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Presentación
Me complace presentar el libro titulado: “Investigación científica e interdisciplinariedad 
para la transformación de las organizaciones” que reúne una Serie de Investigaciones de 
la Red Académica Internacional Estudios Organizacionales en América Latina, el Caribe e 
Iberoamérica (REOALCEI), elaborado por investigadores talentosos, quienes se esfuerzan 
incansablemente por brindar un aporte a la ciencia a través de la publicación de in-
vestigaciones sobre estudios organizacionales. Estos estudios constituyen un campo de 
investigación que se centra en el análisis del funcionamiento de las organizaciones, abar-
cando una amplia variedad de temas que incluyen la estructura organizativa, la cultura 
organizacional, la toma de decisiones, la motivación y la satisfacción laboral, la gestión 
de recursos humanos, la ética empresarial, el liderazgo, la innovación y la responsabilidad 
social corporativa. 

El propósito que buscan los estudios organizacionales es mejorar la eficacia y eficiencia 
de las empresas; esto puede incluir la optimización de procesos, la gestión del cambio 
organizacional y la promoción de un ambiente de trabajo saludable. Los estudios organi-
zacionales son una disciplina amplia y en constante evolución que desempeñan un papel 
fundamental en la comprensión y mejora de las organizaciones en diversos entornos, 
ya sean empresas, instituciones gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro u 
otras formas de organización. Para conocer cómo funcionan las empresas, se requiere 
la participación de métodos y técnicas de diversas disciplinas, como la psicología, la so-
ciología, la economía, la teoría de sistemas, la antropología y la ciencia política, a fin de 
analizar y comprender las organizaciones desde múltiples perspectivas. Asimismo, entre 
los métodos que utilizan estos estudios, incluyen investigaciones cualitativas (entrevistas 
y observación participante) y cuantitativas (encuestas y análisis estadístico de datos).

El segundo volumen de este libro, abarca diversos y variados temas, entre ellos, la res-
ponsabilidad social empresarial, que se refiere a la ética y el compromiso de una empresa 
hacia el bienestar de la sociedad en general, más allá de sus objetivos financieros. Se trata 
de una práctica empresarial que va más allá de cumplir con las regulaciones, y que busca 
contribuir de manera positiva al entorno social, económico y ambiental en el que opera.

Asimismo, se analiza la situación de la empleabilidad frente al escenario impredecible que 
vivió la humanidad con el surgimiento de la Covid 19. La empleabilidad después de este 
acontecimiento ha experimentado una serie de cambios significativos en todo el mundo. 
La pandemia tuvo un impacto profundo en la economía global y en el mercado laboral. 
Es importante destacar que la situación de empleabilidad puede variar según la región 
y el sector económico. En general, la adaptabilidad y la capacidad de adquirir nuevas 
habilidades son esenciales para prosperar en el mercado laboral post pandemia, ya que la 
economía y las demandas de empleo continúan evolucionando.



También, se aborda la propuesta de un marco normativo que permita mejorar la calidad 
de las investigaciones académicas de las universidades. La mejora de la calidad de las 
tesis universitarias depende de una serie de factores, entre los cuales se incluyen tanto 
las normativas como las prácticas institucionales. Es importante destacar que las norma-
tivas deben ser flexibles y adaptarse a las necesidades específicas de cada programa de 
estudios. Además, es esencial promover una cultura de calidad y excelencia académica 
en toda la comunidad universitaria para que las normas sean efectivas. La calidad de las 
investigaciones también depende en gran medida de la dedicación y el compromiso de 
los estudiantes y de la calidad de la orientación que reciben de sus asesores académicos.

Asimismo, se destaca la importancia de la gestión financiera de las micro, pequeñas y 
medianas empresas, como una herramienta que permite planificar el uso sostenible de 
los recursos financieros para mejorar la rentabilidad de las empresas. La gestión financie-
ra efectiva es esencial para el éxito de cualquier empresa, pero es especialmente crítica 
para este tipo de empresas debido a sus limitaciones de recursos. Al implementar estas 
prácticas y mantener un enfoque disciplinado en la gestión financiera, se puede mejorar 
la estabilidad y el crecimiento del negocio.

Por otro lado, se analizan las estrategias de adaptación y resiliencia en empresas turísti-
cas, frente a los cambios provocados por la pandemia de la covid 19. El sector turístico ha 
enfrentado desafíos significativos debido a la pandemia, lo que ha llevado a la necesidad 
de desarrollar estrategias de adaptación y resiliencia para sobrevivir y prosperar en un 
entorno cambiante; entre estas estrategias están, la aplicación de protocolos sanitarios, 
la inserción de estrategias innovadoras como la digitalización para promover el consumo 
y la emisión de bonificaciones tributarias. 

También se discute la importancia de la industria 4.0 como un concepto que se refiere 
a la integración de tecnologías avanzadas en los procesos de fabricación y producción. 
Se caracteriza por el uso de tecnologías digitales, la automatización, la interconexión de 
dispositivos y sistemas, y la recopilación y análisis de datos en tiempo real para mejorar 
la eficiencia, la productividad y la toma de decisiones en las empresas. Se analiza el papel 
de la digitalización como una herramienta que favorece la implementación de las meto-
dologías 5S y Kaizen para mejorar la calidad de las empresas del sector servicios. 

Otro tema que se analiza es la teoría del Actor Red, la cual se define como un paradigma 
innovador en los estudios organizacionales. Esta teoría se centra en la idea de que las 
redes de actores, tanto humanos como no humanos son fundamentales para comprender 
la construcción de la realidad social; es decir, se enfatiza el estudio de las relaciones entre 
los elementos de la organización denominados actantes, para conocer la dinámica de los 
sistemas empresariales.

Esperamos que el presente texto sirva como guía para el desarrollo de futuras investiga-
ciones en el amplio campo del conocimiento de los estudios organizacionales. Asimismo, 
los resultados de estas investigaciones pueden tener aplicaciones prácticas en el mundo 
empresarial y organizacional. Las empresas y organizaciones pueden utilizar estos hallaz-
gos para tomar decisiones informadas y mejorar su funcionamiento.

Por último, debo expresar mi agradecimiento a la Licenciada Ingrid Galán Vera del depar-
tamento de publicaciones académicas de la REOALCEI, por la amabilidad de invitarme a 
participar en la redacción de la presentación de este libro.

Carmelino Almestar Villegas
Universidad Peruana Unión, Campus Tarapoto, Perú
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Prólogo

Transformando las Organizaciones desde la Inteligencia Artificial 
Cuando me invitaron a escribir parte del prólogo de esta valiosa obra, me preguntaba 
sobre las principales temáticas organizacionales que generan valor hoy en los procesos 
de gestión y dirección, inmediatamente pensé, que aunque existen muchas temáticas 
que aportan de manera significativa a los siete capítulos que se reflejan en este libro 
denominado: “Investigación científica e interdisciplinariedad para la transformación de 
las organizaciones”, la Inteligencia Artificial, sería una tendencia que marcaría el desarrollo 
de este escrito.

En el umbral de una nueva era, cuando la tecnología se entrelaza de manera inexplicable 
con nuestras vidas y actividades cotidianas, la Inteligencia Artificial se presenta como una 
fuerza revolucionaria que está redefiniendo la forma en que las organizaciones funcionan 
y prosperan en el siglo XXI. Como docente universitario y consultora empresarial, me 
complace introducir enormemente este libro que permite dar a conocer la importancia y 
el impacto de la Inteligencia Artificial en el contexto empresarial.

La Inteligencia Artificial, en su esencia, busca emular la inteligencia humana en las máqui-
nas y, a través de la capacidad de aprendizaje automático y la toma de decisiones basada 
en datos, ha comenzado a superar los límites de lo que antes considerábamos posible. 
Es necesario ofrecer una mirada profunda y perspicaz sobre cómo esta tecnología está 
transformando la forma en que operan las organizaciones, desde pequeñas startups has-
ta grandes corporaciones multinacionales.

Uno de los aspectos más fascinantes de la Inteligencia Artificial es su versatilidad. Desde 
la automatización de procesos tediosos hasta la optimización de la cadena de suministro, 
la personalización de la experiencia del cliente y la predicción de tendencias de mercado, 
la Inteligencia Artificial se ha convertido en un habilitador clave para lograr la eficiencia, 
la eficacia y la innovación en una amplia variedad de industrias. Las organizaciones en sus 
modelos de gestión requieren examinar cómo la Inteligencia Artificial se ha convertido en 
una herramienta indispensable para abordar los desafíos empresariales modernos y cómo 
las organizaciones pueden aprovecharla para obtener una ventaja competitiva.

Sin embargo, la adopción de la Inteligencia Artificial no está exenta de desafíos y res-
ponsabilidades. La ética y la transparencia son preocupaciones fundamentales a medida 
que delegamos decisiones críticas en algoritmos y sistemas de Inteligencia Artificial. En 
educación se abordan estos temas importantes, ofreciendo una visión equilibrada de los 
beneficios y las consideraciones éticas de la Inteligencia Artificial en el entorno empresa-
rial para que cuando llegue el estudiante o egresado a las empresas, puedan implementar 
acciones que beneficien los modelos de gestión.



A medida que avanzamos hacia el futuro, la comprensión y la capacidad de aprovechar 
la Inteligencia Artificial se convertirán en habilidades que potencien los individuos, no es 
solo una tecnología prometedora, sino una realidad que está moldeando nuestro pre-
sente y futuro. Este libro es una herramienta esencial para todos aquellos interesados 
en comprender las estrategias y herramientas que pueden aplicar las empresas en sus 
procesos, especialmente después de una pandemia denominada COVID-19 que marcó un 
antes y después en la forma como los clientes se comunican con sus marcas y las marcas 
diseñan productos o servicios para satisfacer el mercado.

Es así como la Inteligencia Artificial está transformando las organizaciones y pueden 
aprovechar esta revolución para prosperar en un mundo empresarial en constante evo-
lución. Por ejemplo la Inteligencia Artificial ofrece una amplia gama de aplicaciones y 
acciones que las empresas pueden implementar para mejorar sus operaciones, tomar 
decisiones más informadas y crear ventajas competitivas, así mismo con los procesos de 
la Inteligencia Artificial se apoya en la automatización de tareas repetitivas y tediosas 
para aumentar la eficiencia y reducir errores, la implementación de chatbots y asistentes 
virtuales para el servicio al cliente y el soporte técnico. Todo esto unido a la utilización de 
algoritmos de Inteligencia Artificial para analizar grandes conjuntos de datos y extraer 
información valiosa.

La predicción de tendencias de mercado, demanda de productos y comportamiento del 
cliente, son una constante que se analiza desde las gerencias empresariales para perso-
nalizar la experiencia del cliente a través de recomendaciones de productos, contenidos 
y ofertas basadas en el historial y el comportamiento del cliente, en la segmentación 
precisa de audiencias para campañas de marketing dirigidas, la optimización de la cadena 
de suministro, entre otras alternativas.

El uso de la Inteligencia Artificial también ha sido funcional para prever la demanda, ges-
tionar inventarios de manera eficiente y mejorar la logística, concretar la optimización de 
rutas de entrega y programación de transporte, la automatización de campañas de mar-
keting y publicidad digital para llegar a la audiencia adecuada en el momento adecuado. 
El análisis de contenido en las redes sociales y la detección de tendencias en el procesa-
miento de lenguaje natural, el análisis de texto para comprender y responder preguntas 
de clientes, revisar opiniones y comentarios, y extraer información útil de documentos.

América Latina ha estado experimentando un aumento en la adopción de tecnologías 
de Inteligencia Artificial en diversas áreas, por ejemplo se han establecido centros de 
investigación y desarrollo en varios países latinoamericanos, enfocados en la Inteligencia 
Artificial. Universidades y empresas están colaborando para fomentar la innovación en 
esta área y han estado utilizando estas herramientas en aplicaciones de atención médica, 
como diagnóstico de enfermedades, análisis de imágenes médicas y predicción de brotes 
de enfermedades. En el sector educativo específicamente están siendo implementadas 
estas herramientas para personalizar el aprendizaje, realizar análisis predictivos y mejorar 
la calidad de la educación en general y para aquella comunidad que se motiva con el 
emprendimiento y las Startups, el indicador va en aumento en el número de startups 
enfocadas en la Inteligencia Artificial en América Latina, especialmente en países como 
Brasil, México, Argentina y Colombia. 

Igualmente las empresas en América Latina están utilizando la Inteligencia Artificial para 
automatizar procesos internos, optimizar cadenas de suministro, mejorar la atención al 
cliente y analizar grandes volúmenes de datos para tomar decisiones más informadas, 
llevando a cabo iniciativas para aumentar la conciencia sobre la aplicabilidad de la Inteli-
gencia Artificial y la educación a la población y a los profesionales sobre sus aplicaciones 
e implicaciones. 



Aunque hay avances significativos, también existen desafíos, como la falta de talento 
especializado y preocupaciones sobre la ética y la privacidad de los datos. Sin embargo, 
estos desafíos también están generando oportunidades para el crecimiento y la innova-
ción en la región. Dado que la tecnología y la adopción de la Inteligencia Artificial son 
áreas que evolucionan rápidamente, se requiere talento humano que se capacite para el 
manejo adecuado y la aplicabilidad en los diferentes sectores académicos que aportan al 
desarrollo social.

Ledy Torcoroma Gómez Bayona
Universidad de Medellín-Colombia
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Resumen
El presente trabajo de investigación busca analizar la capacidad regulativa para garan-
tizar la calidad de los productos investigativos en universidades públicas, tomando en 
cuenta los fundamentos teóricos de Beranger (2014); Quintero et al., (2010), entre otros. 
El paradigma de investigación fue positivista, de tipo aplicado y de un nivel descrip-
tivo con diseño no experimental, transeccional y de campo. La técnica utilizada fue la 
observación directa y como instrumento de recolección de datos fue un cuestionario 
de escala Likert, aplicado a 48 investigadores de las ocho universidades autónomas 
públicas de Venezuela, según registro nacional de universidades (2022). El nivel de la 
muestra fue aleatoria al azar simple. La validez del instrumento fue realizada por medio 
del juicio de nueve (9) expertos y la confiabilidad se midió a través del índice Alfa de 
Cronbach, obteniéndose como resultado 0,919 valor que indica elevado nivel de confia-
bilidad. Los resultados evidenciaron una mayoritaria satisfacción, conformidad y acep-
tación en cuanto a las normativas, lineamientos y contraloría sobre el control de la ca-
lidad de los productos de investigación generados en las casas de estudios superiores, 
sin embargo, dada la crisis presupuestaria que afecta estas instituciones, se concluye 
que la capacidad regulativa es muy débil para establecer las previsiones necesarias para 
garantizar el desarrollo investigativo, ya que van resolviendo y ejecutando en función 
a los recursos que posean. Por lo anterior, se realizaron algunas recomendaciones, entre 
las que resalta la creación de alianzas con otros organismos de investigación y empre-
sas privadas para obtener recursos en fomento de la investigación e innovación, en pro 
del desarrollo económico del país.  

Palabras clave: capacidad regulativa, calidad, investigación, desarrollo, universidades 
venezolanas.

1. Este artículo es producto de una investigación más amplia adscrito a la sublínea de investigación: Gestión y Gerencia en Centros 
de Investigación en América Latina y el Caribe adscrita al Instituto de investigaciones de la RED REOALCEI, México.
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Regulatory capacity to guarantee the 
quality of research products in public 
universities

Abstract
The present research work seeks to analyze the regulatory capacity to guarantee the 
quality of research products in public universities, taking into account the theoretical 
foundations of Beranger (2014); Quintero et al., (2010), among others. The research 
paradigm was positivist, applied and at a descriptive level with a non-experimental, 
transectional and field design. The technique used was direct observation and the 
data collection instrument was a Likert scale questionnaire, applied to 48 researchers 
from the eight public autonomous universities of Venezuela, according to the national 
registry of universities (2022). The sample level was simple random. The validity of the 
instrument was carried out through the judgment of nine (9) experts and the reliability 
was measured through Cronbach’s Alpha index, resulting in 0.919, a value that indicates 
a high level of reliability. The results showed a majority satisfaction, conformity and 
acceptance regarding the regulations, guidelines and oversight on the quality control 
of the research products generated in higher education institutions; however, given 
the budget crisis that affects these institutions, It is concluded that the regulatory 
capacity is very weak to establish the necessary provisions to guarantee investigative 
development, since they are solving and executing based on the resources they have. 
Due to the above, some recommendations were made, among which the creation of 
alliances with other research organizations and private companies stands out to obtain 
resources to promote research and innovation, in favor of the economic development 
of the country.

Keywords: regulatory capacity, quality, research, development, Venezuelan universities.

Introducción

Durante las últimas décadas, en Vene-
zuela se ha evidenciado una marcada ne-
cesidad por la regulación en la actividad 
investigativa, sin embargo ésta no se co-
rresponde con la eficiencia y la puntua-
lidad en materia legislativa que debería 
tener, al respecto Vivanco (2008), señala 
que el ejercicio de controles por parte de 
los órganos públicos, hacia las entidades 
que prestan servicios o desarrollan tareas 
relevantes, ha generado problemas por 
falta de precisión en las facultades, res-

ponsabilidades que recaen en cada una 
de las entidades e instituciones educati-
vas, empresas y personas, repercutiendo 
negativamente en la legitimidad de su 
desempeño y en la satisfacción de las ex-
pectativas de los usuarios o de la ciuda-
danía en general.

Para finales del siglo XX e inicios del siglo 
XXI, los países europeos, observaron con 
preocupación cómo se estaban llevando a 
cabo los protocolos educativos, compro-
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metiéndose a aplicar un proceso de revi-
sión y adaptación de sus sistemas edu-
cativos, a fin de ofrecer alternativas de 
respuestas capaces de hacer frente a los 
desafíos que la educación superior con-
viene necesarios de atender en los nue-
vos tiempos, dentro de entornos compe-
titivos y globalizantes (Beranger, 2014).

En cuanto a la realidad de los países La-
tinoamericanos, se observa que aún exis-
ten materias pendientes en temas edu-
cativos, no obstante, la misma dinámica 
educativa ha obligado a las instituciones 
educativas a ajustarse, adoptando enfo-
ques holísticos, con componentes inte-
rrelacionados en función de las exigen-
cias establecidas por los mecanismos de 
calidad, que deben tener en cuenta para 
que la comunidad educativa internacio-
nal considere su credibilidad hacia una in-
eludible mejora del nivel de calidad actual 
(Beranger, 2014; Vázquez, 2015).

Las autoridades rectorales de las univer-
sidades públicas de Venezuela enfrentan 
hoy en día un gran desafío en la toma de 
decisiones, con respecto a los bajos re-
cursos de los que disponen; estas deben 
permitir la implementación de iniciativas, 
acuerdos y ajustes factibles, demostrando 
la capacidad de sobrellevar las limitacio-
nes, para cumplir la misión en la coyuntu-
ra típica de este milenio; tendiente a mi-
rar la realidad desde un enfoque holístico 
y humanista (Caira y Sánchez, 2021).

Es así que para mantener la operativi-
dad dichas instituciones dependen de la 
asignación presupuestaria del gobierno 
central, la cual, durante los últimos años 
ha sido reducida significativamente, afec-
tando y dejando sin recursos las activida-
des extracurriculares y de investigación, 
lo que ha conllevado a la notable dismi-
nución en el número de productos inves-
tigativos generados por las instituciones 
de educación superior, también atenta 
contra los niveles de calidad y frecuen-
cia con la que puedan ser realizados los 
proyectos de investigación y demás es-
tudios científicos, característicos de estas 
dependencias generadoras de conoci-

miento científico, que ayudan con el me-
joramiento de los sistemas productivos, 
de gestión, servicios e innovación en las 
organizaciones públicas y privadas a nivel 
nacional e incluso internacional.

Específicamente, desde el año 2012, las ins-
tituciones de educación superior depen-
dientes del estado venezolano, se encuen-
tran en una situación crítica o también 
llamada paralización técnica (Fuenmayor, 
2020), al no contar con los recursos necesa-
rios para el desempeño de sus actividades 
de docencia, investigación y extensión. Los 
autores Albornoz (2013) y Acosta (2018), 
exponen la evidente situación de desaten-
ción por parte del estado venezolano que 
presentan las instituciones universitarias 
autónomas nacionales, aunado al constan-
te y creciente retiro de su personal como 
consecuencia de los bajos niveles de suel-
dos y falta de planes de seguridad social, 
erosión de la libertad académica y de la 
integridad institucional. 

Además, Albornoz (2013) y Acosta (2018), 
resaltan que las instituciones de educa-
ción superior en Venezuela, se han carac-
terizado por su fuerte posición opositora 
contra el gobierno nacional y sus políti-
cas públicas, manifestando su desapro-
bación especialmente cada año, cuando 
el ejecutivo nacional emite la decisión 
sobre la asignación presupuestaria para 
las universidades públicas, declarando 
una importante disminución en los recur-
sos destinados para su funcionamiento, 
violentando el artículo 13 de la Ley de 
Universidades, donde se establece que 
a estas instituciones les corresponde una 
partida anual mínima de 1.5% del total de 
rentas de la Ley de Presupuesto Nacio-
nal (Consejo Nacional de Universidades 
[CNU], 1970); como resultado de esta 
situación, se declaran en situación críti-
ca afectando el normal desarrollo de sus 
actividades, incluso la paralización de 
muchas de ellas, clasificando esta reali-
dad como una  opresión financiera contra 
ellas (Aula Abierta, 2020).

En torno a estos temas del ámbito presu-
puestario, el presupuesto asignado desde 
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los entes nacionales como institucionales 
ha mermado considerablemente, al refe-
rirse a los vinculados con las dependen-
cias dedicadas a la investigación en las 
universidades, estas se han visto afecta-
das en el desarrollo de sus actividades, lo 
que influye en la generación de conoci-
miento para la solución de los problemas 
más fundamentales de los sectores socia-
les y productivos.

No obstante, con las restricciones que 
han venido afectando la productividad 
científica, en los centros investigativos 
existe un talento humano motivado ha-
cia la investigación y comprometido con 
las políticas de los centros universitarios 
de investigación venezolanos, generando 
innovación, artículos científicos, teorías, 
entre otros productos de interés social, 
que se traducen en mejoramiento de la 
calidad de vida de la población.

Aunado a lo anterior, al surgir el tema de 
la pandemia, originada por el Covid-19, en 
el año 2020, se ha restringido aún más el 
normal desarrollo de las actividades de in-
vestigación dentro de los centros destina-
dos para tales actividades en las universi-
dades venezolanas, dado el confinamiento 
decretado para prevenir los posibles con-
tagios dentro de estos espacios cerrados.

De acuerdo con lo antes planteado, resulta 
necesario verificar los procesos de control 
de calidad que se están llevando a cabo 
internamente los centros de investigación 
de las universidades públicas venezolanas, 
pues con la limitación de sus ingresos de 
estas casas de estudio, los docentes e in-
vestigadores trabajan más por vocación, 

aunado a la virtualidad de los sistemas 
educativos que luego de la pandemia han 
ganado mayor auge, muchas de sus activi-
dades tradicionales han dejado de llevarse 
a cabo, afectando posiblemente los meca-
nismos de evaluación y regulación sobre 
el desempeño de las actividades académi-
cas, entre ellas la investigación. 

Es así, como la presente investigación 
trata de analizar la capacidad regulati-
va para garantizar la calidad de los pro-
ductos investigativos en las universida-
des venezolanas, bajo una metodología 
descriptiva con diseño no experimental, 
transeccional y de campo. La población 
estuvo conformada por ocho (8) univer-
sidades venezolanas autónomas de ca-
rácter público, utilizando un muestreo no 
probabilístico, al azar, encuestando a los 
investigadores de sus centros de inves-
tigación que estuvieran de acuerdo con 
participar respondiendo el cuestionario 
diseñado para recabar la información so-
bre la variable en estudio.

Para la comprensión del trabajo, inicial-
mente se presenta un abordaje teórico 
reflexivo sobre la capacidad de gestión y 
sus componentes en los entornos de las 
universidades autónomas dependientes 
del estado venezolano. Posteriormen-
te, se detalla el proceso metodológico 
seguido en la investigación, para poder 
obtener la información que será presen-
tada como resultados y soporte para el 
manejo de la capacidad regulativa en 
las instituciones objeto de estudio antes 
mencionadas.

Fundamentación teórica
Capacidad de Gestión de la Calidad en los productos de investigación 
Universitarios

La capacidad de una persona es definida 
por Alkire, Qizilbash y Comim (2008) como 
su libertad u oportunidad real de conver-
tirse o hacer lo que considere valioso para 
su vida. Por su parte, Sen (1993), define la 

capacidad como “las combinaciones alter-
nativas de cosas que una persona es capaz 
de ser o hacer” (p. 30), para alcanzar sus 
objetivos.
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Al hablar del término capacidad, se hace 
referencia a la condición para desempeñar 
tareas de una manera efectiva, eficiente, 
sostenible, enfrentando las exigencias 
que provienen de los diversos contextos 
donde se desarrollen las actividades, la 
cual va mucho más allá, de las técnicas de 
reingeniería organizacional, o la dotación 
de recursos tanto económicos, políticos, 
institucionales, intelectuales y simbólicos, 
que a pesar de ser fundamentales para 
definir la capacidad institucional, ésta 
última, se trata de una habilidad de ha-
cer las cosas, confiriéndole una ventaja 
competitiva sobre el resto de las demás 
organizaciones similares del sector. Al res-
pecto, Rosas (2008) plantea que:

En relación con lo anterior, Cárdenas y 
Gómez (2015); Yunda, Nieves y Yunda 
(2019), consideran que la capacidad de 
gestión no debe ser entiende únicamen-
te como una competencia de la dirección 
para gestionar de forma rápida y fiable 
las tareas y procesos que se le asignan 
dentro de una organización. Aprovechan-
do la recursividad y la dinámica nece-
sarias para hacer que las cosas sucedan, 
sino a las proyecciones económicas, po-
líticas, organizacionales, culturales, regu-
latorias y que las organizaciones públicas 
o privadas deben expresar e implementar 
dentro de sus estrategias para mejorar los 
niveles y patrones de desempeño institu-

 “…la definición que se tome no debe 
limitarse al aparato organizacional –es 
decir, al desarrollo de habilidades y 
competencias en el recurso humano 
y organizacional–, sino también tiene 
que hacer alusión al contexto institu-
cional del sector… y el entorno econó-
mico, político y social dentro del cual 
se enmarca” (p. 126). 

cional en función al entorno social en el 
que se desenvuelve y desea permanecer 
en el largo plazo. 

A su vez, Viardot, (2011), especifica que la 
capacidad de gestión se encuentra cons-
tituida por una serie de componentes o 
subtipos de dicha capacidad, los cuales 
son:

a) Extractiva: se refiere a las maneras 
en que la organización extrae recursos 
materiales y humanos para cumplir 
con sus funciones básicas, determi-
nando las restantes capacidades para 
lograr los fines en la sociedad;

b) Regulativa: atiende al control norma-
tivo que ejerce la organización sobre 
las interacciones de su personal; 

c) Distributiva: se refiere a la asigna-
ción, por parte de la organización, de 
bienes, servicios, honores, status y 
oportunidades de diversas clases a los 
individuos y grupos integrantes; 

d) Simbólica: es el caudal simbólico o de 
imagen proyectada que fluye de la or-
ganización a la sociedad y 

e) Respuesta: es una relación entre in-
sumos y productos. 

A modo de reflexión, la capacidad de ges-
tión se refiere a un conjunto de fuerzas o 
recursos internos, que deben saber apro-
vechados para el alcance de un objetivo 
o resaltar una imagen, en función a su 
interacción en el contexto social en el que 
se inserta y quiere mantener su función 
social, la cual se encuentra compuesta 
por varios subdimensiones como son la 
extractiva, regulativa, la distributiva, sim-
bólica y de respuesta. Sin embargo, para 
esta investigación solo se tomará solo la 
capacidad regulativa como variable de 
estudio dentro de las universidades pú-
blicas autónomas de Venezuela.
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Para efectos de esta investigación se to-
mará en cuenta el subtipo o componente 
capacidad regulativa de la capacidad de 
gestión, caracterizada por fortificar la ca-
pacidad institucional a través de regula-
ciones, normas y procesos; estos pueden 
que conduzcan a mejorar los procesos 
que intervienen en el desarrollo de las 
investigaciones y que esta puede defi-
nirse como capital relacional que tiene 
su esencia en el talento humano en las 
organizaciones.  

Para Jacint (2006) y Dussauge (2016), la 
capacidad regulativa representa un me-
canismo fundamental para la asignación 
de recursos en distintas organizaciones 
y la sociedad en general, convirtiéndose 
así en un objetivo primordial de la polí-
tica regulatoria a través de diversas he-
rramientas de intervención que buscan 
superar los conflictos y contradicciones 
que generan la participación ciudadana, 
donde sus actores fungen como líderes 
direccionados a la atención y resolución 
de problemas públicos con elementos 
más allá de su gestión, discutiendo las 
capacidades más fundamentales del 
país, sobre los ciudadanos y las condi-
ciones para la planificación e implemen-
tación de políticas públicas; junto con 
las capacidades que a mediano y largo 
plazo deben desarrollarse a fin de po-
der enfrentar nuevos desafíos, cambios 
globales o internacionales y problemas 
cada vez más complejos, que tienen in-
terés social.

Además, esta capacidad regulativa se 
orienta por dos (2) tipos de normas: a) 
las Normas Reglamentarias que son las 
emanadas de las autoridades y son de 
cumplimiento obligatorio o acatamien-
to (Perot, 2003) y b) las Normas Volun-
tarias, que son aquellas que se adoptan 
por decisión propia para diferenciar su 
producción investigativa y tener nuevos 
elementos de negociación con los clientes 
(Rojas, 2009).  

Asimismo, en relación a las normas vo-
luntarias, éstas pueden ser: a) proto-
colos, pliegos de condiciones o normas 
técnicas: que son aquellas emitidas por 
un organismo especializado (instituto de 
investigación) que contienen requisitos o 
especificaciones sobre la generación de 
la producción, y b) normas o estándares 
que contienen características similares a 
las normas técnicas pero su desarrollo ha 
resultado de una mesa de trabajo (Sole-
dispa-Rodríguez, Zea-Barahona y Santis-
tevan-Villacreces, 2020).

Por lo antes expuesto, para efectos del 
presente estudio, la capacidad regulati-
va se encuentra conformada por los si-
guientes indicadores: lineamientos para 
acreditar proyectos de investigación, nor-
mativa seguida en calidad de productos 
investigativos, pautas de interacción con 
grupos de investigación, contraloría ejer-
cida sobre productos investigativos y las 
previsiones sobre continuidad de proyec-
tos investigativos (ver cuadro 1). 

Capacidad regulativa como componente de la gestión de calidad en 
los productos de investigación de las universidades venezolanas

Cuadro 1. 
Estructura de la capacidad regulativa

Capacidad Regulativa

• Lineamientos para acreditar proyectos de investigación
• Normativa seguida en calidad de productos investigativos
• Pautas de interacción con grupos de investigación
• Contraloría ejercida sobre productos investigativos
• Previsiones sobre continuidad de proyectos investigativos
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La presente investigación se encuentra 
enmarcada dentro del paradigma positi-
vista, cuyas características más sobresa-
lientes de sus postulados es que el co-
nocimiento es la causa de los fenómenos 
y eventos del mundo social formulando 
generalizaciones de los procesos observa-
dos, llegándose a convertir la comproba-
ción en condición necesaria para determi-
nar la validez de lo conocido y de aquello 
que está por conocerse.

El hecho de hacer uso del paradigma po-
sitivista en este estudio se debe a la apli-
cabilidad sobre la realidad estudiada ya 
que el mismo propugna que el investiga-
dor busca los contextos donde el método 
puede ser aplicado, debiendo partir para 
ello de ciertas teorías que guiarán la ob-
servación y recolección de datos.

En cuanto al nivel descriptivo de la inves-
tigación, se argumenta porque este in-
tenta especificar con un criterio analítico 
la capacidad regulativa, donde se selec-
ciona un conjunto de sujetos y se mide 
o recopila información sobre cada uno de 
ellos, en este caso se mide sobre sobre las 
universidades públicas autónomas vene-
zolanas, buscando describir el objeto que 
se está investigando. 

Esta investigación consta de un diseño no 
experimental, del tipo transeccional des-
criptivo de campo, ya que no se someterá 
a manipulación alguna la variable de es-
tudio, sino que los datos serán tomados 
tal y como se desarrollan en su contex-
to natural, es decir en las universidades 
públicas autónomas venezolanas, basado 
en los planteamientos de Hernández, Fer-
nández y Baptista (2014).

Por otra parte, también se consideró 
como un diseño de campo, donde se-
gún Sabino (2002), los datos de interés 
se recogen directamente de la realidad 
en estudio, para el presente caso toda la 
información requerida provendrá de los 
actores involucrados directamente en los 

Metodología

procesos de investigación en las institu-
ciones de investigación universitaria.  

En cuanto al procedimiento del diseño de 
campo, primero fue realizado el proceso 
de selección de la población, correspon-
diente a todas las instituciones de educa-
ción universitaria nacionales de carácter 
público y autónomas. Posteriormente, 
de acuerdo con las políticas establecidas 
por cada institución, se solicitó contactar 
personal directivo y de investigación para 
aplicar un cuestionario sobre el tema de 
estudio, referido a la variable capacidad 
regulativa.

Donde, de acuerdo con los planteamien-
tos de Hernández et al., (2014), la pobla-
ción está constituida, para efectos de 
esta investigación, por las universidades 
públicas autónomas del país, según lo se-
ñala el registro nacional de universidades 
(ver cuadro 2).  

