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PRESENTACION REVISTA EsTuDIOoS GERENCIALES N° 176

Tenemos el gusto de presentar el niumero 176 de Estudios
Gerenciales, correspondiente al tercer trimestre del 2025 (julio
- septiembre), en el cual se incluyen nueve articulos de autores
de Peru, Ecuador, Colombia, Suecia, Austria, Argentina, Espana
y México.

A continuacidén, se presenta una breve descripcion de los
articulos incluidos en el presente nimero.

Inicialmente, Africa Calanchez Urribarri (Universidad San
Ignacio de Loyola), Carmen Chieng Cueva (Universidad San Ignacio
de Loyola), Martin Alexander Rios Cubas (Universidad Sefior de
Sipan), José William Cérdova Chirinos (Universidad Sefior de
Sipan) y German Jazmany Zambrano Verdesoto (Universidad
Bolivariana del Ecuador), analizan la influencia del marketing
digital en el éxito de las empresas peruanas. Los resultados
indican que el marketing digital tiene un impacto positivo en el
emprendimiento. Asuvez, el emprendimiento mejora la presencia
en linea y promueve modelos de negocio alternativos.

Deotrolado, Carlos F. Gaviriay Héctor M. Posada (Universidad de
Antioquia) estudian como los fenémenos meteoroldgicos extremos
influyen en la adquisicion de electrodomésticos en Colombia. De
acuerdo a estimaciones de los autores, las temperaturas extremas
aumentan la probabilidad de que los hogares adquieran ventiladores
y aires acondicionados, mientras que las precipitaciones extremas
aumentan la adquisicion de calefactores. Estos resultados son
heterogéneos segun los distintos grupos socioeconémicos,
géneros y regiones, lo que sugiere la existencia de disparidades en
la capacidad de adaptacion.

Entre tanto, Claudia Vanessa Sandoval Malca, Marcoantonio
Pacheco Sepulveda y Kerwin José Chavez Vera (Universidad
San Ignacio de Loyola] examinan los determinantes de las
intenciones emprendedoras en estudiantes de una universidad
en Perd. Los resultados revelan que la actitud personal, el
control conductual percibido, la educacion emprendedora y
la autoeficacia tienen efectos positivos significativos sobre las
intenciones emprendedoras, mientras que las redes de contacto
no muestran un impacto significativo.

Isadora Eljadue Perez (Universidad del Magdalena), Alvaro
Zapata Dominguez (Universidad del Norte), Mario Giraldo
Oliveros (Universidad del Norte] y Libnazaret Betancourt
Rodriguez (Corporacién Universitaria Americana) analizar la
literatura reciente sobre experiencias memorables en el turismo
cultural, a través de una revision sistematica que senala una
organizacién de la dispersion encontrada en los tres principales

© 2025 Universidad Icesi. Published by Universidad Icesi, Colombia.
This is an open access article under the CC BY license (http://creativec

ommons.org/licenses/py

momentos del viaje de todo turista: antes, durante y después. Los
autores identificaron catorce factores que generan experiencias
memorables en el turismo cultural.

Por su parte, Fabrizio Noboa (Universidad San Francisco de
Quito) y AFM Jalal Ahamed (University of Skévde) exploran cémo el
dinamismo del entorno influye en el desempeno de las pequenas
y medianas empresas de Ecuador. Los hallazgos indican que la
digitalizacion y la capacidad digital median la relacion entre el
dinamismo ambiental y el desempeno, enfatizando la necesidad
de integrar las dimensiones tecnoldgicas y de gestion para
enfrentar la transformacion digital.

Los autores Carmen Padilla Lozano (Escuela Superior
Politécnica del Litoral ESPOL), Pablo Collazzo Yelpo (Danube
University Krems), Danny Arévalo Avecillas (Escuela Superior
Politécnica del Litoral ESPOL), Rober Luciano Alipio (Universidad
Nacional Auténoma Altoandina de Tarma) y Holger Cevallos
Valdiviezo (Escuela Superior Politécnica del Litoral ESPOL)
estudian el vinculo entre la responsabilidad social corporativay la
competitividad en el sectorde alimentosybebidas en Ecuador. Los
resultados sugieren que las practicas socialmente responsables
fortalecen el desempeno competitivo de las organizaciones.

Por su parte, Mariela Natacha Golik (Universidad Nacional de
San Martin) y Maria Rita Blanco (Universidad Rey Juan Carlos)
estudian las practicas involucradas en las estrategias de gestion
del talento exclusivas, inclusivas e hibridas en Argentina, y
examinan la relacion entre estas estrategias y diferentes variables
contextuales como el tamafio, el origen del capital y la orientacion
cultural. Segun las autoras, las practicas de segmentacion
adoptadas diferencian las empresas exclusivas de las hibridas.
Ademas, las estrategias de talento adoptadas muestran relaciones
positivas con las variables contextuales analizadas.

Asimismo, Hilda Garcia Leal y Joel Mendoza Gomez
(Universidad Auténoma de Nuevo Ledn) exploran el rol mediador
de la conciencia moral en la relacion entre cultura ética y control
interno, gobierno corporativo y atencion a factores de riesgo
psicosocial, en el sector del comercio en México. De acuerdo a
los resultados, el control interno, el gobierno corporativo y los
factores de riesgo inciden de manera positiva sobre la conciencia
moral. Mientras que la conciencia moral tiene un impacto positivo
sobre la cultura ética.

Finalmente, Fernando Ramos Zaga (Universidad Privada
del Norte) propone un marco tedrico-normativo que oriente la
transicion sostenible hacia modelos hibridos de trabajo en América
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Latina, integrando los principios de bienestar multiescalar, equidad
adaptativa y sostenibilidad institucional como fundamentos para la
transformacion organizacional responsable. A partir de este marco
se identific que las principales limitaciones para la sostenibilidad

del trabajo hibrido radican en las deficiencias estructurales y
normativas, asi como en la falta de articulacion entre niveles
individuales, colectivos e institucionales.



Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 275-289
275

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Research article

Channels, Applications, and Online Presence of Digital Marketing in the Success of
Peruvian Digital Ventures

Africa Calanchez Urribarri*
Research professor, Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad San Ignacio de Loyola, Lima, Peru.
africa.calanchez(usil.pe

Carmen Chieng Cueva
Full-time Professor, Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad San Ignacio de Loyola, Lima, Peru.
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Martin Alexander Rios Cubas
Research Professor, Departamento/ Facultad, Universidad Sefor de Sipan, Chiclayo, Peru.
rcubasmalduss.edu.pe

José William Cdrdova Chirinos
Researcher, Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad Senor de Sipan, Chiclayo, Peru.
jwecor1956@gmail.com

German Jazmany Zambrano Verdesoto
Research Professor, Departamento/ Facultad, Universidad Bolivariana del Ecuador, Guayas, Ecuador.
gjzambranov(@ube.edu.ec

Abstract

This study analyzes the influence of digital marketing on the success of digital ventures in Peru by integrating channels, applications,
online presence, and business models into a causal model. Using a quantitative approach with a structural equation model applied
to 388 entrepreneurs, digital marketing was found to have a positive impact on entrepreneurship (8=0.5805, p< 0.001), channels
(B=0.7499, p<0.001), and applications (8=0.4962, p<0.001). Similarly, entrepreneurship improves online presence (8=0.5086, p<0.001)
and promotes alternative business models (8=0.2857, p<0.001]). These results demonstrate the relevance of this topic by overcoming
fragmented approaches, offering empirical evidence, and proposing strategies to strengthen the competitiveness, sustainability, and
growth of digital ventures in the Peruvian context.

Keywords: market reach; digital business; online presence; business opportunity; media channels.

Canales, aplicaciones y presencia online del marketing digital en el éxito de las empresas digitales peruanas

Resumen

Este estudio analiza la influencia del marketing digital en el éxito de las empresas digitales en Perd mediante la integracion de
canales, aplicaciones, presencia en lineay modelos de negocio en un modelo causal. Utilizando un enfoque cuantitativo con un modelo
de ecuaciones estructurales aplicado a 388 emprendedores, se encontré que el marketing digital tiene un impacto positivo en el
emprendimiento (8=0,5805, p< 0,001), los canales (B=0,7499, p<0,001) y las aplicaciones (8=0,4962, p<0,001). Del mismo modo, el
emprendimiento mejora la presencia en linea (8=0,5086, p<0,001) y promueve modelos de negocio alternativos (8=0,2857, p<0,001).
Estos resultados demuestran la relevancia de este tema al superar los enfoques fragmentados, ofrecer pruebas empiricas y proponer
estrategias para fortalecer la competitividad, la sostenibilidad y el crecimiento de las empresas digitales en el contexto peruano.

Palabras clave: alcance del mercado; negocio digital; presencia en linea; oportunidad de negocio; canales de comunicacion.

Canais, aplicacoes e presenca online do marketing digital no sucesso das empresas digitais peruanas

Resumo

Este estudoanalisaainfluénciadomarketingdigital no sucesso das empresas digitais no Peru através da integracao de canais, aplicacdes,
presenca online e modelos de negdcio num modelo causal. Utilizando uma abordagem quantitativa com um modelo de equacdes
estruturais aplicado a 388 empreendedores, verificou-se que o marketing digital tem um impacto positivo no empreendedorismo
(8=0,5805, p< 0,001), nos canais (B=0,7499, p<0,001) e as aplicacdes (B=0,4962, p<0,001). Da mesma forma, o empreendedorismo melhora
a presenca online (8=0,5086, p<0,001) e promove modelos de negdcio alternativos (8=0,2857, p<0,001). Esses resultados demonstram
a relevancia desse tema ao superar abordagens fragmentadas, oferecer evidéncias empiricas e propor estratégias para fortalecer a
competitividade, a sustentabilidade e o crescimento das empresas digitais no contexto peruano.

Palavras-chave: alcance do mercado; negécio digital; presenca online; oportunidade de negodcio; canais de comunicacao.

* Corresponding author.
JEL classification: M31; L26; M13.
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1. Introduction

In the contemporary digital era, the transformation
of the entrepreneurial ecosystem has fundamentally
redefined the way ventures are conceived and developed.
Information and Communication Technologies (ICT) have
emerged as essential catalysts for creating innovative
entrepreneurial opportunities, particularly in the context of
digital marketing. This evolution has generated a strategic
imperative to investigate the adoption and impact of digital
tools in Peruvian entrepreneurship.

The global landscape evidences a marked trend towards
business digitization. In this regard, Satalkina and Steiner
(2020) emphasize that digital transformation and the
development of new business models are crucial elements
in contemporary digital entrepreneurship. This observation
is complemented by the findings of Paul et al. (2023), who
document a significant transition from traditional business
models to digital paradigms in both America and Europe.

Recent research has revealed significant patterns, such
as that highlighted by Wang (2025), who emphasizes that
digital marketing has revolutionized the supply of products
and services, allowing for more precise segmentation and
a significant reduction in operating costs. The Peruvian
scenario particularly reveals data on the implementation
of digital marketing strategies that have had a significant
positive impact on sales. For example, a commercial
company in Peru recorded an increase in sales from
S/. 332,520.00 in 2020 to S/. 498,515.00 in 2021, thereby
demonstrating the effectiveness of digital marketing
(Cruzado Yman et al., 2022). These findings are reinforced
by Canaza Calsina et al. (2024), who stated that digital
marketing strategies focused on customer acquisition,
conversion, and content distribution significantly influence
the positioning of companies, including universities.

On the other hand, the accessibility and effectiveness
of digital platforms have been widely documented. Alcivar
et al. (2022) highlighted the ease of implementation of
promotional strategies on platforms such as WhatsApp,
Instagram, and Facebook. However, Dabrowska et al. (2024)
identified significant challenges to building trust with
customers in digital environments. Biclesanu et al. (2021)
offer an interesting perspective by suggesting that digital
ventures are perceived as less risky and more accessible
than traditional businesses.

Masrianto et al. (2022) defined digital marketing capability
as a business skill for planning and implementing successful
digital ventures, and it has become a determining factor for
business success. In the Peruvian context, the effective use
of platforms such as Facebook, Instagram, and Google Ads
represents a significant opportunity to boost local economic
development through entrepreneurship and innovation.

However, a review of recent publications reveals a clear
gap: there are abundant descriptions of which tools are
used, how often, and how useful they are perceived to be, but
there are almost no integrated causal models that connect,
in a single framework, digital marketing capabilities and

practices, channels and media, applications, forms of
online presence, alternative digital business models,
and entrepreneurial performance itself. Studies tend to
separate the pieces: they measure, for example, network
use, promotional reach, or perceived effectiveness, without
estimating direct and indirect effects between constructs.
Furthermore, frameworks for innovation diffusion,
segmentation, consumer behavior, and social networks have
rarely been explicitly articulated to explain how adoption
translates into sustainable entrepreneurial outcomes.

In light of this, there is still a lack of a consistent
operational definition of what we call “digital marketing
applications”™ as a link between capabilities and business
models; analyses that explain how channels and media
condition the construction of presence [own sites,
marketplaces, integrated networks) and, from there, the
exploration of alternative schemes (freemium, affiliation,
platform, subscription), and validations with structural
equation models that allow us to observe within the same
analytical framework the magnitude and significance of each
relationship in the Peruvian entrepreneurial ecosystem.

This gap raises the question of the study, how and to
what extent the different dimensions of digital marketing
(channels and media, applications, and forms of online
presence) influence the configuration of alternative digital
business models and the strengthening of Peruvian digital
entrepreneurship? The formulation is based on the logic of
the selected theoretical frameworks: diffusion of innovations
explains uneven adoption, segmentation supports adaptation
to diverse audiences, consumer behavior provides an
understanding of the value response, and social networks
clarify how links expand reach and legitimacy.

This study aims to comprehensively examine
the interrelationship between digital marketing and
entrepreneurship in Peru, addressing critical aspects such
as digital marketing applications, alternative digital business
models, forms of online presence, and digital marketing
channels. Consistent with this identified gap, eight specific
objectives have been formulated that seek to determine
the effect of digital marketing on digital entrepreneurship,
analyze the influence on channels and media, assess the
impact on their applications, examine the relationship
with alternative digital business models, investigate their
influence on forms of online presence, and assess the
interrelationships between these various components.

