que presenta la región; y b) la 

formación universitaria y tecnológica del capital y talento humano de la región, que debe priorizar 

el desarrollo continuo de capacidades tecnológicas y de gestión empresarial, con acercamiento a 

centros tecnológicos y de innovación.
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La contribución de la formación del talento humano de las universidades públicas de la región 

enfatiza modelos de desarrollo local, a pesar del potencial exportador de sus capacidades produc-

tivas y de manufactura. No obstante, se destaca la inclusión de cursos de herramientas digitales 

de industria 4.0 en los currículos 2021-2025 de sus carreras empresariales.

La gestión de la industria 4.0 en la manufactura en mypes de la región Puno es débil empre-

sarialmente y se focaliza con mayor intensidad en diseños (prototipos) usando CAD-CAM. Asi-

mismo, la automatización maquinas-herramientas aún es mecánica y en pocos casos se usan 

máquinas con control numérico. En suma, los empresarios mypes conocen más a la industria 4.0 

con manufacturas con control numérico y uso de herramientas CAD-CAM.

En suma, la adecuación de la industria 4.0 en la manufactura en pymes debe implantarse 

con proyectos/modelos de madurez tecnológica, por lo que se propone su construcción como 

modelo de preparación y maduración de la industria 4.0. Las dimensiones por identificar son: a) 

filosofía de la estrategia de manufactura 4.0, b) transformación digital 4.0 en manufactura y c) 

automatización digital 4.0 en manufactura.
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Resumen: Este estudio se enfoca en analizar las propuestas y omisiones en el Informe de 

Competitividad Perú 2022 desde la perspectiva de la gestión de las cadenas de suministro, con 

el objetivo de identificar cómo estas podrían habilitar o restringir el desarrollo de las cadenas de 

suministro en el país. Las cadenas de suministro son fundamentales para mejorar la competitividad 

de las organizaciones y países, y para afrontar mejor las crisis y mantener un buen desempeño, 

así como la continuidad de las operaciones. Para el análisis, se utiliza un enfoque cualitativo 

con una revisión extensa de la literatura del campo organizacional de la gestión de cadenas de 

suministro, y la lectura y el análisis de los Informes de Competitividad Perú emitidos entre los 

años 2019 y 2022.
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1. Introducción

Entre 2017 y 2019, el Perú ha evidenciado un retroceso en cuanto a su índice de competitividad 

dentro del ranking global, lo que lo pone en una situación de desventaja frente a países de simi-

lares condiciones, como son sus pares dentro de la Alianza del Pacífico (Cordova & Wong, 2020). 

De manera paralela a las condiciones desfavorables en las que se desarrollaba la competitividad 

del país a principios de 2020, la Organización Mundial de la Salud (OMS) declaró al aparecido virus 

de la COVID-19 como una pandemia (World Health Organization, 2020). La crisis de la COVID-19 

avanzó a nivel mundial de forma rápida y contundente, y esto ocasionó la deshabilitación de los 

procesos tradicionales en diferentes ámbitos de la sociedad, tales como el sector de la educación 

superior (Cordova et al., 2020; Cordova et al., 2021; Gonzalez-Perez et al., 2021) y el empresarial 

(Choi et al., 2020), entre muchos otros. También retrasó el cumplimiento de retos globales y de 

vital importancia, como el desarrollo sostenible promovido por las Naciones Unidas, más aún en 

regiones donde las desventajas económicas y las desigualdades sociales son muy relevantes, 

como América Latina (Gonzalez-Perez, 2022). Según las Naciones Unidas (2020), debido a los 
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efectos de la pandemia, se enfatizaron los bajos niveles de desempeño en las organizaciones, así 

como las desigualdades económicas y sociales en regiones en vías de desarrollo.

Para que las organizaciones en el Perú puedan recuperarse de los efectos negativos ocasio-

nados por la crisis de la COVID-19 es necesaria una acción colectiva por parte de los diversos 

actores de la sociedad (Cordova et al., 2022). De acuerdo con lo establecido por Barringer y Harri-

son (2000), las organizaciones están sujetas a una interacción social no solo con organizaciones 

similares, sino con otras de diferente índole que conforman sus grupos de interés; y, entre todas, 

integran redes de trabajo y colaboración sin las cuales no podrían perdurar y crecer. De esta 

manera, según Mentzer et al. (2001), las cadenas de suministro logran combinar con eficiencia 

a las organizaciones que están vinculadas directamente por sus relaciones comerciales y flujos, 

tanto físicos como de capitales, con entidades que están indirectamente relacionadas a esas 

transacciones económicas, lo que les permite alcanzar su potencial de crecimiento y desarrollo. 

Asimismo, estas cadenas de suministro se han convertido en una de las principales fuentes de 

competitividad para las organizaciones y los países (Markley & Davis, 2007), a la par que son un 

impulso importante para el desarrollo sostenible (Cordova & Gonzalez-Perez, 2019).

El objetivo de este estudio es analizar las propuestas y omisiones que se encuentran en 

el Informe de Competitividad 2022 para Perú desde una perspectiva de gestión de cadenas de 

suministro. En mayor detalle, este documento se orienta a identificar cómo estas propuestas y 

omisiones podrían habilitar o restringir el desarrollo de las cadenas de suministro en el país, que 

son un factor clave para la mejora de la competitividad nacional.

La importancia de este estudio radica en analizar la capacidad de las cadenas de suminis-

tro para convertirse en motores de competitividad para los países y las organizaciones que 

desarrollan sus actividades al interior de estos. Asimismo, en concordancia con Perez-Batres y  

Treviño (2020), generar diferentes alternativas de abastecimiento y distribución para las cadenas 

de suministro permitirá que las organizaciones sean capaces de afrontar mejor las crisis y puedan 

mantener un buen desempeño, así como la continuidad de sus operaciones para satisfacer las 

necesidades de sus clientes. Finalmente, la eficiente y eficaz convergencia de individuos, orga-

nizaciones, instituciones, políticas públicas y procesos convierte a las cadenas de suministro en 

elementos de vital importancia para mejorar el desempeño organizacional y las condiciones para 

las ventajas competitivas (Fontalvo-Herrera et al., 2019).

Este estudio está organizado de la siguiente forma: en la introducción, se posiciona a las 

cadenas de suministro como motor de competitividad para los países y las organizaciones, y 

se precisa el objetivo del estudio, que consiste en analizar las propuestas y omisiones que se 

encuentran en el Informe de Competitividad 2022 desde el punto de vista de la gestión de las 

cadenas de suministro. A continuación, se presenta la metodología, que se basa principalmente 

en la revisión de literatura acerca de la gestión de las cadenas de suministro. Luego, se presenta 

la discusión y las proposiciones con el análisis de las ventajas y restricciones para la gestión de 

las cadenas de suministro, la infraestructura y la logística. Por último, se exponen las conclusio-

nes que responden al propósito del estudio.
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2. Metodología

El presente trabajo utiliza un enfoque cualitativo a través de una revisión extensa de la literatura 

del campo organizacional de la gestión de cadenas de suministro. También comprende la lectura 

y el análisis de informes oficiales; es decir, los Informes de Competitividad emitidos entre los 

años 2019 y 2022 por la iniciativa Perú Compite, del Consejo Privado de Competitividad Perú.

Para su desarrollo, se analizan las propuestas efectuadas por el Informe de Competitividad 

2022 y, más específicamente, aquellas que se refieren a la gestión de cadenas de suministro, 

atendiendo a los pilares de a) infraestructura y b) logística. Este análisis se realiza a la luz de las 

ventajas y restricciones que muestran dichas propuestas para la mejora de la competitividad 

mediante la adecuada gestión de las cadenas de suministro en el país, discutiendo y proponiendo 

alternativas para su desarrollo en función de la literatura revisada.