A su vez, la muestra fue seleccionada al 
azar en relación a los docentes-investi-
gadores que conforman la población y 
que estuvieron de acuerdo en responder 
el cuestionario diseñado para recolectar 
la información, considerando para ello el 
menor número de respuestas que arroja-
ron las universidades en estudio, el cual 
fue de 6 investigadores, a fin de man-
tener el equilibrio en los resultados, es 
preciso resaltar que dada la situación de 
paralización de actividades presenciales 
en la que se encuentran la mayor parte 
de estas universidades, el cuestionario se 
les ha enviado vía correo electrónico du-
rante el mes de Noviembre de 2022  dada 
su solicitud y por último se ha hecho uso 
de las TIC´s, digitalizando el cuestiona-
rio en el formato Google Forms y un for-
mato en Excel, donde se depositaron las 
respuestas directamente, de esta forma 
fue mejor la organización y de forma más 
expedita. Además, facilita a los investiga-
dores acortar distancias geográficas para 
contactar a la población de estudio.
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El instrumento de esta investigación, se 
considera un cuestionario de escala Li-
kert, elaborado con preguntas de selec-
ción simple, dada sus características y por 
los niveles de respuestas valoradas por el 
investigador, en este sentido, la valora-
ción de análisis de los resultados será en 
base a los criterios o rangos de respuesta 
comprendido de uno (1) a cinco (5) por or-
den de importancia, siendo uno (1) el va-
lor que represente la menor importancia 
y cinco (5) el de mayor importancia, como 
fue establecido en el cuadro 3:

Cuadro 2. 
Población y los niveles de la muestra

Cuadro 3. 
Baremo para la medición de la variable

Localidad Universidades Nacionales Personal de Investigación

Maracaibo
Estado Zulia

Universidad del Zulia (LUZ) 6 investigadores

Barquisimeto
Estado Lara

Universidad Centroccidental Lisandro 
Alvarado (UCLA)

6 investigadores

Caracas
Distrito Capital

Universidad Central de Venezuela
(UCV)

6 investigadores

Caracas
Distrito Capital

Universidad Simón Bolívar (USB) 6 investigadores

Mérida
Estado Mérida

Universidad de los Andes (ULA) 6 investigadores

Región Central
Carabobo

Universidad de Carabobo (UC) 6 investigadores

Puerto La Cruz Estado 
Anzoátegui

Universidad de Oriente (UDO) 6 investigadores

Caracas
Distrito Capital

Universidad Latinoamericana y del Caribe 
(ULAC)

6 investigadores

Total 8 universidades 48 sujetos

Criterio por orden de 
importancia

Interpretación

5 Muy bueno

4 Bueno

3 Aceptable

2 Deficiente

1 Muy Deficiente

Ahora bien, para el proceso de interpre-
tación de los datos, se recurrió al uso del 
método estadístico a fin de poder organi-
zar e interpretar la información obtenida 
luego de haber aplicado el instrumento 
de recolección en la realidad estudiada, 
cuyos datos se pueden valorar numéri-
camente para hacer comparaciones entre 
las cifras y sacar conclusiones, mediante 
la estadística descriptiva, presentando la 
información en tablas de frecuencias ab-
solutas y relativas.  El procesamiento de 
los datos de la investigación fue a través 
del empleo del programa de estadística 
aplicada a las ciencias sociales denomina-
do SPSS, en su versión 22, el cual funciona 
bajo ambiente Windows.

Resultados 
En este apartado se presenta el análisis y 
discusión de los resultados obtenidos en 
relación a la capacidad para garantizar la 
calidad de los productos investigativos 
en las universidades venezolanas.  Dicho 
análisis se basó en los resultados arroja-
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de los encuestados (20 sujetos), el 37,5% 
(18 sujetos) respondía a favor del criterio 
Bueno y en Muy bueno se ubicó el 12,5% 
de los encuestados, lo que corresponde a 
6 sujetos; obteniendo así una tendencia 
positiva para la variable capacidad regu-
lativa (Figura 1).

dos por el SSPS, sobre los indicadores que 
se cuantificaron para describir el compor-
tamiento de la variable de estudio.  

Al respecto, se puede decir que el com-
ponente capacidad regulativa, mostró 
un comportamiento con una tendencia 
aceptable basada en la opinión del 41,7% 

Figura 1. 
Frecuencias por criterios de medición de la variable Capacidad Regulativa

Tabla 1. 
Medición de los Indicadores de la subdimensión Capacidad Regulativa
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Capacidad Regulativa -Criterios de Medición

Indicadores Muy 
Deficiente Deficiente Aceptable Bueno Muy Bueno Fa total Fr total

Lineamientos para acreditar 
proyectos de investigación - - 8 (16.7%) 33 (68.8%) 7 (14.5%) 48 100%

Normativa seguida en 
calidad de productos 

investigativos
- 4 (8.3%) 4 (8.3%) 22 (45.8%) 18 (37.6%) 48 100%

Pautas de interacción con 
grupos de investigación 1 (2.1%) 3 (6.3%) 18 (37.5%) 23 (47.8%) 3 (6.3%) 48 100%

Contraloría ejercida sobre 
productos investigativos 2 (4.2%) 7 (14.6%) 16 (33.3%) 15 (31.2%) 8 (16.7%) 48 100%

Previsiones sobre 
continuidad de proyectos 

investigativos
17 (35.4%) 8 (16.7%) 4 (8.3%) 11 (22.9%) 8 (16.7%) 48 100%

Seguidamente, se procederá a describir el comportamiento de la capacidad regulativa 
dentro de los centros de investigación en las universidades venezolanas, basado en 
los lineamientos para acreditar proyectos de investigación; la normativa seguida en 
calidad de productos investigativos; pautas de interacción con grupos de investigación; 
contraloría ejercida sobre productos investigativos y las previsiones sobre continuidad 
de proyectos investigativos (ver tabla 1).

Según la tabla 1, se observó en los li-
neamientos para acreditar proyectos de 
investigación un porcentaje mayoritario 

para la categoría “Bueno” con un 68,8% 
(33 sujetos) que en conjunto con un 14,5% 
(7 sujetos) en el criterio “Muy bueno”, 
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concentran los resultados en una tenden-
cia positiva, mientras un 16,7%, (8 sujetos) 
de la muestra total de encuestados, esco-
gieron el criterio “Aceptable”.

En relación con dichos resultados, se 
puede agregar que los lineamientos para 
acreditar proyectos de investigación en 
las universidades venezolanas, son flexi-
bles y atienden las políticas de los con-
sejos de desarrollo científico y/o de in-
vestigación. Además, estos lineamientos 
según los encuestados, evidencian ser 
eficaces para acreditar proyectos de in-
vestigación dentro de los centros objeto 
de estudio.

Tal como lo señalan Quintero, Maza y 
Batista (2010) al definir los lineamien-
tos como un conjunto de acciones que 
emanan de la dirección de los centros de 
investigación y que atienden la natura-
leza del centro, donde se especifican los 
aspectos para acreditar los proyectos de 
investigación por las distintas líneas que 
estructuran los programas. 

Por otra parte, respecto a la normativa se-
guida en calidad de productos investiga-
tivos, se muestra una tendencia alta y fa-
vorable los criterios “Bueno” con un 45,8% 
(22 sujetos) y “Muy bueno” con 37,6% (18 
sujetos), los cuales reflejan la mayoría de 
las respuestas de los encuestados. Donde, 
a través de estos resultados, se confirma 
que la normativa seguida en calidad de 
productos investigativos, es explicita y 
eficaz; debido a que los consejos de desa-
rrollo científico y/o de investigación son 
los entes institucionales encargados de 
establecer estas normas haciendo posible 
garantizar la calidad investigativa.

Lo anterior guarda relación con los plan-
teamientos de Quintero et al., (2010); For-
moso, Guillama, Castro y Mieres (2013) 
al referir que la normativa seguida en 
calidad de productos investigativos, ta-
les como: artículos arbitrados, proyectos 
de investigación, ensayos, entre otros, 
representa un conjunto de preceptos y 
lineamientos emanados de los entes re-
guladores en materia de ciencia tecno-

logía e innovación, en el entorno de las 
universidades públicas nacionales que se 
consideran en este estudio y que estable-
cen parámetros para medir la calidad de 
los productos investigativos.

En relación con las pautas de interacción 
con grupos de investigación, la valoración 
se inclinó hacia el criterio “Bueno” obte-
niendo el mayor porcentaje de respues-
tas con un 47,8% correspondiente a 23 
sujetos encuestados, que junto al criterio 
“Muy bueno” 6,3% (3 sujetos) conforman 
las respuestas positivas; seguidamente el 
criterio “Aceptable” fue valorado con un 
37,5% (18 sujetos), con un menor porcen-
taje se presentan los criterios “Deficiente” 
con 6,3% (3 sujetos) y “Muy Deficiente” 
con 2,1% (1 encuestado).

De acuerdo con estos resultados se evi-
dencia que las pautas de interacción con 
grupos de investigación en las universi-
dades públicas de Venezuela son acata-
das, igualmente la mayoría de los investi-
gadores se sienten satisfechos con estas 
pautas de interacción, sin embargo, algu-
nos de ellos opinan estar insatisfechos e 
indiferentes.  

En tanto lo anterior muestra una clara 
coincidencia con lo planteado por Fortoul 
(2011); Vera (2014); Matos y Pasek (2005), 
al mencionar que las pautas de interacción 
con grupos de investigación,  son un con-
junto de acciones o preceptos dentro de 
un marco normativo que rigen las relacio-
nes de trabajo entre los grupos de inves-
tigación en los centros de investigación, 
éstas deben ser respetadas para alcanzar 
los objetivos planteados, tal como se evi-
denció en los resultados mostrados sobre 
este indicador en la población de estudio, 
resaltando así la importancia que se debe 
asignar a la gestión de la calidad, que ca-
racteriza la producción del conocimiento 
dentro de las universidades venezolanas. 

Continuando con la contraloría ejercida 
sobre productos investigativos, se encon-
tró que los porcentajes más altos los ob-
tuvieron los criterios “Bueno” con 31,2% 
(15 sujetos de la muestra), en conjunto 
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con “Muy bueno” 16,7% (de 8 sujetos), 
dando una tendencia positiva; el criterio 
“Aceptable” obtuvo un 33,3,% en la pre-
ferencia de 16 sujetos y es de hacer notar 
que también estuvieron representados 
con un 14,6% (de 7 sujetos) en el criterio 
“Deficiente” y con menor porcentaje se 
presenta “Muy deficiente” con un 4,2% de 
las respuestas obtenidas (2 sujetos).  

Estos datos obtenidos dan a entender 
que la contraloría ejercida sobre produc-
tos investigativos, ha resultado ser eficaz 
para un grupo de investigadores encues-
tados y estos se encuentran satisfechos 
con las acciones implementadas, otro 
grupo valoró en menor grado la eficacia 
de la contraloría ejercida, tal como lo re-
flejan los resultados mostrados en la ta-
bla 1 mostrada anteriormente. 

Esto coincide con lo planteado por Suárez 
y Díaz-Barrios (2014), al mencionar que la 
contraloría es aquella función que se ejer-
ce en los centros de investigación y está 
a cargo de los coordinadores o directores 
de los centros, así como de los encarga-
dos de las líneas y programas de inves-
tigación, de la normativa y reglamentos 
emanados de los consejos de desarrollo 
científico de investigación en las universi-
dades públicas de Venezuela que forman 
parte de esta investigación. Corresponde 
a la contraloría, controlar y supervisar la 
calidad de los resultados de los produc-
tos investigativos, sin embargo, se pudo 
observar que aún existe un porcentaje de 
encuestados que refleja que dicha fun-
ción no se está ejerciendo con eficiencia y 
debería mejorarse dicho control.

Finalmente, respecto al comportamiento 
de la capacidad regulativa dentro de las 
universidades públicas venezolanas, trata 
acerca de las previsiones sobre continui-

dad de proyectos investigativos, donde, 
los datos obtenidos fueron los siguientes: 
35,4% (17 sujetos) opinaron en el criterio 
“Muy deficiente”, que sumado a “Defi-
ciente” con un 16,7% (8 sujetos), confor-
man una tendencia negativa y más de la 
media de la muestra. En “Aceptable” el 
dato obtenido fue 8,3% (4 sujetos), por 
otro lado, hubo resultados en el criterio 
“Bueno” con un 22,9% (11 sujetos) y por 
último en “Muy bueno” respondieron un 
16,7% de la muestra (8 sujetos).

Al analizar los resultados anteriores, se 
observa una división entre los datos 
obtenidos donde las mayores cifras de 
respuestas abarcan los criterios con ten-
dencia negativa, y se ubican por encima 
de la media; lo que quiere decir que el 
52,1% de los investigadores encuestados 
opinan que no se toman las previsiones 
necesarias, para darle continuidad a los 
proyectos investigativos emprendidos.  
Esta situación no resulta ser ventajosa 
para la continuidad de los proyectos in-
vestigativos.

Las previsiones sobre continuidad de pro-
yectos investigativos, se relaciona con la 
planificación en el corto mediano y lar-
go plazo, tal como lo mencionan Gómez 
(2011) y Suárez-Amaya, Rodríguez-Alta-
mirano y Ganga (2022), que tiene que ver 
con los objetivos y metas a alcanzar, la 
factibilidad de los proyectos, los recursos 
financieros, los recursos humanos dispo-
nibles para realizar el trabajo investiga-
tivo. Los resultados encontrados sobre 
dichas previsiones, no concuerdan con los 
fundamentos teóricos planteados, pues 
se evidenció la falta de previsión y de si-
nergia que debe haber entre los recursos 
humanos, los recursos materiales y los re-
cursos financieros, lo cual es determinan-
te para asegurar la calidad investigativa.

Conclusiones

Una vez analizados los resultados obteni-
dos en relación a la capacidad regulativa 
para garantizar la calidad de los produc-

tos investigativos en las universidades 
públicas, se puede decir, que a pesar de 
la situación crítica producto de la baja 
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asignación presupuestaria recibida del 
gobierno nacional durante los últimos 
años; los esfuerzos por seguir llevando 
productos de rigurosidad científica e in-
novación a la sociedad y contribuir con el 
crecimiento y bienestar nacional se han 
mantenido bajo los estrictos estándares 
de calidad fijados por sus consejos de in-
vestigación, garantizando su prestigio y 
competitividad dentro de los índices in-
ternacionales de calidad científica.

Lo anterior se evidenció en los resultados 
sobre los lineamientos para acreditar pro-
yectos de investigación. La tendencia re-
flejada en la mayoría de los encuestados 
fue positiva, es decir, dichos lineamientos 
responden a las políticas generales de los 
consejos de desarrollo científico y/o de 
investigación, garantizando la acredita-
ción de sus proyectos de investigación y 
reconocimiento académico a nivel nacio-
nal e internacional.

La normativa seguida en calidad de pro-
ductos investigativos mostró una ten-
dencia favorable, confirmando con dichos 
resultados que la normativa establecida 
por los consejos de investigación de cada 
universidad para garantizar la calidad de 
productos investigativos, es explícita y 
eficaz, haciendo posible garantizar dicha 
calidad en los productos generados.

En relación a las pautas de interacción 
con grupos de investigación, la tendencia 
mayoritaria de los encuestados se incli-
nó hacia los valores positivos y/o acep-
tables, demostrando así que la mayoría 
de los investigadores acatan y se sienten 
satisfechos con las pautas de interacción 
establecidas en sus centros para el desa-
rrollo de sus actividades investigativas y 
de innovación.

En cuanto a la contraloría ejercida sobre 
los productos investigativos, se encontró 
una aceptación favorable, coincidiendo 
esto con lo que se ha venido mencionan-
do en el resto de los indicadores, en cuan-

to a la efectividad y el control de calidad 
que mantienen sus consejos de investiga-
ción sobre los productos científicos y de 
innovación generados en sus dependen-
cias universitarias.

Sobre las previsiones para la continuidad 
de proyectos investigativos, los datos ob-
tenidos en más de la mitad de la muestra 
encuestada, confirman una tendencia ne-
gativa, puesto que, dada la falta de re-
cursos financieros e incluso humano por 
el tema de la restricción presupuestaria, 
falta de infraestructura adecuada, falta 
de equipos y, últimamente pandemia, 
los investigadores de estas casas de es-
tudio, no hacen presencia para desarro-
llar labores de investigación, ni apoyar 
a otros equipos en dichas actividades, 
dificultando con ello, poder predecir los 
requerimientos necesarios a utilizar en 
sus proyectos, además de garantizar la 
culminación de los mismos, porque no 
existe capacidad financiera dentro de la 
institución que pueda prevenir sus reque-
rimientos, cada investigador desarrolla 
por sus propios medios y recursos las in-
vestigaciones, solo contando con el aval 
institucional para registrar sus proyectos 
de investigación. 

Finalmente, luego de los resultados ob-
tenidos es necesario que las universida-
des públicas autónomas de Venezuela 
generen estrategias que les permitan 
seguir manteniendo la calidad en sus 
productos de investigación y mejorando 
sus políticas y procesos para garantizar 
su eficiencia y prestigio científico dentro 
de los índices académicos, además de in-
centivar el interés por la investigación de 
calidad en las nuevas generaciones, con lo 
cual, a futuro se puedan realizar estudios 
comparativos que permitan identificar 
las estrategias aplicadas en las mencio-
nadas instituciones a fin de garantizar el 
desarrollo investigativo y la generación 
de conocimiento e innovaciones para el 
crecimiento y desarrollo del país.
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Con el uso de la Teoría del Actor-Red 
¿participamos en la construcción de 
un nuevo paradigma en los Estudios 
Organizacionales? 
Ricardo Jimeno Espadas 
https://orcid.org/0000-0003-3625-729X 

Cómo citar: Jimeno Espadas, R. (2023) Con el uso de la Teoría del Actor-Red ¿participamos 
en la construcción de un nuevo paradigma en los Estudios Organizacionales?. En Alvarado-
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Resumen
Este documento contiene algunas de reflexiones y consideraciones teórico-metodo-
lógicas que fueron generadas como parte del proceso de investigación realizado en 
el marco de los estudios doctorales.  Su objetivo es mostrar evidencia de que en los 
estudios organizacionales actualmente estamos transitando por una etapa que, a la 
postre, resultará en un cambio de paradigma. Para ello, la metodología utilizada en 
este trabajo se confecciona en tres fases: la primera es realizar un análisis del texto 
La Estructura de las Revoluciones Científicas de Thomas S. Kuhn, en donde se presenta 
el proceso por el cual transitan los cambios científicos [ciencia normal – anomalía – 
crisis – revolución – ciencia normal]; en la segunda fase, se realizó una confrontación 
con textos que en los estudios organizacionales se reconocen como diferentes, dadas 
las perspectivas teórico-metodológicas que platean; finalmente en el tercera fase, 
mediante el método deductivo, se argumenta que en los estudios organizacionales se 
ha transitado de manera continua por este mismo proceso; y que consecuentemente, 
el desarrollo de la ciencia ha sido permanente, aunque exista un percepción en el 
gremio de que ha sucedido bajo lo que Kuhn denominó como una proporción de in-
visibilidad. Lo anterior, por sí mismo se presenta como una prueba de que este nuevo 
paradigma ha estado bajo construcción, y su orientación, ha generado en los estudios 
organizacionales, contribuciones que hacen evidente el trabajo que muestra la im-
portancia de las relaciones entre los agentes organizacionales. La principal conclusión 
es que, la aplicación de la teoría del actor-red (TAR) en los estudios organizacionales, 
representa una innovación teórico-metodológica, cuyas bases se han sembrado desde 
mediados de los años noventa; cuando los investigadores buscan ocuparse más de las 
relaciones que se generan entre los actores y todos los demás elementos que rodean 
a la organización.

Palabras clave: teoría del actor-red, paradigma, estudios organizacionales, Tomás S. 
Kuhn, innovación teórico-metodológica.
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With the use of the Actor-Network Theory, 
are we participating in the construction of 
a new paradigm in Organizational Studies?

Abstract
This paper contains some of the reflections and theoretical and methodological con-
siderations that were generated as part of the research process carried out in the fra-
mework of the doctoral studies. Its aim is to show evidence that suggests that in 
organizational studies we are currently undergoing through a stage that will eventually 
result in a paradigm shift. To achieve this goal, the methodology used in this paper is 
constructed in three phases: the first is an analysis of the text The Structure of Scienti-
fic Revolutions by Thomas S. Kuhn, where the paradigm shift is presented. Kuhn, which 
presents the process through which scientific revolutions take place [normal science 
- anomaly - crisis - revolution - normal science]; in the second phase, a comparison 
was made with texts that are recognized as different in organizational studies, given 
the theoretical and methodological perspectives they put forward; Finally, in the third 
phase, employing the deductive method, we argued that organizational studies has 
continuously gone through the same process, and that consequently, the development 
of science has been permanent, although there is a perception in the profession that 
it has been carried out under what Kuhn called a proportion of invisibility. This is evi-
dence that this new paradigm has been under construction, and its orientation has ge-
nerated contributions in organizational studies that make evident the work that seeks 
to show the importance of the relationships between organizational agents. The main 
conclusion is that the application of actor-network theory (ANT) in organizational stu-
dies represents a theoretical-methodological innovation, whose foundations have been 
sown since the mid-1990s, where researchers seek to deal more with the relationships 
that are generated between actors and all the other elements around the organization.

Keywords: actor-network theory, paradigm, organizational studies, Tomas S. Kuhn, 
theoretical-methodological innovation.

Introducción

Entre los investigadores afiliados a los 
estudios organizacionales se acepta que, 
se encuentran inmersos en una continua 
evolución teórico-metodológica, cuya 
finalidad es comprender mejor a las or-
ganizaciones; y para ello, en diferentes 
momentos han tenido que recurrir a 
la reinterpretación histórico-teórica de 
axiomas que se han originado en otros 
campos científicos.

Consecuentemente, la interpretación de 
procesos sociales, satisfacción de obje-
tivos institucionales, aplicación de siste-
mas racionales, cooperación en diferen-
tes niveles empresariales, conducción del 
comportamiento, el henchimiento teórico 
aplicado, desarrollo de técnicas, formas de 
organización, estructuras, y un sin fin de 
temas relacionados con el desarrollo de las 
organizaciones, han figurado como arte-
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factos ontológicos que despertaron con-
troversias interpretativas entre colegas.

Y es que aquella necesidad de docu-
mentar y explicar los acontecimientos 
organizacionales no desaparece, pues 
independientemente de la época y de la 
diversidad de actores, el desarrollo de ha-
bilidades, estructuras organizativas, bús-
queda de eficiencia, o cualquier otra in-
quietud, se convierte en un pretexto ideal 
para avanzar por alguna de las siguientes 
vías, sea aceptando el reto popperiano 
de la falsación teórica; para continuar 
con la reproducción de la tradición teó-
rico-metodológica vigente; o para hacer 
propuestas que permiten la construcción 
de nuevas líneas teóricas.

Este trabajo es una pequeña arista, que 
sucesivamente es parte de un conjunto 
de mayores sentencias y consideraciones 
teórico-metodológicas con las cuales se 
pretende contribuir en mejorar la com-
prensión de los fenómenos organizacio-
nales utilizando la teoría del actor-red 
(TAR); pero, también es necesario men-
cionar que se desarrolla bajo las premisas 
establecidas en la propia TAR.

El método bajo el cual este trabajo fue 
confeccionado tiene tres fases:

La primera, se constituye con el análisis 
de los preceptos conceptuales sobre la 
forma en la que se va construyendo la 
ciencia, así es como se utiliza el texto La 
Estructura de las Revoluciones Científicas 
de Thomas S. Kuhn (2015), documento en 
donde el autor presenta y explica el pro-
ceso por el cual han de transitan las revo-
luciones científicas. Estas deben enten-
derse como aquellos espacios, en donde 
la ciencia presenta desarrollo no acumu-
lativo, donde parte de los elementos teó-
ricos que conforman un paradigma, son 
sustituidos por otros que son diferentes 
en mayor o menor medida.

Y esto es consecuencia de la pérdida de 
capacidad de explicación y abordaje de 
los aparatos teóricos existentes, hacia 
aspectos que se emergen como necesita-

dos de explicación en la sociedad, en este 
caso, de las organizaciones. En el proceso 
[ciencia normal – anomalía – crisis – re-
volución – ciencia normal], determinado 
en el texto, la anomalía es el signo que, 
por en sí mismo, logra bajo los cánones 
de la TAR, constituirse como una contro-
versia, que expone la mencionada capa-
cidad de explicación y de abordaje de 
elementos organizacionales.

La segunda fase, se conformó con la con-
frontación de textos que en los estudios 
organizacionales se reconocen como 
diferentes, dadas las perspectivas teóri-
co-metodológicas que platean; el princi-
pal criterio de integración a la confron-
tación es que los autores hayan realizado 
trabajos bajo enfoques diferentes a la 
tradición funcionalista de la administra-
ción, buscando que ayudaran a compren-
der mejor a las organizaciones. 

La tercera fase, tiene como baluarte el 
método deductivo, para argumentar que 
en los estudios organizacionales, de ma-
nera continua, ha existido un tránsito, y 
que consecuentemente, el desarrollo de 
la ciencia ha sido permanente, aunque 
exista una percepción de los integrantes 
del gremio, de que estas aportaciones se 
hayan realizado bajo lo que Kuhn concibe 
como proporción de invisibilidad.

Algunos aspectos de la ciencia normal 
en los estudios organizacionales
Desde los esfuerzos que realizaron Henry 
Fayol (1987) y Taylor (1987) para dar ca-
bida a la administración científica, hasta 
nuestros días, el campo científico de la 
administración ha generado y mantenido 
una tendencia para teorizar e instrumen-
talizar en torno al paradigma del funcio-
nalismo (Atkinson mencionado en Clegg 
y Hardy, 1999).

En esta tradición funcionalista, se arraigó 
la concepción de que la organización es 
eficaz, si y solo sí, en ella se logran los 
objetivos previamente definidos; por lo 
tanto, en esta posición ortodoxa la ges-
tión se reduce a definir y alcanzar obje-
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tivos. Paralelamente, la tarea del investi-
gador consiste en recabar y analizar datos 
para interpretar la forma en que funciona 
la organización, específicamente de datos 
que puedan generar postulados teóricos o 
metodológicos que nos sirvan para funda-
mentar el cumplimiento de aquellas metas 
fijadas en la empresa, y de la forma cómo 
lograr mantenerlas a lo largo del tiempo.

normal genera conocimiento, pero al mis-
mo tiempo, cada vez que se reproduce 
genera exclusión de otras perspectivas 
teórico-metodológicas; asunto que para 
los estudios organizacionales resulta ser 
como una barrera, considerando que su 
principal pretensión es alcanzar una com-
prensión holística en las organizaciones.

Ante lo anterior, Kuhn señala que la con-
secuencia no es menor, pues en la ciencia 
normal, las descripciones e interpretacio-
nes diferentes, además de ser excluidas, 
corren el riesgo de extinguirse, lo cual no 
abona para el desarrollo de la ciencia. Las 
resistencias que lo enfoques diferentes 
puedan llegar a experimentar, dependen 
principalmente del número de investiga-
dores inconformes, cuyo ritmo de trabajo 
debe revolucionarse para buscar consolidar 
su posición epistemológica, ontológica, y 
que, con su trabajo en conjunto logren una 
capacidad de explicación que pueda llegar 
a “parecer mejor que sus competidoras” 
(Tomas S. Kuhn, 2004, p. 44).

Entonces, la participación activa y conti-
nua de los investigadores va generando 
un efecto de sustitución sobre aquellos 
marcos teórico-metodológicos usados 
en la ciencia normal, “las nuevas teorías 
científicas no nacen por verificación ni 
por falsación, sino por sustitución” (Con-
treras, 2004, p. 43). Y resulta ser que, los 
marcos teóricos son de los primeros ele-
mentos que se reemplazan en este proce-
so de sustitución.

Consecuentemente, mediante la renova-
ción de enfoques teóricos y sus corres-
pondientes metodologías, el desarrollo 
de las investigaciones empieza a tornarse 
“incompatible con el paradigma al que 
sustituye” (Contreras, 2004, p. 47), ge-
nerando lo que Kuhn (2015; 2004) llama 
revoluciones científicas. “Estas transfor-
maciones de los paradigmas… son revo-
luciones científicas y la transición suce-
siva de un paradigma a otro por medio 
de una revolución es el patrón usual de 
desarrollo de una ciencia madura” (Tomas 
S. Kuhn, 2004, p. 35).

 …hombres que aprenden las bases 
de su campo científico a partir de los 
mismos modelos concretos, …cuya 
investigación se basa en paradigmas 
compartidos …sujetos a las mismas 
reglas y normas para la práctica cien-
tífica. …son requisitos previos para la 
ciencia normal, …para la génesis y la 
continuación de una tradición par-
ticular de la investigación científica 
(Tomas S. Kuhn, 2004, p. 34).

Desde las consideraciones de Kuhn, estas 
características son reflejo de una madu-
rez científica que es propia de la ciencia 
normal, en donde hay:

Así, tanto los conceptos como los méto-
dos, es decir el cuerpo teórico, son con-
secuentemente aplicados y reproducidos 
en las empresas, asunto que claramente 
lo pone dentro del marco de la llamada 
“ciencia normal” (Solís Santos, 2015, p. 60) 
de Kuhn. Ahora, en el caso de la admi-
nistración, resulta común que su realidad 
se vaya conformando con investigaciones 
que utilizan datos cuantitativos que fa-
cilitan su validación, fiabilidad teórica; y 
su reproducción en otras organizaciones. 

Por tanto, en el mantenimiento de esta tra-
dición administrativa, la construcción del 
conocimiento considera un número limita-
do de supuestos teóricos, pues el ejercicio 
de investigación principalmente consiste 
en la reproducción teórica y metodológica.

Ahora, no se puede negar que esta for-
ma ortodoxa de desarrollo de la ciencia 
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Se entiende por revolución científica “la 
transformación de un paradigma a otro” 
(Martos Valderrama, 2017, p. 6), mismas 
que suceden dentro de los campos cientí-
ficos definidos; por lo tanto, se puede dar 
por sentado que, la construcción de nue-
vos enfoques teóricos y de nuevas formas 
de aproximación (Naime, 2004) se gene-
ran mediante las revoluciones científicas.

Siendo así, el paradigma debe ser en-
tendido como “una parte esencial de la 
ciencia normal” (Hacking, 2015, p. 31), que 
guía el recorrido que ha de seguir el de-
sarrollo de la investigación considerando 
los planos ontológicos, epistemológicos 
y metodológicos (Boza, 2012), y, cuya 
formación se debe a los fundamentos 
adoptados por una comunidad científica 
(Martos Valderrama, 2017).

La transición de un paradigma a otro lle-
ga en un momento indeterminado, como 
consecuencia de la continua exposición 
científica que le expone a sufrir una crisis, 
pues las repetitivas explicaciones que se 
generan ya no son capaces de satisfacer 
plenamente a la comunidad científica, 
con lo cual se conforma aquello que Kuhn 
(2015; 2004) denominó anomalías.

Suelen presentarse como propuestas 
emergentes e innovadoras (Pont Vidal, 
2016), que pueden dar solución a partir 
de otros enfoques, probablemente con-
siderados en su momento como antagó-
nicos, o que generan explicaciones com-
plementarias cuyas propuestas pueden 
ser intermedias entre diferentes campos 
científicos. Esto es el aspecto caracterís-
tico que va gestando la aparición de una 
revolución y, consecuentemente, más 
adelante puede ser considerado el hito 
para la llegada de un nuevo paradigma 
(Contreras, 2004).

Breves manifiestos de crisis teóri-
co-metodológicas en los estudios or-
ganizacionales
Este apartado se compone de un peque-
ño recorrido sobre algunas de las apor-
taciones que han realizado diferentes 

autores, cuyo fin en común es mejorar 
la comprensión de las organizaciones, 
mismas que, en el marco de este trabajo, 
deben ser consideradas como indicadoras 
de una revolución científica.

Chanlat (2002), señala que existe una evi-
dente relación entre la administración y 
otras disciplinas aplicadas, como la Psi-
cología Industrial, la Psicología Social y la 
Sociología Industrial, que fueron creando 
base y se integraron al cuerpo teórico de 
los estudios organizacionales.

Esto permitió que las investigaciones que 
se realizaban para mejorar la comprensión 
de las relaciones entre la dinámica social 
de la fábrica y la de la comunidad local 
pudieran tomar diferentes direcciones, 
con ello, después de la década de los años 
cuarenta, se pudieron conocer algunos de 
los efectos de la vida en grupo sobre los 
individuos, entre los trabajos realizados 
con estas finalidades podemos destacar 
los realizados por la escuela de Chicago 
(Azpurra, 2005). 

Los estudios sociométricos de Moreno 
que ponen en el centro del debate a las 
condiciones de relación y reciprocidad 
entre los individuos, afectadas por las 
conservas culturales en donde los aspec-
tos del pensamiento socioeconómico, las 
patologías y los problemas interpersona-
les conforman el rol y el guion que se ha 
de desarrollar (Bezanilla y Miranda, 2012).

Otros aportes estuvieron motivados por 
la búsqueda de factores asociados al des-
empeño y a la motivación de grupos, así se 
reconocen las trabajos realizados por Likert 
en la búsqueda de la optimización de los 
rendimientos individuales (Chanlat, 2002).

Estos manifiestos teórico-metodológi-
cos sin duda forman parte de los indicios 
de crisis y que a la postre pueden ser 
catalogados como una revolución en la 
que los investigadores manifestaron sus 
preocupaciones, y entonces comenzaron 
conversaciones que pusieron en el centro 
a los aspectos humanos y otros elemen-
tos que en el individuo intervienen para 
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lograr un aumento de la productividad. 
Parece que así comenzaría una incipien-
te necesidad de algunos investigadores 
que buscaban abordar diferentes fenó-
menos sociales en las correspondientes 
explicaciones que se generan alrededor 
de la organización.