Consequently, the relevance of this study lies in the fact
that it demonstrates, with robust empirical evidence, how
digital marketing is a determining factor in the success
of digital ventures in Peru. By analyzing the relationships
between channels, applications, and online presence,
this study reveals the strategies that directly impact the
consolidation and growth of Peruvian digital businesses.
Furthermore, by combining the four frameworks into a
single structural model, the study provides clarity on causal
mechanisms and delivers quantified results that reduce the
uncertainty generated by previous fragmented approaches.
Thus, the results offer key and applicable information for both
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entrepreneurs and public policymakers, enabling them to
guide effective actions that strengthen the digital ecosystem
and entrepreneurial competitiveness in the country.

2. Theoretical, conceptual and hypothetical review
2.1. Theories Related to the Topic
2.1.1. Diffusion of Innovation Theory (DOI]

The Diffusion of Innovations Theory (DOI) proposed by
Everett Rogers explains how innovations are adopted and
spread within a social system. This theory identifies five
categories of adopters and factors that influence adoption
(innovators, early adopters, early majority, late majority,
and laggards) (Shahzad et al., 2023), which is useful
for analyzing the implementation of digital marketing
strategies in Peruvian startups (Mandl, 2019). Factors
such as relative advantage, compatibility, and perceived
complexity influence adoption (Miniesy et al, 2022,
enabling the design of effective strategies to promote the
growth of digital ventures (Modgil et al., 2022). This theory
supports the following hypotheses by demonstrating how
the characteristics of digital marketing innovations affect
the performance of digital ventures.

1. H,. Digital marketing has a positive effect on digital
entrepreneurship.

2. H, Digital marketing has a positive effect on digital
marketing channels and the media.

3. H, Digital marketing has a positive effect on digital
marketing applications.

2.1.2. Market Segmentation Theory

Closely related to the DOI is the Market Segmentation
Theory proposed by Wendell R. Smith, this theory posits
that consumers have diverse needs and can be grouped
into segments (Ma et al., 2023) based on demographic,
geographic, and psychographic factors. Techniques such as
clustering, conjoint analysis, and data mining are commonly
used to analyze this data and identify specific segments
(Camilleri, 2018). In the Peruvian context, this theory helps
identify relevant segments and develop effective digital
marketing strategies, allowing entrepreneurs to differentiate
their offerings and create unique value propositions (Taylor,
2021). Market segmentation underpins the following
hypotheses by enabling us to understand how different
consumer segments respond to digital marketing strategies.

* H, Digital entrepreneurship has a positive effect on
alternative digital business models.

* H, Digital entrepreneurship has a positive effect on
the forms of online presence.
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2.1.3. Theory of Consumer Behavior

Complementing the above theories, the Consumer
Behavior Theory, developed by Philip Kotler, seeks to
understand how consumers make purchasing decisions
(Kotler & Armstrong, 2021). This theory provides a
comprehensive framework for understanding the complex
interaction between internal factors (psychological, personal,
emotional] and external factors (economic environment,
social influences, cultural trends, marketing stimuli) that
influence consumer behavior and decisions (Shafik, 2024).
In the field of digital marketing, it is essential for developing
effective segmentation and personalization strategies
(Winchester et al,, 2014). It also helps Peruvian digital
startups to understand consumer needs and preferences in
the digital environment (Mafimisebi & Ogunsade, 2022). This
theory underpins the hypotheses set out below by providing
a framework for analyzing how consumer decisions impact
the success of digital marketing strategies.

* H, Digital marketing channels and the media have a
positive effect on the forms of online presence.

* H, Digitalmarketing applications have a positive effect
on alternative digital business models.

2.1.4. Social Network Theory

Finally, Social Network Theory, proposed by Mark
Granovetter, focuses on how social ties affect behavior.
This theory highlights “the strength of weak ties” in
disseminating information and opportunities (Granovetter
etal., 2019) and, in the context of digital marketing, explains
how social media influences entrepreneurship by allowing
information about products and services to spread quickly
among different user groups (Pillai & Ahamat, 2018).
Weak connections are particularly valuable for spreading
marketing messages and expanding the customer base,
which is essential for the success of digital ventures in their
various business models. (Chuang et al., 2022) This theory
supports the hypotheses by illustrating how online social
interactions can enhance the impact of digital marketing
strategies on startups.

* H, Digitalmarketing applications have a positive effect
on digital entrepreneurship.

2.2. Conceptual Approach
2.2.1. Marketing Digital

Marketing studies consumers and competitors in a
market, covering multiple aspects such as product, price,

distribution, and advertising (Kotler & Armstrong, 2021). In
contrast, digital marketing is defined as a set of activities
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that allows products and services to be advertised on
digital Internet channels, reaching consumers at the right
time according to their needs (Masrianto et al., 2022). The
Setkute & Dibb (2022) digital marketing is defined as a
variety of techniques that use digital channels to achieve
objectives, including websites, search marketing, digital
advertising, social media, email, and mobile devices.
These practices not only help build and maintain customer
relationships in a digital environment but have also become
an effective tool for developing new businesses.

In this way, digital marketing applications allow real-
time data collection from potential customers and the
creation of effective interactions. As a result, digital
ventures can build brand awareness, position themselves
as market leaders, and place their business ideas at the
forefront through various media (Martin, 2019). On the one
hand, digital business models seek a logical design through
which a company plans to advance toward its objectives
and access its customers. In this context, it is important to
determine whether an offering attracts consumers (B2C)
or other companies (B2B) (Taherdoost, 2023). On the other
hand, forms of online presence include online advertising
and search engine optimization (SEQ) (Singh et al., 2025)
and content marketing (Calanchez Urribarri et al., 2025).
Hence, according to Zwakala & Church (2025), the adoption
of technology to develop a digital marketing strategy is vital
to a brand’s competitiveness.

Therefore, digital ventures use e-commerce sites
for transactions and to build customer relationships.
Consequently, implementing digital marketing channels
is essential for companies to create opportunities for
interaction with their brands and products (Martin, 2019).
This is achieved through the use of digital devices, platforms,
media, data, and technologies, enabling the development of
different types of digital marketing such as search engine
marketing, online public relations, display advertising, email
marketing, and social media marketing (Taherdoost, 2023).

2.2.2. Digital Entrepreneurship

Entrepreneurship refers to the process of identifying
a business opportunity, developing an action plan to take
advantage of it, assuming business risk, and organizing the
necessary resourcestoturntheideaintoa successful reality
(Fayena et al., 2020). Meanwhile, digital entrepreneurship is
a recent phenomenon that has emerged thanks to various
factors, including technological innovation (Redondo-
Rodriguez et al., 2023). Digital entrepreneurship is defined
as the reconciliation of traditional entrepreneurship with
the new way of creating and doing business in the digital age
(Le Dinh et al., 2018). According to authors such as Peter
Drucker, Steve Blank, Daniel Isenberg, Eric Ries, and The
Lean Startup, entrepreneurship requires skills in problem
solving, decision making, market exploitation, time and
resource management, and team building. These aspects
must be combined to create and maintain a profitable
business (Quispe Fernandez et al., 2022).

On the other hand, digital entrepreneurship
encompasses all startups and the transformation of existing
businesses by creating and using novel digital technologies.
In this way, innovative solutions can be created that meet
the needs of the market (Bican & Brem, 2020). Thus, digital
entrepreneurship arises due to technological assets such
as information technologies.

According to Mishra & Mukherjee (2024), digital
entrepreneurship refers to the sale of digital goods or
services through automated networks. This means that
digital entrepreneurs can leverage technological tools to
reach their target audience effectively.

Chu & Li (2022) define the digital ecosystem as a
distributed system of open technologies consisting of digital
technologies and devices based on the needs of online users.
They use digital technologies to create, distribute, connect,
and deliver products and services digitally. In this way, digital
entrepreneurs can take advantage of the opportunities
offered by the digital ecosystem to develop innovative
solutions and reach their target audience (Zheng et al., 2024).

Digital marketing offers digital ventures the opportunity
to reach a large number of people more economically and
efficiently, saving them time and money. At the same time,
it offers them the opportunity to interact with their users,
understand their needs, and receive feedback that will
help them improve their products and services (Zwakala
& Church, 2025). Digital marketing has become a powerful
tool for digital entrepreneurs who want to achieve success
in the business world (Zheng et al., 2024).

Technological innovation in infrastructure has given rise
to digital entrepreneurship, offering numerous possibilities
forentrepreneurs (Bican & Brem, 2020). The creation of new
digital business models deserves careful consideration by
society, especially in terms of the opportunities, obstacles,
and key elements for the success of digital ventures.

Figure 1 is presented below, illustrating the conceptual
hypothetical model of the study:

3. Methodology
3.1 Research Type and Design

This research was classified as basic-explanatory
research, characterized by analyzing the effects and causal
relationships between organizational variables [(Arias,
2023). This approach allowed for an in-depth examination
and understanding of the interrelationship between digital
marketing and entrepreneurship in Peru, addressing aspects
such as digital marketing applications, alternative digital
business models, forms of online presence, and digital
marketing channels, thus contributing to the knowledge
base in this field (Arias Gonzales & Covinos Gallardo, 2021).

As for the approach, a quantitative methodology was
chosen, whichisdistinguished by the collection of numerical
data and its subsequent statistical analysis. This approach
is justified by its ability to establish causal relationships and
test hypotheses objectively (Hernandez & Mendoza, 2018).
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Figure 1. Hypothetical model
Source: own elaboration.

The method used was a survey with a quantitative approach
in data collection (Ortiz Ocana, 2015).
Theresearchdesignwasdescriptive-correlationalcausal
and non-experimental cross-sectional. The descriptive-
correlational part allowed not only to characterize the
phenomenon but also to establish causal relationships
between digital marketing and entrepreneurship variables
(Kaur, 2019). The non-experimental nature of the design
meant that variables were not deliberately manipulated, but
rather phenomena were observed in their natural context
(Arias Gonzales & Covinos Gallardo, 2021). Furthermore,
as this was a cross-sectional study, data collection was
carried out at a single point in time (Serna et al., 2023).

3.2 Population and Sample

The population under study was made up of Peruvian
entrepreneurs who used digital tools in their promotional
and commercial activities. Regarding sampling, a non-
probabilistic snowball method was used, finally reaching
388 valid responses over a three-month period in 2024
(October - December) (Hernandez & Mendoza, 2018). To
ensure the quality and relevance of the data collected, this
researchadoptedrigorous criteriafor selecting participants,
considering their experience in digital entrepreneurship
and their participation in digital marketing activities. The
representativeness of the sample was guaranteed through
the inclusion of participants from various economic sectors
and types of digital enterprises, who were contacted by

Alternative digital
business models

social networks, a first group of 75 entrepreneurs and
through them the rest of the respondents were contacted.

3.3 Data Collection Techniques and Instruments

The technique used was the survey, implemented
through a structured questionnaire with closed questions,
usinga5-point Likert scale with assessment scales between
Totally Disagree (1) and Totally Agree (5) (Kaur, 2019). To
ensure the validity of the measurement instrument, several
rigorous methodological procedures were implemented:

First, the content validation was carried out through
three judgments by experts in digital marketing and
entrepreneurship. Subsequently, a pilot test was carried
out to verify the comprehension and clarity of the items. An
exploratory factor analysis (EFA) was carried out, previously
verifying the adequacy of the data using the Kaiser-Meyer-
Olkin test (KMO = 0.927) and the Bartlett sphericity test (x2
= 6101.922, df = 171, p < 0.001) (Nunes et al., 2020). The
results confirmed the suitability of the data for this analysis.

Then, a reliability test of the instrument was applied
through Cronbach’s Alpha and McDonald's Omega
according to table 1, obtaining the following results (a=0.886 and
w=0.894) for digital marketing and (a =0.921 and w = 0.922)
for digital entrepreneurship, whose values demonstrate an
excellent reliability of the measurement instrument. This
means that the questions or items used to measure the
constructs of digital marketing and entrepreneurship are
highly consistent and reliable (Skaggs, 2022).
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Table 1. Scale Reliability Statistics

Coefficient

Measurement scales

Correlation heatmaps

Cronbach’s alpha

McDonald’s

Digital Marketing 0.886 0.894

Digital Entrepreneurship 0.921 0.922
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3.4 Data Analysis

For the analysis of the data, structural equation
modeling (SEM) was used using partial least squares (PLS).
This methodological choice is justified by the complexity
of the proposed theoretical model, its ability to handle
multiple constructs and indicators simultaneously, and
its robustness in the face of the non-normality of the data
(Hair et al., 2022). The analysis included the evaluation of
composite reliability (>0.70), convergent validity by AVE
(>0.50), discriminant validity through the Fornell-Larcker
criterion (Fornell & Larcker, 1981), and the analysis of the
coefficients of determination (R2). The data collected were
processed using SmartPLS software, which is especially
suitable for the analysis of structural equation models
based on variance (Radomir et al., 2023).

3.5 Ethical Aspects

The research was carried out under strict ethical
principles, obtaining the informed consent of all
participants and guaranteeing the confidentiality of the
information provided. Clear protocols for data protection
were established and the right of participants to withdraw
from the study at any time was ensured.

3.6 Limitations of the Study

This research has certain methodological limitations
that must be considered.

Firstly, regarding sampling. Although a significant sample
of 388 valid responses was reached, the non-probabilistic
snowball method used could introduce certain biases in the
selection of participants. While this method was appropriate to
access the target population of Peruvian digital entrepreneurs,
the results may not be completely generalizable to the entire
population of entrepreneurs in the country.

Second, the cross-sectional nature of the study
implies that the data were collected at a single time
point in time during the year 2024, which does not allow

us to observe the evolution of the variables over time. A
longitudinal study could provide a deeper understanding
of the causal relationships between digital marketing and
entrepreneurship development.

However, it is important to note that these limitations
do not invalidate the findings of the study but provide
opportunities for future research that could address these
aspects through different methodological designs or the
inclusion of additional variables.

4. Results

The following are the results of the application of the
data collection instruments and the discussion of these
according to the research objectives.

Figure 2 presents the Structural Equation Model [SEM]
that analyzes the relationships between digital marketing
and entrepreneurship and reveals significant findings
regarding its measuring and structural components. In
the measurement model, robust factor loadings (> 0.7) are
evident for all indicators, demonstrating strong convergent
validity between latent constructs and observable indicators.