3. Discusión y propuestas

El Informe de Competitividad 2022 cuenta con un total de 43 propuestas, agrupadas en 11 pilares 

de la siguiente manera: a) sistema de justicia (4), b) eficiencia del sector público (5), c) infraes-

tructura (3), d) desarrollo digital (4), e) estabilidad macroeconómica (5), f) capital humano y com-

petencias (3), g) salud (4), h) mercado laboral (4), i) logística (3), j) ambiente de negocios (3),  

y k) ciencia, tecnología e innovación (5). Cabe señalar que en este reporte fueron incorporados los 

pilares d) y e). De estos, se discutirán los 2 que están relacionados a la gestión de las cadenas de 

suministro: infraestructura y logística.

3.1. Análisis de las ventajas para las cadenas de suministro

La tabla 1 muestra el resumen del análisis de las ventajas realizado para las 6 propuestas plantea-

das en el Informe de Competitividad 2022 para estos 2 pilares.

Tabla 1. Análisis de propuestas del Informe de Competitividad 2022:  

pilares de infraestructura y logística

Pilares Propuestas Análisis de ventajas

Infraestructura Reducir la duplicidad de evaluaciones dentro 

del marco normativo de las asociaciones  

público-privadas (APP), incluyendo una delim-

itación adecuada de las opiniones de los actores 

involucrados en las evaluaciones ex ante y ex 

post de una APP

Agilizar la coordinación, cooperación y cla-

ridad de las competencias entre los secto-

res comprometidos en la evaluación de una 

APP (ex ante y ex post), de manera que se 

refuercen las atribuciones de Proinversión 

como ente rector del proceso de APP

Brindar mayor diligencia a los procesos de 

contratación y alianzas organizacionales 

acelera la ejecución y entrega de la infraes-

tructura desarrollada en este marco
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Habilitar a una entidad especializada (como la 

Autoridad para la Reconstrucción con Cambios) 

para la ejecución de obras de envergadura a 

nivel regional y/o paquetes de obras de impacto 

regional con recursos del canon no ejecutados

Con la aplicación de herramientas y facili-

dades como el Project Management Office, 

asistencia técnica, contratos de estándar 

internacional (NEC o Fidic) colaborativos y 

con incentivos, junta de resolución de dis-

putas, exoneraciones en la obtención de 

permisos y licencias, entre otros elementos

Centralización de obras que pueden incluir e 

impactar a más de una región o área deter-

minada, revisando los recursos disponibles 

luego de la ejecución regular de los presu-

puestos

Permitir el uso del mecanismo del proceso espe-

cial de contratación (PEC de la Reconstrucción 

con Cambios), que actualmente se utiliza para 

proyectos financiados con recursos del Fondo 

para Intervenciones ante la Ocurrencia de Desas-

tres Naturales (Fondes), a todos los gobiernos 

subnacionales

Este mecanismo, como referente de 

mejores prácticas internacionales para 

obras de escala/envergadura de inversión, 

agiliza los procesos para otorgar la buena 

pro a los gobiernos subnacionales

Las empresas consultan el estatuto de los 

trabajadores como única instancia

Logística Modificar la Ley del Sistema Portuario Nacional 

para estandarizar los plazos de las concesiones 

de todo tipo de infraestructura

La adecuación con las normas del Sistema 

Nacional de Promoción de la Inversión 

Privada en la homogenización de los plazos 

de concesiones posibilita más inversión, 

mejores tarifas y menor uso de recursos 

públicos

Ampliar la certificación fitosanitaria electrónica 

(CFE), una de las certificaciones más tramitadas 

en el sector de comercio exterior, a más países

La extensión de la CFE favorece la competi-

tividad, reduce los costos logísticos, y evita 

la adulteración o falsificación de esta certifi-

cación

Homologar los requisitos de la figura de la  

Organización de Estados Americanos (OEA) al 

estándar internacional

Homologar el modelo de certificado 

sanitario oficial de exportación (CSOE) entre 

la Dirección General de Salud Ambiental 

(Digesa) y el Servicio Nacional de Sanidad 

Agraria (Senasa) facilita, a su vez, la 

homologación con las autoridades sanitarias 

de los países de destino a más productos y 

países (socios comerciales)

Fuente: elaboración propia.

3.2. Análisis de las restricciones para las cadenas de suministro

En cuanto a las restricciones que se presentarían para la mejora de la competitividad a través de 

la gestión de las cadenas de suministro en el país, estas aparecen ya sea como producto de las 

propuestas realizadas o por omisión de acciones estratégicas a tomar.

Existen restricciones de carácter estructural a nivel político y de la calidad en la gestión 

estratégica y la toma de decisiones de las políticas públicas, como la credibilidad y predictibili-

dad del Poder Ejecutivo y Legislativo para la estabilidad económica y la continuidad de políticas  
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públicas de mediano y largo plazo, que afectan la productividad, competitividad y el crecimiento de 

largo plazo. La institucionalidad macroeconómica, el servicio civil con meritocracia, la educación  

de calidad, la inversión en infraestructura, la promoción de la inversión privada y la generación de 

empleo digno están siendo afectados. De otra parte, el avance del Plan Nacional de Infraestruc-

tura para la Competitividad (PNIC) es lento y se percibe una limitada consolidación de las políticas 

para el fomento de la productividad debido a la poca capacidad del Estado para implementar con 

diligencia las reformas estructurales necesarias. Todo esto ocurre en un escenario de aumento 

significativo de la incertidumbre en el país y contribuye al deterioro de la confianza de los inver-

sionistas.

La capacidad de inversión en los 3 niveles de gobierno, especialmente los subnacionales, 

se ha paralizado en todo el ciclo de inversión, en particular en las adjudicaciones, que generan 

importantes desfases para el uso eficiente del presupuesto público. Esto ocasiona altos costos 

de oportunidad en el cierre de brechas y sobre la dinamización de la economía regional (en espe-

cial, de los gobiernos locales), a pesar de la gran cantidad de recursos recaudados por conceptos 

de canon, sobrecanon, regalías, renta de aduanas y participaciones (Chong et al., 2021).

La dimensión y la complejidad que demandan las mejoras sustanciales en la competitividad, 

y la gestión de las cadenas de suministro en el país (infraestructura y logística) en particular, le 

otorga un significado y aporte a las propuestas del Informe de Competitividad 2022; sin embargo, 

esto requiere darle un enfoque integral, articulado y transversal a los pilares/factores (condicio-

nes habilitantes y desarrollo de mercados) de la competitividad y sus propuestas. Asimismo, se 

necesitan recursos y capacidades de gestión estratégica para la ejecución, el monitoreo y la eva-

luación de estas políticas, lo cual hace indispensable la coordinación y cooperación entre el sector 

público (en sus 3 niveles), el sector privado, la academia y la sociedad civil. Ello facilitaría que las 

propuestas de políticas de mejora en la competitividad se internalicen en forma vinculante en los 

diversos espacios antes mencionados.

Finalmente, se evidencia también una importante omisión en cuanto a la incorporación de 

la tecnología, tanto en el pilar de infraestructura como en el de logística. En el caso del primero, 

significaría un incipiente o moderado avance hacia la tecnología de la industria 4.0, en la cual la 

infraestructura podría dialogar directamente con los procesos y las decisiones organizacionales 

a través de dispositivos y herramientas de comunicación e integración (Dalenogare et al., 2018; 

Sundblad, 2018). En el caso del pilar de la logística, se esperaría que la tecnología pueda hacer 

visibles las diferentes actividades en las cadenas de suministro con el objetivo de ganar trazabi-

lidad y, por ende, cumplimiento con las exigencias de los stakeholders. Esta trazabilidad de los 

procesos, materiales y actividades podría generarse, por ejemplo, utilizando la tecnología block-

chain (Cong & He, 2019; Cordova & Nava-Aguirre, 2022).