Aspectos que desde la visión de Barba 
Álvarez (2012), son constituyentes de la 
sociología de las organizaciones, una ver-
tiente con enfoque sociológico inspirada 
en Durkheim, Marx y Weber, que conside-
ra a la organización como un ente único y 
busca comprender el fenómeno social en 
la organización.

Otra vertiente del análisis organizacional 
se constituyó desde las perspectivas de 
Merton para capturar el comportamiento 
social orientado de los individuos en la 
diversidad de situaciones que enfrentan, 
sus roles “constituyen el aspecto dinámi-
co del estatus; testimonian su ejercicio, 
su puesta en marcha” (Cataño, 2003, p. 
479); de manera similar Mayntz y Gould-
ner conciben a la organización como “un 
sistema social con estructuras específicas 
y metas cuyos actos son más o menos ra-
cionales y más o menos coherentes” (Bar-
ba Álvarez, 2012, p. 4).

Ambas vertientes reflejan serios esfuer-
zos para argumentar que los problemas 
motivacionales, morales, o de clima or-
ganizacional, tienen incidencia en la sa-
tisfacción, el comportamiento de los gru-
pos, en los sentimientos, y en los valores 
adoptados individualmente; tanto una, 
como la otra se desarrollaron para buscar 
mejorar la productividad (Grizie, 1985). 

Bajo el mismo ímpetu de realizar análi-
sis de las organizaciones considerando 
múltiples perspectivas, Jeffrey Pfeffer 
(2000) nos da cuenta sobre diferentes 
enfoques para el estudio de las organiza-
ciones; para él, el desarrollo de esta forma 
de realizar investigación es fundamental, 
pues la evolución de la sociedad ha ge-
nerado, día a día, mayor protagonismo 
organizacional.

Lo relevante de realizar estas investigacio-
nes radica en que, ejercen influencia en la 
vida de las personas, y como consecuencia 
se les acusa de ser “la causa de muchos 
de los males que aquejan a la sociedad 
contemporánea” (Scott citado en Pfeffer, 
2000, p. 2); por ello, es importante estudiar 
“la manera en que las organizaciones afec-
tan los sistemas sociales en los que están 
arraigadas” (Pfeffer, 2000, p. 2).

“Como tal, el estudio de la organi-
zación es amplio tanto en el ámbito 
teórico como en el enfoque empírico. 
Por ejemplo, las teorías y conclusio-
nes sociopsicológicas pertinentes a 
las cuestiones antes mencionadas pa-
recerían ser un subcampo, y además 
posiblemente pequeño, dentro del 
dominio de los estudios de la organi-
zación” (Pfeffer, 2000, p. 3).

Sin duda, el uso de múltiples perspectivas 
ha sido clave para prosperar en la com-
prensión de: a) el efecto de las organiza-
ciones sociales en el comportamiento y 
actitudes de los individuos; b) los efectos 
de los actos individuales en la organiza-
ción, sobre la eficacia y la influencia de in-
dividuos poderosos; c) el desempeño, éxi-
to y supervivencia de las organizaciones; 
d) los efectos recíprocos de los entornos, 
incluidos los ambientes de recursos, ta-
reas, políticas y situaciones culturales en 
las organizaciones; y, e) las inquietudes 
epistemológicas y metodológicas que 
apuntalan la investigación en cada tema 
(Pfeffer, 2000).

Otro adelanto es mostrado por David Sil-
verman en 1970 (Clegg y Hardy, 1999), 
quién propone una nueva manera de inter-
pretar a las organizaciones, opuesta al fun-
cionalismo, el construccionismo social que 
otorga protagonismo a los agentes; con lo 
cual deja de lado la visión de sistemas.

Esta episteme del construccionismo social 
es totalmente opuesta a la determinista, 
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privilegia la compresión interpretando el 
accionar de los agentes, y descarta la ex-
plicación simple generada por la relación 
causa-efecto (Clegg y Hardy, 1999). 

Su pluralidad interpretativa evita la sim-
plicidad de las explicaciones generadas 
por las epistemologías usadas anterior-
mente, y son el resultado de la atención 
teórico-metodológica que diversos auto-
res han dado a las “anomalías” (Thomas 
S. Kuhn, 2015, p. 191; Solís Santos, 2015, p. 
76) de la ciencia que en algún momento 
identificaron, por lo tanto, este puede ser 
el momento a partir del cual se comienza 
a fraguar un nuevo paradigma. 

Ahora, como bien lo señala Kuhn (2015; 
2004), previo a la revolución científica, se 
presenta un momento de crisis (Martos 
Valderrama, 2017), en donde existe un 
grupo reducido de científicos que han 
puesto su atención en observaciones o 
hechos que el paradigma previo no pue-
de explicar satisfactoriamente.

Así es como se presenta la Tabla 1, cuyo 
criterio principal de integración es, ha-
ber realizado trabajos cuyo apartado 
epistemológico se haya conformado con 
enfoques diferentes a la tradición funcio-
nalista de la administración, que ayudan 
a comprender mejor a las organizaciones. 

A partir de este razonamiento es como 
se consideraron autores como Harry 
Braverman (1998) quien realizó estudios 
sobre el dominio e ideologías que se ge-
neran en las áreas del trabajo; Michael 
Burawoy, quien mostró el consenso y la 
legitimidad que otorgan los trabajado-
res pese a la explotación laboral, de la 
cual son sujetos (Zapata, 1983); Steward 
Clegg (1981) que conceptualiza a la orga-
nización como estructuras complejas en 
movimiento cuya forma de control está 
sustentada en los procesos laborales; 
Steward Clegg y David Dunkerley, quie-
nes plantearon que tanto la tecnología 
como la estructura de la organización se 
desarrollan subordinadas a las necesida-
des de acumulación y control del capital 
(Gunz, 1981); Judith Warren Littler (1982) 

quien trabajo con cuatro organizaciones 
escolares, dos consideradas exitosas y 
otras dos no tan exitosas, para mostrar 
que parte del éxito se encuentra en las 
normas de interacción entre su personal; 
David Knights y Hugh Wilmott (1990) 
quienes examinan diversos aspectos de 
la relación laboral, control en la gestión, 
intensificación del trabajo, calificación 
de la mano de obra, relaciones de género 
en el centro de trabajo, nuevas tecnolo-
gías, democracia y sobre la internaciona-
lización de procesos laborales. 

Todos estos autores muestran en sus 
trabajos enfoques que nos permiten 
comprender otros aspectos que se en-
cuentran presentes en las organizaciones, 
como lo son el conflicto, las relaciones de 
poder y las diferentes formas de resisten-
cia (Clegg y Hardy, 1999).

Junto a estas inquietudes cuyos enfo-
ques son diferentes al funcionalismo, hay 
otros investigadores organizacionales 
que muestran su interés en enfoques que 
les posiciona en el raciocinio sociopolítico 
y cultural que hacen uso de perspectivas 
anti-dualistas, cuestionadoras de los tex-
tos, que otorgan al lenguaje la capacidad 
de generar una perspectiva de la verdad. 

Un ejemplo de esta manera de aproxi-
marse a las organizaciones se encuentra 
en el trabajo de Karl Weick 

…quién ha estudiado a empleados 
de plantas nucleares y vió[sic] que 
éstos inmediatamente reajustan los 
sistemas de mando cuando el sistema 
automático no responde de acuerdo a 
lo esperado. Weick contrasta esto con 
la incapacidad de Ford en los años se-
tenta para captar las primeras señales 
del letal problema que tenía con los 
tanques de gasolina de su modelo 
Pinto (Coutu, 2003, p. 62).
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Así es como logran atender especificida-
des organizacionales fragmentadas, en 
donde los relatos de la vida cotidiana ad-
quieren importancia, y los análisis organi-
zacionales aceptan una carga importante 
de tributos culturales e históricamente 
que tienen variación a lo largo del tiempo 
(Clegg y Hardy, 1999).

De esta forma se reconoce la particu-
laridad ontológica en la investigación, 
y también se contempla que el inves-
tigador no escapa de esta situación, en 
donde su labor presenta intereses que se 
fueron cultivando mediante su posición 
social, historias de las que ha formado 
parte, y configuración intelectual (Alves-
son y Deetz, 1999).

Hasta aquí, se han presentado algunas 
evidencias de aquello, que en la corrien-
te kuhneana, se pueden identificar como 
muestras de crisis, anomalías, y noveda-
des teóricas; pero también es necesario 
mencionar que, existe cierta proporción 
de invisibilidad.

Entonces, cuando ocurren las revoluciones 
científicas en donde existe 

De acuerdo con Lezaun (2019, p. 349), du-
rante los últimos decenios existe una po-
pularidad de la Teoría del Actor-Red (TAR) 
“al insinuarse en una variedad de discipli-
nas de las ciencias sociales… y se ha con-
vertido en un poderoso contrapunto para 
la comprensión generalizada del carácter 
y los propósitos de la teoría social”.

De manera semejante a la complejidad 
que representa definir a los estudios or-
ganizacionales, no ha resultado fácil defi-
nir que es la TAR y resulta más dificultoso 
comprenderla.

Para Echeverría y González (2009, p. 707), 
la TAR es como una familia de herramien-
tas semiótico-materiales, con sensibilidad 
y método de análisis, que logra explicar la 
razón de ser del fenómeno, que considera 
“todos los elementos de los mundos na-
turales y sociales”.

Andrés Vaccari (2008, p. 190), señala que 
aplicar la TAR es lograr un rastreo de aso-
ciaciones entre diferentes elementos que 
componen el embalaje socio-organizacio-
nal, con lo cual se alcanza a comprender 
un fenómeno social a través de un “plano 
de relaciones transversales” en los que se 
unen elementos heterogéneos. 

Tabla 1. 
Autores con cuyos enfoques resultan ser diferentes al funcionalismo

Nota: con base en Clegg y Hardy (1999).

Año Autores Obras

1974 Harry Braverman Labor and Monopoly Capital: The Degradation or work in the Twentieth Century.

1979 Michael Burawoy Manufacturing Consent: Changes in the Labor Process Under Monopoly 
Capitalism.  

1980 Steward Clegg y David Dunkerley Organization, Class, and Control.

1982 Judith Warren Littler Norms of Collegiality and Experimentation: Workplace Conditions of School 
Success.

1990 David Knights y Hugh Wilmott Labor process theory.

... selección y… distorsión, los científicos 
de épocas anteriores son presentados 
implícitamente como si hubieran tra-
bajado sobre el mismo conjunto de 
problemas… No es extraño que tanto 
los libros de texto como la tradición 

histórica… tengan que volver a escri-
birse… Y no es extraño que, …la ciencia 
aparezca, …en gran parte como acu-
mulativa (Tomas S. Kuhn, 2004, p. 215).
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Mientras que, para su máximo expositor, 
es “una asociación entre entidades que de 
ninguna manera son reconocibles como 
sociales en el sentido habitual, excepto 
en el breve momento en que son reorga-
nizadas” (Latour, 2008, p. 97). 

Esta teoría es el fruto de un largo reco-
rrido, los primeros rastros de esta pro-
puesta teórica que deriva en una pro-
puesta metodológica (Jimeno Espadas, 
2017), se encuentran presentes en “Labo-
ratory Life. The Construction of Scienti-
fic Facts” publicado por primera vez en 
1979, donde Latour y Woolgar (1995, p. 
31) señalan que “un rasgo importante de 
la construcción de un hecho es el pro-
ceso mediante el que desaparecen los 
factores sociales”.

Esto refleja que una práctica común en 
los procesos de científicos se presentan 
aislados de toda la carga social que al 
igual que en una organización, se en-
cuentran presentes en un laboratorio; es 
decir, así como en cualquier organización 
productiva dentro de un laboratorio se 
ejercen procesos de planeación, análisis 
financiero; y se encuentran presentes 
asuntos sociales, como la carga cultural 
que llevan consigo los empleados, el in-
cumplimiento de proveedores o proble-
mas de ausentismo laboral. 

Esto ocasiona que permanezcan invisibles 
aspectos que dada su naturaleza permane-
cen desasociados e invisibles, pero que, de-
finitivamente, generaron una relación pre-
via a la realidad que se presenta, y que solo 
se hacen visibles mediante un re-ensamble 
del fenómeno; con ello, es posible conser-
var la complejidad y generar una discusión 
a partir de explicaciones de las relaciones 
establecidas, que han permanecido invisi-
bles, esto se convierte en su principal virtud 
para generar aportes teóricos en cualquier 
campo científico (Cabrera, 2011).

En la actualidad, la TAR se encuentra reco-
nocida como parte de las nuevas corrien-
tes de la teoría social, Benzecry, Krauze y 
Reed (2019, p. 28) reconocen que:

…los académicos de esta tradición 
se han involucrado cada vez más en 
debates explícitamente normativos 
sobre diferentes tipos de cuestiones 
políticas y sobre la índole misma de 
lo político, y sugiere que la forma en 
que el trabajo futuro maneje esta 
dimensión normativa determinará la 
dirección de la teoría y el programa 
de investigación asociado.

Siendo así, la TAR en donde Latour puede 
ser reconocido como principal autoridad, 
en realidad es producto de colaboración 
con otros científicos, que en algún mo-
mento trabajaron en conjunto con él, así 
lo demuestran los trabajos de Michell 
Callon (2001, 2002, 2006c, 2006b, 2006a; 
Callon y Latour, 2006, 2015); John Law 
(1986a, 1986b, 1991, 1992, 2002a, 2002b, 
2004);  Madeleine Akrich (2006d, 2006c, 
2006b, 2006a); Andrew Barry (2002, 
2011); Annamarie Mol (2002, 2010; 2002); 
Antonie Hennion (2017; 2016), Barbara 
Czarniawska (2004, 2017); y en la coau-
toría que sostuvó con Steve Woolgar (La-
tour y Woolgar, 1995); quienes también 
debiesen ser reconocidos como iniciantes 
de esta revolución científica.

Así que, ante la pregunta ¿participamos 
en la construcción de un nuevo paradig-
ma en los estudios organizacionales? la 
respuesta es sí; este nuevo paradigma se 
ha venido construyendo, principalmente 
con aportaciones que, desde hace varias 
décadas, tienen su origen en la sociolo-
gía, y, la orientación que ha generado en 
los estudios organizacionales, se refleja 
en las contribuciones que hacen evidente 
el trabajo que busca mostrar, mediante 
diferentes enfoques, la importancia de 
las relaciones que se establecen entre los 
agentes que participan en las organiza-
ciones, así como la exposición de esos 
enfoques teóricos, y de sus consecuentes 
métodos de aproximación, con lo cual 
están enriqueciendo el paradigma del 
construccionismo aplicado en el campo 
de conocimiento de los estudios organi-
zacionales.
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En consecuencia, resulta común que sean 
resistentes a las anormalidades que el 
defensor trata de mostrar; sin embargo, 
en otros momentos, estos signos de re-
volución pudieron pasar desapercibidos, 
pudiendo llegar a confundir a quien está 
intentando desenvolverse bajo los crite-
rios de la teoría del actor-red, pues como 
lo anticipó Latour (2008), en el “mundo 
que la TAR busca atravesar no parece po-
sible desplazamiento alguno sin traslados 
costosos y dolorosos… Mientras tanto, 
mi consejo es llevar lo menos posible, no 
olvide pagar su boleto y esté listo para 
soportar las demoras” (p.45).

Kuhn denominó a estos espacios de poca 
percepción como la proporción de invisi-
bilidad que acompaña al proceso de una 
revolución científica, en donde el cúmulo 
de aportaciones que se van desarrollan-
do, tienden a ser despreciadas bajo la 
creencia de que el proponente se mueve 
bajo la intención de generar simple e irre-
levante acumulación teórica.

Con respecto a la TAR, la propuesta de 
Bruno Latour es la culminación de un ar-
duo trabajo que se ha realizado más des-
de los estudios de la ciencia y tecnología, 
con una posición sociológica antagónica 
a la sociología ortodoxa; y dado que su 
propuesta se centra en la relación que es-
tablecen los actores, presta atención a las 
razones por las cuales se construyen es-
tas relaciones y a la capacidad de agencia 
que tienen los mismos.

En esencia estas dos cualidades permiten 
que funcione como una metateoría que 
puede ser ocupada en cualquier campo 
científico, y es totalmente correspondien-
te al construccionismo social que David 
Silverman trajo a los estudios organiza-
cionales.

Siendo así, la aplicación de la TAR en los 
estudios organizacionales representa una 
innovación teórica que, además, recupera 
la preocupación que un grupo de investi-

Conclusiones

Tras lo anterior, se debe considerar que 
dentro del gremio de los estudiosos de 
las organizaciones hay quienes marcan, 
mediante su posición epistémica, una 
diferencia entre los campos de la admi-
nistración, teoría de la organización y 
estudios organizacionales; sin embargo, 
en otro grupo, quizá el más numeroso, se 
acepta que no es posible marcar un lími-
te preciso, y admiten que estas fronteras 
son difusas.

Dejando de lado todos los aspectos que 
imponen límites, se puede concluir que 
desde el surgimiento de la administra-
ción hasta el desarrollo de los estudios 
organizaciones, el campo de conocimien-
to científico ha estado en permanente 
desarrollo; pues en términos Kuhneanos, 
el reconocimiento que realiza cualquier 
investigador cuando se decanta por cul-
tivar una línea de conocimiento, conlleva 
un proceso transitorio entre las etapas de 
ciencia normal – anomalía – crisis – cien-
cia normal.

Por tanto, la adición de aportes epistemo-
lógicos al campo científico, o novedades 
científicas, en el lenguaje de Kuhn, son la 
respuesta de los científicos a las anoma-
lías y crisis, que de manera paulatina van 
configurando mediante sus aportes una 
revolución científica.

En este punto también hay que mencio-
nar, que en correspondencia con el desa-
rrollo permanente que ha tenido el cam-
po de los estudios organizacionales, la 
revolución científica ha sido permanente; 
al respecto, en experiencia del autor, este 
proceso transitorio ha generado debates 
académicos que en al algún momento 
fueron airados. Seguramente la defensa 
del grado resulta ser un detonador que 
justifican estas acciones, pues los sínodos 
tienden a experimentar incomodidad, ya 
que ellos se encuentran en el confort que 
brinda la tradición de la normalidad en la 
ciencia.
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gadores han manifestado, desde media-
dos de los años noventa; para ocuparse 
más de las relaciones que se generan en-
tre los actores y todos los demás elemen-
tos, que rodean a la organización. 

Algo fundamental es que la TAR pone 
como heterogéneo a todos los actores, 
sean bióticos o abióticos con lo cual su 
participación en otros campos, como el 
derecho; la economía; el cálculo; y la mú-
sica; ha resultado ser beneficiosa para 
alcanzar explicaciones que no se han lo-
grado con los marcos teóricos que tradi-
cionalmente utilizan esas disciplinas.

Finalmente, habría que volver a men-
cionar que, aquellos investigadores que 
decidan aceptar el reto de utilizar la TAR 
en los estudios organizacionales, deberán 
también aceptar las críticas y desencuen-
tros que esto puede ocasionar, pues como 

insinuó Kuhn, siempre existirá un grupo 
de investigadores quienes están dispues-
tos a desestimar, excluir otras posiciones 
teóricas e incluso llegan a estar negados a 
escuchar una propuesta teórica diferente.

Y esto último, precisamente resulta ser la 
mayor experiencia ante haber aceptado 
el reto de utilizar la teoría del actor-red, 
pues aunque existe el manifiesto de los 
miembros del gremio de los estudios or-
ganizacionales por la apertura teórica y 
epistemológica, y de que navegan esta-
bleciendo conexiones retoricas entre el 
poder, la estructura y la ambigüedad en 
las organizaciones, solo por mencionar al-
gunas; la mayoría parece haberse cansa-
do de contribuir a la revolución científica 
y permanecen fieles a la definiciones, que 
ellos mismos han decidido, como corres-
pondientes y relevantes para las organi-
zaciones.
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Resumen
El sustento de las personas es necesario para la supervivencia de los ciudadanos y la 
cobertura de sus necesidades en la sociedad. Por ello, el empleo en la población es 
prioritario para que las personas tengan una vida digna, considerando la capacitación, 
la productividad y el salario como factores vinculados al trabajo. El objetivo del docu-
mento es analizar las fluctuaciones en el empleo durante la pandemia COVID-19, me-
diante un análisis estadístico de la información de la Encuesta Nacional de Ocupación 
y Empleo del INEGI en México, considerando el alcance del estudio a nivel nacional. Los 
resultados presentan la reducción en el empleo que se mantiene sin recuperación a su 
nivel previo a la pandemia COVID-19, destacando el sector manufacturero con mayores 
afectaciones, debido a que a pesar de ser importante, en muchas de sus actividades 
no es un sector esencial. Se concluye considerando la necesidad de intervención gu-
bernamental para reactivar el empleo y establecer políticas públicas inclusivas de los 
ciudadanos con menores habilidades tecnológicas demandadas por la industria 4.0. 
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Employment horizon in COVID-19 and gover-
nment administrative strategies in Mexico

Abstract
People’s livelihood is necessary for the survival of citizens and the coverage of their 
needs in society. Therefore, employment in the population is a priority so that people 
have a decent life, considering training, productivity and salary as factors linked to 
work. The objective of the document is to analyze fluctuations in employment du-
ring the COVID-19 pandemic, through a statistical analysis of the information from the 
National Occupation and Employment Survey of the INEGI in Mexico, considering the 
scope of the study at the national level. The results show the reduction in employment 
that remains without recovery at its level prior to the COVID-19 pandemic, highlighting 
the manufacturing sector with the greatest effects, because despite being important, 
in many of its activities it is not a sector essential. It is concluded by considering the 
need for government intervention to reactivate employment and establish inclusive 
public policies for citizens with lower technological skills demanded by industry 4.0.

Keywords: training, salaries, work, well-being, sustainability.

Introducción

El empleo de la población es un factor ne-
cesario para garantizar el bienestar de los 
ciudadanos de todas las naciones. Siendo, 
importante para los gobiernos establecer 
acciones que permitan a sus habitantes 
ocuparse en las actividades económicas 
en todos los sectores productivos necesa-
rios en la economía nacional. Por lo tanto, 
el empleo es un tema que atañe a todos, 
ya que su relevancia es vital para toda la 
población, ya que todos los ciudadanos 
deben obtener ingresos para su subsis-
tencia y la cobertura de sus necesidades 
básicas de alimentación, vivienda, salud y 
esparcimiento en la medida de lo posible. 

Además, el gobierno se favorece en la 
recaudación de impuestos que le permi-
ten realizar sus actividades y proyectos 
en la nación. Por lo anterior, el empleo 
necesita estar permanentemente bajo 

observación, estudio y análisis de las ins-
tituciones públicas y privadas, así como, 
ser objeto de la investigación para la pro-
puesta de políticas públicas que permitan 
mantenerlo e incrementarlo. 

En la actualidad se vive en el mundo una 
situación de pandemia que presenta el 
COVID 19 como una limitante para el em-
pleo, ya que, al ser un virus con alto con-
tagio, con secuelas y que ha causado el 
deceso de muchas personas a nivel mun-
dial, se presenta un replanteamiento del 
modelo económico actual, en el que las 
actividades productivas se ven afectadas 
y el empleo convencional se muestra al-
tamente dañado. 

Siendo las actividades económicas dividi-
das en actividades esenciales (obligadas 
para la subsistencia) y actividades no 
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esenciales (opcionales); los sectores que 
se encuentran catalogados dentro de las 
actividades esenciales se mantienen en 
operación debido a que son necesarios 
para la subsistencia económica y las ac-
tividades no esenciales se mantienen de-
tenidos con medidas de limitaciones de 
horarios, concentración de personas en 
lugares, cierre de actividades, entre otros. 

Por lo anterior, el empleo se ha visto 
afectado y las personas que se dedican a 
las actividades del sector terciario princi-
palmente, han sido severamente afecta-
dos. Siendo un tema de gran relevancia 
social y gubernamental, el estudio del 
empleo, de sus causas y sus limitaciones, 
ya que a medida que se afecta, el impac-
to en toda la población es muy delicado, 
ya que deja a las personas expuestas a 
males sociales y a la carencia de su sus-
tento y de sus familias.

En el presente documento se establece 
como objetivo analizar las fluctuaciones en 
el empleo durante la pandemia COVID-19, 
para lo cual se realizó un análisis utilizan-
do estadísticas de la Encuesta Nacional de 
Ocupación y Empleo del INEGI en México; 
considerando el alcance del documento a 
nivel nacional. En la pandemia COVID-19, 
los empleos fueron severamente lastima-
dos por el paro en las actividades econó-
micas a nivel mundial. Considerando el 
análisis del empleo una prioridad para que 
los investigadores, estudiantes y gobierno 
tengan mayor información para establecer 
propuestas que permitan resolver la situa-
ción de desempleo derivada de la pande-
mia COVID-19. 

Consideraciones del empleo 
Empleo y bienestar 

El empleo es fundamental para las per-
sonas por la necesidad de sustento en las 
familias para la cobertura de sus nece-
sidades sociales, de acuerdo con Rangel 
y Martínez (2007), las generalidades del 
empleo consideran la creación de riqueza 
y de recursos monetarios de los ciudada-
nos del trabajo, siendo la fuente principal 

de sostenimiento de las familias, debido a 
que la mayor parte de la población forma 
parte de los trabajadores. 

En la agenda de gobierno se establece 
la generación de empleos para todos los 
ciudadanos entre los objetivos del gasto 
público, según Infante y Vega-Centeno 
(1999), es un compromiso del gobierno 
promover trabajo para los ciudadanos, 
debido a que, con ello, se genera la re-
distribución de la riqueza y se permite 
que las personas tengan una vida digna 
y un ambiente familiar sano. Aguayo y 
Mancha (2022) consideran la pérdida de 
empleo durante la pandemia COVID-19, 
así como la reducción de los salarios, 
atribuyéndose por Jiménez (2022) a que 
respecto al PIB se tiene una demanda la-
boral inelástica.  

Al obtener recursos derivados del empleo, 
las personas tienen la posibilidad de de-
sarrollarse adecuadamente en la sociedad 
y tener acceso en actividades de esparci-
miento mejorando su calidad de vida, Sa-
maja (2004), considera que el goce de una 
vida digna muestra la labor del estado en 
el cumplimiento de la redistribución del 
ingreso y permite que las personas pue-
dan cubrir sus necesidades básicas para 
que puedan tener sus libertades persona-
les en su vida individual y familiar.

En la sociedad los ingresos de las perso-
nas se relacionan con el tipo de empleo 
que tienen, estableciendo clases sociales 
de altos y bajos ingresos. En el trabajo de 
Santana (1996), se establece que la bre-
cha salarial define los estratos sociales, 
siendo los ciudadanos distribuidos en di-
ferentes niveles socioeconómicos que les 
define su estilo de vida, así es como los 
salarios son determinantes al establecer 
la situación de riqueza o de pobreza en 
las personas.

Dada la relevancia de la percepción de 
ingresos por los ciudadanos, para que se 
tenga una armonía social y las personas 
cubran sus necesidades básicas, en la in-
vestigación de Samaja (2004), se plantea 
que es importante que los ciudadanos 
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puedan obtener ingresos suficientes para 
cubrir sus necesidades y con ello se man-
tenga la paz y el orden social, debido a 
que el acceso a bienes y servicios requie-
re de recursos que permitan costearlos y 
gozar de un nivel económico adecuado.

Por otra parte, en la sociedad se tienen in-
gresos diferentes mostrando desigualdad 
entre los ciudadanos quedando excluidos 
de la cobertura de sus necesidades básicas 
los que tienen menores ingresos, según 
Santana (1996), es una limitante a un nivel 
de vida digno un bajo salario, debido a la 
incapacidad de la cobertura de las necesi-
dades básicas de los ciudadanos, generan-
do altos niveles de desigualdad y mostran-
do una falla en la distribución de recursos.

Empleo y capacitación 

Los ingresos de las personas se relacionan 
con la habilidad y capacitación de las per-
sonas para realizar alguna actividad pro-
ductiva, de acuerdo con Dueñas, Iglesias 
y Llorente (2009), el empleo y el salario 
se determinan mediante las capacidades 
físicas y técnicas que tienen las personas, 
para quienes los salarios son definitorios 
de la productividad en las organizaciones, 
debido a que son un elemento que motiva 
a los trabajadores para seguir laborando. 
Mendoza y Torres (2022) muestran la im-
portancia de la industria manufacturera en 
México como motor del empleo, por otra 
parte, Carbajal y Murillo (2022) consideran 
que los salarios son diferentes en diversos 
trabajos de la industria manufacturera.

Por otra parte, el consumo de las perso-
nas es un elemento que se determina por 
los ingresos que perciben y que les da 
oportunidad de elección entre diferentes 
alternativas de compra, Samaja (2004), 
considera que el empleo y la calidad de 
este considerando el salario percibido por 
el trabajo es contemplado como un factor 
inclusivo de las personas en los patrones 
de consumo, ya que determina el estilo 
de vida de los individuos relacionando su 
comportamiento con el nivel de ingresos 
percibido. Corrales, Barajas y Martínez 
(2022) comentan la importancia de la es-

pecialización en el trabajo manufacturero 
y la industrialización como elementos es-
tructurales a largo plazo. 

Las organizaciones establecen la produc-
ción como patrón para el pago de remu-
neraciones a las personas y de acuerdo 
con la habilitación de cada trabajador 
relacionan el salario, Dueñas et al., (2009), 
establece que la contemplación del traba-
jo desde la perspectiva de la tecnificación 
de la producción genera modificaciones 
importantes en las habilidades solicitadas 
que se relacionan con los salarios en vista 
de la productividad de las empresas y de 
la modernización. Foladori y Ortíz (2022) 
destacan la exclusión de los trabajadores 
no calificados y la desaparición del traba-
jo asalariado, y la inclusión de los traba-
jadores especializados por el auge de la 
industria 4.0. Por otra parte, Charles y To-
rres (2022) consideran demuestran que el 
dominio del idioma inglés permite que los 
trabajadores accedan a mejores salarios.

Los ciudadanos que tienen mayor habili-
tación en actividades técnicas especializa-
das en todas las ramas tienen la oportu-
nidad de tener mayores ingresos, Infante 
y Vega-Centeno (1999), plantean que en 
la actualidad el empleo se vincula con las 
habilidades de los trabajadores para lograr 
generar mayor productividad para las or-
ganizaciones y mejorar la calidad de vida 
de las personas, obteniendo ingresos dig-
nos que eviten la situación de indigencia. 
Oseguera (2022), considera que la capaci-
tación de los trabajadores permite que in-
crementen su productividad y consecuen-
temente sus remuneraciones. 

El empleo permite que al estar laboran-
do, los ciudadanos puedan acceder a su 
atención médica mediante las prestacio-
nes que ofrecen las organizaciones, Vélez 
et al. (2011), es necesario que el empleo 
promovido contemple la incorporación 
a la seguridad social, a las prestaciones 
laborales y salarios que permitan a los 
ciudadanos cubrir sus necesidades fun-
damentales, siendo una prioridad para 
los habitantes. Gramkow y Porcile (2022) 
comentan la necesidad de un gobierno 
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internacional que promueva la reducción 
de la desigualdad tecnológica en la socie-
dad para integrar a las personas vulnera-
bles y mejorar la calidad de vida.

Asimismo, la habilitación de las personas 
en su empleo les permite sentirse reali-
zados en la vida y útiles al conocer los 
logros en la producción derivados de su 
trabajo para las organizaciones, Dueñas 
et al., (2009), contempla que las habilida-
des de las personas, el empleo tiene dife-
rentes elementos que abordar, que atien-
den la satisfacción de los colaboradores, 
siendo actividades que les permiten sen-
tir gusto por el trabajo para mantenerse 
en la organización.

Por ello, el salario digno y el clima labo-
ral en las organizaciones permiten que 
se puedan desempeñar adecuadamente 
y se mantengan laborando en la misma 
empresa, de acuerdo con Rangel y Martí-
nez (2007), es importante que los trabajos 
promovidos tengan la posibilidad de sa-
tisfacer las necesidades de los empleados, 
debido a que la oferta laboral demanda in-
gresos adecuados para los colaboradores y 
el mantenimiento de los empleados en sus 
puestos, logrando evitar la deserción.

La evolución de la economía mediante la 
globalización que establece la producción 
en diversos países de empresas transna-
cionales exige que las personas tengan 
nuevas habilidades para el trabajo, en el 
documento de Supiot (2002), se esta-
blece que la globalización en materia del 
trabajo, permitieron que las cadenas glo-
bales de valor se expandieran en muchas 
naciones, siendo un cambio de paradig-
mas en el trabajo, debido al requerimien-
to de habilidades laborales que permitan 
que las personas tengan la demanda de 
nuevos conocimientos relacionados con 
la tecnificación de las empresas.

Asimismo, es importante establecer la 
tranquilidad de los trabajadores para el 
incremento de su productividad en la 
empresa ya que genera una paz social. 
En el trabajo de Reinecke y Valenzuela 
(2000) se considera un bienestar perso-

nal, entre los trabajadores, que logra que 
se tenga una armonía social, en la que la 
salud psicosocial, y el bienestar económi-
co se mantienen estables.

Por ello, se establece el beneficio de sa-
larios de acuerdo con el nivel de habili-
tación de los ciudadanos, siendo impor-
tante considerar que a mayor habilitación 
es posible un mejor salario, de acuerdo 
con Infante y Vega-Centeno (1999), el 
incremento en el salario y el empleo tie-
nen una vinculación importante, debido 
a que entre mejores salarios se reduce la 
rotación de personal, así como las pres-
taciones sociales en muchas ocasiones, y 
una estabilidad en el empleo que logra 
beneficiar a las organizaciones reducien-
do costos de capacitación.

Por ello, los ciudadanos con mayores es-
tudios o mayor habilitación tienen más 
oportunidades de obtener mayores in-
gresos, según De Ibarrola (2014), el em-
pleo considera que se generen procesos 
que beneficien a las personas, siendo: la 
correspondencia entre el trabajo y la es-
colaridad; la relación de ingresos altos, 
buenas condiciones de trabajo y salarios; 
y la vinculación de las actividades labora-
les con las profesiones estudiadas. Arias, 
Carrillo y Torres (2022) contemplan la ne-
cesidad de establecer políticas públicas 
que incentiven el empleo. 