Specifically, the construct “Digital marketing” exhibits
significant loads in its indicators: mktdig01 (0.806), mktdig02
(0.769) and mktdig03 (0.783), supporting the validity criteria
established by Hair et al. (2022). As for the structural model,
it reveals significant route coefficients (B), where digital
marketing demonstrates a substantial influence in various
aspects. First, it has a significant impact on digital marketing
applications (B=0.496); secondly, it has a significant influence
on digital marketing channels and media (8=0.750); and
finally, it considerably affects digital entrepreneurship
(B=0.580). These findings confirm Kannan and Li's (2017)
theory on the transformative role of digital marketing in the
creation of business value, facilitating the personalization of
offers according to Peter and Dalla (2021).

Additionally, digitalentrepreneurship has a significantimpact
on forms of online presence (8=0.509), as well as on alternative
digital business models (8=0.286). According to Wahab et al.
(2023), the Digital platforms and customer knowledge are
crucial for online entrepreneurs, as they are perfectly suited
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Figure 2. Structural equation model for digital marketing and entrepreneurship.

Source: own elaboration.

to business management in the digital environment. For their
part, Blasco-Arcas et al. (2022) y Pires et al. (2022) reinforce
how digital marketing enhances the anticipation of customer
needs through advanced data analysis.

The coefficients of determination (R?) range from 0.246 to
0.725, indicating moderate to substantial explanatory power
(Zeng et al., 2021). Particularly noteworthy is the R2 of 0.725
for “Forms of Online Presence,” supporting its relevance in
today’s digital ecosystem. In this regard, Emini and Merovci
(2021) emphasize the impact of digital technologies on
customer value, while Dumitriu et al. (2019) emphasize
the influence of online presence on brand value, given
that search engine optimization (SEO) and search engine
marketing (SEM) strategies improve brand visibility online,
which can lead to increased brand recognition and recall.

This SEM model, supported by Kraus et al. (2018)
and Elia et al. (2020), effectively demonstrates the
centrality of digital marketing in the business ecosystem,
simultaneously evidencing its strong interrelationship with
digital entrepreneurship. As a result, there is a fundamental
transformation of business operations in the global
marketplace, where the integration of digital strategies is
crucial for business success.

Table 2 will then present detailed model quality criteria,
including R?, composite reliability, AVE, Cronbach’s alpha, and
effect sizes (f2) for each construct, thus providing a more complete
view of the robustness and validity of the proposed model.

Table 2 presents an exhaustive analysis of the model’s
quality criteria, revealing significant results in terms of

reliability and validity. First, composite reliability shows
remarkably robust values, where Digital Entrepreneurship
(DE) reaches the highest value with 0.9322, followed by
Digital Marketing Channels and Media (DMCM] with 0.9234
and Alternative Digital Business Models (ADBM] with 0.9138.
These results, according to Kline (1999), confirm an excellent
internal consistency by exceeding the threshold of 0.8.

Regarding the Mean Extracted Variance (MEV), all the
constructs demonstrate a solid convergent validity according
to the criteria of Fornell and Larcker (1981). Specifically,
Digital Entrepreneurship (DE] presents the highest value with
0.8208, followed by Digital Marketing Channels and Media
(DMCM] with 0.801, significantly exceeding the minimum
threshold of 0.6. This robustness is further confirmed by the
values of Cronbach’s Alpha, where Digital Entrepreneurship
(DE) stands out again with 0.891, followed by Digital Marketing
Channels and Media (DMCM] with 0.8758.

In terms of coefficients of determination (R?), Forms of
Online Presence (FOP) show the highest value at 0.7248,
indicating that approximately 72.48% of their variance is
explained by the model. Alternative Digital Business Models
(ADBM] have an R? of 0.6313, while Digital Marketing
Channels and Media (DMCM] reach 0.5624, demonstrating
substantial explanatory power (Zeng et al., 2021).

The effect sizes (f2) reveal particularly significant
relationships. Digital Marketing (DM) exerts a substantial
impact on Digital Marketing Channels and Media (DMCM)]
with an 2 of 1.2852, as well as on Digital Marketing
Applications (DMA) with 0.7696. Meanwhile, Digital
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Entrepreneurship (DE] shows significant effects on Forms
of Online Presence (FOP) with an 2 of 0.6541 and on
Alternative Digital Business Models (ADBM] with 0.1671.

These findings provide solid evidence of the quality
and robustness of the model, demonstrating not only
the reliability and validity of the measurements, but also
the significant interrelationship between the constructs
of digital marketing and entrepreneurship in the
contemporary business context. The results particularly
underscore the importance of online forms of presence
and digital marketing channels as central elements in the
digital transformation of businesses.

Table 3 presents a detailed analysis of discriminant
validity using two fundamental criteria: Fornell-Larcker
and the HTMT (Heterotrait-Monotrait] ratios. Initially,
following the criteria of Fornell and Larcker (1981), Digital
Entrepreneurship (DE) demonstrates a solid discriminant
validity with a square root of 0.906, significantly exceeding
its correlations with other constructs. Similarly, Digital
Marketing Channels and Media (DMCM) exhibit a robust MEV
square root of 0.895, supporting their conceptual distinction.

Regarding the correlations between constructs,
particularly significant relationships are identified. For
example, Digital Marketing (DM) shows a substantial
correlation with Digital Entrepreneurship (DE) of 0.8362,
as well as Digital Marketing Channels and Media (DMCM)]
of 0.7936. According to Hair et al. (2022), these high

Table 2. Quality criteria

correlations, although close to the limit, still maintain
discriminant validity as they do not exceed the values of the
square root of the corresponding MEV.

The HTMT ratios, which provide a more rigorous
criterion according to Henseler et al. (2014), reveal
interesting patterns. The highest ratio is observed between
Digital Marketing Applications (DMA]) and Alternative
Digital Business Models (ADBM) with 0.8673, followed
by the ratio between DMCM and FOP with 0.8503. These
values, although close to the critical threshold of 0.9 still
remain within acceptable limits.

However, areas that require special attention are
identified. The correlation between DE and FOP reaches
0.89, approaching the critical threshold, suggesting a close
conceptual interrelationship. Similarly, the DMCM-FOP
correlation of 0.8503 indicates a potential overlap that merits
consideration in future refinements of the model. As noted
by Voorhees et al. (2015), these near-threshold relationships
do not necessarily invalidate the model, but suggest the need
for cautious interpretation and possible future adjustments
in the operationalization of the constructs.

Taken together, the results validate the overall structure
of the model, demonstrating that each construct captures
unique aspects of the phenomenon studied, albeit with
significant interrelationships that reflect the integrated
nature of digital marketing and entrepreneurship in the
contemporary business context. This robust validation,

Construct R2 %ZT;::;;:; AVE Cronbach’s Alpha Significant f2
Digital Marketing Applications (DMA) 0.2462 0.9078 0.7664 0.8477 DM: 0.7696
Digital Marketing Channels and Media (DMCM] 0.5624 0.9234 0.801 0.8758 FOP: 0.5296
Digital Entrepreneurship (ED) 0.4993 0.9322 0.8208 0.891 AFDOI;)MOS?[(;%
Forms of Online Presence (FOP) 0.7248 0.8911 0.7318 0.8173 -
ADM: 0.3266,
Digital Marketing (DM) - 0.8291 0.6179 0.7248 DMCM: 1.2852,
DE: 0.5073
Alternative Digital Business Models (ADBM] 0.6313 0.9138 0.7266 0.874 -
Source: own elaboration.
Table 3. Discriminant validity of the structural equations model
Construct DMA DMCM DE FOP DM ADBM
Digital Marketing Applications (DMA) 0.8755 0.6504 0.4953 0.6151 0.4962 0.7547
- 0.7549 0.5642 0.7355 0.5427 0.8673
Digital Marketing Channels and Media (DMCM] 0.895 0.5515 0.7381 0.7499 0.6657
0.6161 0.8503 0.7936 0.7612
Digital Entrepreneurship (DE) 0.906 0.761 0.6833 0.5895
- 0.89 0.8362 0.6629
Forms of Online Presence (FOP) 0.8555 0.7054 0.6701
- 0.8142 0.78%4
Digital Marketing (DM]) 0.7861 0.5684
- 0.6377
Alternative Digital Business Models (ADBM]) 0.8524

Note: In Table 3, the values present different discriminant validity criteria. The bold values on the main diagonal represent the square root of the MEV
for each construct, according to the Fornell-Larcker criterion. The normal values above the diagonal are the correlation coefficients between the
constructs, also part of the Fornell-Larcker criterion. The values in italics below the diagonal show the HTMT ratios. The symbol “-" is used on the

diagonal for HTMT ratios, as they do not apply to the same construct.
Source: own elaboration.
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supported by multiple criteria, strengthens the reliability of
the conclusions derived from the structural model.

First, the results of the analysis of external loads and
collinearity in Table 5 reveal a robust measurement structure
with solid psychometric properties in all the constructs
evaluated. In this sense, the external loads show remarkably
high values indicating a strong convergent validity.

According to Table 4, Digital Entrepreneurship (DE]
demonstrates the most robust loadings, where empdig03
reaches 0.9209, followed by empdig01 with 0.9018, and
empdig02 with 0.8952, significantly exceeding the threshold
of 0.7 established by Hair et al. (2022). Similarly, the Digital
Marketing Channels and Media (DMCM) present similarly
robust loadings, specifically canymedmd02 registers 0.9203
and canymedmd03 0.912, demonstrating excellent convergent
validity according to the criteria of Fornell and Larcker (1981).
Additionally, the Digital Marketing Applications (DMA] maintain
remarkable consistency with loadings of aplicmd03 0.8941,
aplicmd02 0.8721, and aplicnd01 0.8599.

In terms of collinearity, the variance inflation factors
(VIF) show generally favorable values. Consequently,
most indicators maintain VIF below 3.0 (Zeng et al., 2021),
indicating acceptable levels of collinearity. However,
empdig03 has a slightly elevated VIF of 3.1909, although
still within the critical limit of 5.0 established by Hair et
al. (2022). It should be noted that the lowest VIF values are
observed in mktdig01 (1.1151) and formpreslin03 (1.5647),
indicating minimal redundancy in these indicators.

On the other hand, the Alternative Digital Business
Models (ADBMs] demonstrate a balanced structure
with loadings ranging from 0.7872 to 0.906, supported
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by moderate VIFs between 1.8309 and 2.9885. This
consistency, according to Viladrich et al. (2017), suggests a
well-calibrated measurement instrument. Likewise, Digital
Marketing (DM] presents the widest range of loadings
(0.7693 to 0.8055) but maintains acceptable VIF values,
indicating that each indicator uniquely contributes to the
construct while maintaining adequate convergent validity.

Consequently, these results validate the quality of the
measurement model, demonstrating that the indicators
effectively capture their respective constructs through high
external loadings. At the same time, they maintain acceptable
levels of independence through moderate VIFs, while
contributing significantly and uniquely to the measurement
of their constructs. Therefore, this psychometric robustness
strengthens the reliability of the conclusions derived from the
structural model and supports the validity of the theoretical
relationships proposed in the study.

Finally, the results in Table 5 show a coherent and
articulated model, all routes are statistically significant
(p<0.001) and the high t-statistic confirms the robustness
of the relationships [t between 4.61 and 41.95), which
reinforces the structural validity of the proposed scheme
(Hair et al., 2022). Digital marketing (DM) emerges as the
driving force. Its most intense effect is observed on digital
channels and media (DM = DMCM, B = 0.7499, strong),
which indicates that strengthening global competencies
in digital marketing directly facilitates the orchestration
and strategic use of multichannel environments. Likewise,
it has a high impact on digital entrepreneurship (DM = DE,
B = 0.5805) and with moderate magnitude on the adoption of
specific applications (DM > DMA, B = 0.4962], suggesting

Table 4. Analysis of external loads and collinearity of the measurement model

Construct ADM DMCM DE FOP DM ADBM VIF
aplicmd01 0.8599 2.0011
aplicmd02 0.8721 1.9458
aplicmd03 0.8941 2.3439
canymedmd01 0.8511 2.0157
canymedmd02 0.9203 2.8531
canymedmd03 0.912 2.6671
empdig01 0.9018 2.4400
empdig02 0.8952 2.5636
empdig03 0.9209 3.1909
formpreslin01 0.8493 2.0406
formpreslin02 0.8834 2.1441
formpreslin03 0.8329 1.5647
mktdigO. 0.8055 1.1151
mktdig02 0.7693 2.7525
mktdig03 0.783 2.7921
modnegd01 0.838 2.0345
modnegd02 0.906 2.9885
modnegd03 0.874 2.4648
modnegd04 0.7872 1.8309

Source: own elaboration.
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a sequence in which strategic capacity precedes and
enhances technological integration.

Digital marketing applications play a role as a structural
lever on alternative digital business models (DMA = MNDA,
B=0.6132, strong), confirming that the operationalization of
concrete tools and solutions accelerates the diversification
or reconfiguration of the model. However, their direct
contribution to entrepreneurship is weak (DMA = DE,
B = 0.2073), which qualifies the idea that “more tools”
automatically equals “more entrepreneurship”: a broad
strategic base supported by global competencies (DM] is
required. Digital entrepreneurship, in turn, strengthens
online presence more intensely (DE = FOP, B = 0.5086,
strong) than the transformation of alternative models (DE
- ADBM, B =0.2857, weak], noting that it first consolidates
visibility and positioning before translating into structural
innovations. In addition, digital channels and media
moderately promote forms of online presence (DMCM >
FOP, B = 0.4576), articulating a bridge between relational
infrastructure and communicational projection.

Taken together, the hierarchy of coefficients suggests a
progressive strategic flow: comprehensive digital marketing
competencies — channel structuring and application
adoption = entrepreneurship empowerment and expansion
of online presence — gradual consolidation of alternative
digital business models. This chain not only supports the
hypotheses raised but offers a pragmatic narrative for
managerial intervention: investing first in strategic (8 = 0.7499,
0.5805) and key technological (3=0.6132) capabilities then allows
entrepreneurship and digital presence to be translated into
sustainable business model innovations.