4. Conclusiones

En cuanto a las propuestas dentro del pilar de infraestructura, se observa una mayor inclina-

ción hacia agilizar y dar flexibilidad a los procesos administrativos que gobiernan la planificación, 

ejecución y entrega de obras de mucha importancia para el país. También se hace énfasis en la 

identificación de presupuestos subutilizados por parte de fuentes de ingreso relevantes, como 



178     |     Miguel Córdova & Luis Wong

puede ser lo correspondiente al canon, con el fin de centralizar esfuerzos en su ejecución desde 

una perspectiva regional. La ventaja principal de estas propuestas está en el incremento de la 

velocidad de ejecución de obras públicas, que generarían la infraestructura logística y de comer-

cialización necesaria para mejorar el flujo físico al interior de las cadenas de suministro.

Con respecto a las propuestas del pilar de logística, estas se orientan en su mayoría a la 

formulación, el rediseño y/o la adaptación de las políticas públicas que permitirían una estandari-

zación de requerimientos para el comercio y otras transacciones económicas, considerando las 

diferentes categorías de productos a través de las cuales el país genera competitividad. De esta 

forma, la adecuación de las políticas públicas existentes en materia de comercio internacional, los 

permisos en procesos aduaneros y las aprobaciones de entidades gubernamentales locales per-

mitirían ampliar las oportunidades comerciales y de gestión logística a un espectro más grande 

de bienes y servicios, así como de organizaciones e instituciones. Las ventajas más importantes 

de esto estarían en la seguridad y el cumplimiento de procesos y documentación, lo que facilita-

ría la gestión logística y promovería la confianza en las transacciones.

Sin embargo, se han identificado omisiones relacionadas con la falta de integración de las 

propuestas con la situación política del país, así como con sus capacidades de gestión, nivel 

educativo e incertidumbre para las inversiones, entre otros factores. Esta carencia de visión sis-

témica por parte de los procesos que dependen del Estado y de las políticas públicas generaría 

sobrecostos de adecuación y también poca resiliencia de las mejoras implementadas, que termi-

narían teniendo efectos únicamente de corto o mediano plazo. Por otro lado, se identifica la falta 

de una perspectiva de adherencia tecnológica que siga las corrientes actuales de la digitalización 

y la transformación tecnológica global.

Por lo tanto, se recomienda que el sector público y el privado trabajen en las propuestas del 

Informe de Competitividad 2022 y que, además, incluyan planteamientos adicionales que procu-

ren integrar los diversos ámbitos de la sociedad y de la gestión, buscando velar por mantener 

una perspectiva de sistema que posibilite el logro de objetivos para una competitividad resiliente 

en el largo plazo.
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Resumen: La producción de café se está viendo afectada negativamente por la variación del 

clima y el aumento de la temperatura, lo cual tiene un impacto directo en las familias productoras 

cafetaleras. Además, en el mercado internacional hay una tendencia a preferir productos orgánicos 

que no contribuyan al calentamiento global. La metodología utilizada para calcular la huella de 

carbono del café verde se basó en la norma ISO 14040:2006, que incluye 4 fases: definición 

del objetivo y alcance del estudio, desarrollo del inventario del ciclo de vida, determinación de 

los impactos ambientales y la interpretación de los resultados. El alcance del estudio abarcó las 

etapas de cultivo y cosecha, beneficio húmedo, beneficio seco y la puesta en puerto, y se excluyó 

la etapa de semilla y vivero debido a que su participación en la huella de carbono es insignificante.

Palabras clave: café, análisis de ciclo de vida, huella de carbono.

1. Introducción

El café pertenece a la familia botánica Rubiaceae, género Coffea, y alberga a 25 especies princi-

pales. De estas, desde un enfoque económico, las más importantes son Coffea arábica y Coffea 

canephora (ICO, 2020). En el mundo, Brasil es considerado el primer productor de café arábica 

(42 %) y le siguen Colombia (15 %), Etiopía (8 %), México (5 %) y Perú (5 %), que es el quinto 

productor a nivel mundial de esta especie de café (USDA, 2019). Para tener un panorama general, 
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detrás de la producción de una taza de café se encuentra el trabajo de 2 millones de peruanos, 

17 regiones productoras y 426 000 hectáreas del territorio nacional (Rondinelli & Valeriani, 2016).

Los registros del Sistema Integrado de Estadísticas Agrarias (SIEA) revelan que el café es el 

líder entre los cultivos cosechados dentro de la región Cajamarca, departamento que aprovecha 

solo el 37 % del total de la superficie agropecuaria en actividades agrícolas (2020). Por ejemplo, solo  

el 36.46 % de los terrenos agropecuarios son respaldados por un título y únicamente el  

4.26 % de los productores acceden a algún tipo de crédito. Sin embargo, las provincias de Jaén 

y San Ignacio cobran notoriedad porque el 74.4 % y 85.7 % de la superficie cultivada de café, 

respectivamente, es destinada a la venta. La temporada de mayor cosecha es a partir de mayo y 

va hasta agosto; por su parte, el mes de junio destaca por la alta producción de café. En conse-

cuencia, el valor bruto de producción de café en términos porcentuales oscila entre el 30.26 % y 

el 48.03 % en ese periodo de cosecha (SIEA, s. f.).

En la actualidad, la variación del clima y el aumento de la temperatura están incidiendo de 

forma negativa en la producción de café, lo cual repercute directamente en las familias pro-

ductoras cafetaleras. Además, en el mercado internacional, de donde provienen los principales 

importadores de café, se está apreciando la tendencia de preferir productos orgánicos que no 

contribuyan al calentamiento global. Hoy en día, resulta importante realizar diagnósticos ambien-

tales o de procesos productivos en diferentes organizaciones para que se puedan realizar los 

cambios pertinentes y mejorar el desempeño ambiental. Durante 2019, las hectáreas del terri-

torio peruano dedicadas al cultivo de café fueron 438 180 y la producción fue de 360 670 tone-

ladas, con un rendimiento promedio de 0.82 toneladas de café verde por hectárea. Cajamarca, 

como zona de estudio, está representada por un total de 58 379 productores cafetaleros y tuvo 

64 910 hectáreas cosechadas, una producción de 71 790 toneladas y un rendimiento —mayor al 

estimado nacional— de 1.11 toneladas de café verde por hectárea (SIEA, s. f.). Por lo tanto, en 

el presente artículo se busca identificar los procesos relevantes que contribuyen a la huella de 

carbono (HC) del café para tomar decisiones que mejoren su desempeño ambiental.

2. Metodología

La metodología empleada para el cálculo de la huella de carbono del café verde fue la ISO 

14040:2006, norma que describe el análisis del ciclo de vida como un ciclo iterativo de conoci-

miento y optimización que comprende 4 fases. En la primera, se define el objetivo y alcance del 

estudio, lo que incluye el sistema a estudiar y su campo de aplicación. En la segunda fase, se 

desarrolla el inventario del ciclo de vida, abarcando los distintos flujos de entradas y salidas para 

los procesos mediante la elaboración de un modelo de ciclo de vida del producto. En la tercera 

fase, se determinan los impactos ambientales de tal manera que se entienda la relevancia de 

todos los flujos descritos en el modelo. Por último, se interpretan los resultados obtenidos en los 

impactos ambientales.

El presente estudio tiene como objetivo medir, interpretar y analizar la HC para la obtención 

de café verde y para la toma de decisiones que contribuyan al desempeño ambiental de las coo-

perativas ubicadas en Jaén y San Ignacio, en Cajamarca. El alcance de este estudio fue de cuna 

a puerta; es decir, las etapas involucradas fueron: cultivo y cosecha (incluye manejo agronómico); 
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beneficio húmedo (rebalse, despulpado, fermentado, lavado y secado); y beneficio seco (trillado), 

al igual que la puesta en puerto, como se muestra en la figura 1. No se consideró la etapa de 

semilla y vivero debido a que estudios previos demostraron que su participación de la HC es 

depreciable. Entre las actividades en la etapa de cultivo se tiene el trasplante, la fertilización, las 

podas, y el control de plagas y enfermedades, terminando con la cosecha de los cerezos. En la 

etapa de beneficio húmedo, el cerezo es despulpado, fermentado, lavado y secado para obtener, 

de esta forma, el café pergamino seco. En la etapa de trillado, el café pergamino seco pasa por 

la trilladora para extraer la cascarilla y conseguir el café verde. Finalmente, este es transportado 

al puerto para su exportación.