Panorama del empleo en durante el 
COVID-19

El empleo en México desde una perspec-
tiva de la estadística institucional que se 
genera por el INEGI considera una po-
blación total durante la pandemia en los 
trimestres 1, 3 y 4 que se ha ido incre-
mentando muy poco, casi manteniéndose 
igual en dicho periodo, indicando que la 
población casi se mantiene igual (Tabla 1).

En relación con la población de 15 años 
y más, se observa que la población eco-
nómicamente activa en los trimestres 3 y 
4 es casi constante, sin embargo, la po-
blación ocupada registra un incremento 
mayor a 2 millones de personas que se 
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Tabla 2. 
Población de 15 años y más en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19. 

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Población de 15 años 
y más 95,247,576 ND 96,898,101 97,196,537

Población económicamente 
activa (PEA) 57,087,935 ND 53,780,524 55,880,916

Ocupada 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Desocupada 1,944,183 ND 2,769,491 2,549,487

Tabla 3.
Población Ocupada por posición en la ocupación en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Posición en la ocupación 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Trabajadores subordinados y 
remunerados 37,943,802 ND 35,036,834 36,585,968

Asalariados 36,038,190 ND 33,476,703 34,890,116

Con percepciones no 
salariales

1,905,612 ND 1,560,131 1,695,852

Empleadores 2,717,869 ND 2,396,287 2,427,313

Trabajadores por cuenta 
propia

12,280,408 ND 11,366,935 12,152,259

Trabajadores no 
remunerados

2,201,672 ND 2,210,977 2,165,889

No especificado 0 ND 0 0

integran a ella y la población desocupada 
registra un decremento de más de 200 
mil personas (Tabla 2).

La población ocupada por su posición en 
la ocupación considera un incremento de 

Tabla 1. 
Población Total en 2020 (Personas) 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

125,875,220 ND 127,237,648 127,523,986

más de dos millones del trimestre 3 al tri-
mestre 4, siendo los trabajadores subor-
dinados y remunerados los que tienen un 
mayor aumento, ya que son más de un 
millón y los empleadores son más de 100 
mil los que aumentan (Tabla 3).
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Tabla 4.
Población Ocupada por sector de actividad económica en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Sector de actividad 
económica 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Primario 6,464,490 ND 6,635,007 6,679,908

Secundario 13,803,788 ND 13,126,859 13,351,376

Terciario 34,545,837 ND 30,969,243 33,001,805

No especificado 329,636 ND 279,924 298,340

Tabla 5.
Población Ocupada por nivel de ingresos en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Nivel de ingresos 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Hasta un salario mínimo 12,373,332 ND 11,992,639 12,243,040

Más de 1 hasta 2 
salarios mínimos

19758,860 ND 17,026,074 18,257,028

Más de 2 hasta 3 
salarios mínimos

8,612,287 ND 7,682,350 8,165,415

Más de 3 hasta 5 
salarios mínimos

3,731,093 ND 3,306,453 3,600,298

Más de 5 salarios 
mínimos

1,529,612 ND 1,355,904 1,474,697

No recibe ingresos 2,881,022 ND 3,127,669 3,057,886

No especificado 6,257,546 ND 6,519,944 6,533,065

La población ocupada por sector de ac-
tividad económica muestra que el incre-
mento de más de 2 millones de personas 
en todas las actividades, sin embargo, el 
sector primario se mantiene reflejando un 
incremento alrededor de 200 mil perso-

nas, y el sector secundario aumenta un 
poco más de 100 mil personas, mientras 
que en el sector secundario el incremento 
es cercano a los 2 millones de personas 
(Tabla 4). También se muestra que las ac-
tividades del sector terciario fueron las 

que se afectaron mayormente en la cues-
tión de ocupación, debido a que en ellas 
se encuentran el esparcimiento y el ocio, 
situación que las posiciona en una posi-
ción desfavorable, ya que las actividades 
del sector terciario son no esenciales, y 
para controlar la pandemia es necesa-
rio que las personas se queden en casa, 

mientras las personas se vacunan, siendo 
éste el sector mayormente dañado.

La población ocupada por sector de ac-
tividad económica muestra que el incre-
mento de más de 2 millones de personas 
en todas las actividades, sin embargo, el 
sector primario se mantiene reflejando un 
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Tabla 6.
Población Ocupada por condición de acceso a las instituciones de salud en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Condición de acceso a las 
instituciones de salud 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Con acceso 20,876,112 ND 20,448,673 20,614,778

Sin acceso 33,952,645 ND 30,281,899 32,426,036

No especificado 314,995 ND 280,461 290,615

incremento alrededor de 200 mil perso-
nas, y el sector secundario aumenta un 
poco más de 100 mil personas, mientras 
que en el sector secundario el incremento 
es cercano a los 2 millones de personas 
(Tabla 4). También se muestra que las ac-
tividades del sector terciario fueron las 
que se afectaron mayormente en la cues-
tión de ocupación, debido a que en ellas 
se encuentran el esparcimiento y el ocio, 
situación que las posiciona en una posi-
ción desfavorable, ya que las actividades 
del sector terciario son no esenciales, y 
para controlar la pandemia es necesa-
rio que las personas se queden en casa, 
mientras las personas se vacunan, siendo 
éste el sector mayormente dañado.

La población ocupada por nivel de in-
gresos muestra más de 2 millones de 
personas que se ocupan del trimestre 3 

al 4, siendo todos los niveles de ingreso 
incrementados por la reactivación de las 
actividades económica y las personas 
que tienen los menores salarios son los 
trabajadores que se incrementa la ocupa-
ción (Tabla 5). La recuperación económica 
muestra que los salarios de los trabajado-
res presentan una relación directa con su 
ocupación, presentando un incremento en 
todos los niveles de salario, pero mayor en 
los empleos que tienen menores salarios, 
debido a que en ese rango de sueldo se 
encuentran los trabajos esenciales.

La población ocupada por condición de 
acceso a las instituciones de salud muestra 
que las personas con acceso se mantienen 
mostrando un incremento de 200 mil tra-
bajadores, mientras que las personas sin 
acceso a las instituciones de salud suman 
más de 2 millones de trabajadores (Tabla 6).

La población ocupada por condición de 
informalidad muestra el incremento de 
más de dos millones de trabajadores a las 
actividades económicas y la ocupación 
formal registra un incremento aproxima-
do de 300 mil personas, mientras que la 
ocupación informal muestra casi 2 millo-
nes de personas (Tabla 7).

Discusión
Las implicaciones del crecimiento eco-
nómico con la recuperación del empleo 
son evidentes, sin embargo, la recupera-
ción del trabajo en tiempos de pandemia 

COVID-19 presenta una pérdida de la ca-
lidad del empleo, ya que la necesidad de 
las personas por obtener un ingreso deja 
expuestas a los ciudadanos a que acepten 
menores prestaciones y salarios, debido 
a la necesidad de percibir ingresos para 
subsistir, de acuerdo con Cabezas-Heredia, 
Novillo Yahuarshungo, Herrera-Chávez y 
Ricaurte-Ortiz (2021) la pandemia reduce 
las percepción de ingresos y consecuente-
mente el consumo en los ciudadanos. 

La pandemia generó que las personas se 
ocuparan en cualquier actividad, formal 
o informal, por las implicaciones que se 
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Tabla 7.
Población Ocupada por condición de informalidad en 2020. 

Nota: con información de INEGI (2021).
*No Disponible (ND) por pandemia COVID-19.

Enero - Marzo Abril – Junio* Julio - Septiembre Octubre - Diciembre

Condición de 
informalidad 55,143,751 ND 51,011,033 53,331,429

Ocupación formal 24,312,686 ND 23,342,282 23,685,536

Ocupación informal 30,831,066 ND 27,668,751 29,645,893

Sector informal 15,091,664 ND 13,695,089 14,853,366

Fuera de sector 
informal

15,739,402 ND 13,973,662 14,792,527

generaron en los centros laborales, mos-
trando un escenario en el que también los 
desocupados tuvieron que insertarse al 
sector laboral porque en las organizacio-
nes implementaron medidas por la baja 
operación como reducciones de salario, la 
reducción de los días laborales, descan-
sos, vacaciones, entre otras medidas que 
redujeron los ingresos de los trabajadores.

Lo anterior, genera una incorporación de 
los estudiantes en las actividades labo-
rales, en las que muchos abandonaron 
sus estudios para obtener ingresos por 
el trabajo por diversas causas, lo cual 
sacrifica la capacitación especializada de 
los ciudadanos para desarrollar activida-
des especializadas que permitan obtener 
mejores trabajos, siendo importante con-
siderar los programas de apoyo remedia-
les para recuperar esas personas, Caste-
llano (2020) considera que la pandemia 
COVID-19 afectó a las personas al tener 
pérdidas en sus familias que los llevaron 
a sumarte al trabajo en vez del estudio. 

Dentro de esta situación, la complejidad 
de la capacitación de las personas me-
diante estudios formales se sigue sacri-
ficando, y la carencia de profesionistas se 
sigue incrementando estableciendo una 
brecha mayor posterior a la pandemia, 
debido a que el regreso de los estudian-
tes que ingresaron a trabajar se torna 
complicado porque las clases eran en lí-
nea, sin embargo, con la reactivación eco-
nómica los trabajadores están regresando 

presencialmente a sus centros laborales, 
según Beery y Kaufer (2015) la pandemia 
ha generado cambios en la dinámica so-
cial causados por el desempleo y el incre-
mento en la pobreza. 

Esta situación establece la complicación 
de los jóvenes para terminar sus estudios, 
debido a que aunado a la reducción del 
nivel educativo de las clases en línea y el 
abandono de los estudios por la pande-
mia, ahora con el regreso se unen estas 
dos problemáticas y preocupa la destreza 
de los nuevos profesionistas en la aten-
ción de las problemáticas sociales, así 
como la carencia de ellos por el abandono 
a las aulas, siendo un reto para el gobier-
no establecer programas de captación de 
todos los estudiantes que dejaron sus es-
tudios para trabajar. 

La situación se presenta complicada por-
que se presentan casos diversos, en los 
que algunas familias se quedaron sin el 
jefe de familia, otros fallecieron otros fa-
miliares, otros les redujeron el ingreso por 
las actividades suspendidas por contagios, 
y muchas causas que obligaron a las fa-
milias a sumarse en las filas de trabajo y 
restarse en el estudio, por lo que es impor-
tante conocer el costo-beneficio de ello.

Por lo tanto, se acentúa la necesidad de 
intervención del gobierno en la propues-
ta de planes y programas que incidan en 
la recuperación del empleo y su vincu-
lación con la recuperación de los estu-
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Conclusiones

Considerando que el objetivo del estudio 
fue analizar las fluctuaciones en el empleo 
durante la pandemia COVID-19, se estable-
ce la necesidad de la intervención guber-
namental es clave para lograr la recupera-
ción de los niveles de empleo previos a la 
pandemia, sin embargo, el reto es mayor, 
ya que la población sigue creciendo y cada 
vez existe más competencia en para obte-
ner trabajos, pero se tienen menos traba-
jos por la actual emergencia sanitaria.

La reactivación económica necesita de ser 
más intensiva, con la intención de evitar 
caídas en el empleo, considerando replan-
teamientos del trabajo para que se pue-
dan incorporar las personas de manera 

diantes que se sumaron en las filas de 
trabajo por las complicaciones derivadas 
de la pandemia, de acuerdo con Apaza, 
Seminario y Santa–Cruz (2020) las estra-
tegias incorrectas para superar la pande-
mia pueden causar daños en las familias 
y en las personas. 

Asimismo, la recuperación del empleo con 
mejores salarios se complica porque al no 
terminar los estudios los ciudadanos e in-
tegrarse al trabajo los puestos ocupados 
son de menor perfil, por lo tanto, al tener 
menor capacitación tienen menor pro-
ductividad en actividades especializadas 
y las remuneraciones son menores, sien-
do una reducción en la calidad de vida 
prospectiva, según Díaz (2017) a raíz de la 
pandemia COVID-19 se promueve el tele-
trabajo, estableciendo nuevas habilidades 
para los empleados. 

Por lo tanto, la problemática se genera se 
establece en torno a las condiciones de 
laborales que aceptan los empleados que 
por emergencia se incorporaron al traba-
jo, siendo un elemento esencial que impi-
de que les faciliten todas sus prestaciones 
y que las remuneraciones sean mejores, 
considerándose un aspecto de política 
pública por atender.

También, las personas que son ocupadas 
tienen un escaso acceso a las institucio-
nes de salud, siendo prueba de que la 
economía informal va en aumento, mos-
trando que las personas a medida que 
las empresas los desocuparon tuvieron la 
necesidad de incorporarse a las activida-
des económicas informales para obtener 
ingresos, según Van Bortel, Basnayake, 
Wurie, Jambai, Koroma, Muana, Hann, 
Eaton, Martin y Nellums (2016) los servi-
cios de salud son muy importantes para 
los ciudadanos y su pérdida disminuye el 
bienestar social. 

Siendo una situación complicada, debi-
do a que a medida que se incrementa la 
ocupación en el sector informal, las re-
caudaciones por ISR se reducen, y las per-
sonas que se dedican a esas actividades 
carecen de seguridad social, quedando 
desprotegidos en cualquier situación de 
riesgo, según la Organización Internacio-
nal del Trabajo (OIT) se consideró que en 
la pandemia COVID-19 existe la reducción 
del bienestar en la sociedad por el incre-
mento en el desempleo y subempleo, que 
consecuentemente genera menor recau-
dación de impuestos.

rápida y obtengan ingresos. Sin embargo, 
las medidas que se deben tomar contra el 
COVID 19, limitan dicha operación, siendo, 
complicada la reactivación económica in-
mediata, pero es necesario un replantea-
miento de los espacios para generar nue-
vas alternativas y modelos de negocio que 
permitan a las personas incorporarse a una 
nueva normalidad en entornos y espacios 
seguros libres de la pandemia.

Por lo anterior, es importante que los em-
presarios generen las modificaciones que 
demanda la sociedad en la propuesta de 
nuevos negocios que permitan establecer 
experiencias seguras que eviten los conta-
gios de COVID 19, ya que ello detonaría el 
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empleo y se podría volver a las cifras ante-
riores en escenarios seguros sin riesgos de 
la pandemia ni fluctuaciones.

La afectación en la disminución de salarios 
generó la incorporación de la población 
desocupada al sector laboral, sin embargo, 
la población estudiantil abandonó sus es-
tudios para trabajar, siendo una situación 
compleja, ya que limita la redistribución 
de los ingresos y las oportunidades de las 
personas para ello, siendo un reto guber-
namental establecer políticas públicas que 
permitan atender dicha situación.

La carencia de programas gubernamen-
tales para el apoyo a las personas y las 
empresas genera una gran oportunidad 
para repensar el modelo de apoyos que se 
deben establecer para todos los agentes 
en el contexto nacional, debido a que los 
indicadores de victimización de las perso-
nas y de las empresas se detonaron como 
consecuencia de las fluctuaciones en las 
fuentes de empleo.

La intervención gubernamental dentro de 
sus estrategias administrativas de política 
pública es un papel clave para la reactiva-
ción económica del empleo y la estabilidad 
del mismo, mediante medidas oportunidad 
y claras que permitan lograr la integración 
de las personas en las actividades económi-
cas formales, mostrando un beneficio real, 
en el sentido del goce de las prestaciones 
que le permitan acceder a un nivel de vida 
adecuado a los ciudadanos.

La propuesta del gobierno en el esta-
blecimiento de apoyos para todos los 
estudiantes que dejaron los estudios por 
la pandemia es una necesidad, debido a 
que son muchas las situaciones que los 
dejaron fuera, aunado a la pérdida de 
recursos económicos se le suma la falta 
de motivación y de oportunidades para 
retomar sus estudios y terminarlos.

El reto gubernamental es grande de-
bido a la necesidad de identificar a la 
población vulnerable y establecer pro-
gramas de gobierno diferenciados que 
eviten las variaciones en los niveles de 

empleo, como los siguientes:   

•  Desempleo de jefes de familia

•  Beca de colegiaturas

•  Beca de transporte

•  Beca alimenticia

•  Apoyo para solventar los gastos de 
su casa

Por lo anterior, para lograr la reactivación 
del empleo, las políticas públicas que el go-
bierno puede establecer en materia de re-
ducción de la desigualdad por la pandemia 
y permanencia en los trabajos son la crea-
ción de programas de capacitación para 
las personas en aspectos que fomenten la 
habilitación de los ciudadanos en las com-
petencias que requiere la industria 4.0 para 
que tengan posibilidades de acceder en las 
actividades que proponen las empresas.

Además de ello, es importante aprovechar 
el aprendizaje de la pandemia para que 
ahora que se tienen identificadas las acti-
vidades esenciales puedan capacitar a las 
personas en la realización de ellas, debido 
a que su operación no se detiene a pesar 
de la pandemia. Por lo tanto, es necesario 
una vez que se tiene el listado de activi-
dades esenciales la elaboración de pro-
gramas que puedan establecer empresas 
formales y adecuadamente organizadas 
con los elementos de capacitación, tec-
nológicos, humanos para su desempeño y 
permanencia en el mercado. 

Para lo anterior es necesario otorgar apo-
yos monetarios, capacitación y los recur-
sos necesarios que permitan a las personas 
insertarse en las actividades propuestas y 
paulatinamente migrar a la población a las 
actividades que siempre serán vigentes, 
evitando el problema de las fluctuaciones 
en el empleo sectorial, que se genera al ce-
rrarse puestos de trabajo por la especiali-
zación que demanda la industria 4.0. Por lo 
tanto, la propuesta en materia de políticas 
públicas es sumamente relevante para la 
reactivación económica del empleo y sus 
fluctuaciones, además del bienestar social.
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Resumen
El funcionamiento de las micro, pequeñas y medianas empresas (MIPYMES), depende 
en gran parte de la importancia que los empresarios le den a la aplicación de una ade-
cuada gestión financiera, a los conocimientos y habilidades sobre gestión financiera 
que posean. En este contexto, el objetivo del estudio fue determinar las percepciones 
sobre la gestión financiera en las MIPYMES del sector comercio de la ciudad de Popa-
yán, Colombia. Es una investigación no experimental, partiendo de un estudio explo-
ratorio, con un enfoque cuantitativo, empleando el método estadístico para el análisis 
de la información; se aplicó una encuesta estructurada usando un instrumento de pre-
guntas con alternativas de respuesta tipo Likert. Para la construcción teórica se indagó 
en estudios similares sobre gestión financiera, en bases de datos como Scielo, Redalyc, 
revistas científicas de factor de impacto y repositorios institucionales. Se obtuvo como 
principal resultado un alto porcentaje de percepciones favorables sobre la necesidad de 
aplicar una adecuada gestión financiera para el manejo de las MIPYMES. Se concluyó 
en forma general, que la ausencia de habilidades y conocimientos financieros y la nula 
aplicación de una gestión financiera adecuada, afecta negativamente el crecimiento 
y desarrollo de las MIPYMES del sector comercio de la ciudad de Popayán, Colombia.  

Palabras clave: gestión financiera, MIPYMES, habilidades y conocimientos financie-
ros, empresarios. 
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Financial management in MSMES in the city 
of Popayan, Colombia

Abstract
The functioning of micro, small and medium-sized enterprises (MSMEs) depends large-
ly on the importance that entrepreneurs give to the application of adequate financial 
management, to the knowledge and skills on financial management that they possess. 
In this context, the objective of the study was to determine the perceptions about fi-
nancial management in MSMEs in the commerce sector of the city of Popayán, Colom-
bia. It is a non-experimental research, based on an exploratory study, with a quantita-
tive approach, using the statistical method for the analysis of information; A structured 
survey was applied using a question instrument with Likert-type response alternatives. 
For theoretical construction, similar studies on financial management were investiga-
ted, in databases such as Scielo, Redalyc, impact factor scientific journals and institutio-
nal repositories. The main result was a high percentage of favorable perceptions about 
the need to apply adequate financial management for the management of MSMEs. It 
was generally concluded that the absence of financial skills and knowledge and the 
lack of application of adequate financial management negatively affects the growth 
and development of MSMEs in the commerce sector of the city of Popayán, Colombia.

Keywords: financial management, MSMEs, financial skills and knowledge, 
entrepreneurs.

Introducción

En la actualidad, el funcionamiento de las 
organizaciones, micro, pequeñas o me-
dianas empresas, está relacionado con la 
adaptación a los cambios sociales, cien-
tíficos, tecnológicos, comunicacionales, 
económicos, entre otros; lo que conlleva a 
tomar en cuenta nuevos modelos y teo-
rías administrativas, así como de gestión 
para la toma de decisiones acertadas (Ro-
pa-Carrión y Alama-Flores, 2022). 

De acuerdo con Párraga et al. (2021), las 
pequeñas y medianas empresas (PY-
MES) constituyen fuentes importantes 
de generación de empleos, por lo que es 
interesante que se realicen estudios que 
sirvan para identificar y determinar las 

problemáticas que pudieran debilitar su 
funcionamiento, hasta el punto de poner 
en riesgo su permanencia y competitivi-
dad en el tiempo. 

En el caso de este estudio sobre las MIPY-
MES de la ciudad de Popayán (Colombia), 
los niveles de conocimiento y manejo de 
los fundamentos financieros básicos, que 
poseen las personas que gestionan el 
área de las finanzas de estas organizacio-
nes, gerentes, administradores, propieta-
rios o emprendedores; así como las polí-
ticas financieras existentes en la gestión 
y el control, pudieran estar incidiendo 
de forma determinante en el desarrollo 
económico de dichas empresas ya que 
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maximizan o por el contrario minimizan 
su valor, para la adaptación a los merca-
dos globales. 

Las problemáticas más relevantes identi-
ficadas en la gestión financiera de las MI-
PYMES del sector comercio de la ciudad 
de Popayán, están relacionadas con los 
efectos que produce la ausencia de una 
educación financiera adecuada. De acuer-
do con esto, la importancia de una ges-
tión financiera eficiente, se mide por los 
conocimientos, manejo de criterios y con-
ceptos básicos financieros que los geren-
tes posean, así como de toma de decisio-
nes sensatas basadas en el uso correcto 
de la información, como consecuencia de 
una formación y educación en finanzas 
que contribuye a la estabilidad y creci-
miento económico, tanto de las empresas 
como del entorno donde se encuentren 
(Rivera y Bernal, 2018). Esbozando la rea-
lidad de lo antes mencionado, el objetivo 
de este estudio consistió en “determinar 
las percepciones sobre la gestión finan-
ciera en las MIPYMES del sector comer-
cio, de la ciudad de Popayán”; el cual se 
alcanzó al indagar sobre las condiciones, 
debilidades y/o fortalezas que presenta el 
personal responsable de llevar a cabo la 
gestión financiera, basados en su opinión 
sobre la gestión financiera que aplican en 
sus empresas. Estos aspectos se tomaron 
en cuenta como indicadores del compor-
tamiento y desempeño en el proceso de 
gestión que llevan a cabo, lo que eviden-
cia la existencia de desviaciones, o por el 
contrario el uso correcto de estas herra-
mientas (Párraga et al., 2021). 

En este contexto, fue preciso plantear 
la siguiente pregunta de investigación: 
¿Cuál es la percepción de los gerentes, 
empresarios, administradores y empren-
dedores sobre la gestión financiera en las 
MIPYMES del sector comercio de la ciu-
dad de Popayán? 

Metodología
Esta es una investigación exploratoria no 
experimental, realizada sin la interven-
ción, ni manipulación de las variables por 

parte del autor (Hernández, et al., 2016) 
realizada en un momento específico so-
bre la muestra seleccionada de la pobla-
ción objeto de estudio, las MIPYMES del 
sector comercio, incluidas en la base de 
datos empresarial de la Cámara de Co-
mercio del Cauca, en donde se encuen-
tran formalmente registradas las empre-
sas establecidas en la ciudad de Popayán.

Para la estructuración teórica se inda-
gó en fuentes primarias, como artículos 
científicos publicados en bases de datos 
como Scielo, Redalyc y revistas científi-
cas internacionales de factor de impacto, 
Scopus y WOS; así como de portales de 
repositorios institucionales. 

La información se obtuvo aplicando la 
técnica de la encuesta, usando un instru-
mento de recolección de información con 
10 preguntas estructuradas, cuyas res-
puestas fueron elegidas a través de alter-
nativas en un baremo tipo Likert: Siempre 
(S), Casi siempre CS), A veces (AV), Casi 
nunca (CN) y Nunca (N), a través de las 
cuales se obtuvo el porcentaje de res-
puesta según la cantidad de participantes 
de la encuesta (Tabla 1).

Tabla 1. 
Baremo del instrumento de recolección de datos

ESCALA

SIEMPRE (S)

CASI SIEMPRE (CS)

A VECES (AV)

CASI NUNCA (CN)

NUNCA  (N)

La población de este estudio está confor-
mada por un total de n=14.286 empresas 
del sector comercio de la ciudad de Popa-
yán, formalmente registradas en la Cáma-
ra de Comercio del Cauca (Colombia); en-
tre las que se consideraron las MIPYMES 
con matrícula vigente entre el año 2016 al 
2017; este artículo se constituye como par-
te de una investigación más amplia (que 
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abarcará hasta el año más reciente que es-
tén disponibles en los registros).

En la siguiente (Tabla 2) se muestra como 
está constituida la población empresarial 
(n), MIPYMES dedicadas al sector comercio 
en la ciudad de Popayán. Estas, según su 
tamaño se clasifican en: micros (n= 13.720) 
un 97.4 % del total; pequeñas empresas un 
2.2% (n=483); y las medianas empresas 
(83) que constituyen la menor cantidad de 
empresas del conglomerado, un 0.3%; ob-
servándose que el mayor número de estas 
corresponde a las “micro” empresas.

El margen de error existente es de 5%, 
con respecto al valor real de la muestra, 
y un nivel de confianza de 95%, lo que 
demuestra que la muestra representa la 
población del estudio.

Resultados
Los resultados que se presentan a conti-
nuación se obtuvieron de las encuestas 
aplicadas al personal (gerentes, adminis-
tradores, propietarios y emprendedores) 
de 375 MIPYMES del sector comercio de 
Popayán: 360 microempresas, 12 peque-
ñas empresas y 3 medianas empresas; 
posteriormente se tabularon los datos 
con el software IBM SPSS Statistics, que 
permitió organizar la información.

Los resultados se muestran en dos partes, 
la primera parte (Tabla 4) son los porcen-
tajes  obtenidos de la porción (%) de la 
muestra del estudio que seleccionó las 
alternativas de respuesta en las 10 pre-
guntas del instrumento, según la escala 
de Likert: “siempre” y “casi siempre”, to-
mando ambas alternativas de respuesta 
y los porcentajes obtenidos para la su-
matoria global de las opiniones de los 
encuestados (gerentes, administradores, 
emprendedores o propietarios), esto sir-
vió para dar una visión general en cuanto 
a la percepción que estos tienen sobre 
la gestión financiera y criterios básicos 
financieros aplicados en sus empresas, 
información que se estimó para dar res-
puesta a la pregunta de investigación y al 
objetivo del estudio. 

De igual forma, en la segunda parte se 
presentan los resultados obtenidos de la 
información arrojada por la porción (%) 
de la muestra del estudio que eligió las 
alternativas: “nunca”, “casi nunca” y “a 
veces” (Tabla 5); con lo que fue posible 
analizar las opiniones divergentes o las 
percepciones desde un punto de vista 
contrario, de los encuestados, sobre la 
gestión financiera que llevan a cabo en 
sus empresas, las MIPYMES del sector co-
mercio de la ciudad de Popayán. 

Tabla 2. 
Composición de la población empresarial según 
su tamaño

TAMAÑO 
EMPRESAS No. EMPRESAS PARTICIPACIÓN

Micros 13.720 97,4%

Pequeñas 483 2,2%

Medianas 83 0,3%

TOTAL 14.286 100%

Tabla 3. 
Distribución de la muestra

TAMAÑO 
EMPRESAS

Participación 
(Gerentes, 

emprendedores, 
administradores, o 

propietarios)

N° de 
encuestas

Micros 96% 360

Pequeñas 3% 12

Medianas 1% 3

TOTAL 100% 375

La muestra fue seleccionada con el mé-
todo aleatorio simple, siendo la cantidad 
de n=375 empresas que se organizaron 
según la participación en la encuesta del 
personal que las dirige (gerentes, empren-
dedores, administradores o propietarios), 
distribuida como sigue: 360 participantes 
de microempresas (96%); 12 participantes 
de pequeñas empresas 3%, y por último 3 
participantes de medianas empresas para 
un total de 1%; tal como se observa en la 
siguiente (Tabla 3):
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A continuación se presenta las Tablas 4 y 
5, de los resultados mencionados ante-
riormente: “Percepción de los empresa-
rios de MIPYMES respecto a la: gestión 
financiera aplicada en las empresas MI-
PYMES del sector comercio de la ciudad 
de Popayán, período 2016-2017”:

En esta parte del estudio se puede ob-
servar que en la Tabla 4, se presentan los 
porcentajes más altos de la encuesta; y 
corresponden a la “Percepción de los em-
presarios de MIPYMES, respecto a su con-

Tabla 4. 
Percepción de los empresarios de MIPYMES respecto a la gestión financiera aplicada en sus empresas

Percepciones Frecuencia 
(n)

Alternativas de 
respuesta (%) Porcentaje con 

base en 100%Casi 
siempre Siempre

¿Cree que las crisis que enfrentan las MIPYMES están 
relacionadas con la falta de una adecuada gestión financiera?

232 32.5 % 29.3 % 61.8 %

¿Considera que el cierre de las MIPYMES se da en la mayoría de 
los casos por la falta de una adecuada gestión financiera?

238 32.5 % 30.9 % 63.4 %

¿Piensa que hay desconocimiento en general de los 
empresarios MIPYME en temas financieros para manejar la 
empresa?

305 32 % 49.3 % 81.3 %

¿Considera que la falta de conocimiento en temas financieros 
afecta el crecimiento y desarrollo de las MIPYMES?

344 29.9 % 61.9 % 91.8 %

¿Piensa que los gerentes, administradores, propietarios o 
emprendedores de las empresas MIPYMES, son indiferentes al 
aplicar la gestión financiera en la empresa?

244 22.7% 42.4% 65.1 %

¿Piensa que los gerentes, administradores, propietarios o 
emprendedores de las empresas MIPYMES, deben tener 
habilidades financieras?

360 18.7 % 77.3 % 96.0 %

¿Cree que si las empresas MIPYMES aplican efectivamente 
un proceso de gestión financiera básico pueden crecer y 
desarrollarse?

366 24.5 % 73.1 % 97.6 %

¿Estima conveniente que se estructuren y orienten programas 
de formación en gestión financiera aplicadas a las MIPYMES 
por parte de las instituciones de formación?

370 17.6 % 81.1 % 98.7 %

¿Considera que las MIPYMES necesitan una prospectiva 
financiera definida para dimensionar el futuro de las mismas?

372 13.1 % 86.1 % 99.2 %

¿Si conoce y aplica una gestión financiera básica en el manejo 
de su empresa tendrá un mejor panorama y permanecerá en 
el tiempo?

372 10.9 % 88.3 % 99.2 %

Nota: basado en resultados arrojados por IBS SPSS Statistic.

dición sobre gestión financiera aplicada 
en las empresas” las percepciones de este 
grupo de empresarios de MIPYMES del 
sector comercio de la ciudad de Popayán, 
fueron las opiniones seleccionadas con las 
alternativas “Casi siempre” y “Siempre”. 

En este aspecto para la primera y segun-
da pregunta de la encuesta,  que plantea 
que las crisis y los cierres de las empresas 
MIPYMES en la mayoría de los casos, se 
deben a la falta de una adecuada gestión 
financiera; respondieron en “casi siempre” 
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y “siempre” un porcentaje de 61.8% (de 
232 participantes) y 63.4% (238 encuesta-
dos) respectivamente.

La percepción sobre el “desconocimien-
to de los temas financieros para mane-
jar las empresas”, se ubicó en un 81.3%, 
305 individuos opinaron que existe esta 
condición entre los empresarios de las 
MIPYMES del estudio. Igualmente, con un 
alto porcentaje (91.8%) 344 encuestados, 
opinaron que la “falta de conocimiento en 
temas financieros”, afecta el crecimiento 
y desarrollo de estas empresas.

Una condición que admiten poseer el 
65.1% de los de los gerentes, adminis-
tradores, propietarios o emprendedores, 
participantes del estudio (244 sujetos), 
cuando se les pregunta su opinión acer-
ca de la indiferencia que demuestran los 
empresarios de las MIPYMES, hacia la 
aplicación de una adecuada gestión fi-
nanciera, responden afirmativamente con 
“casi siempre” y “siempre”.

El 96.0% de los encuestados (360 parti-
cipantes), están de acuerdo en que los 
gerentes deben tener habilidades finan-

Tabla 5. 
Percepción de los empresarios de MIPYMES respecto a la gestión financiera aplicada en sus empresas

Percepciones Frecuencia 
(n)

Alternativas de respuesta (%) Porcentaje 
con base en 

100%Nunca
Casi 

nunca
A veces

¿Cree que las crisis que enfrentan las MIPYMES están 
relacionadas con la falta de una adecuada gestión financiera?

143 3.2 % 8 % 26.9% 38.1 %

¿Considera que el cierre de las MIPYMES se da en la mayoría 
de los casos por la falta de una adecuada gestión financiera?

137 1.1 % 9.3 % 26.1 % 36.5 %

¿Piensa que hay desconocimiento en general de los 
empresarios MIPYME en temas financieros para manejar la 
empresa?