5. Discussion
The findings of the structural equation model in Table
5 shed light on the complex interrelationships between

digital marketing and digital entrepreneurship in the
modern entrepreneurial ecosystem. First, it is important to

Table 5. Hypotheses and relationships between constructs

note that all the hypotheses put forward were confirmed,
which underlines the robustness of the proposed model.

Regarding the relationship between digital marketing
and digital entrepreneurship (H,), a positive and strong
connection is observed (B=0.5805, p<0.001). This result
not only validates the initial hypothesis, but also supports
the claims of Taiminen and Karjaluoto (2015) on the
transformative role of digital marketing in business
practices. Moreover, this strong correlation aligns with
the perspective of Kraus et al. (2018) who argue that the
synergy between digital marketing and entrepreneurship
is redefining business models in the digital era. Therefore,
it can be inferred that the mastery of digital marketing
strategies is increasingly critical to the success of ventures
in today’s digital environment.

On the other hand, the strongest relationship in the model
is between digital marketing and its channels and media
(H,), with a path coefficient of 0.7499 (p<0.001). This finding
is particularly significant, as it corroborates the observations
of Kannan and Li (2017) on how digital marketing is radically
transforming communicationand distribution channelsinthe
business world, enabling companies to create personalized
content tailored to individual consumer needs, improving
customer engagement and loyalty (Kraus et al., 2018).
Indeed, this strong correlation suggests that the effective
selection and use of digital channels is a fundamental
component of modern digital marketing.

Likewise, the relationship between digital marketing and
its applications (H,) shows a moderate positive correlation
(B=0.4962, p<0.001). This result aligns with the research of Elia
etal. (2020) who highlight how digital applications are reshaping
marketing processes in the context of digital entrepreneurship.

Rizvanovi¢ et al. (2023) state that digital marketing
has become an essential tool for digital startups and
emerging businesses. This strategy has been developed
to help entrepreneurs reach their customers effectively
at a relatively low cost. However, the moderate intensity of
this relationship could indicate that, while applications are

. . Route . Strength of the
Hypothesis Relation Coefficient (8) Statistics t P Values relationship
H,: Digital marketing has a positive effect on digital md -> ed 0.5805 13.6637 <0.001 Strong positive
entrepreneurship ’ ’ Pt relationship
H,: Digital marketing has a positive effect on digital Strong positive
2 o
marketing channels and media md -> cmd U7Es% Al PRI relationship
H,: Digital Marketing Has a Positive Effect on Digital md -> amd 0.4962 13.4993 <0.001 Moderate positive
Marketing Applications ' ’ Pt relationship
H,: Digital entrepreneurship has a positive effect on ed -> mnda 0.2857 6.5932 <0.001 Weak positive
alternative digital business models ’ ' p<t. relationship
H,: Digital entrepreneurship has a positive effect on ed -> fol 0.5086 12.6058 <0.001 Strong positive
the forms of online presence P ' ’ pet. relationship
H,: Digital marketing channels and media have a emd -> fol 0.4576 12.2981 <0.001 Moderate positive
positive effect on online forms of presence P ' ’ Pt relationship
H,: Digital marketing applications have a positive amd -> mnda 0.6132 17.8374 <0.001 Strong positive
effect on alternative digital business models ’ ’ Pt relationship
H,: Digital marketing applications have a positive amd -> ed 0.2073 46116 p<0.001 Weak positive

effect on digital entrepreneurship

relationship

Source: own elaboration.
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important, they are not the only determining factor in the
effectiveness of digital marketing.

As far as digital entrepreneurship is concerned, two
interesting relationships are observed. On the one hand, its
effect on alternative digital business models (H,) is positive
but weak (8=0.2857, p<0.001). This finding, while confirming
the hypothesis, suggests that the relationship between
digital entrepreneurship and business model innovation is
more complex than initially thought. As pointed out by Wang
et al. (2024), while digital technologies generally encourage
entrepreneurship, financial risks and certain aspects of ICT
can negatively affect digital entrepreneurship. On the other
hand, the influence of digital entrepreneurship on forms
of online presence (H5) is more pronounced, showing a
strong positive relationship (8=0.5086, p<0.001). This result
reinforces the importance of digital marketing for digital
entrepreneurship in Peru. This relevance is supported by
studies suggesting that social networks such as Instagram,
Twitter, LinkedIn, and Facebook (Fayvishenko et al., 2025)
are key to the success of entrepreneurial ventures (Emini &
Merovci, 2021). Consequently, it can be argued that digital
entrepreneurs are increasingly aware of the need to establish
and maintain a strong and strategic online presence.

Additionally, the relationship between digital marketing
channels and forms of online presence (H,) shows a
moderate positive correlation (8=0.4576, p<0.001). This
finding is aligned with the studies of Taiminen and
Karjaluoto (2015) on the adoption of digital channels in
small and medium-sized firms. However, the moderate
intensity of this relationship suggests that while digital
channels are important for online presence, other factors
also play a significant role in determining how firms present
themselves in the digital environment.

Therefore, it can be said that, search engine marketing
delivers targeted content and advertisements efficiently
and economically (Erdmann et al., 2022). Mazzoli (2020)
emphasizes the importance of social media marketing and
SEM for effective digital strategies. Dwivedi et al. (2022)
point out that the use of digital marketing tools has improved
the perception of online shopping, benefiting e-commerce.
Chaparro-Pelaez et al. (2022) demonstrate the superiority
of segmented emails, although more research is needed on
optimal segmentation criteria.

When it comes to social media, Instagram with
collaborative and visually dynamic posts is particularly
effective for maintaining a strong online presence (Cordeiro
etal., 2025); likewise Facebook is effective for disseminating
detailed information and encouraging community
interactions, although it may not be as visually dynamic as
Instagram. (Fayvishenko et al., 2025). Meanwhile, TikTok
achieves the highest engagement rates due to its interactive
content and appeal to a younger audience (Fayvishenko et
al., 2025). These platforms allow you to publish content and
monitor engagement, improving communication with your
target audience. Furthermore, Bhandari & Bansal (2019)
highlight that most startups have a web and social media
presence, attributing the rapid growth of social media
marketing to its low cost compared to traditional marketing.

285

On the other hand, the strong positive relationship
between digital marketing applications and alternative digital
business models (H,), with a coefficient of 0.6132 (p<0.001),
is particularly interesting. This result strongly supports the
claims made by Kraus et al. (2018]) on how digital applications
are facilitating the creation of new business models by
streamlining processes, reducing costs, and improving
productivity. However, there is a lack of understanding and
resources to implement digital transformation (Wolf et al.,
2018). In fact, this finding suggests that companies that
adopt and effectively use digital marketing applications are
better positioned to innovate in their business models and
adapt to the changing digital landscape.

Finally, the relationship between digital marketing
applications and digital entrepreneurship (H,), although
positive, is relatively weak (8=0.2073, p<0.001). This result,
while confirming the hypothesis, indicates that digital
marketing applications alone are not a determining factor
in the success of digital entrepreneurship. Therefore, it can
be inferred that digital entrepreneurship is a multifaceted
phenomenon that depends on a variety of factors beyond
digital marketing tools.

6. Conclusions

The results of this research reveal significant
findings about the interrelationships between the
variables studied. First, there is evidence of a positive
and significant relationship between digital marketing
and entrepreneurship, demonstrating the fundamental
importance of digital strategies in contemporary
entrepreneurial success, leveraging various technologies
and platforms to optimize business operations, customer
interaction, and market reach.

Notably, the strongest influence is observed in the
relationship between digital marketing and channels
and media, followed by the impact of digital marketing
applications on alternative digital business models. These
correlations underscore the importance and relevance of
selecting and optimizing digital channels, which requires
a clear strategy, optimized online channels, a solid
technological architecture, and learning best practices,
as well as the effective implementation of marketing
applications in business model innovation.

In terms of online presence, the study reveals a
significant influence of both digital entrepreneurship and
digital marketing channels and media. Additionally, digital
marketing shows a moderate impact in its applications,
suggesting the need for a comprehensive approach that
goes beyond the mere adoption of digital tools, highlighting
that digital entrepreneurship must include in its marketing
strategies the identification of niche markets, the use of data
analysis, and the promotion of a strong online presence.

It is particularly relevant to note that some weaker,
although statistically significant, relationships were
identified, such as the effect of digital entrepreneurship
on alternative digital business models and the impact of
digital marketing applications on digital entrepreneurship.
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These more moderate correlations suggest the existence
of additional mediating factors that deserve further
exploration in future research.

A significant finding is the model's high explanatory
power for forms of online presence. This result validates the
robustness of the proposed model and its ability to capture
key factors that influence the digital presence of startups,
such as search engine optimization, social media marketing,
and the creation of relevant and engaging content that can
capture users’ attention and enhance brand image.

Likewise, this research provides solid empirical
evidence on the interconnection between digital marketing
and entrepreneurship in the Peruvian context. The
results emphasize the need for entrepreneurs to develop
comprehensive digital competencies, from mastery of
marketing tools to innovation in business models.

However, it is also highlighted that success in digital
entrepreneurship requires a holistic approach that goes
beyond technical skills, considering broader contextual
and strategic factors.

Finally, in practical terms, the study concludes that
the most fertile starting point for strengthening digital
entrepreneurship in Peru is not the dispersed accumulation
of tools, but the deliberate construction of strategic
competencies that allow choosing, articulating, and taking
real advantage of digital channels and media.

On this basis, the recommendation is to promote
comprehensive programs that combine applied training
(strategy, brand narrative, analytics, and innovation),
personalized support, progressive access to technological
solutions and financing schemes linked to clear
transformation plans.

At the same time, public policies can enhance the
systemic effect by promoting inclusive connectivity,
nationally valid digital skills certifications, university-
business networks and experimentation laboratories to
prototype business models
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Abstract

Climate change can trigger household adaptations that unintentionally worsen environmental impacts. This study examines how
extreme weather eventsinfluence appliance ownershipin Colombia, using data fromthe Integrated Household Survey conducted by the
National Administrative Department of Statistics and climate records from the Institute of Hydrology, Meteorology, and Environmental
Studies. Probability models with fixed effects show that extreme temperatures increase the likelihood of households acquiring
fans and air conditioners, while extreme precipitation raises heater ownership. These patterns reflect maladaptive responses that
intensify energy demand and emissions. Effects differ across socioeconomic groups, gender, and regions, underscoring inequalities
in adaptive capacity. The findings highlight the importance of policies that encourage sustainable and equitable adaptation strategies
in urban contexts.

Keywords: climate change; households adaptation; appliance ownership.

Respuestas inadecuadas de los hogares ante fenomenos meteoroldgicos extremos en Colombia

Resumen

El cambio climatico puede provocar adaptaciones en los hogares que, sin quererlo, empeoran el impacto medioambiental. Este estudio
analiza como los fendmenos meteoroldgicos extremos influyen en la adquisicion de electrodomésticos en Colombia, utilizando datos
de la Encuesta Integrada de Hogares realizada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica y registros climaticos
del Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales. Los modelos probabilisticos con efectos fijos muestran que las
temperaturas extremas aumentan la probabilidad de que los hogares adquieran ventiladores y aires acondicionados, mientras que las
precipitaciones extremas aumentan la adquisicion de calefactores. Estos patrones reflejan respuestas inadecuadas que intensifican la
demanda de energiay las emisiones. Los efectos difieren entre los distintos grupos socioeconémicos, géneros y regiones, lo que resalta
las desigualdades en la capacidad de adaptacion. Los resultados destacan la importancia de las politicas que fomentan estrategias de
adaptacion sostenibles y equitativas en contextos urbanos.

Palabras clave: cambio climatico; adaptacion de los hogares; posesion de electrodomésticos.

Respostas inadequadas das familias diante de fendomenos meteoroldgicos extremos na Colombia

Resumo

As mudancas climaticas podem provocar adaptacdes nos domicilios que, sem querer, agravam o impacto ambiental. Este estudo
analisa como os fendmenos meteoroldgicos extremos influenciam a aquisicdo de eletrodomésticos na Colombia, utilizando dados da
Encuesta Integrada de Hogares (No Brasil: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) realizada pelo Departamento Administrativo
Nacional de Estatistica e registros climaticos do Instituto de Hidrologia, Meteorologia e Estudos Ambientais. Modelos probabilisticos
com efeitos fixos mostram que temperaturas extremas aumentam a probabilidade de as familias adquirirem ventiladores e aparelhos
de ar condicionado, enquanto precipitacoes extremas aumentam a aquisicao de aquecedores. Esses padroes refletem respostas
inadequadas que intensificam a demanda por energia e as emissoes. Os efeitos diferem entre os diferentes grupos socioeconémicos,
géneros e regides, o que destaca as desigualdades na capacidade de adaptacdo. Os resultados destacam a importancia das politicas
que promovem estratégias de adaptacao sustentaveis e equitativas em contextos urbanos.

Palavras-chave: mudanca climatica; adaptacao das familias; posse de eletrodomésticos.
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1. Introduction

Climate change' is perhaps the greatest threat to
health, well-being, and productivity today. Its harmful
effects on humans have been observed worldwide and
include diseases, natural disasters, forced displacement,
food insecurity, and deteriorating mental health.?2 Each
year, around 13 million people worldwide die from disasters
related to extreme temperatures (heatwaves or cold
spells) or extreme climate events [(cyclones, tornadoes,
hurricanes, or intense storms). It has also been observed
how heatwaves impact morbidity in cardiorespiratory
disease (Cheng et al., 2019) and kidney disease (Lee et
al., 2019), as well as mortality rates (Calleja-Agius et al.,
2021) in vulnerable city dwellers. Also, studies in Latin
America have systematically shown losses in agriculture
due to extreme events (Lozano-Povis et al., 2021). These
events also lead to the destruction of public and private
infrastructure, generating high economic and social costs
that typically fall on governments.