Figura 1. Representación gráfica de los límites del sistema de producción de café verde

Cultivo, manejo
agronómico
y cosecha

Beneficio
húmedo

Beneficio seco
y puesta
en puerto

•  Recursos naturales

•  Materiales

•  Energía

•  Emisiones

•  Efluentes

•  Residuos sólidos

•  Salida a la 
    tecnósfera

•  1kg de café verde

Fuente: elaboración propia.

La unidad funcional para el estudio se definió como 1 kg de café verde puesto en puerto  

(UF = 1 kg de café verde puesto en puerto) y la categoría de impacto ambiental evaluada fue el 

potencial de calentamiento global (kg CO2 eq). Entonces, la HC (kg CO2 eq) será calculada para 

1 kg de café verde puesto en puerto. Por otro lado, el horizonte temporal considerado fue el año 

2019.

Con el fin de obtener toda la información necesaria para la elaboración del inventario de entra-

das y salidas del sistema descrito, fueron redactados cuestionarios para la recolección de datos 

de fuentes primarias, tales como recursos, materiales y energía consumidos, además de los resi-

duos, efluentes y emisiones generadas, entre otros. Los cuestionarios fueron planteados para 

que la toma de datos sea sencilla y los técnicos puedan completarlos con rapidez al momento de 

entrevistar a los productores de café. En la tabla 1, se muestra el nivel de participación por cada 

cooperativa. En la tabla 2, se reflejan las entradas y salidas del inventario en la etapa de cultivo y 

cosecha para cada cooperativa. La tabla 3, por su parte, registra las entradas y salidas del inven-

tario en la etapa de beneficio húmedo para cada cooperativa.
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Tabla 1. Datos generales de cada cooperativa

Datos generales Cooperativa A Cooperativa B Cooperativa C Unidad

Terreno de cultivo 107.88 161.25 396.75 ha

Árboles de café 529 000 749 190 1 893 566 unid.

Densidad cafetos 4904 4646 4773 unid./ha

Fuente: elaboración propia.

Tabla 2. Entradas y salidas para 1 tonelada de café cerezo para cada cooperativa

Entradas Cooperativa  

A

Cooperativa  

B

Cooperativa  

C

Unidad

Fertilizantes

Pashakuchi 110.2 - - kg

Guano de isla 12.2 35.8 89.4 kg

Guano de cuy 13.8 15.6 - kg

Compost - pulpa de café 15.6 39.2 47.4 kg

Roca fosfórica - 3.9 2.8 kg

Compomaster - - 2.2 kg

YaraLiva NITRABOR - - 2.1 kg

Transporte de fertilizantes 3.0 1.4 5.0 tkm

Gasolina 3.8 0.5 1.1 kg

Sacos polipropileno 0.6 0.4 0.7 kg

Salidas

Café cerezo total 1 1 1 t

Rendimiento café cerezo 6.6 6.9 6.3 t/ha

Emisiones al aire

NOx 0.01 0.02 0.06 kg/año

N2O 0.06 0.11 0.28 kg/año

NH3 0.03 0.08 0.53 kg/año

Emisiones al agua

P 0.07 0.07 0.06 kg/año

NO3 0.001 2.23 6.41 kg/año

Fuente: elaboración propia.

Tabla 3. Entradas y salidas para 1 tonelada de café pergamino seco (CPS) para cada cooperativa

Entradas Cooperativa  

A

Cooperativa  

B

Cooperativa  

C

Unidad

Tanque tina (ladrillos) 4.4 4.5 4.3 kg

Agua (rebalse y lavado) 12.0 18.6 16.2 m3

Máquinas de despulpado (metal) 1.2 1.2 2.7 kg

Gasolina para máquina 7.8 11.7 6.6 kg

Carpas de plástico 1.7 23 3.3 kg

Sacos de polipropileno 4.1 4.0 3.4 kg

Transporte de CPS a cooperativa 22.2 36.9 45.1 tkm
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Salidas

Café pergamino seco 1 1 1 t

Rendimiento CPS 0.20 0.20 0.20 kg CPS/ kg 

cerezo

Emisiones al aire

CH4 (0 % compostaje) 61.26 60.14 49.60 kg/año

CH4 (50 % compostaje) 30.62 30.07 24.80 kg/año

CH4 (100 % compostaje) 0 0 0 kg/año

Fuente: elaboración propia.

Para la etapa de beneficio seco y puesta en puerto, la tabla 4 muestra las entradas y salidas 

de inventario. No se ha trabajado, como en los anteriores casos, por cooperativas porque este 

es un proceso que es tercerizado y todas las cooperativas dirigen su café pergamino seco a la 

planta de trillado.

Tabla 4. Entradas y salidas para 1 tonelada de café verde (CV) puesto en puerto

Entradas Cantidad Unidad

Sacos de yute 11.3 kg

Energía eléctrica 176 kWh

Transporte de cooperativa hacia la planta de trillado 501 tkm

Transporte de trillado hacia el puerto 306 tkm

Salidas

Café verde trillado 1 t

Rendimiento CPS a café verde 0.70 kg CV/kg CPS

Fuente: elaboración propia.

Para el cálculo de la HC, se utilizó la metodología de evaluación de impacto ambiental IPCC 

2013, que está incluida en la base de datos Ecoinvent (s.f.). Cabe señalar que la herramienta 

informática empleada para la ejecución del estudio fue SimaPro 8.5.2.0 (s.f.). Asimismo, para 

la asignación de impactos del café verde se consideró coproductos como el café descarte y la 

cascarilla de café. Con la ponderación de los pesos y el valor económico de los 3 coproductos, 

se obtuvo una asignación de 95.08 % para el café verde, 4.90 % para el café descarte y 0.02 % 

para la cascarilla.

3. Resultados

Las cantidades de fertilizantes utilizadas fueron declaradas en cuestionarios y sirvieron como 

variables en las ecuaciones que se muestran en la tabla 5. Con estas ecuaciones, se logró cuan-

tificar las emisiones de NOx, N2O, NH3, CH4, NO3
- y P para luego llevar los resultados a la unidad 

de CO2 eq con factores de caracterización o equivalencia.
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Tabla 5. Ecuaciones para el cálculo de emisiones*

Emisiones Ecuaciones Fuente

Aire NOX NOx (kg) = (2.6/100) x (30/14) x kg N aplicado (AEMA, 2013)

N2O N2O (kg/ha) = (44/28) x (0.01 x (N tot + Ncr + Nbf) + 0.01 x (14/17) x NH3 + 

0.0075 x (14/62) x NO3)

(IPCC, 2006)

NH3 NH3 (kg/ha) = (17/14) x (0.787 TAN x M + 0757) x 0.75 x Am (Nemecek & Kägi, 

2007)

CH4 CH4 (Gg/año) = [(RSUT x RSUF x L0) - R] x (1 - OX) (IPCC, 2006)

Agua NO3 NO3 (kg/ha) = N (kg/ha) x Factor

Factor = 0.1

(Barry, 2011)

P P (kg/ha) = 0.175 + (1 + (0.4/80) x P2O5 aplicado) (Nemecek &

Kagi, 2007)

* En las ecuaciones, N tot se refiere al total de nitrógeno (N) (kg N ha-1). Ncr es el N residual en el cultivo (kg N ha-1), Nbf es el N proveniente de 

fijación biológica (kg N ha-1) y, según el IPCC, a ambos valores les corresponde el valor de 0. En la misma ecuación, el parámetro NH3 indica la 

volatilización de amonio expresado en kg NH3 ha-1 y el NO - es el nitrato lixiviado expresado en kg NO - ha-1. Para el cálculo del NH3 se necesita el 

TAN que se refiere al contenido total de amonio - N en la excreta (kg NH4 -N/ t), el M es la cantidad de la excreta sólida esparcida (t/ha de superficie 

fertilizada) y AM es la fracción del área total donde la excreta sólida es esparcida (%). Finalmente, para el cálculo del CH4, el RSUT significa la 

cantidad de residuos sólidos generados (Gg/año) y el RSUF se refiere a la fracción de residuos sólidos eliminados, que según el IPCC tiene el 

valor de 0.5. El parámetro R —que es el CH4 recuperado (Gg/año)— y el OX —que es el factor de oxidación— tienen el valor de 0, según el IPCC. 