70 0.3 % 1.6 % 16.8 % 18.7 %

¿Considera que la falta de conocimiento en temas financieros 
afecta el crecimiento y desarrollo de las MIPYMES?

31 0.3 % 2.1 % 5.9 % 8.3 %

¿Piensa que los gerentes, administradores, propietarios o 
emprendedores de las empresas MIPYMES, son indiferentes al 
aplicar la gestión financiera en la empresa?

131 1.3 % 7.7 % 25.9 % 34.9 %

¿Piensa que los gerentes, administradores, propietarios o 
emprendedores de las empresas MIPYMES, deben tener 
habilidades financieras?

85 0.8 % 3.2 % 18.7 % 22.7 %

¿Cree que si las empresas MIPYMES aplican efectivamente 
un proceso de gestión financiera básico pueden crecer y 
desarrollarse?

9 0 % 0 % 2.4 % 2.4 %

¿Estima conveniente que se estructuren y orienten programas 
de formación en gestión financiera aplicadas a las MIPYMES 
por parte de las instituciones de formación?

5 0.3% % 0 % 1.1 % 1.4 %

¿Considera que las MIPYMES necesitan una prospectiva 
financiera definida para dimensionar el futuro de las mismas?

3 0.3 % 0 % 0.5% 0.8 %

¿Si conoce y aplica una gestión financiera básica en el manejo 
de su empresa tendrá un mejor panorama y permanecerá en 
el tiempo?

3 0.8 % 0 % 0 % 0.8 %

Nota: basado en resultados arrojados por IBS SPSS Statistic.
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cieras; igualmente opinaron 366 par-
ticipantes o sujetos (un 97.6%)  que al 
aplicarse de forma efectiva los procesos 
financieros básicos, el efecto se obser-
va en el crecimiento y desarrollo de las 
MIPYMES.  Un alto porcentaje de en-
cuestados 98.7%, lo que es igual a 370 
empresarios, estiman conveniente que las 
instituciones de formación, estructuren 
programas orientativos y formativos en 
gestión financiera, para ser aplicadas en 
las MIPYMES. 

Para finalizar esta parte, 99.2% (372 par-
ticipantes del estudio) opinaron que se 
requiere dimensionar una prospectiva en 
cuanto a la gestión financiera que se de-
sarrollará a futuro en las MIPYMES. Igual-
mente 99.2% (372 personas), opinaron 
que si se conociera y aplicara una gestión 
financiera básica, podrían mejorar el pa-
norama de estas empresas, para su per-
manencia en el tiempo. 

Seguidamente, la Tabla 5, contiene los 
resultados correspondientes a la “Per-
cepción de los empresarios de MIPYMES, 
respecto a su condición sobre gestión fi-
nanciera aplicada en las empresas”, pre-
sentándose los datos obtenidos en las 
encuestas por medio de las alternativas: 
“nunca”, “casi nunca” y “a veces”. Lo que 
permitió verificar la condición de los 
empresarios en cuanto a la aplicación o 
no de una gestión financiera adecuada 
en las MIPYMES que dirigen, a partir de 
la sumatoria de los porcentajes de cada 
alternativa de respuesta, obteniéndose 
un porcentaje global de las percepcio-
nes menos favorables, siendo estos los 
resultados más bajos obtenidos con la 
encuesta.

Hubo algunos porcentajes relativamente 
altos obtenidos a partir de las alternati-
vas de respuesta: “Nunca”, “Casi nunca” y 
“A veces”, en la primera, segunda, quinta y 
sexta pregunta con: 38.1%, 36.5% y 34.9% 
y 22.2% respectivamente; estos porcenta-
jes son más bajos, en comparación con los 
resultados obtenidos en las alternativas 
contrarias (Siempre y casi siempre). 

En la primera pregunta de esta parte de 
la encuesta, 143 encuestados no están de 
acuerdo con que las crisis en la MIPYMES 
se deben a una falta de gestión financiera 
adecuada, representando el 38.1 % de la 
muestra total. De igual forma 137 empre-
sarios, o un 36.5%, consideran que “nunca”, 
“casi nunca” y “a veces”, los cierres de las 
MIPYMES se deben a la falta o ausencia de 
una adecuada gestión financiera. El tercer 
porcentaje más alto en esta parte, 34.9%, 
de 131 encuestados, que piensan que no 
existe indiferencia hacia la aplicación de 
una gestión financiera en las empresas, 
por parte de los gerentes, administrado-
res, propietarios o emprendedores de las 
MIPYMES del sector comercio de la ciu-
dad de Popayán; y el cuarto porcentaje 
más alto aquí fue de 22.7%, de parte de 
85 empresarios que opinaron entre “Nun-
ca”, “Casi nunca” o “A veces”, los gerentes, 
administradores, propietarios o empren-
dedores de las empresas MIPYMES, deben 
tener habilidades financieras.

Dos fueron los puntajes más bajo en esta 
parte de la encuesta de 0.8%, y 0.8% (3 su-
jetos en ambos casos) que no estuvieron 
de acuerdo con los planteamientos sobre: 
la necesidad que existe en las MIPYMES, 
de una prospectiva financiera definida para 
dimensionar el futuro de las mismas (3 per-
sonas respondieron “nunca” y “A veces”); 
cuando se les pregunta si el conocimiento y 
la aplicación de una gestión financiera bá-
sica en el manejo de sus empresas, les per-
mitirá observar un mejor panorama para 
las MIPYMES y permanecer en el tiempo, 3 
sujetos respondieron con “nunca”. 

Seguidamente, solo 9 de los sujetos en-
cuestados (2.4%), creen que al aplicarse 
una gestión financiera o procesos finan-
cieros básicos en las MIPYMES, se podría 
lograr su crecimiento y desarrollo. Al plan-
teamiento sobre la conveniencia de una 
estructuración de programas educativos 
y de orientación en gestión financiera, 
por parte de instituciones de formación 
en las MIPYMES, 5 de los encuestados no 
estuvieron de acuerdo y respondieron a 
este planteamiento con: “Nunca”, “Casi 
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nunca” y “A veces”; siendo este un por-
centaje bajo de participantes (1.4%).

El resto de los porcentajes corresponden 
a una puntuación intermedia y es como 
sigue: con respecto al “desconocimiento 
por parte de los empresarios sobre temas 
financieros básicos para el manejo de las 
MIPYMES” (tercera pregunta de la en-
cuesta), 70 empresarios, aproximadamen-
te 18.7% de los encuestados, opinaron que 
“Nunca”, “Casi nunca” y “A veces” los ge-
rentes, emprendedores, administradores 
o propietarios de las empresas, descono-
cen los temas financieros para el manejo 
de las empresas. Por último, en la cuarta 
pregunta los empresarios responden que 
“Nunca” o “Casi nunca” y “A veces” la falta 
de conocimientos en temas financieros, 
puede afectar al crecimiento y desarrollo 
de las MIPYMES”, un 8,3% de los encues-
tados (31 participantes).

Para finalizar se presenta la información 
obtenida a partir de la encuesta realiza-
da a los 375 sujetos (gerentes, adminis-
tradores, propietarios o emprendedores), 
referente al nivel de formación académica 
que alcanzaron en sus estudios, los cua-
les se distinguen como sigue: Primaria, 
Secundaria, Técnica, Tecnológica y Profe-
sional, en la siguiente (Tabla 6), se puede 
observar la cantidad de sujetos (Frecuen-
cia) y los niveles de formación académica 
que poseen (Criterios): 

En la tabla anterior (Tabla 6) se observan 
los porcentajes de acuerdo con las res-
puestas de los 375 participantes; estos se 
presentan de acuerdo con la cantidad de 
sujetos en cada criterio, de mayor a me-
nor. Teniendo que el porcentaje más alto 
corresponde al nivel “Secundaria”: 40%, lo 
que significa que 150 participantes del es-
tudio poseen este nivel académico; segui-
damente el nivel de educación “técnica” 
obtuvo un 28.5 %, es decir 107 participan-
tes tienen este nivel académico; el nivel 
“Profesional” lo alcanzaron 51 sujetos o un 
13.6% de la muestra; en el nivel “Primaria” 
se ubicaron 48 personas, para un 12.8 %; y 
por último en el nivel Tecnológico respon-
dieron 19 de los encuestados, que corres-
ponde a un 5.1 % del total de la muestra.

Discusión
Al analizar los resultados de la investiga-
ción, se observan opiniones divergentes 
y subjetividad en las percepciones por 
parte de los gerentes, administradores, 
empresarios y emprendedores de las MI-
PYMES del sector comercio de Popayán; 
lo que deja ver la adecuación o no de la 
gestión financiera aplicada en las em-
presas del estudio. Un porcentaje opina 
positivamente sobre la importancia de 
aplicar una gestión financiera adecuada 
y otro porcentaje le da poco valor a este 
proceso. En general, los resultados con 
mayores porcentajes, revelaron la necesi-
dad de realizar una adecuada gestión fi-
nanciera para evitar las crisis y los cierres 
de sus empresas; un porcentaje menor, 
pero igualmente importante de empre-
sarios opinaron que estos factores no es-
tán relacionados con la gestión financiera 
que llevan a cabo, esta diferencia en las 
opiniones puede deberse a la influencia 
de los niveles de formación académica o 
profesional, al momento de considerar y 
sopesar los planteamientos en la encues-
ta de esta investigación.

Los gerentes, empresarios, administrado-
res y emprendedores que dirigen las MI-
PYMES del sector comercio de la ciudad 
de Popayán, están en el deber de ajustarse 

Tabla 6. 
Nivel de Formación Académica del Encuestado

Criterios Frecuencia Porcentaje (%)

Primaria 48 12.8 %

Secundaria 150 40 %

Técnica 107 28.5 %

Tecnológica 19 5.1 %

Profesional 51 13.6 %

Total 375 100 %
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al nivel de exigencia de esta responsabili-
dad, ya que es una de sus funciones prin-
cipales, imprescindible para la toma de de-
cisiones. Con lo anterior, están de acuerdo 
Huacchillo et al., (2020) al expresar que la 
gestión financiera de una empresa, eng-
loba todo lo referente a la información y 
recursos financieros, contables, transaccio-
nes, rentabilidad y liquidez del negocio; y 
ya que este el proceso central, es lo que 
permite dar solución a las diferentes situa-
ciones que se presenten, sobre todo en las 
finanzas de las empresas.

Tal como lo describen Naranjo et al., (2022), 
una gestión financiera adecuada permite 
a través de los procesos de planificación, 
organización, dirección y control, llevar a 
las empresas por el camino del desarrollo 
y el éxito; funcionar de una forma correc-
ta, aprovechar el potencial de la empresa, 
haciéndola más eficiente y efectiva, para 
un mayor logro de objetivos.

Por esta razón, Nunes (2016) concuer-
da en que una gestión financiera bien 
ejecutada, permitirá determinar situa-
ciones como la necesidad de recursos 
disponibles, la aplicación equilibrada de 
instrumentos y criterios financieros, la 
previsión de recursos financieros y de 
financiamiento, y el análisis de la infor-
mación financiera, lo que dará respuestas 
fiables sobre la situación general de la 
empresa, entre otros aspectos.

Los participantes del estudio en su mayo-
ría consideran que existe desconocimien-
to sobre temas financieros de parte de los 
empresarios y gerentes de las MIPYMES 
del sector comercio de la ciudad de Po-
payán; al respecto Gómez et al., (2021) 
opinan que en la estructura organizacio-
nal o empresarial el capital intelectual y 
los recursos intangibles son la base para 
la creación de valor; en tanto que el des-
conocimiento sobre temas financieros en 
las MIPYMES, influye en la forma como se 
aplica la gestión financiera; si la gestión 
es adecuada, implica que los gerentes y 
responsables de dirigir estos procesos, 
evidencian que poseen conocimientos 

sólidos sobre los temas financieros y 
otros relacionados con estas funciones. 

Por otra parte, Gómez et al., (2021), seña-
lan que en los procesos financieros, el co-
nocimiento o desconocimiento de estos 
aspectos se mide a través de la eficien-
cia en el uso de los recursos financieros, 
y en las cifras de los estados financieros, 
lo que implica que a partir del manejo 
eficiente del conocimiento, se crea una 
visión del valor agregado y de la riqueza 
que se pueden generar en las empresas.

En torno a lo anterior, poseer habilidades 
financieras básicas es un aspecto impres-
cindible en el desarrollo de una gestión 
financiera adecuada, por el efecto posi-
tivo que causan en las MIPYMES, con lo 
que estuvieron de acuerdo los empresa-
rios en su mayoría, coincidiendo con To-
bón et al., (2023), Báez y Puentes (2018), 
quienes opinan que una gestión financie-
ra adecuada en las pequeñas y medianas 
empresas ayuda para el progreso y desa-
rrollo sostenible de estas organizaciones, 
afirmando que el desconocimiento y des-
aprovechamiento de la información eco-
nómica y financiera en las estructuras or-
ganizacionales, es uno de los principales 
problemas y un obstáculo que lo impide 
tales progreso y desarrollo.

En este contexto, la gestión financiera y 
el desarrollo óptimo de todos los proce-
sos que la estructuran, son herramientas 
claves para alcanzar los objetivos finan-
cieros y de obtención de ganancias en 
este caso; tal como lo mencionan Vásquez 
et al., (2021), estos funcionan ayudando 
a alcanzar el desarrollo organizacional y 
mejorando la productividad de las em-
presas, así como, cumplir con los propó-
sitos planteados, al realizar las tareas de 
forma eficiente.

En otro aspecto de la investigación, un por-
centaje significativo de empresarios opinó 
que la indiferencia hacia conocer y aplicar 
los procesos administrativos y financie-
ros, es un factor negativo que resalta en 
las empresas MIPYMES a su cargo. Dado 
que es importante atender con eficiencia 
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los procesos administrativos, la gestión fi-
nanciera de una empresa es la base para su 
crecimiento económico, lo que depende en 
gran medida de las habilidades en gestión 
financiera que posean los gerentes. 

Con lo anterior, concuerdan Martínez et 
al., (2020) cuando exponen que la rece-
sión financiera no es el único factor que 
influye en la quiebra de las empresas, 
esto tiene que ver en gran parte con el 
desinterés de los factores involucrados, lo 
que amerita el diseño y manejo de instru-
mentos financieros, que ayuden a prede-
cir la quiebra y los fracasos, todo lo cual 
importa a la gerencia de las empresas.  

De igual forma, Vásquez et al., (2021), en 
su estudio sobre el proceso administrativo 
como factor determinante en el desarrollo 
organizacional de las Mipymes, recalcan 
que: el desconocimiento, la baja cultura en 
administración y gestión financiera, que 
poseen los jefes o directores de las MIPY-
MES, son factores que afectan la sosteni-
bilidad económica de este tipo de orga-
nizaciones; asimismo, la indiferencia que 
presenta un alto porcentaje de los geren-
tes de las MIPYMES del sector comercio de 
la ciudad de Popayán, hacia la aplicación 
de una adecuada gestión financiera en sus 
empresas, puede afectar el crecimiento y 
desarrollo de las mismas. 

Este aspecto se enfatiza en, Asanza-Ta-
curi y Avendaño-Briones (2023), quienes 
aseguran que al existir confianza de la 
empresa hacia la gestión que desarrollan, 
se lograría bienestar y ayudaría a la em-
presa a alcanzar los objetivos estratégicos, 
prevenir situaciones de crisis, rentabili-
dad y futuros riesgos en las finanzas. Lo 
contrario a permanecer indiferentes hacia 
los procesos y la gestión financiera de las 
empresas, como lo señalan Asanza-Tacuri 
y Avendao-Briones (2023), es asumir el 
control, el manejo de los recursos con los 
que se cuenta, cumplir las funciones que 
implican la coordinación con otras áreas 
como la administrativa y la contable, y 
ser comedidos en la toma de decisiones, 
la cual debe ser eficiente en pro del desa-

rrollo sostenido de las organizaciones sean 
micro, pequeñas, o medianas empresas.

Los encuestados de las MIPYMES del sec-
tor comercio de la ciudad de Popayán, 
percibieron en un alto porcentaje que los 
administradores y gerentes deben poseer 
habilidades para llevar a cabo los proce-
sos financieros, como ya se ha menciona-
do; lo que se confirma en estudios como 
el de Ferreira et al., (2019), allí se coloca 
este aspecto como primordial, puesto que 
el talento humano de cualquier empresa, 
debe ser un personal calificado, poseer 
habilidades y conocimiento sobre crite-
rios financieros básicos para la utilización 
eficaz de los recursos, tal como se ha in-
sistido desde el principio, lo que redunda-
rá en beneficios para la permanencia en el 
tiempo de las empresas MIPYMES.

De acuerdo con los resultados globales, 
en el caso de este grupo de empresarios, 
es viable la consulta oportuna con espe-
cialistas en del área financiera, ya que un 
alto porcentaje de los gerentes, adminis-
tradores, emprendedores y propietarios 
de las MIPYMES del sector comercio de la 
ciudad de Popayán, creen que deben po-
seer habilidades financieras, lo que ayu-
daría en el manejo de éstas organizacio-
nes, razón por la cual, Ferreira et al., (2019) 
recomiendan que para lograr los objeti-
vos de funcionamiento en las MIPYMES 
es preciso tomar previsiones, y apoyarse 
en estrategias que ayuden al crecimiento 
y desarrollo organizacional, siendo una de 
ellas la selección del talento humano que 
posean habilidades, conocimientos y acti-
tudes para enfrentar los retos y cambios, 
que le permitan a las empresas ser más 
sostenibles y productivas. 

Para Vásquez et al., (2021), se requiere de 
personal creativo, innovador, con capaci-
dades para enfrentar los retos y cambios, 
con iniciativas que hagan a las organiza-
ciones más flexibles, para alcanzar el éxi-
to, haciéndolas más competitivas, lo que 
es posible cuando se cuenta con un per-
sonal directivo, con una formación finan-
ciera adecuada, con habilidades específi-
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cas para aplicar los diferentes procesos, 
de forma eficiente y eficaz.

La mayoría de los encuestados, creen que 
la aplicación efectiva de la gestión finan-
ciera, de los procesos financieros básicos, 
además de un uso adecuado de las herra-
mientas de análisis y una toma de deci-
siones acertadas  permitirá el crecimiento 
y desarrollo económico, en las MIPYMES; 
logrando una positiva incidencia en la 
rentabilidad, innovación y competitivi-
dad, al decir de Tobón et al., (2023); Báez 
y Puentes, (2018); en comparación con las 
MIPYMES donde no se llevan a cabo estas 
acciones con efectividad y eficiencia, las 
cuales tienden a desaparecer.

Por lo antes planteado Laitón y López 
(2018), destacan que la desaparición de 
este tipo de empresas está relacionada en 
muchos casos, con el escaso conocimien-
to y la poca aplicación de herramientas 
financieras por parte de los gerentes; sien-
do este el factor predominante, al analizar 
el entorno de las MIPYMES y la gestión 
financiera que llevan a cabo. En ese senti-
do, no contar con planes estratégicos que 
incluyan estos aspectos, como base para 
la solidez de las empresas, no asignarle 
la importancia requerida a los procesos 
gerenciales y administrativos, no hacer 
el seguimiento, ni los ajustes y revisiones 
que amerita un proceso gerencial; evita la 
consolidación en los mercados de este tipo 
de organizaciones, esto se observa parti-
cularmente en la MIPYMES de carácter 
informal (Laitón y López, 2018).  

En los resultados de la encuesta se obtuvo 
también, que casi todos los empresarios 
participantes del estudio, creen que es 
posible lograr el desarrollo y crecimiento 
de sus empresas si aplican efectivamente 
un proceso de gestión financiera básico; 
admiten con sus percepciones, que el fac-
tor  “conocimiento” y la falta de profesio-
nalización en el área donde se desarrollan 
sus negocios, y en el área financiera es-
pecíficamente, sigue siendo el “talón de 
Aquiles” de las MIPYMES; en este aspecto 
en Trujillo et al., (2021), se puede leer que 

las pequeñas y medianas empresas y más 
aún las microempresas son locales o esta-
blecimientos que brindan servicios en el 
entorno de las ciudades, y por lo gene-
ral son empresas familiares o emprendi-
mientos individuales, donde las personas 
a cargo comúnmente no poseen los cono-
cimientos especializados sobre finanzas 
o de los procesos de gestión financiera 
básicos y procesos administrativos nece-
sarios, para hacer crecer y desarrollar su 
negocio, actuando casi siempre desde la 
improvisación y el empirismo.

Trujillo et al., (2021), en su investigación 
indicaron que la principal causa del poco 
crecimiento y desarrollo de las empre-
sas, se debe a la falta de capacitación 
y asesorías, reducidas competencias y 
poca preparación en el área de empren-
dimiento, lo que causa deficiencias en las 
labores del personal y bajo rendimiento 
al querer lograr ventajas competitivas y 
aumentar la productividad; obteniéndose 
a su vez niveles bajos de ingresos y pocas 
oportunidades de desarrollarse. Esta es 
una situación que se palpa y puede es-
tar presente en las MIPYMES del sector 
comercio de la ciudad de Popayán, así lo 
reflejan las percepciones de los empre-
sarios que participaron en la encuesta, al 
plantear la necesidad que tienen de for-
mación en gestión financiera, y que esto 
debe hacerse a través de las instituciones 
competentes.

Si bien es cierto que la ausencia de cono-
cimientos, habilidades y capacitación ob-
servadas con esta investigación impiden el 
crecimiento y desarrollo de las empresas 
MIPYMES, estas son acciones que se de-
ben implementar desde las mismas estruc-
turas gerenciales, ya que las personas que 
han expuesto esta necesidad y requieren 
la capacitación, son los gerentes, adminis-
tradores, propietarios y emprendedores, 
responsables de toda la estructura orga-
nizativa de cada una de sus empresas, y 
por lo tanto, son a su vez los encargados 
de establecer las bases y diseñar las estra-
tegias educativas y de capacitación, que 
permitan el desarrollo intelectual y la ad-
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quisición de los conocimientos necesarios 
para lograr la propia formación en gestión 
financiera y otros aspectos importantes 
sobre las finanzas, en lo particular de cada 
empresa y según su área de acción, pero 
también para el resto del personal que se 
desempeña a lo interno. 

Por los resultados obtenidos, queda cla-
ramente expresado que los empresarios 
de las MIPYMES de estudio, estiman con-
veniente la estructuración de programas 
para la mejora de su condición académica, 
para adquirir una formación en gestión 
financiera, aspecto este que deben tomar 
en cuenta tanto los responsables (sean 
dueños, directivos, empresarios, propie-
tarios o emprendedores) de las empresas 
como por parte de los empleados, si los 
tuvieran; como también, por parte de las 
instituciones formadoras y educativas, 
responsables a nivel local. Al respecto, 
Mendoza y González (2022) destacaron 
en su investigación la importancia de la 
gestión del conocimiento en las organiza-
ciones, y potenciar el conocimiento sobre 
criterios financieros, para mejorar la ges-
tión financiera, como una estrategia que 
constituye una oportunidad de desarro-
llar nuevos procesos, promover cambios, 
y crear ventaja competitiva. 

Para lograr el propósito de la formación 
en gestión y finanzas es preciso que los 
involucrados tengan como prioridad, par-
ticipar en los programas internacionales  
que fomentan la educación financiera, 
tal como lo mencionan Rivera y Bernal 
(2018), para esto existen organismos in-
ternacionales públicos como: el Banco 
Mundial, el G-20, el Banco Interamerica-
no de Desarrollo (BID), la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Eco-
nómicos (OCDE), y el Centro de Estudios 
Monetarios Latinoamericanos (CEMLA), 
entre otros. Estos son organismos que 
continuamente realizan foros, publican 
investigaciones, programas de formación, 
en los cuales pueden participar; por lo 
que es preciso realizar esfuerzos y  asumir 
la responsabilidad en la toma de acciones 
hacia la adquisición de los conocimien-

tos necesarios, entendiendo que de esto 
depende en gran medida la mejor utiliza-
ción de los recursos que poseen. 

Es evidente que el desconocimiento y la 
falta de habilidades básicas en gestión 
financiera, constituyen los principales 
problemas de las MIPYMES del sector 
comercio de la ciudad de Popayán, por 
la poca formación en el área de parte de 
quienes dirigen dichas empresas, muchos 
de los casos accionan basados en el ensa-
yo y el error y de acuerdo a la experiencia 
acumulada, tal como lo menciona Gar-
cía-Moreno et al. (2019); sin embargo, los 
empresarios y gerentes de las MIPYMES 
de este estudio, en su mayoría, creen que 
se debe conocer y aplicar los principios 
gerenciales y financieros básicos, que les 
permitan crear mayores expectativas de 
desarrollo, y de permanencia en el tiempo 
para sus empresas. 

En este orden de ideas, según Moreno 
(2022), las llamadas empresas familiares 
que se encuentran en esta clasificación 
de (MIPYMES), son el tipo de organiza-
ción donde por lo general, la planeación 
es nula o deficiente, donde no existe una 
coordinación en las acciones a llevar a 
cabo, basados en objetivos y metas plan-
teadas, de igual forma los equipos de 
trabajo no están debidamente conforma-
dos con las funciones específicas y bien 
definidas,  ni especializadas; siendo éstas 
debilidades que no garantizan la perma-
nencia en el tiempo de estas empresas; 
por lo que son factores importantes a ser 
considerados si se quiere alcanzar el ob-
jetivo de expansión y crecimiento, en un 
plazo estimado. 

En este contexto, la formación académica 
de los encuestados, permite intuir que la 
ausencia de un sistema de gestión finan-
ciera adecuada, puede deberse a la poca 
“profesionalización” de la mayoría de los 
responsables de estas empresas, donde 
solo 51 del total de participantes de la in-
vestigación, expresaron ser profesionales, 
sin especificar el área de estudio.

Aunado a lo anterior, ya que la mayoría 
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Resumen
La pandemia, en diversos sectores económicos, provocó desequilibrios sociales y eco-
nómicos de forma directa e indirecta, como en la actividad turística, cuya trascenden-
cia, permanencia y profundidad aún se están analizando. Es el caso de Santiago de 
Compostela, uno de los tres centros de peregrinación del cristianismo con más visitas 
a nivel mundial. El objetivo fue analizar la adaptación ante el cambio disruptivo o crisis 
del destino turístico, con el fin de identificar criterios esenciales que caractericen inicia-
tivas positivas, adaptativas y resilientes. La metodología fue cualitativa, con enfoque 
de percepción de expertos a partir de la revisión documental de fuentes secundarias 
(medios de comunicación, planes, programas, informes e iniciativas públicas). Santiago 
registró un descenso de peregrinos de hasta el 80% en las rutas, las personas que que-
daron sin empleo llego a 444.7, la facturación hotelera fue -78,9%. Las respuestas insti-
tucionales apostaron por aplicar protocolos sanitarios, planes de sostenibilidad, insertar 
innovación (congresos virtuales, audioguías), digitalización para promover el consumo, 
estrategias innovadoras de comunicación y promoción, constituir una cadena de valor, 
diversificar el modelo de negocio, emitir bonificaciones tributarias y apoyo financiero. 
Santiago mostró una evolución positiva a corto plazo, y se espera que a largo plazo las 
acciones logren mitigar los efectos económicos y sociales causados por la pandemia.

Palabras clave: turismo, pandemia, Santiago de Compostela, resiliencia, crisis.
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Adaptation and resilience of post-covid 
tourism in Santiago de Compostela, Spain

Abstract
The pandemic, in various economic sectors, caused social and economic imbalances 
directly and indirectly, such as tourism activity, whose significance, permanence and 
depth are still being analyzed. This is the case of Santiago de Compostela, one of the 
three Christian pilgrimage centers with the most visits worldwide. The objective was 
to analyze the adaptation to disruptive change or crisis of the tourist destination, to 
identify essential criteria that characterize positive, adaptive and resilient initiatives. 
The methodology was qualitative, with an expert perception approach based on the 
documentary review of secondary sources (media, plans, programs, reports, and public 
initiatives). Santiago registered a decrease in pilgrims of up to 80% on the routes, 
the number of people who were left unemployed reached 444.7, and hotel turnover 
was -78.9%. The institutional responses opted to apply health protocols, sustainability 
plans, insert innovation (virtual congresses, audio guides), digitalization to promote 
consumption, innovative communication, and promotion strategies, establish a value 
chain, diversify the business model, issue tax credits and financial support. Santiago 
showed a positive evolution in the short term, it is expected that in the long term the 
actions will mitigate the economic and social effects caused by the pandemic. 

Keywords: tourism, pandemic, Santiago de Compostela, resilience, crisis.

Introducción

La ciudad de Santiago de Compostela es 
provincia de La Coruña, capital de la co-
munidad autónoma de Galicia. Se localiza 
al noroeste de España, tiene una altitud de 
260 metros sobre el nivel del mar y se lo-
caliza a 30 kilómetros del océano Atlántico.

En sus inicios la ciudad de Santiago era un 
sitio romano, que al paso de los años se 
convirtió en una necrópolis. Sin embargo, 
el develamiento del sepulcro del apóstol 
Santiago en el siglo IX fue un punto deci-
sivo en la historia política y espiritual de 
Europa: Santiago de Compostela empren-
dió su progreso en la Edad Media hasta 
ser uno de los centros de peregrinación 
del cristianismo, junto con Roma y Je-

rusalén. Este recorrido de peregrinos (el 
Camino de Santiago) atrae miles de pere-
grinos y turistas todos los años, quienes 
disfrutan visitando una ciudad auténtica 
e histórica declarada Patrimonio de la Hu-
manidad por la UNESCO en 1985 (Univer-
sidad de Santiago de Compostela, 2016).

En Compostela se oferta tradición, mo-
dernidad y espiritualidad conmemorada 
en los últimos Años Santos  como se ob-
servó en los años 2021 más 2022. La ciu-
dad cuenta con vestigios, que se mues-
tran en 16 museos, y la impresionante 
fortuna de su arquitectura contemporá-
nea, expresiones culturales como: verbe-
nas populares hasta espectáculos anuales 
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de música, cine y teatro, exhibiciones 
permanentes e itinerantes administrada 
por iniciativas públicas y privadas admi-
nistradas por la Universidad de Santiago, 
cuyos salones añaden 23 mil alumnos a 
una población estable de alrededor de 
100 mil compostelanos (Turismo de San-
tiago de Compostela, 2022).

Actualmente, la capital gallega es una ciu-
dad cosmopolita en la que conviven tradi-
ción y modernidad. Es una de las ciudades 
más visitadas de Galicia. Cuenta con un 
equipamiento turístico de establecimien-
tos de alojamiento que supera las 10,700 
plazas: 3,500 hoteles, 5,000 plazas de equi-
pamientos para congresos y convenciones 
y una gran oferta gastronómica (Turismo 
de Santiago de Compostela, 2022).

El perfil de visitante en Santiago de 
Compostela es un tipo de turista cultural 
de edad madura. La principal motivación 
es la peregrinación que se realiza para 
visitar la ciudad (Centro de Investigación 
Turística, 2018).

Dentro de las Ciudades Patrimonio de 
la Humanidad de España, Santiago tie-
ne un grado de notoriedad con atributos 
de marca del 4.3% con 1 mención (Top of 
mind) y con un 23.1% con el resto de las 
menciones, ocupando el 7 lugar entre las 
ciudades del grupo, es relacionada con la 
cultura. Sin embargo, para la reactivación 
del turismo se hace la propuesta de atraer 
nuevos viajeros potenciales (Grupo de Ciu-
dades Patrimonio de la Humanidad, 2020).

Con la llegada de la pandemia el destino 
turístico Santiago de Compostela tuvo 
un desequilibrio en el ámbito económico 
y social, provocando la necesidad de ge-
nerar nuevas estrategias de adaptación 
y resiliencia para afrontar diversos pro-
blemas sociales y económicos que en-
frento el sector turístico, por lo tanto, el 
objetivo del proyecto fue analizar las es-
trategias de adaptación ante el cambio 
disruptivo o crisis del destino turístico, 
con el fin de identificar criterios esencia-
les que caractericen iniciativas positivas, 
adaptativas y resilientes. 

Durante el estudio participaron en la 
coordinación del proyecto del destino 
turístico Santiago, dos académicos de la 
Universidad de Compostela y 10 inves-
tigadores de diversas universidades de 
ciudades españolas como: Madrid, Bar-
celona, Canarias, Girona Granada, Zara-
goza, Baleares. Para el estudio se aplicó 
la metodología cualitativa, con enfoque 
de percepción de expertos a partir de una 
investigación documental de diversas 
fuentes como: documentos oficiales emi-
tidos por instituciones públicas, privadas 
y revisas científicas, la selección de la in-
formación fue dentro del periodo 2019-
2023, con el fin de analizar la dinámica 
reciente de la afluencia turística, los efec-
tos de la pandemia en el destino a nivel 
global y por sectores, la respuesta de las 
institucionales a escala local en materia 
de turismo.

Dinámica reciente de la afluencia turística

El análisis aborda cambios en la afluen-
cia turística; en el año 2019 los viajeros 
extranjeros reflejaron mayor afluencia en 
mayo, junio, septiembre y octubre, para 
el año 2020, específicamente en los me-
ses de abril, mayo y junio, se identificó 
una gran disminución de visitantes por la 
pandemia, sin embargo, a partir del mes 
de julio se registró un crecimiento de vi-
sitantes residentes españoles de 24,755 

frente a 5,168 residentes extranjeros, im-
pacto que se consideró fue las restriccio-
nes de visita en la parte internacional se-
gún la Organización Mundial de la Salud 
y la incertidumbre sanitaria y económica 
que se vivió. En el año 2021 se registró un 
crecimiento de visitantes residentes na-
cionales en los meses de julio con 62,615 
y agosto con 80,744 y en lo que respecta 
a los residentes extranjeros tuvo un au-
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mento en septiembre con 26,983 y octu-
bre de 29,162. 