With frequent extreme weather events, the adaptation
processes of individuals and systems are revealed. Much
of the literature focuses on adaptations in vulnerable
agricultural communities in  developing countries
(Makondo & Thomas, 2018) and adaptative processes of
rural dwellers as shown by Williams et al. (2019]) in Ghana,
Dube et al. (2018) in Zimbabwe, and Taraz (2017) in Asia,
where the main goal is to safeguard the income sources
of vulnerable households. In developed countries, studies
focus on the implications of climate change in agricultural
markets (Costinot et al., 2016), adaptation of agricultural
production (Burke & Emerick, 2016), and carbon emissions
of agriculture (Moore et al., 2017). Generally, climate
change influences rising prices of primary goods, which
are then transferred and covered by consumers. Another
branch of literature focuses on variations in consumption
and ownership, especially of appliances, in urban areas to
counteract the adverse effects imposed by climate change.

Much of the literature reveals the rise of consumption
of conditioning systems, in situations of extreme weather
events (heat or cold) and the corresponding increased
electricity consumption (Levesque et al.,, 2018), although
this is still debated in energy-specialized literature (Birol,
2018). Besides, in large cities, high-temperature events
are exacerbated by the presence of heat islands (Kim,
1992), which, along with high construction density, increase
average temperatures compared to rural areas (Zelenakova
etal., 2015). In fact, a higher demand for heating and cooling
systems has been observed for a set of developed countries
(Mishraetal., 2015). Likewise, it is observed that individuals in
response to extreme events may consume more sunscreen,
sunglasses, protective clothing against the sun, and bottled
water in greater quantities (Zapata, 2021).

1 As defined by NASA climate change is “the change in the average conditions such as
temperatures and rainfalls in a region over a long period of time.” Seen at https://climatekids.
nasa.gov/climate-change-meaning/

2 World Health Organization (WHO), Fact Sheet on Climate Change (2022). https://www.who.
int/news-room/fact-sheets/detail/climate-change-and-health
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These changes in consumption as a response to
extreme weather events can lead to exacerbate pollution
and electricity consumption, which in turn can worsen or
accelerate the climate emergency in response to extreme
events. This is called maladaptation (Pelling, 2010) and has
become arecurring process to analyze and observe in climate
change mitigation processes by individuals, households, and
communities (Lee et al., 2023). Processes of good adaptation
within cities due to climate change are also an issue that has
been highlighted by Huang-Lachmann (2019).

In Colombia, as in the rest of the countries, adaptation
processes can vary from those in developed countries with
seasons. First, in tropical zones, there are no seasons,
and therefore, the extreme and prolonged temperature
variations typical of countries in temperate zones are
not observed. Second, in tropical zones and specifically
in Colombia, rainfall is much more frequent and intense,
and consequently, extreme events are expected more
frequently. It is also important to consider that the material
capacities of both households and governments to respond
to extreme weather events are more limited in countries
like Colombia. Moreover, following Brink et al. (2023), there
are settlements in the city where households are inserted
in “contextual factors, which may precede or have little to
do with climate adaptation processes.” Thus, at first glance,
it does not seem that these households can easily adapt to
change, and if they do, they must do so assuming significant
costs in terms of consumption of essential goods. Not only
that, but part of the adaptation would occur through the
purchase of appliances that have lower quality standards
in developed countries and therefore would lead to more
polluting and inefficient consumption.

To provide evidence of the particularities of climate
change adaptation in Colombia, this article estimates how
extreme temperatures and rainfalls modify the ownership
of air conditioning, fans, and heaters in households.
Perhaps the most significant difficulty in credibly identifying
the effect of climate change on appliance ownership is the
likely reverse causality between variables. As mentioned
earlier, appliance consumption generates pollution and
increased electricity consumption, which in turn contributes
to worsening climate change.® Thus, a simple regression of
appliance ownership versus the presence of extreme events
does not accurately reflect the magnitude and direction
of the effect of interest. Another significant identification
problem is related to the presence of confounding factors
such as electricity consumption or variations in appliance
prices, which, if absent in the regression analysis, would
lead to biased estimates of the effect of interest.

To mitigate these concerns, we use monthly household
survey data (GEIH) combined with climate information at the
municipality level and include a set of municipality and time

3 The energy consumption of cooling and heating appliances varies considerably. A typical
ceiling fan uses between 10 and 75 watts, while pedestal or high-speed fans can reach up to 120
watts. In contrast, residential air conditioners commonly consume between 500 and 3500 watts,
depending on the model, capacity, and efficiency. Electric space heaters often operate at 1500 to
2000 watts. These large differences imply that increases in air conditioner or heater ownership—
compared to fans—can result in much greater electricity demand and, in fossil-fuel-dependent
grids, higher greenhouse gas emissions. As such, fan ownership may represent a low-impact
or efficient adaptation, whereas increased use of energy-intensive appliances could be more
maladaptive, especially without accompanying energy-efficiency or decarbonization measures.


https://climatekids.nasa.gov/climate-change-meaning/
https://climatekids.nasa.gov/climate-change-meaning/
https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/climate-change-and-health
https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/climate-change-and-health
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fixed effects in our household-level regressions to control
for time-invariant differences across locations and common
shocks over time. While our approach does not permit
household fixed effects due to the repeated cross-sectional
design, these specifications help isolate variation in climate
conditions within municipalities over time. Our results show
how extreme temperature events are related to a higher
probability of households having fans and air conditioning (and
a lower probability of having heaters). Meanwhile, events of
extreme precipitation increase the probability of households
having a heater. The results are consistent with those of the
maladaptation literature. This paper is divided into a first
part that exhibits the context of adaptation and changes in
consumption; a second part presents the literature review; in
the third part, the data are described, and some descriptive
statistics are presented; finally, the identification strategy is
described, and the results are presented.

2. Climate Change and Adaptation: A Context

The concept of adaptation to climate change is broad
and heterogeneous and can include cognitive adaptation,
genetic adaptation, social adaptation, environmental
adaptation, etc. According to Lee et al. (2023), climate
change is the process of adjusting to the current climate
or adjusting to climate expectations. In human systems,
adaptation seeks to moderate damage or take advantage
of beneficial opportunities. Meanwhile, Williams (2018])
asserts that adaptation to climate change arises when the
effects of an adverse exogenous process affecting survival
in any aspect are mitigated. As a natural process, it is
considered a process of selection in humans throughout
history and reflects the resilience and endurance capacity
of ecosystems and individuals. Now, some responses to
extreme weather events can be considered maladaptation
actions that, in the long term, worsen the problem being

mitigated. For example, when appliance ownership
increases in response to extreme events, it can lead
to higher electricity consumption, resulting in higher
F yo
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(a) Average temperature and Extreme ENSO
Figure 1. Global Average Temperature and El Nino-La Nina Events

emissions (depending on the type: hydro, thermal, nuclear,
wind, solar, etc.] and increased amounts of pollutant waste
in landfills. However, there are other actions promoting no
maladaptation processes, such as regulations governing
the ownership of heating systems in new buildings to
reduce electricity consumption and associated pollution
(Hallegatte et al., 2007), or the usage of green materials to
reduce the impact of heat island (Irfeey et al., 2023). This is
also relevant for middle-income countries where climate
change has already led to increased electricity consumption
dueto higherappliance usage (Davis & Gertler, 2015). In fact,
the International Energy Agency (IEA) in 2018 anticipated an
increase in consumption in conditioning systems because
of the EL Nifio Southern Oscillation (ENSO) phenomenon.
In Colombia, maladaptation resulting from increased
appliance consumption is plausible since it is one of the
countries strongly affected by the ENSO phenomenon. ENSO
is defined as an interannual cycle in the central-western
Pacific region where a change in atmospheric pressure
near the ocean surface (eastern and western) is observed.
ENSO causes surface waters to become warmer, leading to
low precipitation (El Nifio) or causes cooler temperatures,
leading to high precipitation (La Nifa) (Bocanegra, 2014).
In Figure 1, it can be seen how, since 1950, these two
major climate disturbances, La Nina or El Nino, alternate
in cycles, even when the average temperature is rising
(Graph a, Figure 1). The duration of these events varies
from three months to two or more years. According to their
intensity, they are classified as weak, moderate, or strong.
The occurrences of EL Nino or La Nina events shown in
the graph (b] belong to those of small, medium, or strong
intensity since 1990. Furthermore, they generally begin in
the middle of the year, reach their maximum intensity at
the end of the same year, and dissipate by the middle of the
immediately following year; although this pattern can vary
between one event and another, as was the case at the end
of 2017. It is important to clarify that a cooling of the waters
of the Tropical Pacific does not necessarily give rise to the
‘La Nifia" phenomenon, although it does increase rainfall in

2005 2010 2015 2020

(b) ENSO events

1990 1995 2000

Note: Average temperature available at: https://report-2023.global-tipping-points.org/; and ENSO events at: https://www.worldclimateservice.

com/2021/08/25/what-is-el-nino/
Source: own elaboration.


https://report-2023.global-tipping-points.org/
https://www.worldclimateservice.com/2021/08/25/what-is-el-nino/
https://www.worldclimateservice.com/2021/08/25/what-is-el-nino/
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Colombia. Figure 1 also shows a steady increase in average
temperature over the last 70 years.

Projections for Colombia by IDEAM (2024) indicate that
by 2050, temperatures may rise between 1.5 and 2°C with an
increase in extreme precipitation variability by 10%. These
changes are expected to intensify heatwaves and droughts,
affecting urban energy demand and adaptation decisions.

Both in the EL Nifio and La Nina periods, extreme events
are reported as heatwaves (days exceeding 29.5°C for three
or five consecutive days) or extreme levels of precipitation
in short periods of time, causing landslides, tree falls, river
surges, and creek overflow. It is expected that, in response
to these phenomena, households will incur private costs
that the State does not subsidize, which would describe
adaptation actions. It is also expected that consumption
responses vary with income, specifically where households
with low incomes do not frequently engage in adaptation
actions. Thus, climate change in our study is when monthly
temperature and rainfall levels are above the annual
average. We explain this in detail in the data section.

3. Literature Review

The study of adaptation processes to climate change
is not new in academic literature and has largely focused
on the case of communities in rural areas that are more
frequently, strongly, and directly affected by extreme weather
events. These communities are significantly affected in both
their well-being levels and their means of sustenance, such
as crops and livestock (Mertz et al., 2009). In urban areas,
there is literature that has discussed the co-benefits and
synergies between adaptation and mitigation measures
leading to resilience and good adaptation within cities
(Sharifi, 2021), while other research focused on household
adaptation processes leading to the rise in consumption
or ownership of goods that mitigate the effect of climate
change (such as conditioning or heater systems) which in
turn have led to a rise in electricity usage. This has been
verified in countries like Germany (Kussel, 2018),* the United
States (Doremus et al., 2022, and China (Zhang et al., 2022),°
with greater repercussions for low-income households,
which are usually the most vulnerable and are being limited
by monetary resources, thus, they cannot counteract the
effects of extreme weather (Park et al., 2018).¢

Other studies for OECD countries (Johnstone &
Serret, 2012) and Ecuador Zapata (2015, 2021) show that
temperature increases are related to increases in demand
for bottled drinking water.” Meanwhile, for Buenos Aires,
Argentina, Rabassa et al. (2021) show maladaptation when
people stop using bicycles for transportation on hot days.®
For the Chinese case (Garg et al., 2020), longitudinal data
from 1989 to 2011 show that households reallocate time
use in their daily activities in response to extreme weather

4The author estimates panel households with random effects using a Probit model.

5Both studies estimate linear panel models with fixed effects. In China, results differ in the annual
distribution of mean daily temperatures that authors divide into 10 mutually exclusive subsets.

6Authors find that, for 52 countries, low-income individuals are more exposed to climate change.

7 Both studies use surveys that inquire about consumption on days with high temperatures.

8The authors estimate an OLS linear regression model to analyze the correlation between
weather events and individuals’ transportation modes, controlling for multiple characteristics.
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events. The authors estimate that extreme temperatures
reduce working time,’ with a greater effect for agricultural
work and women [especially those engaged in household
chores), and reduce time spent on childcare (by more than
four hours per week)."

In Colombia, studies have mainly focused on
agricultural adaptation to climate change. Camargo (2022)
analyzes strategies in agricultural contexts, while Eise et
al. (2021) study adaptation in the coffee sector. Similarly,
Marchant-Santiago et al. (2021] examine how farming
families respond to climatic variability. Cdrdoba-Vargas et
al. (2020) show that ancestral knowledge plays a crucial
role in building rural community resilience. However,
Bonilla & Quesada (2024) note that climate change is not
yet central in the education of students in rural schools,
and Howland and LeCoq (2022) argue that adaptation
policies remain limited beyond the National Disaster Risk
Management Plan 2015-2025.

In the urban context, Pardo-Martinez et al. (2018)
demonstrate that Bogota’s citizens are aware of mitigation
practices but do not associate extreme events with
changes in household behavior, particularly regarding
ownership of durable goods and environmentally certified
food consumption. These changes tend to be privately
assumed without government subsidies. Despite this, Cali
and Medellin have been recognized by the Rockefeller
Foundation among the 100 resilient cities for their inclusive
urban planning processes."

Beyond these perspectives, McRae (2023) provides
empirical evidence that higher temperatures increase
the use of air conditioning and consequently household
electricity consumption. However, this analysis focuses
only on the temperature-electricity relationship, omitting
the influence of extreme precipitation and household
appliance ownership decisions. Other research addresses
the economic impacts of climate events, such as Abril-
Salcedo et al.,(2020), who document the nonlinear effects
of strong El Nifo events on food inflation, while Julio et al.
(2020) and Melo et al. (2020) assess the forecasting of food
price shocks due to extreme climate shocks, estimating the
costs of the 2015 EL Nino on the Gross Domestic Product
(GDP) and ecosystem services for Colombia.

Further evidence comes from Restrepo (2020), who
explores household responses to climate stress in
water and energy use, and Ramirez-Villegas (2012, who
examines agricultural adaptation strategies to long-term
precipitation and temperature shifts. Mendoza Ledezma
(2024) reports local adaptation strategies in rural Cauca,
while Villegas-Palacio (2020) analyzes household adaptive
capacity in degraded Andean ecosystems. While prior
research either addresses electricity consumption (McRae,
2023) or the economic impacts of climate variability, no
one has investigated how extreme temperatures and

9 Using panel models with fixed effects, they calculate that an additional day with temperatures
above 80 degrees Fahrenheit reduces weekly work by more than one hour.