El término L0 es el potencial de generación de metano (Gg de CH4/Gg de desechos), el cual puede ser revisado en la fuente correspondiente.

Fuente: elaboración propia.

En el estudio, se calculó la HC para 3 escenarios: 0 %, 50 % y 100 % de compostaje de los 

residuos orgánicos generados en el beneficio húmedo. Considerando un nivel de compostaje 

promedio del 50 %, los resultados obtenidos para las cooperativas A, B y C fueron de 1.64 kg CO2 

eq, 1.73 kg CO2 eq y 1.98 kg CO2 eq para obtener 1 kg de café verde, respectivamente.

En las figuras 2, 3 y 4 se muestran los resultados para cada cooperativa por etapas y según 

el nivel de compostaje.

Figura 2. Huella de carbono de 1 kilogramo de café verde puesto en puerto de la Cooperativa A
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Fuente: elaboración propia.
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Figura 3. Huella de carbono de 1 kilogramo de café verde puesto en puerto de la Cooperativa B
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Fuente: elaboración propia.

Figura 4. Huella de carbono de 1 kilogramo de café verde puesto en puerto de la Cooperativa C
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Fuente: elaboración propia.

4. Conclusiones y recomendaciones

La etapa de cultivo y cosecha tuvo una contribución de la huella de carbono para las cooperativas 

A, B y C de 7 %, 9 % y 21 %, respectivamente. En toda la huella de carbono de café verde, la 

mayor contribución se da en la etapa de beneficio húmedo, en la que se tiene una participación 

de 87 %, 85 % y 73 % para cada una de las cooperativas A, B y C. En la etapa de beneficio 

húmedo, la causa principal de las emisiones de efecto invernadero fue la descomposición de la 

materia orgánica, pues, al no seguir ningún tratamiento, genera gases de metano. Sin embargo, 

considerando un nivel de compostaje promedio del 50 %, la huella de carbono se reduce en  

41 %, 40 % y 32 % para las cooperativas A, B, C, respectivamente. Por otro lado, se recomienda 

que los resultados obtenidos sean difundidos a la parte técnica y a los productores de las coo-

perativas estudiadas para que puedan tomar las medidas correctivas que mejoren el desem-

peño ambiental de los procesos que intervienen en la producción de café verde de exportación.  
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Además, las cooperativas, al tener un diagnóstico ambiental de sus procesos, están siguiendo los 

requerimientos del mercado internacional y eso posibilitará que el café verde se siga exportando.
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Resumen: En este trabajo se propone una arquitectura de software adaptativa enfocada al 

marketing hotelero y basada en videos de 360° con realidad virtual inmersiva (RRI), la cual incluye 

un componente con base en razonamiento fundado en casos (CBR) para brindar experiencias que 

correspondan al análisis de los perfiles de los usuarios. Para la validación del sistema, considerando 

que la utilización de realidad virtual (RV) puede desencadenar experiencias en varias dimensiones, 

se evaluó las respuestas afectivas de actitud/comportamiento, así como la carga cognitiva. Para 

ello, se utilizó visualizaciones de fotografías en 2D contenidas en los sitios web de hoteles y estas 

fueron comparadas con videos de 360° en un entorno de RVI. Con el fin de probar las hipótesis, 

se realizó un estudio cuasiexperimental con un grupo de muestras independientes en el que los 

sujetos fueron asignados aleatoriamente a los 2 tipos de visualizaciones. La contribución de este 

artículo radica en la incorporación de los conceptos y enfoques del marketing en experiencias 

de videos de 360° con VRI a través de objetos virtuales que son utilizados por la arquitectura de 

software, así como en la propuesta de validación de la efectividad de la misma.

Palabras clave: marketing experimental, marketing sensorial, experiential adaptative hospitality 

marketing model, tecnologías inmersivas, video de 360°.

1. Introducción

El marketing experiencial se enfoca en vivencias enriquecedoras, basadas en la comunicación de 

acciones de marketing a través de los sentidos del consumidor, que pueden influir en la decisión 

de sus preferencias en relación con un producto, servicio o marca. Para Alagöz y Ekici (2014), «la 

experiencia es el componente principal del marketing experiencial y tiene como objetivo hacer 
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que los consumidores respondan y actúen activamente cuando compran, permitiendo así que 

surjan diferentes sensaciones y percepciones como resultado de sus experiencias» (p. 500).

Por otro lado, la importancia de la investigación con relación al marketing sensorial se asocia 

con la decisión de compra de los clientes debido a que se considera como una herramienta 

efectiva para las empresas, en vista de que no solo ayuda a la optimización de sus operaciones 

e ingresos económicos, sino que también mejora su imagen corporativa de tal manera que las 

posiciona en el corazón y la mente de los clientes para brindar una experiencia de compra única, 

e incrementar la cantidad de compras y la fidelidad de los consumidores (Gonzalo, 2018). En la 

actualidad, existe un mayor interés en la búsqueda por comprender la experiencia que genera el 

marketing sensorial en el consumidor (Sailema et al., 2022).

La integración de las tecnologías (como la realidad virtual [RV] y los videos de 360°) al marke-

ting experiencial resulta importante, ya que las empresas pueden brindar a sus clientes propues-

tas con valor agregado con el objetivo de generar experiencias óptimas en el cliente a través de la 

combinación de puntos de contacto virtuales-físicos (Kumar et al., 2016). De esta forma, el uso de 

tecnologías de RV hace posible que los consumidores tengan un rol más dinámico y autónomo 

en sus experiencias (Ostrom et al., 2015), pues les permite tener vivencias inmersivas diferentes 

y únicas que influyen en sus emociones como elemento esencial en la decisión de compra. Son 

varios los sectores que, mediante el uso de las tecnologías de RV, brindan experiencias con valor 

agregado, como los de comercio minorista, turismo, moda, entretenimiento, automotriz, servi-

cios diversos, etc. (Flavián et al., 2020).

Una definición comúnmente aceptada de la RV indica que es «el uso de un entorno 3D 

generado por computadora con el que el usuario puede navegar e interactuar, lo que resulta en 

la simulación en tiempo real de uno o más de los cinco sentidos del usuario» (Burdea & Coiffet, 

2003). Gutiérrez et al. (2008) afirman que los 3 elementos clave de la RV son la inmersión sen-

sorial, la simulación interactiva y la interacción implícita. Por su parte, Beck et al. (2019) argumen-

tan que el tipo de solución tecnológica para aplicaciones turísticas puede ser completamente 

inmersiva, semiinmersiva y no inmersiva, a la vez que sostienen que cuanto más inmersiva es 

la solución, más compleja y complicada es la implementación de la tecnología de los dispositi-

vos y el contenido. También consideran que la pantalla montada en la cabeza, por razones de  

costo-beneficio y capacidad de inmersión, es una buena solución para las actividades de marke-

ting turístico centradas en la RV.

Los videos de 360°, por su parte, brindan a los consumidores un control excepcional sobre 

sus experiencias de visualización (Feng et al., 2019). La experiencia de visualización interactiva y 

la intensidad de las imágenes vinculadas con este tipo de video sientan una marcada distinción 

con el video estándar, pues también incluyen atributos de inmersión como un último motor de 

empatía (Feng, 2018). Según Pasanen et al. (2019), estos materiales audiovisuales ofrecen una 

representación más convincente de los posibles destinos turísticos que los videos tradicionales. 