En el año 2022 registro un incremento de 
residentes nacionales en los meses de julio 
62,659 y agosto 73,924 y en lo que respec-
ta a la visita de residentes extranjeros fue 
registrado en los meses de septiembre con 
total de 54,272 y octubre 50,167 (Instituto 
Nacional de Estadística [INE], 2022a), fi-
nalmente en el año 2023 el mes de marzo 
tuvo un aumento de 33,012 residentes na-
cionales y 19,517 extranjeros (INE, 2023a).

El número más alta de pernoctas del turis-
mo nacional se identifica en los meses de 
agosto, en el año 2019 con 124,492, en el 
2020 con 78,623, 2021 con 156,498 y en el 
2022 con 139,817 pernoctas, lo que refleja 
una recuperación paulatina del turismo.

En el año 2019 el turismo extranjero man-
tenía una mayor afluencia comparada con 
los años 2020, 2021, 2022 y 2023. El re-
gistro de mayores pernoctas del turismo 
extranjero en el año 2019 fue en el mes 
de septiembre con 93,674 y el dato más 
grande que se ha registrado en el año 
2020 es la del mes de enero con 15,804, 
en el 2022 en el mes de septiembre con 
92,784 y en el 2023 en el mes de marzo 
con 36,541 pernoctas (INE, 2023a).

La estancia media en el año 2019 no reba-
só los dos días hasta el año 2020, tenien-
do un repunte en el mes octubre con 2.62 
días y para el año 2021 el registro mayor 
fue en el mes de enero con 3.10 días, sin 
embargo, a partir del año 2022 hasta el 
mes de marzo del 2023, la estadía no re-
basa los 2 días (INE, 2023b).

El destino turístico urbano de Galicia, 
Santiago de Compostela, fue líder del 
ranking en cuanto al número de noches 
de establecimientos hoteleros en el año 
2019, presentó 918 mil noches, cifra que 
supone un 14% del total de la comunidad, 
en cuanto al año 2020, todos los destinos 
presentan una disminución visible, aun-
que para el 2021 se presenta una recupe-
ración notable, pero todavía se está con 
dos puntos por debajo de lo que se tenía 

hace dos años (Turismo de Galicia, 2020).

Por otro lado, Santiago al ser una de las 
ciudades más visitadas de la Comunidad 
Autónoma de Galicia, presentó una pre-
sión turística fuerte y cierta percepción 
de saturación turística. Estas sensacio-
nes están presentes en los informes del 
Observatorio Turístico del GCPHE pre-
vios a la pandemia, como aparece en 
los siguientes datos: La presión turística, 
media en viajeros alojados por residen-
te en el 2018, era de 7,5, la más alta de 
las ciudades del grupo (Grupo Ciudades 
Patrimonio de la Humanidad de España 
[GCPHE], 2018), asimismo, en el año 2020, 
la opinión de los viajeros respecto a lo 
que menos les gusta, en primera posición 
se encuentra la masificación con un 53,7% 
(Grupo Ciudades Patrimonio de la Huma-
nidad de España, 2019).

El auge de la vivienda turística continúa 
mostrando un crecimiento, tan solo en el 
año 2017 a 2018 la oferta hotelera tuvo 
un decrecimiento del -1% y la oferta de 
vivienda turística un aumento del 56%. 
Mostrando que la saturación de vivien-
da turística multiplica a la hotelera con 
una ratio de 4 veces. Las viviendas de 
uso turístico son un problema en algunas 
ciudades. El acelerado incremento está al 
margen del control de las administracio-
nes, crea actos difíciles en las ciudades, 
como Santiago.

Urbantur 2016 valoraba que en Santiago 
había 2.907 plazas en pisos, lo que supo-
ne una presión de 138.38 plazas por cada 
1.000 habitantes, la más alta de España 
(de un total de 22 ciudades analizadas), 
por arriba de Barcelona (Exceltur, 2016). 
Por otro lado, un estudio de Turismo de 
Santiago comprobó que la cantidad de 
plazas en viviendas de uso turístico era 
de 4.300, de las que un 75% está en esce-
nario anormal. Este último estudio carto-
gráfico aporta visualmente un incremen-
to en la concentración de la oferta en el 
centro histórico (Santos y López, 2019).

Según los datos del Registro de Empresas 
y Actividades Turísticas de Galicia (REAT), 
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Gráfico 1. 
Consultas presenciales en las oficinas de turismo municipal de Santiago de Compostela 2019-2022

Nota: Turismo Santiago de Compostela (2022).
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Santiago en el año 2020 presentó un total 
de 3,766 plazas. Para el 2021 un total de 
3,679 plazas, para el 2022 unas 3,671 pla-
zas y para el 2023 presentó 3,671 (Turismo 
de Galicia, 2023).

En cuanto al número de consultas pre-
senciales en las oficinas de turismo mu-
nicipal de Santiago de Compostela (Tu-
rismo de Santiago de Compostela, 2022), 
se observó que en el 2019 las consultas 
por visitantes internacionales eran mayor 
con un 106,253, seguido de nacionales con 
89,161 y por último, locales con un 10,371 
personas, para el 2020 las consultas por 
visitantes tuvieron una caída por el ori-

gen de la pandemia del Covid-19 y todas 
las restricciones de viaje que se aplicaron 
para reducir los contagios, es por ello, que 
las consultas internacionales tuvieron una 
caída registrando solo 7,987, seguidos de 
nacionales 28,319 y locales 2,726, para el 
año 2021 existe un repunte de consul-
tas, en su mayoría son nacionales con un 
62,779 y seguido de las internacionales 
con un 62,779 y por locales 4,775 personas, 
posteriormente, en el primer cuatrimestre 
las consultas a nivel nacional siguen sien-
do mayor con 10,490, seguidas de los in-
ternacionales con 8,885 y los locales 1,773, 
Gráfico 1:

Según los datos del GCPHE (2020) los 
principales indicadores y posicionamien-
to competitivo de la marca Santiago de 
Compostela reflejaron que es importante 
trabajar con la notoriedad sugerida para 
que no exista una debilidad en el conoci-

Efectos de la pandemia sobre el destino, a nivel global y 
por sectores

miento de la marca. En cuanto a los ele-
mentos que más relaciona el viajero son 
el patrimonio, cultura, tradición e historia, 
sin embargo, el viajero no aprecia lo rela-
cionado con otros elementos como: la na-
turaleza, relax, aventura o sostenibilidad.

La pandemia a nivel mundial en diversos 
sectores de la economía provocó graves 
desequilibrios sociales y económicos de 
forma directa e indirecta, tal como lo re-
fleja la actividad turística, por lo que, el 
transcendencia, tiempo y hondura aún se 
continúan analizando. 

El Camino de Santiago, como hecho global, 
no se ha aislado de sus efectos. Las limi-
taciones de movimiento de todo tipo, el 
cierre de fronteras, las fases de aislamiento, 
las prohibiciones asignadas a los negocios 
en especial a los hoteles y restaurantes, la 
crisis económica, el miedo y la incertidum-



78 Investigación científica e interdisciplinariedad para la transformación de las organizaciones Series de Investigación REOALCEI II

bre generaron una caída en las visitas de 
peregrinos en el año 2020, provocando 
frustración, ya que se tenía una creciente 
evolución positiva del Camino desde hacía 
muchos años y se tenía optimistas previ-
siones para el presente (Dolores, 2020).

De acuerdo con, el análisis de la evolución 
de peregrinos, por rutas con relación al 
número de Compostelas (documento que 
certifica el haber realizado el Camino a 
Santiago) emitidas por la Oficina del Pe-
regrino, se produjo una caída del 84,5% en 
2020 comparado con el 2019, registrando 
cerca de 54 mil Compostelas. Esta caída, 
sin precedentes en la serie histórica, deja 
el nivel final de este año en niveles de fin 
de siglo pasado. Hay que remontarse al 
año 1998 anterior al Jacobeo  1999 para 
encontrar una cifra inferior. 

Lejos de lo inicialmente previsto, el Cami-
no de Santiago no tuvo los resultados es-
perados en el momento de la desescalada 
primaveral, cuando fue una recuperación 
importante porque es un viaje, una ruta, 
que se hace en aislamiento, con pocos 
contactos entre personas y cerrado al 
círculo más cercano de familiares o ami-
gos, y en espacios abiertos. El descenso 
afecta a todos los mercados de origen, 
con descenso del número de peregrinos 
españoles un 75%, hasta unos 37 mil y 
extranjeros de alrededor del 92%, hasta 
casi 17 mil. Por primera vez desde 2011, en 
un contexto muy diferente, el volumen 
de peregrinos españoles supera al de ex-
tranjeros con un “gap” de 20 mil en este 
caso (Junta de Galicia, 2020).

El descenso del volumen de peregrinos 
afecta considerablemente a todas las ru-
tas de Compostela, aunque se precisan 
algunas diferencias que modifican lige-
ramente sus pesos. Las caídas igualan o 
superan el 80% año atrás en todas las ca-
rreteras, especialmente en la Portuguesa 
de la Costa y en la Vía de la Plata, con un 
88% en este caso, salvo en dos rutas con-
cretas: el Camino Primitivo, en el que el 
descenso se sitúa en un 70% y el Camino 
de Invierno con un descenso en este caso 
del 61% interanual. 

En este contexto negativo; el Camino 
Francés sigue registrando el mayor volu-
men de peregrinos, absorbiendo el 53,4% 
del total del porcentaje. El resto se repar-
te en el de las rutas, destacando el Ca-
mino Portugués con un 23,9%, porcentaje 
que incluye las dos variantes, interior y 
costa. Estas dos rutas son principalmen-
te las que más sufren en este 2020, no 
solo en cuanto a su volumen con la caída 
de peregrinos, sino también en cuanto al 
peso y representatividad total. En este 
contexto negativo, las rutas alternativas 
ganan peso, destacando en intensidad el 
camino del Norte y Primitivo, superan en 
casi dos puntos el peso del 2019 (Junta de 
Galicia, 2020).

El análisis desde la perspectiva de la ofer-
ta hotelera en Santiago demuestra que 
en el 2019 había 1,772 establecimientos 
hoteleros abiertos, con 88,642 plazas y 
12,116 personas empleadas, en el 2020 
hubo 1,042 establecimientos, 53218 plazas 
y 6046 personas empleadas, año en que 
el sector hotelero tuvo un gran impacto, 
más de la mitad de los establecimientos 
cerraron y de igual forma se redujo el per-
sonal empleado, observándose el mayor 
impacto en los meses de abril, mayo y 
junio. Para el año 2021, paulatinamente, 
una recuperación de 1509 establecimien-
tos abiertos, 74170 plazas y 7972 personas 
empleadas, las cifras mejoran en los me-
ses de septiembre y octubre. 

En el primer trimestre del año 2022, se 
registraron 1,817 establecimientos, 88,388 
plazas y 11,190 personas ocupadas y para 
el primer trimestre del año 2023 se tie-
ne 341 establecimientos, 20,080 plazas y 
2,415 personas ocupadas (Gráfico 2).

El barómetro de rentabilidad y el empleo 
de los destinos españoles en el balance 
2019, destacó por un crecimiento de dos 
cifras de rentabilidad, con un RevPar de 
más 11.3% y empleo 7.4% (Exceltur, 2019), 
Ahora bien, en lo que respecta a los datos 
del INE en el año 2019 se tenía 26,805,000 
de personas empleadas en el sector tu-
rístico y para el año 2020, se tuvo 2235,8 
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Gráfico 2. 
Oferta hotelera por año de Santiago de Compostela 2019-2023.

Nota: a partir de los datos de Instituto Nacional de Estadística (INE) (2023a).
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personas, es decir, hubo un decremento 
de 444,7 personas que quedaron sin em-
pleo (Instituto Nacional de Estadística 
(INE), 2020).

Las afectaciones a las viviendas de uso 
turístico también fueron notables, aun-
que destaca su flexibilidad. Según los da-
tos por consejo del Registro de Empresas 
y Actividades Turísticas de Galicia (REAT), 
Santiago ocupó la segunda posición en el 
año 2020 con un 5.9 por ciento, en el 2021 
se observó un decremento con el 4,9% 
(Turismo de Galicia, 2021) y para el cua-
trimestre del 2022 se observa un 4,7 por 
ciento (Turismo de Galicia, 2022).

Según el Barómetro de Rentabilidad de 
los destinos turísticos españoles en el ba-
lance año 2020 las ciudades de la España 
Verde con mayor posicionamiento con el 
turismo extranjero, ha tenido fuertes caí-
das en sus ingresos debido a la incipiente 
demanda de desde marzo, Santiago de 
Compostela presento (-78,9% facturación, 
con un descenso en sus plazas del -28,3%, 
y de la rentabilidad del -64,3%). En cuan-
to al descenso de plazas hoteleras abier-

tas, comparando el total del 2019 contra 
el 2020 fue de -28,3% (-2090), en lo que 
se refiere al descenso de la facturación 
hotelera fue de -78,9% (Exceltur, 2020). 

Santiago es el cuarto destino turístico 
urbano de España, de un total de casi 
medio centenar, que sufrió el golpe de 
la crisis derivada de la pandemia del co-
vid. Así lo refleja un detallado estudio 
realizado por la asociación de grandes 
empresas turísticas Exceltur, basado en 
la actividad de los hoteles de estas ciu-
dades en los meses de enero y mayo del 
año 2021, las pérdidas de ingresos son 
-84,3%, plazas cerradas -32,3% y una ren-
tabilidad promedio de -76,7 % RevPAR, 
lo que demuestra una leve mejoría en 
lo que respecta a los viajes nacionales, 
pero las restricciones siguen bloqueando 
la demanda internacional, que fue prác-
ticamente inexistente para los mercados 
británico, nórdico y de larga distancia 
(Exceltur, 2021b). Para el cierre del año, 
se identificó una caída algo más inten-
sa, pero aún por debajo de la media, con 
ingresos: -35,1 %, plazas: -17,9%, RevPAR: 
- 21,4% (Exceltur, 2021a).
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Respuestas institucionales a escala local en materia de 
turismo

Las estrategias de reactivación del turis-
mo cultural y patrimonial (escenario post 
covid-2019) en Santiago de Compostela, 
tuvo como objetivo tener estrategias y 
planes para superar un futuro, con diver-
sas atmosferas y la implantación de la 
vacuna, con acciones de seguridad que se 
efectúen y con la crisis económica en los 
viajeros, dependiendo de factores como 
su origen, su demografía, su nivel econó-
mico, o su propio estado de inmunidad 
entre otros (GCPHE, 2020).

En lo referente al plan de acción y la pro-
puesta de las líneas de actuación para 
Santiago, se propuso intervenir en lo si-
guiente (GCPHE, 2020):

• Aumentar notoriedad de marca 
GCPHE.

•  Aumentar, adecuar y personificar la 
propuesta a través de la innovación.

•  Incrementar la digitalización para el 
consumo turístico.

•  Diseñar nuevas estrategias y dinámi-
cas de canales, comunicación y pro-
moción.

•  Constituir a todos los actores de la 
cadena de valor turística.

•  Crear un modelo de negocio diversi-
ficado, alineado y consensuado.

En mayo de 2020 la Consejería de Cultura 
y Turismo de la Junta de Galicia hace pú-
blico un Plan de reactivación, dos secto-
res cultural y turístico frente a los efectos 
derivados da COVID-19 (Junta de Galicia, 
2020), proporcionando una inversión de 
26,8 millones de euros, repartidos en: 10,2 
millones para el sector cultural, 11 millo-
nes para el turístico, reforzados con 5,6 
millones de euros a través de medidas 
transversales en el Xacobeo 2021-2022. 

Se instauro el programa Camino Seguro, 
para incentivar a realizar una peregri-
nación adecuada a la situación sanitaria 

a través de un protocolo integral de ac-
tuación en conjunto con los horarios de 
eventos del jacobeos en Galicia. 

El programa incluye medidas como las si-
guientes: limitaciones de aforo de entre 
50% y 75% en los albergues, elaboración 
de guías y manuales de apoyo, formación 
para más de 300 albergueros, ayudas para 
la adaptación de los establecimientos a 
las medidas higiénico-sanitarias, servicio 
de asesoramiento para los negocios y un 
nuevo sistema online de reservas de al-
bergues. 

El impulso de nuevos espacios digitales es 
importante para facilitar las reservas en 
los albergues, informando a los peregri-
nos sobre la disponibilidad de plazas. Esta 
práctica podría llevar a la integración de 
dinámicas de asistencia a diferentes esca-
las para detectar posibles necesidades en 
el trazado. En definitiva, el éxito de este 
programa depende de la capacidad de 
establecer la máxima coordinación entre 
los distintos organismos gestores intere-
sados en la reactivación de la peregrina-
ción jacobea (López y González, 2021). 

Entre las acciones distintivas del Camino 
están los albergues (públicos y privados), 
lugares de recreación. El Plan director 
estratégico del Camino de Santiago en 
Galicia 2015-2021 (Junta de Galicia, 2015) 
ampara la creación de albergues en zonas 
donde no existe oferta o es incipiente. 
Los albergues han visto peligrar su super-
vivencia a raíz de la COVID-19, sobre todo 
en los casos de albergues rehabilitados y 
reformados bajo la expectativa del esce-
nario positivo del Jacobeo 2021-2022.

Los albergues que volvieron a abrir a fi-
nales de junio de 2020 (para peregrinos 
que quedaron atrapados en el Camino) o 
en los meses continuos, se han adaptado 
a las indicaciones sanitarias, siendo la pri-
mera de ellas el respeto del distanciamien-
to social y, en segundo lugar, la obligación 
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de reducir la capacidad de alojamiento, in-
crementando el coste por la adaptación. A 
esas medidas se suma los presupuestos de 
gestión: los costes derivados de las medi-
das de limpieza e higiene. A tal fin, la Fe-
deración Española de Amigos del Camino 
(FEAACS, 2020) comunicó que el sector de 
albergues solicitaba la ayuda de institu-
ciones públicas y un conjunto de medidas 
específicas para mantener su viabilidad 
(López y González, 2021).

El vicepresidente primero del gobierno 
de Galicia, Alfonso Rueda; secretario de 
Estado de Turismo, Fernando Valdés Ve-
relst; y el alcalde de Santiago de Com-
postela, Xosé Antonio Sánchez Bugallo 
presentaron el Plan de Sostenibilidad 
Turística (PST) para Santiago, teniendo 
un presupuesto, cofinanciado por las 3 
Administraciones, de 3 millones de euros 
para el período 2020-2022.  Con el fin de 
promover estrategias de promoción, con 
el objeto de mantener un recurso econó-
mico para la reactivación y dinamización 
del turístico, apostando por el Xacobeo y 
por la gestión del turísticos que concu-
rren en la capital de Galicia. Además de 
inducir el modelo turístico de la ciudad 
de Santiago, poniendo un sistema de in-
teligencia y sostenibilidad para planificar 
y examinar las dinámicas del turismo en 
la ciudad, medir sus efectos y mejorar su 
gestión (Junta de Galicia, 2020).

El PST cuenta con 5 ejes de actuación; 
gobernanza estrategia y activación del 
sector turístico; destino inteligente, mo-
vilidad sostenible y accesibilidad; ciudad 
histórica y estrategia verde; transición 
ecológica en el sector turístico y renova-
ción del marketing y creación de nuevos 
productos y experiencias sostenibles.

Por otro lado, el concejal Sindo Guinar-
te de Turismo de Santiago, presentó las 
acciones del Plan de acciones especiales 
para la promoción y apoyo del Turismo 
de Santiago frente a la situación de la 
pandemia del COVID-19, aprobado por 
el Consejo de Administración municipal 
(Turismo de Santiago de Compostela, 
2020). 

Las estrategias del plan están dirigidas a 
la recuperación y dinamización del sector 
en el tiempo de después de la situación 
de anormalidad turística, para que los 
empleados, negocios, y empresarios vin-
culados al sector turístico no se queden 
sin trabajo y los negocios o empresarios 
puedan continuar operando. 

El plan permea transmitir seguridad a los 
visitantes, con tres estratégicas: análisis 
dinámico de la situación; captación y re-
cuperación del turismo y posicionamien-
to de Santiago; apoyo dirigidas al sector.

En este sentido, se partió de la imagen 
integrada por experiencias de diversas 
entidades y expertos, se tendrá una recu-
peración lenta, por lo tanto, se tiene que 
captar turismo español y portugués, sin 
caer en aglomeraciones.

El plan contempla tácticas de atracción 
para recuperar el turismo de Santiago. 
Anteriormente, la ciudad estaba un pe-
riodo de crecimiento muy importante, es 
necesario volver a impulsar el aumento 
de la demanda turística. La recuperación 
será difícil en específico de los mercados 
internacionales, algunos planteamientos 
son (Turismo de Santiago de Compostela, 
2020): 

•  La campaña de comunicación Ultreia: 
una palabra que identifica a Santiago 
de Compostela como destino del Ca-
mino de Santiago, comprendido como 
destino final, producto del esfuerzo 
personal y colectivo. 

•  El nuevo plan de promoción que pre-
sentara una vez finalizada las restric-
ciones de movimientos tiene dos ob-
jetivos: acciones a corto plazo dirigidas 
la demanda española para el verano 
y segundo semestre del año; y estra-
tegias a medio plazo enfocadas en el 
mercado internacionales para el 2021. 
Se enfoca este apartado en transmitir 
una imagen de destino seguro. 

•  El restablecimiento del espacio aéreo 
por medio de la gestión con las compa-
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ñías que trabajan en el aeropuerto de 
Santiago Rosalía de Castro. Para el año 
2022 se ha anunciado que Santiago 
tendrá más conexiones con Dublín y 
vuelos directos con Burdeos, Bolonia, 
Bruselas, Dublín, Edimburgo, Marsella, 
París y Stuttgart según la aerolínea 
Ryanair (El Español, 2022; Reboyras, 
2022).

•  La agenda virtual: muestra eventos 
virtuales celebrados en Santiago de 
Compostela, la página web de Turismo 
de Santiago cambia su agenda cultu-
ral en agenda de eventos virtuales, en 
la que las personas encuentran en un 
solo sitio teatro, narración, cine, expo-
siciones y aulas de juego para asistir 
desde casa. 

•  Las audioguías en abierto: apertura las 
audioguías de Turismo de Santiago dis-
ponibles en siete idiomas en la página 
web, para recorrer virtualmente la ciu-
dad desde casa. 

Por otro lado, el plan considero diversas 
acciones para el área profesional, las prin-
cipales acciones dentro de esta línea de 
trabajo son:

• La creación de un Foro Profesional con 
el fin de compartir ideas con las áreas 
de trabajo en turismo, recopilando opi-
niones, necesidades y propuestas. 

• La reactivación del Foro MICE para el 
sector de congresos, el cual por sus 
características se considera será de los 
últimos en recuperarse. Por lo tanto, 
se contemplan ideas que guarden la 
seguridad de los asistentes y nuevas 
tecnologías. Asimismo, en este sector 
se elaborará un Plan de Captación de 
Congresos y Jornadas, para mejorar 
el contacto con los promotores loca-
les, especialmente con la Universidad 
de Santiago y con el sector sanitario 
(Facultades de Medicina y Enfermería, 
Hospital, Colegio Médico).

• La consolidación de acciones sectoria-
les: El área de Turismo de Santiago, au-

mentara el apoyo a acciones y eventos 
ya consolidados, como Santiago tapas.

• En conjunto con las diversas asociacio-
nes, se promoverán y apoyarán, accio-
nes que apoyen a impulsar la economía 
de sector hotelero y restaurantero.

• El área de Turismo Santiago participara 
en el Plan de Choque de Ciudades Pa-
trimonio. Turismo de Santiago partici-
pará en el plan de choque con estrate-
gias integradas y definidas en el Grupo 
de Ciudades Patrimonio de la Humani-
dad de España. Las acciones primordia-
les para ejecutar son campañas enfo-
cadas al mercado español y acelerar la 
comercialización de paquetes turísticos 
exclusivos para el mercado interior, con 
nuevos incentivos.

La implementación de las medidas de se-
guridad higiénico-sanitaria y acreditación 
de los establecimientos de turismo. Con 
el fin de impulsar una imagen de zona 
segura, Las medidas se aplicarán en coor-
dinación con las diferentes administracio-
nes y departamentos municipales.

• Las bonificaciones tributarias, apoyo 
financiero y programas de formación 
para la inserción laboral. Las empresas 
hoteleras y restauranteras obtienen 
beneficios por bonificaciones respecto 
a las tasas de basura y de ocupación de 
vía pública por terrazas establecidas.

• Las pymes y autónomos en estado de 
alerta en el ramo turístico podrán ges-
tionar ayudas por el Consejo para abo-
no de los intereses y gastos de créditos 
concedidos por el ICO.

• Los empleados en turismo podrán ob-
tener programas de formación para in-
serción laboral emitidos por la Junta de 
Gobierno Local del Consejo de Santiago, 
para hacer frente a las consecuencias 
del cese de actividad por la pandemia.

• Arrea centralizada de ayudas para el 
área turística: la dependencia de turis-
mo de la ciudad activo un espacio de la 
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Tabla 1. 
Cronología de respuestas institucionales.

Descripción de planes y acciones Post Covid Periodo

Plan Director Estratégico del Camino de Santiago en Galicia 2015-2021.

2015-2021

Siete retos:
• La digitalización y la sostenibilidad.
• La promoción de los itinerarios y su conexión internacional.
• Nuevas fórmulas para mejorar la experiencia de los peregrinos.
• Mejora de la gobernanza.
• Mejorar los servicios del Camino (igualdad, inclusión, etc.).
• La apuesta por los productos locales y la implicación del vecindario.
• La potenciación de todas las rutas de peregrinación reconocidos.

Plan de reactivación dos sectores: culturales y turístico frente a los efectos derivados da COVID-19.

2019-2021

Xacobeo 2021: herramienta transversal para la reactivación de Galicia.
• Plan Estratégico de Xacobeo 2021
• Estratégia del Camino de Santiago un nuevo escenario posCOVID-19.

Medidas higiénicas - sanitarias: Diseño de Protocolos
• Adopción de medidas higiénicas- sanitarias en los sectores turístico y cultural.
• Certificado de proceso de adopción.
• Mejorar la confianza de consumidores y recuperación de mercados.
• Creación de un grupo de expertos para la elaboración de manuales higiénicos-sanitarios

Estrategias para la reactivación del turismo cultural y patrimonial: Escenario post Covid 2019.

2020-2021
• Los viajeros post Covid.
• Situación de partida.
• Estrategia de reactivación y planes de acción. 
• Situación actuales y planes de acción de las ciudades.

Plan Director de los Caminos de Santiago en la Comunidad Autónoma de Galicia 2022-2027.

2022-2027

1. Análisis de la situación actual: Establece una imagen de la situación actual del Camino y el 
balance del período anterior 
2. Diagnóstico: Recoge las conclusiones para trabajar en las líneas estratégicas del Plan Director 
22-27 
3. Planificación estratégica: Establece las líneas estratégicas y las acciones para el período 
2022-2027

Plan de Sostenibilidad Turística de Galicia (PST)

2021-2023Eje 1. Gobernanza, estrategia y activación del sector turístico.
1. Pacto Local para el desarrollo de un turismo sostenible, equilibrado, seguro y responsable.

página web y espacio telefónico sobre 
apoyos a diferentes administraciones.

En la  Tabla 1 se visualiza una cronología de 
las respuestas institucionales de acuerdo 
con la evolución de la pandemia. Conside-
rando que la actual crisis provocada por la 
pandemia obliga a reconsiderar las nuevas 
iniciativas y dar importancia a los sistemas 
y protocolos de seguridad e higiene para 
ofertar un buen servicio a los turistas. 

Coincidiendo con Santos (2020) el en-
frentar la crisis se ha vuelto un reto para 
los destinos turísticos del mundo, como 
Santiago de Compostela, el cual se en-
frentó a los cambios abruptos y debe de 
aprovechar las oportunidades que se van 
abriendo. Asimismo, haciendo un balance 
de la situación turística se obtienen algu-
nas enseñanzas útiles como el mantener 
previsiones a corto, mediano y largo pla-
zo (Febrero Paños y Bermejo Patón, 2021).
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Resumen
Las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas son clave para la socioeconomía global por 
los empleos que generan y su contribución a la economía del territorio donde se ubican. 
Si se vuelven competitivas, pueden convertirse en un factor de atracción de inversión 
extranjera directa. Las estadísticas de su nacimiento y muerte muestran que la mayoría 
no logra este objetivo. Este trabajo presenta la implementación del Programa Inter-
nacional de Desarrollo Productivo en Línea - Industria 4.0 en una empresa del sector 
servicios en Aguascalientes, México. El programa implementa 5S-Kaizen, para crear un 
entorno de trabajo eficiente y limpio que reduce pérdidas, y el inicio de la digitalización 
de algunos procesos. Se utilizó una metodología de tres fases. La primera, el diagnósti-
co, permitió conocer las generalidades, fortalezas y áreas de oportunidad de la empresa 
y sensibilizar a sus directivos. La segunda, inició con una capacitación en 5S-Kaizen y 
su posterior implementación en áreas seleccionadas haciendo un seguimiento sistemá-
tico quincenal virtual durante seis meses. Una lista de tareas e informes bimestrales 
permitieron medir los avances y resultados. En la tercera fase, se introdujo un proceso 
de digitalización y la empresa continuó, de manera independiente, con 5S-Kaizen. Los 
resultados mostraron que es posible mejorar diferentes áreas de la empresa e introdu-
cirlas en un proceso de mejora continua. Se concluyó que la realidad de las empresas 
mexicanas y argentinas es similar y que la tecnología permite acceder a conocimientos 
y experiencias de otras latitudes, reduciendo costos y esfuerzos.

Palabras clave: Kaizen, 5S, competitividad, digitalización, toma de decisiones.
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Productive Development - Industry 4.0 in 
MSMES of Aguascalientes, Mexico 

Abstract
Micro, Small and Medium Enterprises are key to the global socio-economy due to the 
jobs they generate and their contribution to the economy of the territory where they are 
located. If they become competitive, they can become a factor of attraction for Foreign 
Direct Investment. The statistics of their birth and death show that most do not achieve 
this goal. This paper presents the implementation of the International Productive Develop-
ment Program Online - Industry 4.0 in a service sector company in Aguascalientes, Mexico. 
The program implements 5S-Kaizen, to create an efficient and clean work environment 
that reduces losses, and the start of the digitization of some processes. A three-phase 
methodology was used. The first, diagnosis, allowed to know the generalities, strengths, 
and areas of opportunity of the company and to sensitize its managers. The second began 
with training in 5S-Kaizen and its subsequent implementation in selected areas with a 
systematic virtual biweekly follow-up for six months. A list of tasks and bimonthly reports 
made it possible to measure progress and results. In the third phase, a digitization process 
was introduced, and the company continued, independently, with 5S-Kaizen. The results 
showed that it is possible to improve different areas of the company and introduce them 
into a process of continuous improvement. It was concluded that the reality of Mexican 
and Argentine companies is similar, and that technology allows access to knowledge and 
experiences from other latitudes, reducing costs and efforts.

Keywords: Kaizen, 5S, competitiveness, digitization, decision making.

Introducción

Las Micro, Pequeñas y Medianas Empre-
sas (en adelante MIPyMES) son clave para 
la socioeconomía mundial por la propor-
ción de empleos que generan y su apor-
tación al Producto Interno Bruto (PIB) 
en el territorio donde se localizan. De 
acuerdo con la Organización Internacio-
nal del Trabajo (OIT, 2020) la proporción 
de empleos generada por las MIPyMES 
es más de la mitad a nivel global y es 
inversamente proporcional a los ingresos 
de cada país (i.e., incrementa cuando los 
ingresos disminuyen). En América Latina 
y el Caribe son vitales para el amortigua-

miento de los altos índices de desempleo 
(Charpentier-Alcívar et al., 2021).

De igual manera, el nivel competitividad 
de las MIPyMES, entendido como su ca-
pacidad de mantener e incrementar su 
participación en la proveeduría de pro-
ductos o servicios (Saldaña-De Lira, et al., 
2021), puede convertirse en un factor de 
atracción de inversión extranjera directa. 
Las estadísticas de su nacimiento y muer-
te en diversas regiones de Latinoaméri-
ca muestran que la mayoría no alcanza 
la competitividad deseada. Esto puede 
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atribuirse a diversos factores internos y 
externos (Carrasco-Vega, et al., 2021).

A nivel interno, las MIPyMES latinoameri-
canas se caracterizan por bajos niveles de 
capital; presencia de propietarios, socios 
o familiares como mano de obra; falta 
de profesionalización administrativa y 
contable; estructura burocrática mínima; 
centralización del poder; mano de obra 
semi calificada o no calificada; bajo o nulo 
nivel de inversión en innovación; y en al-
gunas ocasiones, subordinación o depen-
dencia total de empresas más grandes 
(Charpentier-Alcívar et al., 2021). A nivel 
externo, se enfrentan a competidores que 
operan desde el sector informal; crimen y 
corrupción; poco o nulo acceso a finan-
ciamiento; complicaciones para acceder a 
infraestructura y servicios (i.e., terrenos, 
permisos de construcción, agua, electri-
cidad, transporte y comunicaciones); y 
altas tasas impositivas (OIT, 2020). 

En 2019, las MIPyMES representaron al-
rededor del 90% de las unidades eco-
nómicas a nivel mundial (INEGI, 2020a). 
En México, alrededor del 99.8% de los 
negocios pertenecen a este grupo: 95% 
micro (hasta 10 personas ocupadas), 4% 
pequeñas (entre 11 y 50 personas), y 0.8% 
medianas (de 51 a 250 empleos). Estas 
empresas generan alrededor del 68.4% 
de los empleos y el 52.2% de los ingre-
sos (INEGI, 2020b). La esperanza de vida 
de un establecimiento es de 8.4 años y 
el 52% muere antes de cumplir dos años 
(31% antes de cumplir un año; y 21% antes 
de cumplir dos) (INEGI, 2020c). 