10 The result is not replicable for households that do possess cooling technologies

11 Report reviewed from the link: https://resilientcitiesnetwork.org/downloadable_resources/
Network/Cali-Resilience-Strategy-Spanish.pdf


https://www.sciencedirect.com/topics/earth-and-planetary-sciences/mitigation-measure
https://resilientcitiesnetwork.org/downloadable_resources/Network/Cali-Resilience-Strategy-Spanish.p
https://resilientcitiesnetwork.org/downloadable_resources/Network/Cali-Resilience-Strategy-Spanish.p
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precipitation jointly influence urban household appliance
ownership. Unlike McRae’s work, this paper incorporates
precipitation extremes and examines heterogeneous
responses across socioeconomic groups, revealing
maladaptive dynamics absent in previous studies. Thus,
it contributes to understanding that adaptation in tropical
urban contexts involves not only increased electricity use
but also broader patterns of appliance adoption shaped by
multiple climatic stressors and social disparities.

4. Data Sources

Part of climate change manifests through extraordinary
variations in temperature and precipitation. To identify
these extraordinary climate events, this study will use
information provided by the Institute of Hydrology,
Meteorology, and Environmental Studies of Colombia
(IDEAM]. IDEAM offers daily information on temperatures
and precipitation at the municipal level from 2007 to 2021.
Data on maximum precipitation, maximum temperatures,
minimum temperatures, and accumulated precipitation
are captured. This study uses monthly information for 11
out of 13 metropolitan areas of Colombia due to missing
data.’”? With the daily information, we calculate the
average and standard deviation of the last 10 years for
maximum temperature (MaxTemp) and accumulated (or
maximum) daily precipitation (MaxPrec). Then we sum to
the average its standard deviation, and then calculate a
binary variable, taking a value of one if the daily maximum
temperature exceeds the sum of the 10-year average
maximum temperature plus its standard deviation,
and zero otherwise (a similar procedure is followed for
accumulated precipitation).” In short, our measurements
indicate that an extreme event occurs when the maximum
value recorded for the day surpasses the ten-year average
by more than one standard deviation. Finally, a variable
indicating low temperatures is calculated when the daily
minimum temperature is below its 10-year average for
three consecutive days.

We also calculate the Standard Temperature Index
(STI) and Standard Precipitation Index (SPI) using in both
variables the ten-year records of maximum temperature
and precipitation to account for high levels as we do. Table
2 (Appendix A] presents values for the correlation of the
STl and SPI with our climate measures for temperature
and precipitation. In both cases, the variables are highly
correlated. Figure 10 in Appendix A presents an evolution
of the indexes by metropolitan area from 2009 to 2019 to
see their pattern over ten years. We observe that, besides
the seasonality of the values with some peaks, there is
an increase in STl Max in almost every metropolitan area
except Bogota, Manizales, and Villavicencio (Graph a, Figure
10, Appendix A). The SPI Max also presents a seasonal
pattern, and it seems not to have an increasing tendency

120nly 2 metropolitan areas, Barranquilla and Bucaramanga, are excluded from the sample
due to a lack of environmental information over long periods of time.

13 We calculate the following: Alta temperatura =1 si MaxTemp > Maxtemp + SD y Alta temperatura
=0 si MaxTemp < MaxTemp + SD. Similarly, it is calculated for accumulated precipitation.

in any metropolitan area (Graph b, Figure 10, Appendix A).

Information on household appliance ownership, such
as air conditioning, fans, or heaters, is obtained from
the Integrated Household Survey (GEIH) operated by the
National Administrative Department of Statistics (DANE)
of Colombia. This survey collects information for a set of
households in the 13 main metropolitan areas of Colombia
monthlyfrom January2007to the present. The fan ownership
indicator is constructed as a binary variable, taking a value
of one if the household reports ownership of a fan and
zero otherwise. Similar indicators are constructed for air
conditioning and heater ownership. Figure 11, Appendix A
shows the tendency of ownership of fans, air conditioners,
and heaters by households for each metropolitan area. We
observe a strong correlation between altitude and climate
appliance, meaning metropolitan areas located at higher
altitudes, presenting a larger percentage of households
reporting owning a heater (also with an increasing tendency
of ownership), while small percentages of households report
having a fan or an air conditioner. A similar pattern appears
when looking at metropolitan areas at lower altitudes with
a bigger proportion of households owning an air conditioner
or a fan (the tendency of ownership is increasing in these
metropolitan areas, except for households owning an air
conditioner in the metropolitan area of Cucutal).

Control variables related to household characteristics
and the characteristics of the household head are also
obtained from GEIH. For our analysis, two datasets are
built. The database used for the empirical strategy is a
repeated cross-section (GEIH collects monthly information
of a sample of households since January 2007) consisting
of 985,470 households from 11 cities. The second data
set is obtained by aggregating household information by
metropolitan area and month, resulting in a panel of cities
with a total of 1,452 observations.

Figure 2 shows the relationship between the proportion
of households with air conditioning (vertical axis) and
extreme weather events [(horizontal axis), summarized
either by the percentage of days in the month where the
maximum temperature exceeded one standard deviation its
10-year average (panel a of Figure 2] or by the proportion
of days that exceeded the accumulated precipitation of
the last 10 years (panel b of Figure 2). These aggregations
are made by metropolitan area and consider all months
between 2010 and 2019. From this figure, it can be observed
that for most cities, months with a higher proportion of
extreme temperatures show a higher proportion of air
conditioning ownership (panel a of Figure 2), while the
results are mixed by metropolitan areas for extreme events
related to high precipitation (graph b, Figure 2]. Similar
results are observed for fan ownership (see Figure 12,
Appendix A). Finally, heater ownership seems to reveal a
negative correlation with high temperature events (graph a,
Figure 13, Appendix A), and a positive correlation with high
precipitation events (graph b, Figure 13, Appendix A.
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Figure 2. Correlation between the probability of households owning air conditioning and high temperature and precipitation events by metropolitan

area, 2009-2019
Source: own elaboration.

While the main objective of this study is to analyze how
household appliance ownership changes in response to
extreme temperatures and precipitation, itis also important
to identify how electricity consumption changes, as this
variable is directly involved in maladaptation processes.
Information on electricity consumption is obtained from the
Single Information System for Household Public Services
(SUI), from the Superintendence of Public Utility Services.
SUI provides municipal-level information on total energy
consumption in kilowatt-hours (KWH), average KWH
consumption, average household socioeconomic strata,
and the number of subscribers. Electricity consumption
data has been obtained since January 2009. Panel a of
Figure 3 shows that, except for Cali, Monteria, and Pasto,
high temperatures coincide with an increase in electricity
consumption,confirmingwhathasalreadybeendocumented
for other countries. On the other hand, high precipitation
events seem to increase electricity consumption, except
for Cali, Ibagué, Manizales, and Villavicencio, while in the
aggregate of all cities, it is observed that high precipitation
decreases electricity consumption (graph b, Figure 3).

Finally, Appendix A, Table 3 presents some descriptive
statistics by metropolitan area. In general, it is observed
that municipalities are heterogeneous in most of the
characteristics used as controls, which emphasizes the
usage of fixed effects and cluster errors at the municipality
level in our model specification.

5. Empirical Strategy

Our main specification is conducted at the household level,
using a repeated cross-section of 985,470 households
across eleven metropolitan areas between 2007 and
2019. As previously mentioned, there are significant
challenges in identifying the effect of climate change on
appliance ownership. Firstly, since appliance ownership
can exacerbate the climate change process, there is a
possibility of seeing a reverse causality bias. Second, there
are confounding factors that, if absent from the regression
analysis, could lead to a selection bias in the estimates.
A list of possible confounding factors is household
electricity consumption, appliance price variation, relative
humidity levels, and air pollution emissions. To mitigate
these identification problems, we begin by including a
broad set of control variables in the household-level
regression analysis. These controls include the consumer
price index (CPI) for appliances and monthly electricity
consumption at the city level, which help account for
variation in appliance affordability and energy demand.
Next, to account for unobserved heterogeneity, we include
municipality (metropolitan area) fixed effects and time
fixed effects at the month-year level in our household-
level regressions. The municipality fixed effects control all
time-invariant characteristics specific to each location—
such as long-run climate baselines, infrastructure quality,
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Figure 3. Correlation between high temperature (and precipitation) events and electricity consumption (logarithm of the average) by metropolitan area,

2009-2019
Source: own elaboration.

economic structure, or cultural factors—that might
otherwise confound the results. Time fixed effects, in turn,
absorb national shocks or seasonal trends that affect all
municipalities simultaneously, such as changes in national
energy policy, inflation cycles, or climate anomalies like El
Nino. This two-way fixed effects specification strengthens
the internal validity of our estimates by ensuring that
comparisons are made within municipalities over time,
effectively leveraging variation in extreme weather events
relative to each location’s baseline. However, this strategy
does have limitations. First, it does not control unobserved,
time-varying confounders at the municipality level, such
as changes in local enforcement, electricity pricing, or
unmeasured socioeconomic shocks. Second, since our
data comes from repeated cross-sections rather than a
panel of households, we cannot account for unobserved
heterogeneity at the household level, which may still bias
our results if such unobservables correlate with both
climate exposure and appliance ownership. Therefore,
while the fixed effects framework improves our ability
to approximate causal effects, we remain cautious in
interpreting the results as fully causal. Our baseline
specification is given by:

Ownerpy,; = Temp,, + Precys + Xumt 1
+Eneg . + IPCEley; + Muny, + T + e

where the dependent variable Owner, = can be: (i)
ownership of a fan; (i) ownership of an air conditioner, or
(iii) ownership of a heater for household h, in municipality

m, and in period t. As mentioned earlier, the ownership
indicator takes the value one if the household has a certain
appliance and zero otherwise. The variables Temp . and
Prec_, represent our measures of extreme temperature
and precipitation events, respectively at the municipality
level; Xhmt is a vector of household characteristics; Enegmt is
the logarithm of average electricity consumption; IPCEle_,
is the consumer price index for climate change-related
appliances; Mun_ denotes municipality fixed effects, and
denotes time fixed effects (month-year), as previously
described. These parameters capture unobserved, time-
invariant characteristics across municipalities and common
temporal shocks, respectively.

It is important to notice that in our empirical design
there is a spatial mismatch between climate exposure
and household location. Because the GEIH survey does
not include GPS coordinates or sub-municipal identifiers,
we are constrained to using municipality-level climate
data to represent exposure for all households in that area.
This assumption may not hold in all cases, particularly
in geographically diverse municipalities where climate
conditions can vary significantly over short distances. As a
result, our measures of exposure to extreme temperatures
or precipitation events may suffer from measurement
error, which—if classical in nature—would likely attenuate
the estimated effects and bias our coefficients toward zero.

To reduce this risk, we take several steps: (i) we restrict
the analysis to urban households in 11 metropolitan areas,
where weather conditions are more likely to be homogenous;
(ii) we use data from a network of 23 IDEAM weather stations,
selecting only municipalities with high reporting completeness
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and reliable monthly coverage; and (i) we aggregate daily
climate data to the monthly level to better match the behavioral
time frame of appliance ownership decisions.

6. Results
6.1 Household-Level Analysis

Next, we present the results of estimating Equation 1
specifying a Probit model and a Logit model. When using
a binary outcome variable, a linear probability is best
estimated using a probabilistic model (Probit or Logit)
rather than a linear estimation (OLS). In our estimation,
we use a probabilistic model (Probit) as a baseline, in this
case compared to the coefficients of a Logistic estimation.
In Figure 4, it can be observed that an increase in the
proportion of days with extreme temperatures in a month
increases the probability that households own a fan or
an air conditioner by 0.02 and 0.015 percentage points,
respectively, while reducing the probability of owning a
heater by 0.013 percentage points.

It is also observed that a higher proportion of
extraordinary precipitation in a month is related to
increases in the probability of heater ownership by up to
0.025 percentage points. It is clear then that households
do adapt (or maladapt) to extreme weather events with a
higher ownership of fans, air conditioners, and heaters. In
terms of energy consumption, owning a fan could not be
seen as a maladaptive process, although owning an air
conditioner or a heater is. We also estimate equation 1 using
the STl and SPI instead of our measures of temperature
and precipitation, and the results are similar to those found
in Figure 4 (see Figure 14, Appendix A

Since the adaptation process may take time, we also
perform estimations using extreme weather events in the
immediate previous month or period as the treatment
variable. The results in Table 1 again show that in the
face of extreme events, there are positive and statistically
significant increases in the probability of fan ownership,
while the probability of air conditioner ownership decreases.

Next, possible heterogeneous effects by socioeconomic
strata and gender are explored. To do so, we introduce
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dummy variables into equation one (1] to identify household
socio-economic strata, gender of the head of household,
and metropolitan area, to estimate differentiated results (we
did not subsample the data for these estimates). By strata
level, it is observed that the effect of extreme temperatures
on the probability of air conditioner ownership is greater for
households in strata one (up to 0.13 percentage points) than
for the group of households in strata higher than one (panel
(a), Figure 5). It is also observed that the effect of extreme
temperatures on the probability of heater ownership is
greater for households in strata two, three, and four (up
to 0.1 percentage points] than for households in stratum
one, although this difference seems to be significant
only for households in stratum three and four (panel (a),
Figure 5). On the other hand, the effect of extreme rainfall
on the probability of air conditioner ownership is lower
for households in strata two (0.12 pp) and three (0.2 pp)
compared to households in strata one, while the effect of
extreme rainfall on the probability of heater ownership
is greater for households in strata two compared to
households in strata one (panel (b), Figure 5).

Fan Air Conditioner Heater

—— s —at

Temperature -
-—

—-— R

Rainfall -

Cold3 -

T T T T
-.02 o .02 .04 -05 0 05

4 Probit = Logit

Figure 4. Estimates of the relationship between extreme weather events
and ownership of fans, air conditioning, or heaters in households in 11
major cities, 2009-2019.

Source: own elaboration.