Asimismo, se supone que, mientras visualizan videos inmersivos, los espectadores deben estar 

en medio de una esfera diferente a la de los videos 2D estándar.
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Los videos de 360° en entornos turísticos 

muestran un contenido capturado en la vida real de una manera sintética o de 360, en una 

pantalla convencional (computadora), que permite experiencias turísticas virtuales que esti-

mulan el sentido visual así como otros sentidos del usuario; con el propósito de planificar, 

administrar, comercializar, intercambiar información, entretenimiento, educación, accesibili-

dad o preservación del patrimonio, ya sea antes, durante y / o después del viaje (Beck et al., 

2019, p. 592).

Para el desarrollo del sistema adaptativo del marketing experiencial, las técnicas de inteli-

gencia artificial (IA) —útiles para el diseño de sistemas adaptativos y flexibles basados en web— 

fueron utilizadas para la promoción y venta de productos y la prestación de servicios (Gaurav, 

2021). En la adaptación de contenidos, fueron útiles otras fuentes de experiencia, como los siste-

mas tutoriales inteligentes (Alfaro et al., 2020), los agentes pedagógicos (Johnson & Lester, 2018) 

y, especialmente, los sistemas e-learning adaptativos (Hussein & Al-Chalabi, 2020), que pueden 

contribuir a la adaptación de los contenidos de información, tours virtuales y objetos virtuales 

relacionados con las particularidades de los clientes de acuerdo con sus perfiles, características 

y expectativas, de manera que mejoren sus actividades de exploración, aprendizaje y cognición. 

Según Shute y Towle (2003), se generan experiencias directas con las instalaciones y servicios 

que brinda un hotel a través de los procesos de exploración de información y mediante el uso de 

tecnologías de RV.

La utilización de videos de 360° es relevante a partir del uso de la tecnología de RV para crear 

espacios inmersivos, en los cuales el observador se mimetiza, capta a través de los sentidos 

y siente lo que en el entorno se ha creado artificialmente. Según Shah et al. (2020), los videos 

inmersivos muestran información más atrayente dentro del entorno 360° y son más llamativos 

que los videos normales debido al mayor interés que despiertan en los usuarios, ya que les da la 

sensación de estar presentes en el contenido explorado, además de que pueden obtener infor-

mación útil para explorar. Por eso, el número de consumidores de la industria de entretenimiento 

que utilizan videos de 360° se incrementa día tras día.

Según esta perspectiva, Grubišić et al. (2015) señalan que la característica más importante de 

estos sistemas radica en la capacidad de adaptar el proceso de interacción y los objetos virtuales 

a los requerimientos y perfiles de los usuarios. La utilización de este enfoque en el modelo de 

marketing adaptativo implica dotarle de la capacidad para adecuar contenidos e información con-

forme con el perfil del cliente y partiendo del conocimiento de las instalaciones, los servicios y 

las vivencias que ofrece un hotel en particular, las que pueden provenir de experiencias anteriores 

en el mundo real o virtual.

Las tecnologías de RV, adecuadamente utilizadas en el modelo adaptativo propuesto y con 

componentes de inteligencia artificial (IA), permitirían una interacción inmersiva que esté enfo-

cada en las características e intereses de los posibles usuarios. Para ello, deben estar enmarca-

das en los conceptos de marketing experiencial y marketing sensorial, de forma que la adaptación 

de las experiencias y los objetos virtuales se den de forma personalizada y de acuerdo con las 

experiencias que ofrece un determinado hotel, y en un entorno específico.
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2. Propuesta de arquitectura de software

Para brindar una mejor experiencia a los usuarios utilizando la aplicación inmersiva propuesta, se 

empleó un motor de CBR que brinda recomendaciones de tours a los potenciales usuarios con 

base en sus preferencias y experiencias previas almacenadas, ya sea de consultas del propio 

usuario o de otros con perfiles similares. De esta forma, si un usuario está interesado en cierto 

servicio, se le mostrarán tours que cuenten con ese servicio y se ajusten a sus requerimientos.

Dentro del CBR propuesto, cada caso corresponde a una experiencia o consulta realizada 

previamente. Estos casos se derivan de bases de datos heredadas, de manera que los recursos 

organizacionales se convierten en conocimiento explotable. En el marco de la propuesta, se 

van a almacenar los casos cuando un usuario decida visualizar uno de los tours ofrecidos en la 

aplicación.

El resultado de la búsqueda es una lista de casos que, debido a la configuración propuesta, 

mostrará en la interfaz de la aplicación inmersiva primero los casos que más se asemejen al 

tour base, a modo de recomendaciones, considerando las preferencias que el usuario ingresó 

anteriormente.

Luego de realizada la búsqueda, si el usuario ingresa a uno de los tours recomendados, se 

crea un nuevo caso en la base de casos con la información guardada en el perfil del usuario, lo 

que permite incrementar la base utilizada y servirá para realizar recomendaciones más cercanas 

a las necesidades y preferencias de los usuarios en próximas búsquedas.

El modelo propuesto consta de 4 componentes (ver figura 1), entre los cuales el componente 

inteligente se encarga de la adaptación a las características y necesidades de los clientes, lo que 

precisa de la identificación y el conocimiento de las características del hotel, sus servicios y su 

entorno, que estarán representados en objetos virtuales y deben ser suministrados al cliente, 

según sus características e intereses.

Figura 1. Arquitectura de software
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Fuente: adaptado de Alfaro et al. (2019).
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Para el desarrollo del modelo, se siguió una metodología basada en 7 etapas:

1. Levantamiento de requerimientos e historias de usuarios con administradores de 

hoteles.

2. Diseño del customer journey map y análisis de la experiencia de los huéspedes por 

especialistas en administración y marketing.

3. Captura de imágenes y videos de 360° en establecimientos hoteleros de prueba.

4. Diseño y prototipado de interfaces de usuario de la aplicación inmersiva.

5. Implementación de la capa de visualización como una aplicación inmersiva en Unity 

orientada a lentes de RV.

6. Implementación de la capa inteligente, basada en un motor RBC y una API Rest.

7. Pruebas de funcionalidad, basadas en casos de pruebas; y pruebas de validación, 

basadas en el método TLX-NASA.

Para la validación del modelo, se utiliza la técnica case library subset test (CLST), propuesta 

por Gonzales et al. (1998), en la que la idea principal es seleccionar un subconjunto de la biblio-

teca de casos y usarlo para evaluar la efectividad de las funciones de recuperación y adaptación 

del sistema. Con esa finalidad, se define el criterio de validación, que consiste de 2 parámetros:

• Result acceptability criteria (RAC): el error relativo máximo aceptable de la solución en 

comparación al estándar. Se ha definido un RAC de 15 %.

• System validity criteria (SVC): valor del umbral para determinar si, después de ejecutar 

y evaluar el subconjunto de casos, el sistema puede considerarse como válido. El 

porcentaje de casos aceptados debe ser mayor a este valor. Se ha definido un SVC 

de 75 %.

Luego de realizadas las pruebas, se obtuvo un 100 % de aceptación en las pruebas de recu-

peración y un 88 % en las de adaptación, por lo que se considera que el modelo propuesto es 

válido de acuerdo con el SVC (75 %).

3. Metodología

Para la validación de la efectividad del modelo, fueron realizadas pruebas no paramétricas con 

el fin de probar las hipótesis propuestas, considerando que la RV puede desencadenar varias 

dimensiones de experiencia, como la cognitiva, afectiva, actitudinal y comportamental (De 

Gauquier et al., 2018), las que son enfocadas a seguir:

• Hipótesis 1a: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y 

servicios del hotel no provocarán una mayor carga cognitiva en comparación con las 

visualizaciones de fotos y videos tradicionales de las mismas escenas.
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• Hipótesis 1b: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y servicios 

del hotel provocarán una mayor carga cognitiva en comparación con las visualizaciones 

de fotos y videos tradicionales de las mismas.