En Aguascalientes, una entidad mexi-
cana ubicada en la región centro-norte 
del país, aproximadamente el 99.65% de 
los negocios son MIPyMES; emplean al 
66.8% del personal total (INEGI, 2019); y 
aportan el 20% del PIB estatal (Méndez, 
2020). La esperanza de vida de las em-
presas es de 7.6 años en promedio, pero 
varía entre sector económico. Las empre-

sas de manufactura alcanzan 9.3 años en 
promedio, las de comercio 7 años, y las 
de servicio hasta 8.3 años (Gobierno del 
Estado de Aguascalientes, 2017). 

Las empresas de Aguascalientes, al igual 
que las de la región, compiten en un en-
torno global y se concentran en producir 
para sobrevivir, dejando de lado aspectos 
asociados a su limpieza, orden, medición, 
gestión y optimización de recursos. En 
este trabajo se presentan los resultados 
de la implementación del Programa Inter-
nacional Online de Desarrollo Productivo 
- Industria 4.0 en una empresa del sector 
de servicios en Aguascalientes, México. Se 
inicia con la implementación de 5S-Kaizen 
para crear un entorno de trabajo eficiente 
y limpio que contribuya a la disminución 
de pérdidas. Posteriormente se apoya en 
la digitalización de algunos procesos a fin 
de que se inserte en la industria 4.0 para 
facilitar los procesos de toma de decisio-
nes y su nivel de competitividad.

Su antecedente es el Programa de Asis-
tencia a Pymes, implementado por el 
Departamento de Ingeniería Industrial de 
la Universidad Nacional de la Patagonia 
San Juan Bosco (en adelante UNPSJB) de 
Argentina desde 2007, donde nace con el 
objetivo de planificar y ejecutar estra-
tegias para mejorar las empresas locales 
a través de la aplicación de tecnologías 
blandas (UNPSJB, 2016). Su implemen-
tación en México surge a partir de un 
convenio marco de colaboración entre 
la UNPSJ y el Centro de Investigación 
en Ciencias de Información Geoespacial, 
A.C. - CentroGeo, un centro público per-
teneciente al sistema CONACYT. Se contó 
además con la colaboración de Desarrollo 
Empresarial, A.C. - DESEM, una institución 
creada por empresarios, que busca apo-
yar el desarrollo económico y la cultura 
emprendedora en el Estado de Aguasca-
lientes a través de la incubación y acele-
ración de empresas (DESEM, 2020). 
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Herramientas de Soporte
Kaizen es una palabra japonesa que tra-
ducida al español significa “mejora con-
tinua”. Como herramienta, fue introdu-
cida por Taiichi Ohno para mejorar los 
procesos a través de la eliminación de 
desperdicios (Bhamu y Singh Sangwan, 
2014; Tejeda, 2011). Kaizen parte del en-
tendimiento de que quien hace el traba-
jo conoce al 100% los problemas y retos 
que enfrenta, por ello, busca que estos se 
motiven y sean participes del proceso de 
mejora. Las necesidades de los clientes se 
ponen antes que las propias para cons-
truir una base de calidad que permita 
medir y dar cuenta de los avances (Zocca, 
et al., 2019; Gisbert, 2015).

5S nace en la década de los 60 y es parte 
de Kaizen. Recibe su nombre de las cinco 
acciones que representa y que en japones 
inician con la letra S: Seiri (Organizar/Cla-
sificar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), 
Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke (Disci-
plina). Es decir, consiste en establecer y 
estandarizar diversas rutinas de orden, 
limpieza y detección de áreas de mejora 
en el puesto de trabajo con ello se redu-
cen desperdicios y cualquier aspecto que 
no aporte valor, mejorando la eficiencia y 
eficacia de las operaciones. Los cambios 
deben ser ágiles, rápidos y con visión de 
largo plazo. Todas las personas de la or-
ganización se deben involucrar y compro-
meter en la identificación e implementa-
ción de mejoras para provocar un cambio 
cultural (Piñero et al., 2018).

La literatura reciente reporta la imple-
mentación de 5S en diversas empresas de 
manufactura: 

•  Veres, et al. (2018) presentan la 
evolución y productividad de una 
empresa multinacional del sector 
automotriz con sede en Rumania 
que utilizó 5S durante un año y que 
logró mantener los procedimientos 
mediante bonos a empleados. Sus 
resultados muestras una correlación 
estadística positiva sobre el rendi-
miento de la producción. 

•  Zubia Flores, Brito Laredo y Ferreiro 
Martínez (2018) presentan un estu-
dio de caso de implementación de 
5S en una empresa artesanal mexi-
cana que permite ahorrar costos de 
operación; gestionar eficazmente los 
recursos; reducir accidentes; mejorar 
el clima laboral e incrementar la mo-
tivación del personal y, mejorar en la 
calidad y tiempo de elaboración del 
producto. 

•  Kshitij Mohan y Lata (2018) imple-
mentan 5S en una empresa de tre-
filado de alambre de cobre de la In-
dia logrando, por un lado, disminuir 
desperdicios y tiempos de búsqueda 
de materiales y documentos admi-
nistrativos, y por otro, mejorar la 
eficiencia, rendimiento y vida útil de 
las máquinas, ambiente de trabajo, 
limpieza, salud y seguridad. 

•  Costa et al. (2018) presentan el caso 
de una empresa metalmecánica que 
logró mejorar su productividad y 
disminuir desperdicios en una celda 
de manufactura. Así como aumentar 
la confiabilidad en las fechas de en-
trega y el nivel de satisfacción de sus 
clientes.

•  Gupta y Chandna (2020) usaron 5S 
en un taller de producción de equipo 
científico para disminuir tiempos de 
búsqueda de herramienta e incremen-
tar la seguridad de los empleados.

En el sector servicios, en particular en el 
tema de salud, se destacan los siguientes 
trabajos: 

• Leming-Lee, Polancich y Pilon (2019) 
implementan 5S en un quirófano 
para crear un entorno de atención 
seguro y eficiente para el paciente 
logrando reducir en tres meses las 
tasas de infección por craneotomía 
durante una neurocirugía de nueve a 
cuatro por ciento e incrementando la 
satisfacción del personal por la nue-
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va disposición logística del quirófano 
y el almacén de suministros. 

• Ishijima, et al. (2020) analizan los 
beneficios de 5S-Kaizen y TQM (del 
inglés Total Quality Management) en 
cinco hospitales del sector salud de 
Egipto por alrededor de trece meses 
logrando reestructurar los equipos 
de mejora de calidad y del trabajo. 
El liderazgo y compromiso en el se-
guimiento del programa permitió su 
inserción en secciones no clínicas.

Digitalización

La digitalización es un proceso que contri-
buye a la transformación de videos, imá-
genes, voz, datos y texto en información 
digital para facilitar su almacenamiento 
y procesamiento (González Arencibia y 
Martínez Cordero, 2014). Su populari-
zación da la pauta para establecer nue-
vos modelos económicos, productivos y 
sociales que agregan valor, desvanecen 
la brecha entre sectores y posibilitan la 
aparición de nuevas industrias y perfiles 
profesionales (Marín Jódar, 2010). 

Otros beneficios son la inclusión social, 
reducción de las cadenas de suministro 
e incremento de su eficiencia, mejora del 
acceso a servicios (e.g., educativos, salud, 
esparcimiento, cultura, etc.), cuidado del 
medio ambiente y disminución de la in-
seguridad (Peña, 2017).  

La decisión de digitalización en las em-
presas está relacionada con la búsqueda 
de su desarrollo organizacional y la gene-
ración de ventajas competitivas (Ramos 

Vecino, et al., 2020). En la medida en que 
se avance en este proceso se espera que 
los empleos rutinarios sean reemplazados 
poco a poco por máquinas y se sustitu-
ya la mano de obra barata por empleos 
altamente cualificados que puedan dar 
soporte e innoven con tecnología (Molina 
y Pastor, 2018; Melle Hernández, 2019). La 
desvinculación entre los sistemas educa-
tivos y productivos es un obstáculo por 
vencer (Casalet, 2020).

Zubillaga Rego y Pastor López (2020) 
analizaron la evolución de la digitaliza-
ción en la economía vasca utilizando la 
taxonomía de la intensidad digital y una 
dimensión temporal, encontrando pa-
trones de evolución heterogéneos entre 
los diversos sectores, así como distintos 
grados de intensidad digital entre los es-
labones de la cadena de valor. Por ello, los 
autores destacan la necesidad de esta-
blecer objetivos claros en torno a la di-
gitalización para armonizar este proceso 
en toda la cadena o sus clústeres a fin de 
sacar partido de las oportunidades que 
pueden obtenerse mediante la adopción 
de la tecnología. Además, resaltan que 
es imperativo plantear estrategias que 
contengan consideraciones especiales 
para cada rama de actividad. Rodríguez 
Ruíz (2020) indican que, además de lo 
anterior, es necesario tener claro el mo-
mento y duración del proceso de trans-
formación digital, desarrollar un plan con 
medidas concretas a ejecutar, establecer 
indicadores de desempeño para medir su 
efectividad y tener claro el plan de costos 
del proceso para determinar su viabilidad 
financiera y garantizar el retorno de la in-
versión.

Metodología

La empresa seleccionada pertenece al 
sector terciario, fue fundada en 2007 en 
la ciudad de Aguascalientes, Aguascalien-
tes y se dedica al alquiler de muebles, va-
jilla, cristalería y mantelería para eventos. 
Cuenta con nueve empleados, lo que de 
acuerdo con la legislación mexicana (Ley 

para el Desarrollo de la Competitividad 
de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa, 
2019, Artículo 3) la define como microem-
presa. 

Como se muestra en la Figura 1, el mo-
delo de intervención acción del Progra-
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ma Internacional Online de Desarrollo 
Productivo - Industria 4.0 para MIPYMES 
consiste en un proceso de tres fases que 
está basado en Lladser et al., (2021). A 
continuación, se describen cada una de 
estas fases: 

1) Diagnóstico para trazar una línea base 
y conocer la historia, funciones, forta-
lezas y oportunidades de la empresa 
a intervenir. Consiste en tres acciones:

a. Aplicación de un formulario con pre-
guntas generales sobre la actividad 
económica, tamaño (número de em-
pleados), segmento de mercado, esta-
tus frente a la competencia, principa-
les problemas y áreas de oportunidad 
detectados por la dirección.

b. Autodiagnóstico y sensibilización que 
consiste en un cuestionario integrado 
por 91 reactivos valorados median-
te una escala de Likert de 1 a 5 que 
permite recabar información sobre 
las diferentes funciones del proceso 
administrativo: dirección, administra-
ción, recursos humanos, producción 
y comercialización. Su llenado contri-
buye a la reflexión y sensibilización de 
directivos.

c. Informe diagnóstico por parte de los 
mentores del programa a los directi-
vos. Por un lado, ayuda a los mento-
res a conocer la empresa a intervenir, 
y por otro, ayuda a los directivos a 
visibilizar sus áreas de oportunidad y 
sirve de apoyo en la selección y defi-
nición de áreas a intervenir durante el 
programa.

2) Implementación: esta fase tiene una 
duración de seis meses. Inicia con una 
visita presencial a la empresa, un curso 
de capacitación en 5S-Kaizen a directi-
vos y personal de la empresa, un Focus 
Group para la determinación de áreas 
a intervenir y las actividades de mejo-
ra a realizar, y se documenta el estado 
inicial mediante fotografías. 

A partir del informe diagnóstico y los re-
sultados del Focus Group, los directivos 
establecen prioridades que dan pauta a 
la elaboración de la primera lista de ta-
reas. Para cada actividad se establecen 
tiempos esperados de atención. Con ello 
se inicia el proceso de implementación de 
5S-Kaizen y se da un seguimiento siste-
mático de los avances y mejoras a través 
de reuniones virtuales quincenales. En 
cada ocasión se revisa la lista de tareas 
y se documenta el grado de avance o, en 
su caso, las restricciones o inconvenientes 
que han frenado el avance. Asimismo, a 
consideración de la dirección, se registran 
nuevas tareas. Todos los logros se docu-
mentan con fotografías. Esta fase consta 
además de un par de informes bimestra-
les para medir avances parciales y un in-
forme final que integra y documenta los 
resultados obtenidos en el proceso.

El personal de la empresa puede solicitar 
sesiones de apoyo, adicionales a las reu-
niones sistemáticas, para atender dudas o 
hacer consultas puntuales sobre la herra-
mienta o posibles alternativas de mejora. 
No es menester que se invierta en mobi-
liario o equipo, ni que se contrate personal 
exclusivo para el desarrollo del programa. 
Por el contrario, en todo momento se ad-
vierte que las actividades y compromisos 
propios del negocio son prioritarios. Con 
ello se busca demostrar que 5S-Kaizen 
permite obtener resultados importantes 
con inversiones mínimas o nulas.

3) Consolidación: tiene una duración 
de seis meses y sólo se asiste a la em-
presa en el arranque del proceso de 
digitalización (si así lo requiere). Sin 
embargo, en general, se busca pro-
mover el trabajo independiente para 
identificar la capacidad para sostener 
o mejorar los resultados obtenidos 
en la fase anterior. Es decir, se busca 
transformar a 5S-Kaizen en una cul-
tura de trabajo. Se concluye con una 
reunión de cierre en la que se evalúan 
los resultados obtenidos durante el 
proceso.
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Figura 1. 
Modelo de intervención-acción del Programa de Desarrollo Productivo

Nota: basado en Lladser et al., (2021)

Resultados

En esta sección se describen los resulta-
dos obtenidos en cada una de las fases 
de la intervención en la empresa previa-
mente descrita.

Diagnóstico

En el formulario la empresa indicó que 
80% de sus servicios son locales y 20% 
son regionales; su desventaja con res-
pecto a sus competidores es el incum-
plimiento de los plazos de entrega; y 
sus principales clientes son el Gobierno, 
planeadores de bodas y organizadores de 
eventos sociales petite.

La Figura 2 muestra el estatus inicial de su 
proceso administrativo. En ella se puede 
apreciar que el área de recursos humanos 
y administración presentaban los me-
nores puntajes y, por ende, las mayores 
áreas de oportunidad durante la inter-
vención.

Para mejorar el área de administración se 
sugirió un análisis de costos, la incorpo-
ración de presupuestos y proyecciones 
financieras para una mejor planificación 
estratégica, darle funcionalidad y uso 
adecuado al software y medir el grado de 
satisfacción / insatisfacción del cliente. 



94 Investigación científica e interdisciplinariedad para la transformación de las organizaciones Series de Investigación REOALCEI II

0

1

2

3

4

5
Infraestructura

Inventario

Materiales y
proveedores

Maquinaria e
instalacionesProceso

Calidad

Residuos

0

1

2

3

4

5
DIRECCIÓN

ADMINISTRACIÓN

RECURSOS
HUMANOSCOMERCIALIZACIÓN

PRODUCCIÓN

Figura 2. 
Resultados por área o proceso administrativo 

Figura 3. 
Resultados en las subáreas de producción

Mientras que, para el área de recursos hu-
manos se recomendó definir claramente 
los roles y actividades de los puestos, ha-
cer un plan de capacitación anual para los 
empleados, realizar reuniones periódicas 
entre empleados y directivos e incorporar 
elementos de seguridad en las instalacio-
nes y asegurarse de su buen uso.

La Figura 3 presenta el desglose del área 
de producción en subáreas. Esto permitió 
identificar de manera más puntual la si-
tuación actual de la empresa con respecto 
a su quehacer, ya que, si bien se trata de 
una empresa de servicios, en esta parte 
se consideran los elementos de infraes-
tructura, inventario, proveeduría, maqui-
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Figura 4. 
Resultados de las subáreas de comercialización

naria, procesos y calidad, que se utilizan 
para brindarlos. Las subáreas de proceso 
y calidad tienen los puntajes más altos, 
mientras que, la parte de infraestructura 
representa la principal oportunidad.

En el área de comercialización se evalua-
ron los rubros de mercado, precio y pro-
ducto, promoción, distribución, políticas 
de venta y satisfacción del cliente. La 
Figura 4 muestra los resultados obteni-
dos. En ella podemos ver que los rubros 
de distribución, y precio y producto ob-
tuvieron los valores más altos. En contra 
parte, promoción y políticas de venta ob-
tuvieron los valores más bajos. Entre las 
principales sugerencias para mejorar la 
condición en materia de comercialización 
se destacaron la capacitación a emplea-
dos que tienen contacto directo con el 
cliente y la incorporación de encuestas de 
satisfacción e indicadores de servicio que 
midan la eficiencia de los presupuestos y 
las actividades de venta y postventa.

Implementación

Como se señaló antes, esta fase inició con 
un curso de capacitación sobre 5S-Kaizen 
a directivos y personal de la empresa, el 
reconocimiento de las instalaciones y una 

dinámica de Focus Group para la identi-
ficación de áreas de oportunidad y ac-
ciones de mejora en el lugar de trabajo 
de cada uno de los participantes. La se-
lección de las áreas y tareas prioritarias 
estuvo a cargo de los directivos de la 
empresa. Se intervinieron en total cuatro 
sectores: cristalería y mantelería; comple-
mento y decoración; archivo e insumos; 
y general. En la lista de tareas se regis-
traron 37 actividades, 70% de las cuales 
fueron concluidas en su totalidad durante 
esta fase (Tabla 1).

Consolidación

En esta fase y como parte del proceso de 
digitalización, la empresa adquirió un nue-
vo sistema integrado para la gestión de 
eventos e incorporó GPS a sus vehículos 
para rastrearlos. Todo esto contribuyó a 
mejorar la organización interna de la em-
presa, redujo considerablemente los tiem-
pos de respuesta y los errores de logística 
a grado tal que la empresa logró realizar 
45 eventos en una semana sin incidentes.

Lo anterior coincide con los resultados 
obtenidos por otros autores. Veres et al., 
(2018) dan cuenta de la obtención de un 
espacio de trabajo limpio y seguro en el 
que los problemas son fáciles de detectar 
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Tabla 1. 
Tareas concluidas durante el proceso de implementación

Sector Tareas realizadas

Cristalería y mantelería

Trasladaron y acomodo de materiales desde el frente a la parte de atrás de la empresa.
Acomodo, ordenamiento e inventariado.   
Limpieza de artículos.
Diseño de cajas de transportación de cubiertos. 
Definición de espacio para artículos sucios. 
Establecimiento y orden del pario para separar el área de lavado de mantelería de la de lavado 
de vajilla. 
Elaboración de inventario con estandarización de nombres. 
Implementaron cajas selladas para cubiertos.
Entarimado del piso para lavado de cristalería. 
Señalización del sector.

Complemento y 
decoración

Se refaccionaron los anaqueles. Se reutilizaron estructuras y materiales para armar los estantes. 
Se vendieron todos los accesorios no utilizados.

Archivo e insumos Se despejo y acomodo el sector.
Se mejoró el área de recepción.

General

Actualización del equipo de cómputo. 
Retiro de materiales sobrantes.
Reparación y mantenimiento de sillas.
Descripción de puestos, con organigrama incluido. 
Rediseño de layout definitivo.
Mejora de la comunicación dentro de la empresa.
Contratación de una empresa de marketing. 
Se inventarió de todo.
Reparación de mesas y actualización del diseño.
Selección de nuevas líneas de mesas.
Pintado y reparación de las paredes en la bodega.
Recarga de extintores existentes.

y prevenir, así como de la reducción de 
costos y desperdicios, y el incremento de 
la calidad del producto y nivel de servicio 
al cliente. Estos autores reconocen a 5S 
como un punto de partida para cualquier 
empresa que desea alcanzar sus objetivos 
y un mejor posicionamiento de mercado, 
pero advierten la importancia de una eva-
luación constante, el reconocimiento a los 
empleados por la buena implementación 
de la herramienta y el mantenimiento de 
las condiciones del lugar de trabajo como 
elementos clave para la transformación de 
5S en una verdadera cultura de trabajo. 

Zubia Flores, Brito Laredo y Ferreiro Mar-
tínez (2018) reportan la obtención de 
ahorro de costos de operación, gestión 

eficaz de recursos, reducción de acciden-
tes, mejora del clima laboral, disminución 
de tiempos muertos por la búsqueda de 
materias primas y herramientas, y dis-
minución de reparación de mercancías 
por daños. Para ellos, la capacitación e 
involucramiento de todo el personal, así 
como el trabajo en equipo son clave para 
la implementación exitosa de 5S. Kshitij 
Mohan y Lata (2018) reconocen la univer-
salidad y beneficios de la herramienta en 
todo tipo de empresas porque elimina el 
desperdicio y canaliza el flujo de materia-
les o productos dentro y entre varios de-
partamentos. Para ellos 5S es un sistema 
de gestión visual que crea un entorno de 
trabajo que se explica por sí mismo, se or-
dena por sí mismo y se inspira a sí mismo.
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Conclusiones

La experiencia obtenida a partir de la 
implementación del Programa Interna-
cional Online de Desarrollo Productivo 
- Industria 4.0 para MIPYMES es una 
muestra fehaciente de que las tecno-
logías de información y comunicación 
difuminan las barreras de la distancia, 
ya que, permitió que desde México pu-
diéramos acceder a los conocimientos y 
experiencia de la Universidad Nacional 
de la Patagonia San Juan Bosco en la im-
plementación de 5S-Kaizen. Además, se 
redujeron los costos, esfuerzos y tiem-
pos que conlleva una vinculación inter-
nacional y se posibilitó la colaboración y 
trabajo en equipo durante la pandemia. 

Si bien pertenecemos a la misma región 
y los reportes a nivel Latinoamérica dan 
cuenta de que compartimos una misma 
realidad, este programa nos permitió 
constatar de manera directa que las MI-
PyMES argentinas y mexicanas son si-
milares; y que, con ajustes mínimos, las 
empresas del sector de servicios también 
pueden beneficiase de la implementa-
ción de una herramienta como 5S-Kaizen, 
generalmente utilizada para el fortaleci-
miento de empresas manufactureras.

El proceso de digitalización en la empre-
sa intervenida fue más sencillo de lo que 
se esperaba, dado que los directivos te-
nían clara la importancia de contar con 
herramientas tecnológicas para apoyar 
su actividad e invirtieron en una he-
rramienta de software y equipo ad hoc 
para su negocio. El siguiente paso será 
transformar los datos en información 

que facilite la toma de decisiones y se 
traduzca en un elemento diferenciador 
con respecto a su competencia. 

Contar con el apoyo y soporte de DESEM 
durante la implementación del programa 
fue crucial, en particular, porque facilitó el 
proceso de identificación, selección y se-
guimiento de la empresa, pues gracias a su 
quehacer han construido relaciones de lar-
go aliento con los directivos de las empre-
sas de Aguascalientes, brindándoles ade-
más una serie de herramientas adicionales 
que contribuyen a la profesionalización de 
su quehacer y, por ende, de sus negocios. 

Entre las limitaciones del estudio se 
destaca la participación de un limitado 
número de empresas en el programa, la 
mayoría de ellas pertenecientes al sector 
metal mecánica, que además se ha con-
solidado como la línea de expertise de 
implementación de 5S de la UNPSJ, por 
lo que, a pesar del reconocimiento teóri-
co de la universalidad de las 5S, la inclu-
sión de una empresa del sector servicios 
representó un nuevo aprendizaje para el 
equipo de trabajo. El seguimiento a dis-
tancia de la implementación representó 
un reto, pero también la oportunidad de 
demostrar que la voluntad de los direc-
tivos y personal de la empresa es clave 
para la obtención de buenos resultados. 
Esta experiencia fue clave para la ma-
duración de la metodología y la genera-
ción de una propuesta de replicación del 
programa en otras latitudes y sectores 
empresariales del país. 
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Resumen
La Responsabilidad Social Empresarial (RSE), según el Libro verde de la Comisión de las 
Comunidades Europeas (CCE) es una acción voluntaria llevada a cabo por las empresas, 
en atención a problemáticas sociales y medioambientales, las cuales están integradas 
en su planificación estratégica, teniendo como uno de sus beneficios la mejora de la 
imagen de la empresa. La implementación de RSE ha tenido gran evolución sobre todo 
desde los años 90 y principio de los 2000, con el propósito de fomentar la responsa-
bilidad en todo tipo de empresas. En este contexto, con la presente investigación se 
indagó en la información existente y actualizada sobre RSE; a nivel de organismos e 
instituciones internacionales y en Latinoamérica, para desarrollar un contenido puntual 
sobre el significado e importancia de la RSE, con el objetivo de dar una visión general 
de la manera correcta y efectiva de implementar el proceso de responsabilidad social 
empresarial (RSE) y sus beneficios en las pequeñas y medianas empresas (Pymes). Se 
empleó una metodología de carácter documental, analítico y reflexivo, con la lectura de 
diferentes estudios publicados en revistas de alto factor de impacto (Scopus y Wos), así 
como información relevante de portales y sitios reconocidos en el área de RSE de Lati-
noamérica y el mundo. Se encontró que las prácticas socialmente responsables pueden 
ser un punto fuerte en las Pymes, debido a los valores y visión que se plantean en la 
mayoría de este tipo de organizaciones, en las cuales se requiere de mayores esfuerzos 
a modos de implementar una adecuada RSE, desde el momento de su creación a mo-
dos de que puedan conocer y aplicar los a partir de sus lineamientos y normativa, para 
la obtención de mayores beneficios, para las empresas y desde las empresas hacia el 
entorno social y medioambiental que les rodea. 

Palabras clave: responsabilidad social empresarial (RSE), pequeñas y medianas em-
presas (Pymes), beneficios de la RSE, implementación de la RSE en las Pymes. 
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Corporate social responsibility (CSR) in Latin 
America, the benefits of its implementation 
in SMEs

Abstract
Corporate Social Responsibility (CSR), according to the Green Book of the Commission of 
the European Communities (CCE) is a voluntary action carried out by companies, in respon-
se to social and environmental problems, which are integrated into their strategic planning, 
having as one of its benefits the improvement of the company’s image. The implemen-
tation of CSR has had great evolution, especially since the 90s and early 2000s, with the 
purpose of promoting responsibility in all types of companies. In this context, this research 
investigated the existing and updated information on CSR; at the level of international 
organizations and institutions and in Latin America, to develop specific content on the 
meaning and importance of CSR, with the aim of giving an overview of the correct and 
effective way to implement the corporate social responsibility (CSR) process. and its bene-
fits in small and medium-sized businesses (SMEs). A documentary, analytical and reflective 
methodology was used, with the reading of different studies published in journals with 
a high impact factor (Scopus and Wos), as well as relevant information from recognized 
portals and sites in the area of CSR in Latin America and the world. It was found that 
socially responsible practices can be a strong point in SMEs, due to the values and vision 
that are presented in the majority of this type of organizations, in which greater efforts are 
required in ways of implementing adequate CSR. from the moment of its creation in ways 
that they can know and apply based on its guidelines and regulations, to obtain greater 
benefits, for companies and from companies to the social and environmental environment 
that surrounds them.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), small and medium-sized enterprises 
(SMEs), benefits of CSR, implementation of CSR in SMEs.

Introducción

La responsabilidad social empresarial, RSE 
de aquí en adelante, es un tema que sigue 
estando en boga en el ambiente de las 
organizaciones y empresas de todo tipo; 
aplicada como estrategia agrega valor 
observable en los “resultados cualitativos 
o en el llamado “balance social”, al mo-
mento de la rendición de cuentas, Hol-
guín et at. (2023). Fue definida en el Libro 
verde de la Comisión de las Comunidades 

Europeas (CCE) como la “integración vo-
luntaria, por parte de las empresas, de las 
preocupaciones sociales y medioambien-
tales en sus operaciones comerciales y 
en sus relaciones con sus interlocutores” 
(Daniel et al., 2019).

Asimismo, la aplicación de los principios 
de la RSE, han tenido gran impulso en el 
entorno de los países de Europa, este se 
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observó a partir de los años 90 y princi-
pios de los 2000, con la creación del Libro 
Verde (antes mencionado), en este ám-
bito, en el documento se planteó como 
propósito: “Fomentar un marco europeo 
para la responsabilidad de las empresas”, 
con el fin único de darle cumplimiento a 
los principios sobre responsabilidad social 
empresarial (RSE), estableciendo vínculos 
con las comunidades y grupos de interés, 
para el logro de objetivos comunes en lo 
social y medioambiental (Da Costa, 2022).

En vista de que la RSE es una estrategia 
con carácter ético y responsable, las em-
presas deben velar porque se desarrolle 
en el marco de un trabajo conjunto con 
los grupos de interés: socios, capital hu-
mano, clientes, comunidad, proveedores, 
autoridades gubernamentales y organis-
mos; estableciendo compromisos que im-
pliquen el cuidado del medio ambiente, 
de las comunidades y de su desarrollo 
económico (López et al., 2016, p.1).

En el Informe Brundtland, se destacaba la 
importancia de que las empresas globales 
trabajen para proteger el medio ambien-
te Da Costa (2022); en cuanto a los prin-
cipios fundamentales de la RSC, el Pacto 
Mundial ha establecido 10 Principios, que 
se derivan de las declaraciones emanadas 
de las Naciones Unidas (UN), para el res-
peto de los derechos humanos, trabajo, 
medioambiente y anticorrupción (Red 
Española del Pacto Mundial, 2020). 

Estos principios son la base que sostie-
ne la RSE o RSC, que gozan de consenso 
universal y se mencionan a continuación: 
1. Respeto a la protección de los derechos 
humanos fundamentales reconocidos a 
nivel internacional. 2. Las empresas no 
deben ser cómplices de abusos contra los 
derechos humanos. 3. Las empresas están 
obligadas a garantizar el derecho de reu-
nión sindical y de organización de los tra-
bajadores. 4. Igualmente, deben acabar 
con todas las formas de trabajo forzoso. 
5. Las empresas están obligadas a contri-
buir con la eliminación del trabajo infan-
til. 6. Las empresas deben apoyar todo 

lo concerniente con la eliminación de 
prácticas discriminatorias en el empleo y 
la ocupación laboral. 7. Las empresas de-
ben adoptar medidas preventivas en pro 
del medioambiente. 8. Se requiere que 
las empresas impulsen iniciativas para la 
práctica responsable en materia ambien-
tal. 9. Las empresas deben participar en 
campañas que promocionen y difundan 
el desarrollo de tecnologías que respeten 
el medio ambiente. 10. Como último ele-
mento, deben hacer esfuerzos significa-
tivos para combatir todas las formas de 
corrupción y soborno (Red Española del 
Pacto Mundial, 2020).

En el mismo orden de ideas, a los fines 
de la fundamentación y aplicabilidad de 
la RSE, existen a nivel internacional diver-
sos organismos que se han encargado de 
orientar, promover, proveer, y establecer 
el sustento legal y normativo correspon-
dientes, estos organismos son entre otros 
la Comisión Económica para América Lati-
na (CEPAL), la International Organization 
for Standardization (ISO), el Bussines in 
the Community, el European Bahai Bus-
sines Forum y el Instituto “Ethos” de Res-
ponsabilidad Social (López et al., 2016). 

Por su parte, por describir alguno, la ISO 
propuso la norma ISO 26000 para apo-
yar a las empresas a actuar de forma 
transparente el compromiso con las co-
munidades, la sociedad y los grupos de 
interés; esta es una guía que ayuda a in-
crementar la confianza en las actividades 
que se lleven a cabo en cuestión de RSE 
(Remache-Rubio et al., 2018). En esta guía 
de ISO 26000, se han establecido 7 pila-
res específicos, a través de los cuales se 
debe operacionalizar la estrategia de RSE, 
y son las siguientes: “derechos humanos, 
prácticas laborales, gobernabilidad, me-
dio ambiente, prácticas justas de opera-
ción, asuntos de consumidores, participa-
ción activa y desarrollo de la comunidad” 
(Remache-Rubio et al., 2018, p. 3).  

En este contexto normativo y legislativo, 
las pequeñas y medianas empresas (Py-
mes - de aquí en adelante), son un tipo de 
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negocio u organizaciones que por lo ge-
neral se constituyen de forma rápida, al 
respecto Viloria y Guerra (2022), señalan 
que constantemente surgen nuevos tipos 
de empresas que tienen modelos comer-
ciales más amplios que los tradicionales 
y promueven el desarrollo sostenible; 
en las mismas los planes estratégicos de 
negocio presentan tres dimensiones inte-
rrelacionadas: la económica, la social y la 
ambiental; las cuales deben satisfacer las 
necesidades de las comunidades, la socie-
dad, y estar en armonía con el medio am-
biente; así como poder diversificarse sin 
interferir con los recursos no renovables, 
buscando un desempeño excelente que 
permita la sobrevivencia de las genera-
ciones futuras, en el marco de la práctica 
socialmente responsable.

En torno a lo antes expresado, implemen-
tar estrategias de RSE en cualquier em-
presa sin importar su tamaño, requiere de 
buena voluntad para superar los embates 
de la indiferencia existente de parte de 
grupos o individuos, hacia el logro del 
bienestar común; lo contrario, que haya 
un interés colectivo, radica al parecer, en 
que efectivamente se ofrezcan benefi-
cios que respondan a ciertas necesidades. 
Ante esto, es prioritario crear conciencia 
desde las organizaciones, específicamen-
te con el capital humano, pero de igual 
forma en el entorno donde se desarrollan 
(comunidades y sociedad), para que en 
conjunto se creen las bases de una RSE 
fundamentada en valores éticos. 

En este punto, en es aceptable admitir 
que la RSE se constituye en un reto para 
las empresas, aquí se deben incluir las 
Pymes, siendo estas estructuras orga-
nizacionales que por su naturaleza asu-
men los instrumentos normativos, tipos 
de gestión y las prácticas responsables, 
según sus capacidades y posibilidades,  
adaptándolas a su realidad, ya que no to-
dos los temas y herramientas con los que 

manejan las RSE, en los diferentes con-
textos donde se promueve esta práctica, 
se ajustan a las necesidades de esas em-
presas, y no a todas les es posible involu-
crarse o establecer compromisos a partir 
de este tipo de gestión (ESADE, 2002). 