T T T
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When considering the sex of the head of household,
it is observed in panel (a) of Figure 6 that the effect of
extreme rainfall events on the probability of owning a fan,
air conditioner, and heater is lower for households with a

Table 1. Estimates of the relationship between extreme weather events occurred one month before and ownership of fans, air conditioning, or

heaters in households in 11 major cities, 2009-2019

Fan Air Conditioner Heater
Variables (1) (2) (3) (4) (5) (6)
Probit Logit Probit Logit Probit Logit
Lag temperature 0.018** 0.017*** -0.007*** -0.006** -0.007 -0.007
(0.008) (0.006) (0.002) (0.003) (0.013) (0.012)
Lag rainfall 0.025* 0.018* 0.003 0.006 -0.024* -0.021
(0.014) (0.010) (0.007) (0.008) (0.014) (0.014)
Lag cold 0.055** 0.058*** 0.006 0.008 0.011 0.015
(0.025) (0.019) (0.008) (0.008) (0.023) (0.020)
Observations 935,251 935,251 936,160 936,160 936,160 936,160

Note: PROB: margins from Probit estimates with errors adjusted by cluster of metropolitan area; LOG: margins dy/dx from Logit model, with errors
adjusted by cluster of metropolitan area. Control variables used in equation 1 from Table 2, Appendix A.

Source: own elaboration.
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Figure 5. Estimates for extreme weather events and ownership of fans, air conditioning, or heaters, differentiated by socioeconomic stratum of the

household, 11 major cities, 2009-2019
Source: own elaboration.
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Figure 6. Estimates of extreme weather events and ownership of fan, air conditioning, or heater, differentiated by gender of the household head, in 11

major cities, 2009-2019

Source: own elaboration.

female head compared to households with a male head
(by 0.02 percentage points). Additionally, no differentiated
effects are found for high temperatures. Considering
the predominant sex in the household (a household is
considered female if the majority of household members are
female, male if the majority are male, while it is considered
balanced if there are equal numbers of men and women),
it is observed that the effect of both extreme temperatures
and extreme rainfall on the probability of owning an air
conditioner is lower for female-headed households (until
0.015 percentage points) compared to male-headed (or
balanced households] (panel (b), Figure é)

When considering the number of children within the
household, it is observed for households with two or more
children that the effect of extreme high temperatures on
the probability of owning an air conditioner (0.018 and 0.04
percentage points) is higher compared to households without
children and the effect of extreme high temperatures on the

probability of owning a heater (0.02 and 0.038 percentage
points) is lower compared to households without children
(graph (a), Figure 7). For events of heavy precipitation, for
households with two or more children the effect of extreme
high temperatures on the probability of owning a heater (0.05
and 0.11 percentage points) is lower compared to households
without children (graph (b), Figure 7).

Heterogeneous effects are also identified by geographical
area. In cities such as Cali, Medellin, and Villavicencio,
the effect of extreme temperatures on the probability of
owning a fan is higher when compared to Bogota, while in
Cartagena, Monteria, and Villavicencio, the effect of extreme
temperatures on the probability of owning an air conditioner
(0.11, 0.09, and 0.01 percentage points) is higher when
compared to Bogota. Also, in all cities in the sample (except
Pasto), the effect of extreme temperatures on the probability
of owning a heater is lower (up to 0.08 percentage points)
compared to Bogota. Additionally, in Pasto, the effect of
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extreme temperatures on the probability of owning a fan is
lower compared to Bogota (graph (a), Figure 8).
Heterogeneity analysis also shows that in Ibagué,
Monteria, and Pereira, the effect of extreme precipitation on
the probability of owning a fan (0.03, 0.1, and 0.01 percentage
points) is lower compared to Bogotd. Meanwhile, the effect
of extreme precipitation on the probability of owning an air
conditioner is higher in Cali, Cucuta, and Pasto (0.03, 0.2,
and 0.2 percentage points), and lower in Cartagena (0.04
percentage points) compared to Bogota. In Clcuta, Pasto, and
Pereira, the effect of extreme precipitation on the probability
of owning a heater (households in Ibagué have a lower
probability] is higher compared to Bogota (graph (b}, Figure 8).
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6.2 Metropolitan-Level Analysis

Finally we aggregate household information by
metropolitan area and month, resulting in a panel of cities
with a total of 1,452 observations to gauge how municipal-
level electricity consumption is related, first, to our measures
of climate change, and second, to the average ownership of
climate-related goods: fan, air conditioning, and heater.

We estimate the following equation, pOw, . = Temp_ +
Prec .+ X  + Eneg_ +IPCEle_ +Mun_+T +38_ where the
variable pOw, _ is the proportion (percentage) of households
reporting ownership of a heater, fan, or air conditioning in
municipality m, in month-year t. The rest of the variables

] +——+
Home 1 Minor h—t- Fr——h—
a1t B
1+ i
Home 2 Minors A — .
-+ -+
—— ——
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Figure 7. Estimates for extreme weather events and ownership of fan, air conditioning, or heater, differentiated by the number of children in the

household, 11 major cities, 2009-2019
Source: own elaboration.
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Figure 8. Estimates of extreme weather events and ownership of fan, air conditioning, or heater, differentiated by metropolitan area, 2009-2019

Source: own elaboration
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Figure 9. Estimates of the relationship between electricity consumption, extreme weather events, and average ownership of fans, air conditioning, or

heaters at the municipal level, 11 major cities, 2009-2019
Source: own elaboration

are defined similarly as in equation 1, but the aggregation
is the average by city, month, and year. In this specification,
the terms Mun_and T, refer to city and time fixed effects, so
we have a traditional two-way fixed effects model (TWFE).
Given the long panel structure (T > NJ, it is necessary to
consider correcting for serial autocorrelation of errors. For
estimation, two types of models are used: a panel linear
modelwith two-way effects [TWFE) and a model that corrects
for autocorrelated errors (FE-AR(1)). This correction allows
obtaining robust and unbiased estimators.

Results in Figure 9 show that extreme precipitations
lead to lower electricity consumption. Similarly, when
drought events are reported, electricity consumption
increases. When a higher percentage of ownership of
heaters is observed, a higher electricity consumption at the
municipal level is observed. Also, when a high percentage
of air conditioning ownership is observed, electricity
consumption decreases, which seems counterintuitive.
Thus, even though greater ownership of goods implies their
use, it seems that for weather events, the ownership of fans
and heaters drives electricity consumption.

7. Discussion and Conclusions

The findings of our study shed light on the intricate
dynamics of maladaptation within households in response
to extreme weather events in eleven metropolitan areas
of Colombia. While adaptation is evident through changes
in appliance ownership, particularly in response to
temperature and precipitation extremes, there are also
indications of maladaptive behaviors that warrant attention.

We observe an increase in the probability of owning
fans and air conditioners during periods of extremely high
temperatures, similar to those found for New York by Lane et
al. (2014) and other cities in developed countries by De-Cian et
al. (2019). Furthermore, extreme precipitations are associated

with lower ownership of air conditioning and higher ownership
of heaters, a result that, to the best of our knowledge, has not
been highlighted in the literature by any other study, showing
how maladaptation also occurs for households when taking
actions against extreme rainfall events.

The increased consumption of heating and cooling
systems highlights a maladaptive response when
temperatures are high. While it reflects an action to mitigate,
it may inadvertently exacerbate energy consumption or costs
for households. This maladaptation process is consistent
with results found by McRae (2023), Doremus et al. (2022),
and Randazzo et al. (2020), where it is evident that the
consequences of extreme climate events (and heat islands]
increase the electricity consumption of cities. Besides, it
seems that ownership and the adaptation process can lead
to greater pressure on resource use and, in turn, increase the
effect of climate change, as evidenced by Zapata (2015, 2021)
for Ecuador, and Johnstone & Serret (2012) and Mehiriz et al.
(2018) for developed cities, and Ashraf and Faruk (2018) for
Argentina. Thus, an action previously seen as an adaptation
(solution) becomes a catalyst over time.

Disparities in adaptive capacity are also evident, as lower
strata households may lack the resources to invest in more
sustainable adaptation strategies, leading to dependence
on less efficient or costly solutions. The observed lower
probabilities of owning climate appliances during periods
of extreme rainfall for female-headed households highlight
potential challenges in accessing and utilizing adaptive
technologies, indicating gender-specific vulnerabilities or
adaptation strategies. Variations across cities suggest the
influence of local climate conditions, infrastructure, and socio-
economic factors in shaping maladaptation dynamics. These
findings emphasize the importance of tailored adaptation
strategies that consider local contexts and vulnerability.

While adaptation responses are evident, the implications
of maladaptive behaviors require consideration. Sustainable
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adaptation strategies that address both immediate needs
and long-term resilience are essential to mitigate the risks
associated with maladaptation and promote household
wellbeing, such as the use of more friendly and energy
efficient construction materials, as highlighted by Rezvani et
al. (2023) with the use of urban resilience standards (Urban
Resilience Evaluation System), in addition to improving access
to efficient and environmentally friendly energies. Other
solutions include promoting communication and information
to individuals about the risks of mitigation processes that
turn into maladaptation (Nitschke et al., 2017).

Addressing maladaptation requires a comprehensive
approach that considers socioeconomic disparities, gender
dynamics, and geographic variations. Policy interventions
aimed at promoting sustainable adaptation strategies and
enhancing resilience at the household level are crucial
for mitigating the adverse impacts of extreme weather
events and building climate-resilient communities. Further
research is needed to deepen our understanding of
maladaptation dynamics and inform targeted interventions
to reduce vulnerability and enhance adaptive capacity.
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Appendix A

Table 2. Correlation between STl and SPI, and binary variables indicating if the maximum temperature and precipitation are above one standard
deviation of the 10-year maximum average.

Variables STl Max Temp Max SPI Max Prec Max
STI Max 1

Temp Max 0,8437 1

SPI Max -0,421 -0,3799 1

Prec Max -0,3114 -0,2723 0,9055 1

Source: own elaboration.
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Table 3. Variables used as controls in Equation 1. Information from the GEIH Survey
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Metropolitan Area Bogota Cali Cgena Cucuta Ibague Mzalez Mllin Mteria Pasto Peira Vcencio Total
Sewage serv 0.99 0.99 0.91 0.97 0.99 0.99 0.97 0.50 0.99 0.99 0.98 0.95
(0.07) (0.10) (0.29) (0.18) (0.10) (0.08) (0.17) (0.50) (0.08) (0.11) (0.16) (0.22)
Trash serv 1.00 1.00 0.99 1.00 1.00 1.00 1.00 0.98 1.00 1.00 1.00 1.00
(0.02) (0.05) (0.10) (0.06) (0.05) (0.03) (0.03) (0.12) (0.03) (0.03) (0.04) (0.06)
Water serv 1.00 1.00 0.98 0.98 1.00 1.00 0.99 0.98 1.00 1.00 0.96 0.99
(0.06) (0.06) (0.14) (0.12) (0.06) (0.06) (0.07) (0.15) (0.05) (0.05) (0.20) (0.10)
# People house 2.28 2.29 2.86 2.56 2.28 2.23 2.32 2.82 2.37 2.26 2.29 2.45
(1.95) (1.95) (2.35) (2.14) (1.94) (1.89) (1.97) (2.37) (2.05) (1.93) (1.99) (2.11)
# Rooms 1.98 2.04 2.06 1.95 2.00 2.09 2.11 2.07 2.04 2.07 1.99 2.06
(0.94) (0.94) (0.85) (0.88) (0.89) (0.95) (0.97) (0.90) (0.98) (0.93) (0.88) (0.93)
Married 0.56 0.57 0.70 0.63 0.58 0.55 0.53 0.69 0.56 0.55 0.58 0.60
(0.50) (0.50) (0.46) (0.48) (0.49) (0.50) (0.50) (0.46) (0.50) (0.50) (0.49) (0.49)
Single 0.68 0.64 0.67 0.67 0.64 0.70 0.72 0.68 0.75 0.66 0.63 0.68
(0.47) (0.48) (0.47) (0.47) (0.48) (0.46) (0.45) (0.47) (0.43) (0.47) (0.48) (0.47)
Health Paid 0.81 0.76 0.66 0.55 0.75 0.83 0.82 0.60 0.61 0.75 0.68 0.72
(0.39) (0.43) (0.47) (0.50) (0.43) (0.37) (0.39) (0.49) (0.49) (0.43) (0.47) (0.45)
Bachelor 0.54 0.40 0.57 0.39 0.50 0.53 0.54 0.47 0.53 0.42 0.36 0.49
(0.50) (0.49) (0.50) (0.49) (0.50) (0.50) (0.50) (0.50) (0.50) (0.49) (0.48) (0.50)
House owner 0.40 0.38 0.50 0.53 0.43 0.45 0.46 0.53 0.41 0.38 0.41 0.45
(0.49) (0.49) (0.50) (0.50) (0.49) (0.50) (0.50) (0.50) (0.49) (0.49) (0.49) (0.50)
House/aptment 0.39 0.37 0.47 0.35 0.41 0.45 0.45 0.50 0.41 0.37 0.39 0.42
(0.49) (0.48) (0.50) (0.48) (0.49) (0.50) (0.50) (0.50) (0.49) (0.48) (0.49) (0.49)
Walls 0.98 0.95 0.92 0.93 0.97 0.89 0.97 0.92 0.94 0.96 0.96 0.95
(0.13) (0.22) (0.26) (0.25) (0.17) (0.32) (0.16) (0.26) (0.23) (0.20) (0.19) (0.22)
Read and write 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99 0.99
(0.07) (0.08) (0.07) (0.11) (0.09) (0.08) (0.08) (0.11) (0.08) (0.09) (0.11) (0.09)
Highschool student 0.57 0.52 0.67 0.61 0.58 0.53 0.55 0.65 0.60 0.51 0.57 0.58
(0.50) (0.50) (0.47) (0.49) (0.49) (0.50) (0.50) (0.48) (0.49) (0.50) (0.50) (0.49)
Telephone 0.59 0.57 0.31 0.33 0.49 0.54 0.78 0.26 0.32 0.53 0.26 0.48
(0.49) (0.50) (0.46) (0.47) (0.50) (0.50) (0.42) (0.44) (0.47) (0.50) (0.44) (0.50)
Electricity 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
(0.02) (0.03) (0.03) (0.04) (0.04) (0.03) (0.02) (0.04) (0.02) (0.03) (0.04) (0.03)
Natural gas 0.87 0.82 0.93 0.52 0.90 0.77 0.65 0.91 0.09 0.77 0.87 0.77
(0.33) (0.38) (0.26) (0.50) (0.31) (0.42) (0.48) (0.28) (0.28) (0.42) (0.34) (0.42)
Single mother 0.37 0.40 0.41 0.39 0.41 0.40 0.43 0.40 0.39 0.44 0.39 0.40
(0.48) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.50) (0.49) (0.49) (0.50) (0.49) (0.49)
% Females Home 0.39 0.41 0.41 0.41 0.42 0.41 0.42 0.43 0.43 0.41 0.40 0.41
(0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49) (0.49)
Log(Week working 9.39 9.21 8.70 7.99 7.53 9.45 8.47 8.08 8.18 8.14 8.93
hours)  10.70