• Hipótesis 2a: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y servicios 

del hotel no evocarán respuestas afectivas más fuertes en comparación con las 

visualizaciones de fotos y videos 2D de las mismas escenas.

• Hipótesis 2b: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y 

servicios del hotel evocarán respuestas afectivas más fuertes en comparación con 

las visualizaciones de fotos y videos 2D de las mismas escenas.

• Hipótesis 3a: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y servicios 

del hotel no evocarán respuestas actitudinales más positivas en comparación con las 

visualizaciones de fotos y videos 2D de las mismas escenas.

• Hipótesis 3b: las visualizaciones de videos de 360° en RV de los ambientes y servicios 

del hotel evocarán respuestas actitudinales más positivas en comparación con las 

visualizaciones de fotos y videos 2D de las mismas escenas.

• Hipótesis 4a: las visualizaciones de videos de 360° en RV del entorno, los ambientes 

y servicios del hotel no evocarán respuestas de comportamiento más fuertes en 

comparación con las visualizaciones de fotos y videos 2D de las mismas escenas.

• Hipótesis 4b: las visualizaciones de videos de 360° en RV del entorno, los ambientes 

y servicios del hotel evocarán respuestas de comportamiento más fuertes en 

comparación con las visualizaciones en fotos y videos en 2D de las mismas escenas.

La revisión de la literatura sobre el comportamiento del consumidor establece que las res-

puestas cognitivas, afectivas y actitudinales son fundamentales para comprender los hábitos de 

consumo, el proceso de toma de decisiones y, en última instancia, predecir el comportamiento 

del usuario.

El procedimiento que se estableció para la investigación fue el siguiente:

• Todos los ítems de medición, excluyendo la información demográfica, fueron 

adoptados de estudios previos.

• Para las respuestas afectivas hacia las visualizaciones recibidas se usó la escala 

pleasure, arousal and dominance (PAD) (Mehrabian & Russel, 1974), ampliamente 

validada en múltiples estudios que miden la respuesta afectiva a los ambientes 

físicos y colores (Bellizzi & Hite, 1992; Park & Farr, 2007). La escala empieza con una 

afirmación: «Después de visualizar las imágenes del hotel, me siento», seguida de 18 

ítems bipolares que incluyen:

1. Pares de adjetivos relacionados con el placer: infeliz-feliz, molesto-complacido, 

insatisfecho-satisfecho, deprimido-contento, desesperado-esperanzado, aburrido-

relajado.

2. Pares de adjetivos de excitación: relajado-estimulado, tranquilo-emocionado, lento-

frenético, aburrido-nervioso, soñoliento-despierto, no excitado-excitado.
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3. Pares de adjetivos relacionados con la dominancia: controlado-controlador, 

influenciado-influyente, insignificante-importante, sumiso-dominante, restringido-

libre.

• Se puede utilizar una escala diferencial semántica de 7 puntos, del 1 al 7, para evaluar 

cada par bipolar (Park & Farr, 2007).

• Las actitudes e intenciones de comportamiento hacia los hoteles fueron medidos 

a través de una escala de 7 puntos adoptada de Söderlund (2006), y Slevitch y Oh 

(2010). La medida incluye preguntas de actitud como las siguientes:

1. ¿Qué tan probable sería que decida reservar en el hotel que vio?

2. ¿Hasta qué punto estaría satisfecho con su decisión de hospedarse en dicho hotel?

3. ¿El hotel visto es acorde a su precio?

• Las preguntas de comportamiento son las siguientes:

1. ¿Con qué probabilidad reservaría un hotel así?

2. ¿Con qué probabilidad diría cosas positivas sobre el hotel a otras personas?

• Para medir la carga cognitiva, uno de los test más usados es el TLX de la NASA, que 

evalúa la carga de trabajo mental subjetiva (Galy et al., 2012) y se basa en la demanda 

cognitiva de una tarea (Kablan & Erden, 2008). Con ese objetivo, se evalúa la carga de 

trabajo en 6 áreas: demanda mental, demanda física, demanda temporal, rendimiento, 

esfuerzo y frustración, las cuales se evalúan utilizando una escala diferencial. Cabe 

precisar que la fiabilidad y validez de este test han sido confirmadas en varios estudios 

(Hart, 2006; Xiao et al., 2005).

• Se realizó un estudio cuasiexperimental para probar las hipótesis. Los sujetos fueron 

asignados aleatoriamente a 2 tipos de visualizaciones, que sirven como condiciones 

experimentales. El experimento tuvo lugar en diversos lugares y ambientes.

• Para el caso de prueba de videos de 360° en RV, se utilizó el dispositivo VR HMD, que 

posibilita realizar experiencias inmersivas basadas únicamente en la tecnología de 

smartphone (Anthes et al., 2016).

• Los participantes son expuestos individualmente a una experiencia y se les debe 

pedir que imaginen una situación en la que están eligiendo un hotel, considerando 

alguna de las motivaciones establecidas en el estudio, así como una ubicación. Luego, 

los sujetos fueron expuestos a una de las condiciones experimentales durante 5 

minutos. Los participantes en el grupo de RV recibieron asistencia para colocarse 

los dispositivos y se obtuvo el permiso verbal de los participantes para utilizar sus 

imágenes en el estudio.

• Después de recibir el tratamiento experimental, a los sujetos se les solicitó llenar un 

cuestionario en Google Forms.

4. Resultados

El presente estudio tuvo como objetivo modelar una arquitectura de software adaptativo, par-

tiendo de los conceptos y estrategias del marketing orientado a la promoción de hoteles y basado 

en videos de 360° con RV. Este modelo fue validado con diferentes pruebas de funcionalidad, que 
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incluyeron el mecanismo del CBR. Para validar la arquitectura, se evaluó las visualizaciones de 

RV en comparación con fotos tradicionales en 2D utilizadas como herramienta de marketing para 

sitios web de hoteles. Luego de realizadas las pruebas, se obtuvo un 100 % de aceptación en las 

pruebas de recuperación y un 88 % en las de adaptación, por lo que se considera que el modelo 

propuesto es válido, de acuerdo con el SVC (75 %).

Para la validación de la efectividad del modelo, fueron realizadas pruebas no paramétricas 

con el fin de probar las hipótesis propuestas. La comparación se hizo considerando los lentes 

de inmersión, que pueden desencadenar experiencias de carga cognitiva, afectiva, actitudinal y 

conductual. A la fecha de presentación de este trabajo, los resultados aún se estaban procesando 

y analizando.

5. Conclusiones

El presente estudio tuvo como objetivo modelar una arquitectura de software adaptativo a partir 

de conceptos y estrategias del marketing orientado a la promoción de hoteles, basado en videos 

360° con RV. Este sistema fue validado con diferentes pruebas de funcionalidad, que incluyeron 

el mecanismo del CBR. Para validar la arquitectura, se evaluó las visualizaciones de RV en compa-

ración con fotos tradicionales en 2D utilizadas como herramienta de marketing en sitios web de 

hoteles. La comparación se hizo considerando los lentes de inmersión, que pueden desencade-

nar experiencias de carga cognitiva, afectiva, actitudinal y conductual. Los resultados obtenidos 

están siendo procesados para aportar a la discusión correspondiente.

6. Agradecimientos

Agradecemos a la Universidad Nacional de San Agustín (UNSA) de Arequipa por el financiamiento 

del proyecto de investigación, según el contrato N.° IBA-IB-12-2020-UNSA.

Referencias

Alagöz, S. B., & Ekici, N. (2014). Experiential Marketing and Vacation Experience: The Sample of Turkish 

Airlines. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 150, 500-510. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.09.065

Alfaro, L., Rivera, C., Castañeda, E., Zúñiga-Cueva, J., Rivera Chávez, M., & Fialho, F. (2020). A Review 

of Intelligent Tutorial Systems in Computer and Web based Education. International Journal of Advanced 

Computer Science and Applications (IJACSA), 11(2), 755-763.