Por tal motivo, los entendidos y estudio-
sos en materia de RSE, han propuesto en 
estos últimos tiempos que las empresas 
deben poner a disposición sus recursos, 
y a través de una adecuada gestión, del 
talento y capacidad del talento humano 
disponible puedan atender las proble-
máticas, impactando positivamente, tal 
como lo haría cualquier institución con 
fines filantrópicos (Ormaza et al., 2020).

Para el desarrollo de esta investigación 
se empleó una metodología de carácter 
documental, analítico y reflexivo, basada 
en diversos trabajos realizados sobre la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) 
y de la implementación y beneficios de 
esta estrategia en el entorno de las pe-
queñas y medianas empresas (Pymes). Se 
realizó una descripción y análisis a partir 
de estudios que se han publicado en años 
recientes, también se indagó y seleccionó 
contenido valioso y relevante de portales 
y sitios web reconocidos en el área de RSE 
de Latinoamérica y el mundo. Como cri-
terio de selección, se escogieron trabajos 
publicados en bases de datos y revistas 
de factor de impacto (Scopus, Wos), cuyo 
tema central fuera la aplicación de la RSE 
en las Pymes y temáticas relacionadas 
con las variables, con la intención de darle 
cumplimiento al objetivo del estudio.

En torno a lo antes planteado, con el pro-
pósito de realizar una reflexión sobre el 
tema de las RSE en las Pymes, se plan-
teó el objetivo del presente estudio: dar 
una visión general de la manera correcta 
y efectiva de implementar el proceso de 
responsabilidad social empresarial (RSE) y 
sus beneficios en Pymes.
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La Responsabilidad Social: un compromiso intrínseco con 
la sociedad

En un primer momento la definición de 
responsabilidad de las empresas par-
tió de la inquietud que hace más de 60 
años le surgió a Bowen en 1953, Daniel 
et al., (2019); Bom-Camargo (2021); quien 
en una reflexión sobre el alcance y fun-
ciones de las organizaciones, y la res-
ponsabilidad social de los hombres de 
negocios, dio inicio a la construcción de 
este concepto, la cual no se ha acordado 
como una definición única, Daniel et al. 
(2019); al respecto Bowen, considerado 
el padre de la responsabilidad social, Or-
maza et al. (2020), se preguntaban si las 
empresas y organizaciones debían tener 
responsabilidades para con la sociedades 
y el medioambiente, ya que siendo im-
portantes núcleos de poder y toma de 
decisiones, ambos aspectos podían incidir 
positiva o negativamente en el entorno 
(Azuero-Rodríguez et al., 2022).

A partir de ahí, se han venido definien-
do las bases conceptuales, y los aspec-
tos relevantes que comprende la RSE, 
estableciéndose como un conjunto de 
prácticas que llevan al no solo al desa-
rrollo y rendimiento de las finanzas; sino 
que procura resultados positivos para las 
empresas como para las sociedades, al 
mismo tiempo que favorecen, mejoran 
la imagen institucional y elevan su valor 
(Azuero-Rodríguez et al. 2022; J. Herrera 
et al., 2016).

En este particular, para comprender la re-
levancia del tema sobre RSE, ha de tener-
se claro que las organizaciones y empre-
sas deben mantener un compromiso con 
la sociedad, produciendo beneficios pro-
pios, pero siguiendo un marco de normas 
que establecen la forma de respetar y no 
afectar negativamente a las poblaciones 
y comunidades que hacen vida a su alre-
dedor. En torno a las Pymes, las empresas 
que se identifiquen con su gestión en res-
ponsabilidad social, asumirán un rol que 
corresponda con su misión y compromiso 

social, aquí se incluyen también las Py-
mes (Remache-Rubio et al., 2018).

Las estrategias específicas sobre prácti-
cas de responsabilidad social empresa-
rial (RSE) a implementarse, son promo-
cionadas por la ISO 26000:2010 y sirven 
como referencia para las empresas; con 
las que se puede mitigar el impacto de 
las actividades productivas y económicas 
que estas realizan, y al mismo tiempo se 
apoye al desarrollo social y se proteja el 
medioambiente natural, logrando el de-
sarrollo sostenible en las empresas (Azue-
ro-Rodríguez et al., 2022; Ávila-Baptista 
et al., 2023).

En el “Libro Verde de la Comisión Europea” 
reza que: El concepto de responsabilidad 
social se aplica sobre todo en las grandes 
empresas, aunque en todos los tipos de 
empresas, públicas y privadas, incluidas 
las Pyme y las cooperativas, existen prác-
ticas socialmente responsables (ESADE, 
2002, p. 5). La responsabilidad social de 
las empresas es, esencialmente un con-
cepto con arreglo al cual las empresas 
deciden, voluntariamente contribuir al 
logro de una sociedad mejor y un medio 
ambiente más limpio (ESADE, 2002, p.7).

La autonomía que las empresas tienen 
sobre sus operaciones y relaciones con 
los involucrados, con respecto a las preo-
cupaciones sociales y ambientales, llevan 
al surgimiento de tres elementos básicos 
como son: a) la acción voluntaria del em-
presario, es decir, una acción voluntaria 
y personal; b) la preocupación sobre as-
pectos problemáticos o críticos sociales y 
c) los llamados grupos de interés. Resul-
tando, todos estos aspectos cruciales a la 
hora de adoptar la responsabilidad social 
como estrategia empresarial (Viloria y 
Guerra, 2022). Es así como la norma ISO 
(2011) indica que la Responsabilidad So-
cial Empresarial (RSE), puede ser recono-
cida por el impacto que las actividades de 
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una empresa tienen sobre sus grupos de 
interés, la sociedad y el medio ambiente 
en donde se desenvuelve.

La responsabilidad social no es una prácti-
ca exclusiva de las empresas, de esta tam-
bién forman parte los individuos o grupos 
de individuos, cuyo rol es establecer rela-
ciones de colaboración, ya que también 
son co-responsables en el logro de objeti-
vos y beneficios comunes (Dorantes et al., 
2023). Para que una empresa pueda llegar 
a ser socialmente responsable, además 
de la práctica en de la RSE, sus negocios 
deben basarse en la transparencia, princi-
pios y valores que de igual forma deben 
corresponder con los grupos de interés, 
sus aliados u otras empresas con las cuales 
tengan relaciones, y con quienes coincidan 
en realizar actos voluntarios, tratando de 
dar cumplimiento a los acuerdos y pactos 
establecidos con la intención de inspirar a 
hacer algo bueno, tratando de resarcir los 
posibles impactos negativos, si los hubiere 
(Dorantes et al., 2023).

En Duque et al. (2013), señala que para ser 
socialmente responsable no solo hay que 
cumplir a cabalidad con las obligaciones 
legales, sino ir más allá de este cumpli-
miento, y responder voluntariamente a 
las nuevas demandas, para construir me-
jores relaciones con los demás interesados 
y ser, de ambas partes, más respetuosos 
con el medio ambiente. De acuerdo con 
ESADE (2002), una ética de la co-respon-
sabilidad nos pide un alto grado de inno-
vación social. Se trata de hablar no sólo 
de las consecuencias de lo que hacemos 
sino también de lo que queremos hacer 
y de lo queremos contribuir a construir 
(ESADE, 2002, p.8).

Es oportuno resaltar que la RSE es un 
concepto que se relaciona intrínsecamen-
te con la ética y la moral. Debido a que las 
decisiones que toma una persona reper-
cuten en otras, ya sea de forma individual 
o colectiva, es importante crear concien-
cia sobre el impacto de dichas decisiones. 
En el Libro verde (CCE), se expresa que:

También debemos aprender a innovar en 
términos institucionales, y en lo que se 
refiere a valores y actitudes. Esto inclu-
ye la capacidad empresarial para dialo-
gar con los actores y los grupos sociales. 
Y también la capacidad para generar un 
mensaje y unas prácticas que legitimen a 
la empresa ante los diversos actores so-
ciales (ESADE, 2002, p. 8).

Así pues, la RSE según definición de la ONU 
“la conciencia sobre el impacto que nues-
tras decisiones tendrán en la sociedad en 
el futuro”, (RSyS, 2019) Radica en el com-
promiso que tenemos todos para aportar 
con beneficios así como la forma de influir 
en la sociedad a través de las acciones in-
telectuales, y la actividad productiva que 
realicemos en conjunto o de forma indivi-
dual, tal como lo expresa Juan Felipe Cajiga 
Calderón en el portal del Centro Mexicano 
para la Filantropía (CEFEMI):

Beneficios de la responsabilidad social empresarial

El paso de los años y los cambios que se 
presentan, cada vez con mayor intensi-
dad en los mercados, también exige de 
parte de las empresas un comportamien-
to cónsono, ético y responsable Dorantes, 
et al. (2023), esto es lo que esperan las so-

ciedades, la respuesta a estas exigencias 
se han  manifestado, a través del tiempo, 
con la conformación de la RSE, constitu-
yéndose hasta el presente en una forma 
novedosa de hacer gestión, a partir de la 
cual es posible medir la sustentabilidad 

... Es una visión de negocios que in-
tegra el respeto por las personas, 
los valores éticos, la comunidad y el 
medioambiente con la gestión misma 
de la empresa, independientemente 
de los productos o servicios que ésta 
ofrece, del sector al que pertenece, de 
su tamaño o nacionalidad (Cajiga, S/F).
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económica, social y ecológica de las em-
presas con la implementación estratégica 
de esta práctica; cuyo contenido ético in-
vita a redefinir las actividades principales 
de las organizaciones extendiendo sus 
objetivos al entorno, a nivel local regional 
o nacional (Rodríguez-Cruz et al., 2019). 

Es así que, la responsabilidad social empre-
sarial, es un paradigma que al ser adopta-
do por las empresas les permite mantener 
la transparencia en su imagen y en la me-
dida que se promueva sinceramente como 
parte de los cánones y políticas estableci-
dos en cada empresa, que incluyan el res-
peto hacia los empleados o trabajadores y 
hacia el medio ambiente natural, además 
de fomentar un buen ambiente y rela-
ciones sociales, les será posible obtener 
beneficios como por ejemplo atraer más 
clientes y mantenerse en el mercado con 
un estatus competitivo aceptable (Rodrí-
guez-Cruz et al., 2019).

La implementación de la responsabilidad 
social empresarial (RSE), es un beneficio 
en sí mismo y se puede apreciar desde 
dos perspectivas, la de las empresas y la 
de los grupos de interés relacionados con 
las actividades de las mismas (Socorro y 
Seijó, 2016). En la medida que se respeta el 
entorno, comunidades y medio ambiente 
en el cual se encuentran desarrollando sus 
actividades, en esa medida podrán alcanzar 
sus objetivos financieros, siempre y cuando 
exista una intención voluntaria y altruista 
de mejorar el medioambiente, el entorno 
social circundante, incluso mejorar la eco-
nomía de las comunidades; un beneficio 
adicional será la mejora de la posición com-
petitiva al compararse con otras organiza-
ciones (Ávila- Baptista et al., 2023).

En este contexto, en relación con las pe-
queñas y medianas empresas (Pymes), 
por ser parte importante de la economía 
y producción de los países Solís y Roba-
lino (2019), la implementación estraté-
gica de RSE, es una manera de asegurar 
un desempeño responsable y crear un 
impacto positivo en el entorno; por otro 
lado porque a través de la RSE, se puede 

crear un desarrollo sostenible en las co-
munidades, con la promoción social, via-
bilidad y desarrollo de servicios públicos 
aptos, promover la mejora de la salud, 
la igualdad, el respeto, la defensa de los 
derechos humanos, entre otros; todo lo 
anterior es parte de múltiples beneficios, 
logrados a través de la práctica conscien-
te de RSE (Aucancela et al., 2023).

Se puede generar impacto positivo en y 
desde las organizaciones, esto se traduce 
como beneficios o ventajas, en este aspec-
to, tal como lo mencionan en el portal de 
UnLimited Spain (2022), las empresas hoy 
día están siendo más cuidadosas en la ma-
nera como implementan las estrategias de 
RSE, para el logro de los objetivos en este 
tipo de gestión se está trabajando para-
lelamente, la sostenibilidad, la inclusión y 
la innovación social. En UnLimited Spain 
(2022), se plantean orientar a las grandes 
compañías a lograr impacto, innovación 
y cambios en su cultura empresarial, de 
igual forma cuando se les ha planteado in-
terrogantes como la siguiente ¿Qué gana 
mi compañía al aplicar la RSE?, responden 
con una serie de aspectos que se constitu-
yen en ventajas o beneficios al aplicar es-
trategias de RSE, como las que se resumen 
en el siguiente Cuadro 1:

Tal como se describe en el cuadro ante-
rior, es evidente que los beneficios de la 
RSE son muchos y pueden ser ilimitados, 
son tangibles para los líderes, pero no 
solo para las empresas sino también para 
sus empleados y por su puesto para la 
sociedad y entorno donde se encuentran 
enclavadas; dependiendo esto del tipo 
de organización, de sus condiciones y la 
eficacia a la hora de desarrollar la gestión 
social, gracias a la responsabilidad social, 
las empresas pueden evolucionar en su 
economía y competitividad.

En esta parte es importante destacar que 
la aplicación de estrategias de RSE sean 
vistas como positivas y beneficiosas, en 
tanto que tienen en cuenta la participa-
ción y opiniones de todos los involucra-
dos; para lo cual los nexos con las comu-
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Nota: basado en UnLimited Spain (2022).

Cuadro 1. 
Ventajas (Beneficios) de implementar la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Ventaja/Beneficio Contexto

1. Mejora la reputación
• Confianza 
• Compromiso

• Al percibirse una desmejora en la confianza en las organizaciones (percepción 
de menos consumidores), éstas pueden y deben implementar estrategias de 
responsabilidad social, para transmitir confianza y rescatar el compromiso con la 
sociedad y el entorno

2. Incrementa la credibilidad
• Responsabilidad
• Sostenibilidad
• Coherencia

• No es solamente hablar de ser sostenibles o de sostenibilidad, y mencionar los 
beneficios que se pueden aportar al medio ambiente. También hay que demostrarlo a 
través de las actividades que se realizan y establecer acuerdos entre todos los actores 
y grupos de interés. Tiene que notarse el impacto positivo que se puede generar en 
el entorno. 

3. Fidelidad de los clientes
• Valoración

• Cuando en las empresas se apuesta por el crecimiento de sus trabajadores, por 
impactar positivamente a la sociedad y cuidan del medioambiente de manera sincera 
y respetuosa, los clientes o consumidores que observan estas actitudes mantendrán 
su fidelidad y lealtad.

4. Sostenibilidad interna
• Esfuerzo
• Toma de decisiones

• En este aspecto se trata de decidir las acciones que resulten más beneficiosas, tanto 
para el entorno interno como para el eterno; “reduciendo el impacto negativo” 
que puedan generar las operaciones que se realicen. deben ejercer la motivación e 
incentivo en las personas; analizar y modificar hábitos en pro de la sostenibilidad y el 
éxito, esforzándose cada vez más por cambiar lo que no produce resultados positivos. 

5. Incentiva el financiamiento 
• Control
• Confianza

• Cuando las empresas aplican “prácticas socialmente responsables” es posible controlar 
y disminuir la contingencia y el riesgo en las empresas.

6. Aumenta la captación 
y retención del talento o 
capital humano
• Fidelidad de los trabajadores

• Las empresas que practican la RSE, e invierten en su capital humano a través de la 
capacitación y formación, lo que se convierte en valoración y disfrute del trabajo por 
quienes lo desempeñan, aumentando la fidelidad hacia la empresa, al realizarse este 
tipo de actividades de forma continua permiten retener el personal.  

7. Mejora el clima laboral
• Compromiso e involucramiento

• La cultura de RSE promueve el voluntariado hacia actividades sin fines de lucro en las 
comunidades y proyectos sociales.

• Mejora la autoestima en los trabajadores y aumenta la motivación.
• Promueve la implicación de los empleados y su compromiso con la empresa, llegando 
a sentir orgullo por su trabajo. 

nidades deben estar claramente definidos, 
y no sean meras relaciones cuyo fin sea 
“maquillar la imagen” de las empresas 
frente al resto de los Stakeholders; es decir 
que no sea una mera “moda de comunica-
ción” ya que el efecto pudiera ser contrario 
al esperado (Chavarría et al., 2020). 

En el caso de las Pymes, el estudio realiza-
do por Chavarría et al. (2020), resalta que 
la implementación de RSE en las Pymes, 
debe responder a una concientización de 
parte de los empresarios sobre la acción 
social que deben ejecutar por medio de 

las actividades operativas de sus organi-
zaciones, más que por motivos publicita-
rios ya que esto causaría reacciones poco 
favorables, así como pérdida de interés 
por parte de los consumidores hacia las 
empresas; por lo tanto es imprescindible 
que todos los actores tengan internaliza-
da la cultura de RSE, donde los líderes de 
las Pymes y el resto de empleados estén 
capacitados, formados, motivados y ver-
daderamente implicados con estas acti-
vidades, sumándole valor a los proyectos 
que desarrollan.
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Recomendaciones para implementar RSE en las Pymes de 
forma exitosa

Al tratarse de RSE, las empresas deben 
asumir estos procesos, como una forma 
novedosa de gestionar el negocio, que 
les permitirá que sus operaciones sean 
sustentables económica, social y ambien-
talmente (Jaimes et al., 2021). Esto, en 
términos de los beneficios que pueden 
obtenerse y sobre todo lo que se pueda 
ofrecer al entorno, pero al mismo tiempo 
es importante que sepan el manejo y la 
forma  de ser eficientes a la hora de com-
prometerse con su implementación en las 
empresas, para lo cual debe verse a la RSE 
como una “obligación”, por lo que acatar 
las normas regulaciones y legislación que 
engloba, es básico para diseñar las accio-
nes y estrategias a desarrollar, así como 
para la toma de decisiones de acuerdo 
con los objetivos de su organización (Jai-
mes et al., 2021). 

Para la “Fundación Empresarial para la 
Acción Social” FUNDEMAS (2012), que es 
una organización que contribuye con el 
desarrollo social y económico, fomenta y 
promueve los valores y la filantropía en 
las empresas privadas del Salvador, por 
medio de la responsabilidad social em-
presarial (RSE); con respecto a la imple-
mentación de la RSE, afirman que esta es 
una estrategia que ofrece herramientas 
para cualquier empresa, negocio u or-
ganización, y que permite trabajar efi-
cazmente sus tres dimensiones: social 
(considera la equidad, la democracia y 
estabilidad social), económica (se vincu-
la con los modelos económicos y con la 
capacidad de desarrollo de los recursos 
naturales) y ambiental (se enfoca en la 
estabilidad de los sistemas biológicos y 
físicos y el acceso a un ambiente saluda-
ble, preservar la integridad como empre-
sa), todo conlleva a la sostenibilidad en 
los negocios en este tipo de empresas, 
creando una prospectiva hacia un futuro 
exitoso, para las siguientes generaciones. 

La implementación de la responsabilidad 
social en las empresas está determina-

da por la interacción con los grupos de 
interés - Stakeholders, (Clientes, Provee-
dores, Socios, Inversionistas, Comunidad, 
Gobierno, Autoridades locales, Compe-
tencia), factores que se verán afectados 
o beneficiados con las actividades que 
realicen las organizaciones (FUNDEMAS, 
2012). Con la intención de que las Pymes 
cuenten con orientación precisa sobre 
cómo llevar a cabo este proceso, en FUN-
DEMAS (2012) crearon una “Guía Prácti-
ca de RSE para Pymes”, puede funcionar 
como ejemplo de lo que se puede hacer 
en torno a la planificación en RSE, ya que 
permite verificar la evolución de la RSE a 
través del tiempo y redimensionar el con-
cepto, sobre bases prácticas con informa-
ción actualizada. 

De la guía mencionada se extrajeron las 
ideas principales, como una muestra para 
los lectores, y que puedan investigar más 
a fondo en este aspecto en lo sucesivo, 
sobre las diferentes opciones que existen 
en la web e investigaciones de carácter 
científico, sobre los aspectos que deben 
ser tomados en cuenta para implementar 
la RSE en las Pymes, este es un modelo 
factible, ver cuadro 2.

En este orden de ideas, en el portal de 
Expok – México (Comunicación de Sus-
tentabilidad y RSE), se presenta de una 
forma mucho más amplia, organizada y 
completa, varios aspectos que orientan a 
las Pymes hacia una efectiva implemen-
tación de la RSE. Al aplicar las directri-
ces o recomendaciones del modelo que 
se presenta, implicaría el desarrollo de 
un proceso empático de integración (en 
RSE), de las problemáticas sociales y ne-
cesidades ambientales, así como el respe-
to de los derechos humanos en las rela-
ciones con los grupos de interés, además 
que contiene el aspecto ético como pilar 
para la relación ganar-ganar o de bien 
común, que se establecen por medio de 
las actividades operativas que realicen las 
empresas, para la creación de valor com-
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Nota: basado en FUNDEMAS (2012).

Cuadro 2. 
Pasos para la implementación de RSE en Pymes

Preguntas iniciales (Pasos) Posibles estrategias y actividades (Etapas) Posibles acciones y resultados (Objetivos)

¿Qué es la estrategia de RSE
¿Cómo ayuda al negocio?

Inicial
Extraer información de los empleados 
sobre RSE

¿En qué situación y circunstancias 
se encuentran la empresa?

Diagnóstico de la situación de la empresa

Indagar sobre las acciones en RSE que 
se hacen. Determinar cuáles son los 
grupos de interés y sus expectativas. 
Definir lo que la empresa puede 
ofrecer en materia de RSE según su 
potencial

Plantearse: ¿Cómo avanzaría la 
empresa en la práctica de RSE?

Planeación.
Elaboración e implantación de un plan 
general en gestión de RSE. Construir una 
programación con acciones y metas claras 
y específicas

Luego de identificar los “puntos de 
atención” en el análisis se procede 
a: formular los objetivos (incluidos 
en la planeación), desarrollar la 
programación. Establecer beneficios. 
Calcular costos. Delimitar tiempo

Revisar: ¿Cuánto se ha avanzado? Aplicación de: Control y seguimiento

Elaborar un sistema de evaluación 
con indicadores que indiquen y midan 
la eficacia de las acciones sobre 
responsabilidad social planeadas

¿Cómo mostrar el plan? Resolver 
y configurar las acciones para 
dar a conocer el Plan en RSE de 
la empresa

Comunicación: 
Exposición e información a todos los 
implicados

Debe realizarse un documento 
contentivo de los objetivos 
planteados y las acciones realizadas 
para alcanzarlos, demostrando los 
resultados y productos obtenidos

Reanudar el ciclo desde el inicio. 
Capacitarse, formarse.

Revisión – Retroalimentación y Mejora 
continua

Formular nuevos objetivos, reformular 
los que no dieron los resultados 
esperados, tomar las medidas para 
seguir avanzando en la puesta en 
práctica de la planeación.

partido; a través de todo este proceso les 
permitirá la identificación, prevención y 
la amortiguación de posibles impactos 
negativos (Lazovska, 2019).  

Lazovska (2019), a través de la web de 
Expok – México, comparte un interesan-
te grupo de estrategias o pautas para 
implementar de forma efectiva la RSE en 
las Pymes, tomando en consideración que 
cada empresa u organización es diferente, 
cada cual posee sus propias circunstancias 
y desafíos que deben enfrentar, por lo que 
existen diversidad de estrategias, las cua-
les pueden funcionar para unas pero no 
para otras, lo que significa que cada em-
presa estará apta para aplicar una RSE de 

acuerdo con su cultura y tipo de actividad 
que desarrollen. En el cuadro 3 se muestra 
un resumen de estas estrategias de imple-
mentación de RSE en Pymes.

Es importante destacar en esta parte, 
que la implementación efectiva de RSE 
en este tipo de empresas o entidades 
(Pymes) depende en gran manera de la 
capacidad y habilidades que posean los 
asesores y responsables en RSE, entre las 
que podemos mencionar, están: el apren-
dizaje, capacidad comunicativa y la es-
cucha activa, la creatividad, la capacidad 
de motivar al resto, la disposición para 
crear redes, la capacidad de adaptarse a 
los cambios, capacidad para comunicar 
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Nota: basado en Lazovska (2019).

Cuadro 3. 
Implementación de RSE en Pymes

4 pasos para planear la implementación 
de RSE en Pymes

10 pasos para implementar RSE en Pymes

1. Hacer una retrospección y sensibilizar al 
personal, para ver en qué forma ya se están 
realizando prácticas responsabilidad social.

2. Crear compromiso entre los empleados, 
motivarlos, para que identifiquen las 
acciones, que aunque pequeñas, ya se estén 
poniendo en práctica (recursos humanos, 
cadena de suministro, comunidad o entorno) 
y que estas procuren ganancias y beneficios.

3. Interrelacionar los lineamientos y medidas 
de RSE con los objetivos y competencias 
centrales de la empresa; usando la RSE para 
elevar la ventaja competitiva. Incorporar 
la RSE en todas las áreas y actividades 
operativas y comerciales, hacerla parte de la 
cultura empresarial. 

4. “Adoptar un enfoque de ciclo de vida” 
(economía de ciclo de vida) que ayude a 
generar y promover patrones de producción 
y consumo sostenibles (PNUMA, 2004).  

1. Crear un equipo multidisciplinar o multifuncional para que trabaje con 
la planeación de RSE. Esto ayudará a anclar la RSE a largo plazo. Deben 
asegurarse y considerar la diversidad de la fuerza laboral, equilibrar en los 
grupos el género, la edad y otros factores.

2. Con frecuencia sin ser conscientes de ello, ya se tiene y manea una 
estrategia de RSE; solo que no se ha planeado y organizado, estas 
herramientas apoyan la consciencia interna. Un proceso de autoevaluación 
conlleva a obtener información valiosa sobre los logros, ayudando a 
desarrollar un enfoque que amplíe el compromiso con esta práctica.

3. Establecer comparaciones en el área de RSE con la competencia,  ayuda 
a definir el nivel de aplicación, los beneficios y las ventajas. Examinar las 
normas y regulaciones actuales y pautas internacionales actuales en RSE 
ayudar al buen desempeño en las empresas.

4. Los argumentos y razones que tenga la empresa para ejecutar 
estrategias de RSE puede transformar las empresas en un “negocio 
holístico”, donde no solo importen los beneficios para la empresa sino 
también la motivación para aportar beneficios al entorno. 

5. Los valores tanto personales como organizacionales, permiten la 
construcción de la “visión” y que se resalte los principales ideales para 
todos los involucrados, de igual forma ayuda a establecer los objetivos y 
prioridades a largo plazo.

6. La identificación de los grupos de interés Pyme, provee de la 
información necesaria para seleccionar las prioridades y prever las 
expectativas en cuanto al futuro. 

7. El planteo de los objetivos (corto, largo y mediano plazo) y la 
identificación de las competencias ayuda en la administración de los 
recursos y establecer plazos específicos. 

8. Los asesores de RSE en las Pymes, al estar bien documentados en el 
funcionamiento de la empresa con respecto a la implementación de 
las estrategias, creará un programa eficiente; y tendrá en cuenta qué 
se puede hacer y qué no se debe hacer. Debe estar capacitado para 
proporcionar herramientas tales como formatos, listas de proveedores, 
necesidades existentes, acciones a ejecutar. Entre muchas otras funciones. 

9. Debe existir un proceso de comunicación a través del cual se informe 
sobre las actividades de RSE, atendiendo a la voluntad de las Pymes, y de 
la misma forma el responsable en RSE, explica los beneficios de participar 
y ayuda a obtenerlos.

10. Por último aplicar un sistema de evaluación, creado para medir 
el progreso y los resultados; lo que incluye establecer un sistema de 
planificación, control y seguimiento que retroalimente al proceso.
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los beneficios, la practicidad, capacidad 
de adaptarse y ser empático con las ne-
cesidades de los clientes Lazovska (2019); 
pero más importante aún actuar de for-
ma consciente en virtud de las funciones 
que desarrolla en pro de todos, sus accio-
nes representarán el conjunto de ‘buenas 
prácticas´ que serán capaces de imple-
mentar, enrumbando sus esfuerzos hacia 
el bien común. 

En este punto de la implementación de 
la RSE, Responsable (2022) menciona la 
existencia de guías como por ejemplo “el 
cuestionario de postulación al Distintivo 
ESR”, que sirve para determinar el nivel 
de madurez que presenta la RSE en cada 
empresa, e indica los pasos a seguir para 
que la organización a partir de sus polí-
ticas y manuales operativos pueda for-
talecer esta área, tomando en cuenta las 
necesidades y expectativas de todos los 
grupos de interés.

Para finalizar, coincidimos con Bom-Ca-
margo (2021), cuando hace la siguiente 
interrogante en su estudio: ¿qué están 

haciendo las empresas?, ¿será que las 
empresas están gestionando la RSE, en 
vez de aplicarla en sus gestiones como 
estrategia? Por lo tanto, el presente estu-
dio, tiene el valor agregado de que sirve 
como una guía para los lectores, dueños 
de empresas, emprendedores, gerentes 
y demás personas que requieran de una 
información precisa que los oriente con 
información clara de ¿qué se debe hacer?, 
gestionar las RSE o integrarla como parte 
de la planeación estratégica de las em-
presas, con miras a transformar y com-
plementar la cultura organizacional en 
materia de responsabilidad social; aspec-
to que hoy día es muy exigido a las em-
presas, de hecho, es posible que ciertos 
clientes o inversionistas, que respaldan 
las prácticas socialmente responsables 
como fin primordial de sus organizacio-
nes, no establecerían relaciones con em-
presas donde las estrategias de la RSE no 
estén claramente definidas y estableci-
das dentro de la planeación estratégica, 
en las diferentes tipos de empresas, y las 
Pymes no son la excepción.

Conclusión

La responsabilidad social se ha vuelto 
más importante con el tiempo en el con-
texto empresarial, y cada vez más son 
los entes interesados en este tema y en 
sus componentes, relacionados con el 
bienestar social del entorno externo a las 
organizaciones y empresas (Pymes) y del 
medioambiente. Aspectos como salvar el 
planeta, el cambio climático, los fenóme-
nos ambientales, la salud de los emplea-
dos, interactuar con la comunidad circun-
dante, preocuparse por lo que les sucede 
a los consumidores y participar en un 
gobierno corporativo efectivo, son temas 
que cada vez más están alcanzado altos 
niveles en el interés de los líderes y em-
presarios; que guiados por el estudio de 
nuevos paradigmas y filosofías de nego-
cios y la necesidad de construir relaciones 
con colegas socialmente responsables, 

han resaltado la importancia de profun-
dizar en la puesta en práctica de manera 
formal y consciente de la responsabilidad 
social empresarial.

La responsabilidad social es la que per-
mite la sustentabilidad y la rentabilidad 
social, ambiental y económica; que las 
empresas actúen con ética e integridad 
frente a la sociedad, impactando positi-
vamente al medio ambiente y a la calidad 
de vida de los individuos y grupos que 
hacen vida en las comunidades donde 
desarrollan sus actividades, valores que 
son de gran importancia compartirlos, 
con empleados, clientes y aliados. La me-
jor manera, con la cual las empresas lo-
grarán ser más competitivas es mediante 
la responsabilidad social, logrando posi-
cionarse por su óptimo ambiente de tra-
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bajo y cultura involucrada con la RSE, lo 
que a su vez les llevará a convertirse en la 
marca favorita de los consumidores. 

En general, el proceso de implementa-
ción de la RSE como cultura, y enfoque 
de sustentabilidad, debe ser más estudia-
do, de manera tal que los reglamentos y 
normativa, deben conocerse para poder 
incluir esta herramienta en la planeación 
estratégica de todas las empresas Pymes, 
esto fomentará un mayor nivel de com-
promiso entre sus empleados y con las 
comunidades.

Como limitación se ha encontrado el es-
caso acceso a información de estudios 
científicos de alto impacto, relacionados 
con: beneficios de las RSE en las Pymes, 
o la implementación correcta de RSE en 
las Pymes en Latinoamérica, salvo algu-
nas excepciones; ante esta situación fue 
necesario ir más allá y echar mano de 
información contenida en algunos porta-
les de países como El Salvador y México, 
que vienen trabajando en el tema desde 
sus inicios y realizan aportes actualizados 
a las Pymes de sus países y mantienen 
actualizados estos portales para el acceso  
de todos los interesados. 

Al finalizar este estudio, creemos impor-
tante destacar que con su elaboración se 
pudo organizar información relevante y 

valiosa, para el uso de colegas investiga-
dores del área de RSE, de manera tal que 
puedan profundizar y dar continuidad 
con otras investigaciones sobre la correc-
ta y adecuada implementación de la RSE 
en las Pymes; en este caso es importante 
hacer la  recomendación de estructurar 
estudios que se encarguen de investi-
gar la realidad actual de muchas Pymes, 
para orientar y guiar de manera prácti-
ca a los asesores de RSE en este tipo de 
organizaciones que no están aplicando la 
estrategia por desconocimiento de cómo 
implementar la RSE en las Pymes y de los 
beneficios que esta buena práctica puede 
entregar a todos los involucrados. 

Con la lectura de los documentos analiza-
dos se observó que Ecuador y Colombia 
realizan una ardua labor en materia inves-
tigativa sobre las RSE en la Pymes, como 
países destacados en estos estudios en 
Latinoamérica, por lo tanto para próxi-
mas investigaciones será considerada la 
revisión de los países de Latinoamérica, 
donde la RSE se desarrolle con más vi-
gor en la estructura organizativa de las 
Pymes. Asimismo, es necesario medir el 
impacto de la gestión ambiental y social 
en las ciudades para determinar si estas 
acciones socialmente responsables satis-
facen las necesidades y requerimientos 
de la ciudad y sus habitantes.
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