Alfaro, L., Rivera, C., & Luna-Urquizo, J. (2019). Using Project-based Learning in a Hybrid e- Learning System 

Model. International Journal of Advanced Computer Science and Applications (IJACSA), 10(10), 426-436.

Anthes, C., García-Hernandez, R. J., Wiedemann, M., & Kranzlmüller, D. (2016, 5-12 de marzo). State of the 

art of virtual reality technology [conferencia]. 2016 IEEE Aerospace Conference, Yellowstone, MT, United 

States. https://doi.org/10.1109/AERO.2016.7500674

Beck, J., Rainoldi, M., & Egger, R. (2019). Realidad virtual en el turismo: una revisión del estado del arte. 

Tourism Rev., 74(3), 586-612.



Modelo para la generación de tours para hotelería basado en videos de 360° con realidad virtual     |     199

Burdea, G., & Coiffet, P. (2003). Virtual Reality Technology. John Wiley & Sons.

Chen, S., Pan, Z., & Zhang, M. (2012). A Virtual Informal Learning System for Cultural Heritage. En Z. Pan, 

A. D. Cheok, W. Müller, M. Chang y M. Zhang (eds.), Transactions on Edutainment VII. Lecture Notes in 

Computer Science (vol. 7145). Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-642-29050-3_16

De Gauquier, L., Brengman, M., Willems, K., & van Kerrebroeck, H. (2018). Leveraging advertising to a 

higher dimension: experimental research on the impact of virtual reality on brand personality impressions. 

Virtual Reality, 23, 235-253. https://doi. org/10.1007/s10055-018-0344-5

Feng, Y. (2018). Facilitator or inhibitor? The use of 360-degree videos for immersive brand storytelling. 

Journal of Interactive Advertising, 18(1), 28-42.

Feng, Y., Xie, Q., & Lou, C. (2019). The key to 360-degree video advertising: an examination of the degree 

of narrative structure. Journal of Advertising, 48(2), 137-152.

Flavián, C., Ibáñez-Sánchez, S., & Orús, C. (2020). The impact of virtual, augmented and mixed reality 

technologies on the customer experience. Journal of Interactive Marketing, 51, 57-71.

Galy, E., Cariou, M., & Mélan, C. (2012). What is the relationship between mental workload factors and 

cognitive load types? International Journal of Psychophysiology, 83(3), 269-275. https://doi.org/10.1016/j.

ijpsycho.2011.09.023

Gaurav, S. (2021). Design and Implementation of Object Motion Detection Using Telegram. 2021 

International Conference on Technological Advancements and Innovations (ICTAI), IEEE. https://doi.

org/10.1109/ICTAI53825.2021.9673226

Gonzales, A. J., Xu, L., & Gupta, U. (1998). Validation techniques for case-based reasoning systems. IEEE 

Transactions on Systems, Man, and Cybernetics - Part A: Systems and Humans, 28(4), 465-477. https://doi.

org/10.1109/3468.686707

Gonzalo, N. (2018). El marketing sensorial y su asociación con la decisión de compra de los clientes, de la 

empresa distribuidora Metrópolis import export S.C.R.L., distrito Tacna, región Tacna, en el año 2016 [tesis 

de pregrado, Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann].

Grubišić, A., Stankov, S., & Žitko, B. (2015). Adaptive courseware: A literature review. Journal of Universal 

Computer Science, 21(9), 1168-1209. https://doi.org/10.3217/jucs-021-09-1168

Gutiérrez, M. A. A., Vexo, F., & Thalmann, D. (2008). Stepping into virtual reality. En Stepping into Virtual 

Reality. Springer-Verlag. 

Hussein, A., & Al-Chalabi, H. (2020). Pedagogical Agents in an Adaptive E-learning System. SAR Journal - 

Science and Research, 3(1), 24-30.

Johnson, L., & Lester, L. (2018). Pedagogical Agents: Back to the Future. AI Magazine, 39(2), 33-44. https://

doi.org/10.1609/aimag.v39i2.2793

Kablan, Z., & Erden, M. (2008). Instructional efficiency of integrated and separated text with animated 

presentations in computer-based science instruction. Computers & Education, 51(2), 660-668. https://doi.

org/10.1016/j.compedu.2007.07.002

Kim, M., & Hall, C. (2019). A hedonic motivation model in virtual reality tourism: Comparing visitors and 

non-visitors. International Journal of Information Management, 46, 236-249. https://doi.org/10.1016/j.

ijinfomgt.2018.11.016



200     |     Claudia Patricia Rivera Chávez & otros

Kumar, V., Dixit, A., Javalgi, R. G., & Dass, M. (2016). Research framework, strategies, and applications of 

intelligent agent technologies (IATs) in marketing. Journal of the Academy of Marketing Science, 44, 24-45. 

https://doi.org/10.1007/s11747-015-0426-9

Kustini, N. (2011). Experiential marketing, emotional branding, and brand trust and their effect on loyalty on 

honda motorcycle product. Journal of Economics, Business and Accountancy Ventura, 14(1), 19-28. http://

dx.doi.org/10.14414/jebav.v14i1.12

Marasco, A., Buonincontri, P., Niekerk, M., Orlowski, M., & Okumus, F. (2018). Exploring the role of next-

generation virtual technologies in destination marketing. Journal of Destination Marketing & Management, 

9, 138-148. https://doi.org/10.1016/j.jdmm.2017.12.002

Ostrom, A., Parasuraman, A., Bowen, D., Patrício, L., & Voss, C. (2015). Service Research Priorities in a Rapidly 

Changing Context. Journal of service Research, 18(2), 127-159. https://doi.org/10.1177/1094670515576315

Park, N. K., & Farr, C. A. (2007). The effects of lighting on consumers’ emotions and behavioral intentions in 

a retail environment: A cross-cultural comparison. Journal of International Design, 33(1), 17-32. https://doi.

org/10.1111/j.1939-1668.2007.tb00419.x

Pasanen, K., Pesonen, J., Murphy, J., Heinonen, J., & Mikkonen, J. (2019). Comparing Tablet and Virtual 

Reality Glasses for Watching Nature Tourism Videos. En J. Pesonen y J. Neidhardt (ed.), Information and 

Communication Technologies in Tourism 2019 (pp. 120-131). Cham: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-

030-05940-8_10 

Sailema Altamirano, J. C., Vargas Lizano, J. C., & Medina-Chicaiza, R. P. (2022). Bibliometric and contextual 

analysis of the scientific production of sensory marketing.  Religación. Revista de Ciencias Sociales y 

Humanidades, 7(31). https://doi.org/10.46652/rgn.v7i31.883

Shah, H. H., Han, K., & Lee, J. W. (2020). Real-Time Application for Generating Multiple Experiences from 

360° Panoramic Video by Tracking Arbitrary Objects and Viewer’s Orientations. Applied Sciences, 10(7). 

https://doi.org/10.3390/app10072248

Shute, V., & Towle, B. (2003). Adaptive e-learning. Educational Psychologist, 38(2), 105-114.

Slevitch, L., & Oh, H. (2010). Asymmetric relationship between attribute performance and customer 

satisfaction: A new perspective. International Journal of Hospitality Management, 29(4), 559-569. https://

doi.org/10.1016/j.ijhm.2009.09.004

Söderlund, M. (2006). Measuring customer loyalty with multi-item scales: A case of caution. International 

Journal of Service Industry Management, 17(1), 76-98. https://doi.org/10.1108/09564230610651598

Syromiatnikov, A., & Weyns, D. (2014). A Journey Through the Land of Model-View-Design Patterns. IEEE/

IFIP Conference on Software Architecture Software Architecture. 



 

Actas
IV Congreso Internacional de Ciencias de la Gestión

Pontificia Universidad Católica del Perú
19-21 de octubre de 2022