(3.94) (4.00) (3.06) (3.60) (3.72) (3.75) (4.05) (2.71) (3.26) (3.75) (3.47) (3.70)
Log(lncome) 13.95 12.44 9.51 11.21 11.73 11.44 13.24 12.53 11.66 12.05 11.52 12.15
(10.69) (10.25)  (9.92) (9.76) (9.54) (9.45)  (10.21)  (9.00) (9.29) (9.56) (9.54) (9.90)
Log(Mortage) 1.44 0.94 0.21 0.62 1.12 1.57 1.25 0.25 1.06 0.68 0.82 0.92
(5.40) (4.25) (1.95) (3.40) (4.51) (5.19) (4.93) (2.18) (4.35) (3.58) (3.87) (4.19)
Log(Rent) 10.86 9.50 6.23 6.10 8.78 8.12 8.98 5.45 8.68 9.55 9.49 8.44
(10.69) (10.10)  (9.10) (8.96) (9.43) (9.23)  (10.18)  (8.44) (9.16) (9.53) (9.40) (9.73)
Log|(Electricity) 5.11 5.12 5.64 5.27 4.76 4.78 5.06 5.49 4.80 4.82 4.95 5.11
(0.07) (0.06) (0.09) (0.44) (0.08) (0.08) (0.10) (0.05) (0.08) (0.11) (0.08) (0.33)
Price variation 0.30 0.28 0.30 0.28 0.29 0.31 0.32 0.29 0.28 0.29 0.27 0.30
(0.34) (0.40) (0.35) (0.42) (0.34) (0.36) (0.30) (0.36) (0.34) (0.31) (0.33) (0.35)
Estrata 1 0.11 0.21 0.37 0.25 0.13 0.09 0.12 0.59 0.21 0.15 0.20 0.22
(0.31) (0.41) (0.48) (0.43) (0.34) (0.29) (0.33) (0.49) (0.41) (0.36) (0.40) (0.41)
Estrata 2 0.41 0.29 0.30 0.48 0.52 0.29 0.37 0.23 0.44 0.36 0.32 0.36
(0.49) (0.46) (0.46) (0.50) (0.50) (0.45) (0.48) (0.42) (0.50) (0.48) (0.47) (0.48)
Estrata 3 0.35 0.32 0.21 0.17 0.25 0.43 0.34 0.10 0.24 0.29 0.37 0.28
(0.48) (0.46) (0.41) (0.38) (0.43) (0.50) (0.47) (0.30) (0.43) (0.45) (0.48) (0.45)
Estrata 4 0.08 0.06 0.05 0.06 0.07 0.10 0.09 0.02 0.07 0.11 0.05 0.08
(0.27) (0.24) (0.22) (0.25) (0.25) (0.30) (0.28) (0.15) (0.26) (0.31) (0.22) (0.27)




Gaviria & Posada / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 290-306

307
Metropolitan Area Cali Cgena Cucuta Ibague Mzalez Mllin Mteria  Pasto Peira Vcencio Total
Bogota
Estrata 5 0.02 0.05 0.02 0.01 0.01 0.03 0.05 0.02 0.02 0.05 0.02 0.03
(0.13) (0.22) (0.15) (0.08) (0.09) (0.18) (0.22) (0.13) (0.14) (0.22) (0.13) (0.16)
Estrata 6 0.02 0.02 0.01 0.00 0.00 0.04 0.02 0.01 0.00 0.03 0.01 0.02
(0.14) (0.13) (0.12) (0.01) (0.05) (0.20) (0.15) (0.09) (0.01) (0.17) (0.07) (0.13)
Source: own elaboration.
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Figure 14. Estimates of the relationship between temperature and precipitation indexes (STl and SPI), and ownership of fans, air conditioning, or
heaters in households in 11 major cities, 2009-2019
Source: own elaboration.
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Resumen

Este estudio examina los determinantes de las intenciones emprendedoras en estudiantes de una universidad en Lima, Peru. La
investigacion utilizé un enfoque cuantitativo con una muestra de 476 estudiantes, aplicando modelamiento de ecuaciones estructurales
por minimos cuadrados parciales. Los resultados revelaron que la actitud personal, el control conductual percibido, la educacién
emprendedora y la autoeficacia tienen efectos positivos significativos sobre las intenciones emprendedoras, mientras que las redes
de contacto no mostraron un impacto significativo. El hallazgo mas relevante indica que la educacion emprendedora tiene el mayor
efecto sobre las intenciones emprendedoras (B = 0,852); esto sugiere la importancia de fortalecer los programas educativos en
emprendimiento dentro de las universidades peruanas.

Palabras clave: intencién emprendedora; educacién emprendedora; emprendimiento.

Determinants of Entrepreneurial Intentions in Students from a University in Lima, Peru

Abstract

This study examines the determinants of entrepreneurial intentions among university students from a university in Lima, Peru. The
research employed a quantitative approach with a sample of 476 university students, applying partial least squares structural equation
modeling. Results revealed that personal attitude, perceived behavioral control, entrepreneurial education, and self-efficacy have
significant positive effects on entrepreneurial intentions, while contact networks showed no significant impact. The most relevant
finding indicates that entrepreneurial education has the strongest effect on entrepreneurial intentions (8=0.852), suggesting the
importance of strengthening entrepreneurship education programs within Peruvian universities.

Keywords: entrepreneurial intention; entrepreneurial education; entrepreneurship.

Determinantes das intencoes empreendedoras em estudantes de uma universidade em Lima, Peru

Resumo

Este estudo examina os determinantes das intencoes empreendedoras em estudantes de uma universidade em Lima, Peru. A
pesquisa utilizou uma abordagem quantitativa com uma amostra de 476 estudantes, aplicando modelagem de equacdes estruturais
por minimos quadrados parciais. Os resultados revelaram que a atitude pessoal, o controle comportamental percebido, a educacao
empreendedora e a autoeficacia tém efeitos positivos significativos sobre as intencdes empreendedoras, enquanto as redes de contato
nao mostraram um impacto significativo. A descoberta mais relevante indica que a educacao empreendedora tem o maior efeito sobre
as intencdes empreendedoras (B = 0,852); isso sugere a importancia de fortalecer os programas educacionais em empreendedorismo
nas universidades peruanas.

Palavras-chave: intencdo empreendedora; educacdao empreendedora; empreendedorismo.
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1. Introduccion

El emprendimiento es considerado un motor
fundamental del desarrollo social y econémico, puesto
que incrementa la innovacidon, la competitividad y la
productividad (Gimenez-Jimenez et al., 2022). Desde esa
perspectiva, incentivar la creacion de nuevos negocios lleva
a un fortalecimiento de los sectores productivos, y también
contribuye al bienestar social mediante la generacion de
puestos de trabajo (Cunningham y Menter, 2021).

En el campo universitario, la difusion del
emprendimiento se encuentra como uno de los objetivos
estratégicos, ya que las instituciones de educacion
universitaria tienen una funcién fundamental en la
formacion de individuos preparados con competencias y
destrezas emprendedoras [Anjum et al., 2021). De igual
forma, la intencion emprendedora, o disposicion de un
sujeto para iniciar una nueva empresa, ha sido objeto de
un predicamento importante por ser la variable que mayor
capacidad presenta para predecir el comportamiento
emprendedor de manera precisa (Ip, 2024).

El contexto universitario juega un papel relevante en el
impulso del emprendimiento, pues las universidades no
solo son el vehiculo para adquirir conocimiento, sino que
también permiten a los estudiantes desarrollar habilidades
y actitudes para la creacion de nuevas empresas (Gallegos et
al., 2024). No obstante, las diferencias contextuales, sociales
y economicas que presenta cada uno de los diferentes lugares
en los que se desarrollan las facultades universitarias tienen
repercusiones con respecto a las intenciones de emprender,
por lo que es necesario extender la investigacion a otros
campos académicos (Agu et al., 2021).

Si bien las intenciones emprendedoras han sido
estudiadas desde diferentes perspectivas y en diferentes
partes del mundo, existe escasa evidencia que indague en
el contexto universitario peruano (Chavez et al., 2023). Esta
faltade literaturaresaltalaimportanciade atenderaspectos
especificos que determinen por qué los estudiantes de
una universidad peruana deciden emprender teniendo en
cuenta las caracteristicas socioculturales y académicas
que poseen (Vasquez-Pauca et al., 2022).

DeacuerdoconGuptaetal.(2020), esrelevanteidentificar
los determinantes de las intenciones emprendedoras
en los estudiantes de una universidad en Lima, Perd,
mediante el analisis de variables como la actitud personal
hacia el emprendimiento, el control conductual percibido,
la autoeficacia, la formacién en educacion emprendedora
y las redes de contactos. Al mismo tiempo, se pretende
determinar el papel mediador que desempenan
determinadas variables destinadas a generar un modelo
explicativo lo mas completo posible sobre la formacidn de
las intenciones emprendedoras en este contexto.

El marco tedrico del estudio se fundamenta en la teoria
del comportamiento planificado (TPB, por sus siglas en
inglés), que establece que las intenciones emprendedoras
dependen de tres variables fundamentales: actitud
personal, control percibido del comportamiento y normas
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subjetivas (Ajzen, 1991). Ademas, se complementa con
la teoria del capital social y la teoria cognitiva social, que
ponen de manifiesto la relevancia de las redes de contacto
y la autoeficacia como elementos que son significativos en
el emprendimiento (Neneh, 2022).

Este estudio se enfoca en estudiantes de una universidad
en Lima, una ciudad que se caracteriza por poseer un
entorno econdmico dindmico y un creciente espiritu
emprendedor (Bulldén-Solis et al., 2023). Las universidades
en la localidad han incrementado sus iniciativas para
inculcar el espiritu emprendedor, lo cual proporciona un
contexto interesante para estudiar los factores que influyen
en lasintenciones de los estudiantes en cuanto a la practica
del emprendimiento (Ramirez et al., 2023).

Con el presente trabajo se pretende proporcionar
evidencia empirica que permita entender como los factores
tanto individuales como contextuales influyen de un modo
significativo en las intenciones emprendedoras de los
estudiantes de una universidad limena (Gallegos et al,,
2024). Este analisis es importante para entender mejor el
fendmeno, y ademas busca aportar informacion util para el
diseno posterior de programas educativos que fomenten el
emprendimiento en el contexto universitario.

El estudio de las intenciones emprendedoras en
estudiantes universitarios peruanos tiene importancia
debido a la escasa evidencia empirica sobre el tema. Este
trabajo aporta en este campo al integrar tres enfoques
tedricos en un marco tedrico integral (TPB, teoria cognitiva
social y teoria de capital social]. A su vez, hace hincapié
en la educacién emprendedora como el componente mas
predominante, y plantea las implicaciones que podrian
ser interesantes para propiciar el fortalecimiento de
las politicas y acciones que las universidades deben
implementar en el Perd.

El articulo comienza con una introduccion que hace
referencia al contexto del estudio. A continuacién, se
presenta la revision de la literatura y el desarrollo de las
hipotesis. Luego se presenta la metodologia, incluidos el
diseno de la investigacion, la muestra y los instrumentos
utilizados. Después se presentan los resultadosy se discuten
los hallazgos en relacion con los trabajos anteriores.
Finalmente, se exponen las conclusiones, las implicaciones,
las limitaciones y posibles vias futuras de investigacion.

2. Marco tedrico e hipotesis

Enlasultimasdécadas, elfendomenodelemprendimiento
ha sido objeto de atencidn, al considerarse un importante
agente de desarrollo econdmico y social de los paises
en desarrollo (Deza-Loyaga et al., 2021; Junla y Naipinit,
2024). Las intenciones de emprender se consideran el
primer paso en el proceso que culmina en la generacion de
una nueva empresa, porque anticipan el comportamiento
del individuo en relacién con el emprendimiento (Gallegos
et al., 2024). Desde un enfoque universitario, en el que los
alumnos estan en una etapa de su vida en la que exploran
las alternativas profesionales, resulta de vital importancia
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identificar los factores responsables de las intenciones
emprendedoras para poder disefar programas y politicas
que favorezcan el emprendimiento (Bernasconi, 2020).

Para comprender las intenciones emprendedoras de los
universitarios, el presente estudio se basa en tres teorias:
la TPB, la teoria cognitiva social y la teoria del capital
social. La TPB, formulada por Ajzen (1991), establece que el
comportamiento emprendedor se encuentra determinado
por su intencidén y que esta depende a su vez de tres
factores: la actitud hacia el comportamiento, las normas
subjetivas y el control conductual percibido (Bakti et al.,
2020). Esta teoria resulta muy adecuada para el anélisis
de las intenciones emprendedoras gracias a que facilita la
identificacion de las creencias motivadoras que llevan a los
individuos a iniciar una nueva empresa (Ip, 2024).

De modo analogo, la teoria cognitiva social, formulada
por Albert Bandura (1986, 2001), introduce el concepto de
autoeficacia, esto es, la creencia que tiene un individuo en
su propia capacidad para llevar a cabo una tarea especifica
(Bandura,1989). Para esta teoria, la autoeficaciay el entorno
social influyen de manera directa sobre las intenciones
al explicitar o atenuar el concepto de autoeficacia
emprendedora (Andrews et al., 2021; Bandura, 2001). La
teoria del capital social proporciona el tercer vértice del
triangulo e indica que el acceso a redes de contactos es
fundamental para la toma de decisiones emprendedoras
(Berraies et al., 2020). Las redes de contacto o apoyo
social, las relaciones interpersonales y participar de redes
profesionales aportan informacion y recursos necesarios
para poner en marcha una nueva empresa, y aumentan las
intenciones emprendedoras (Al Halbusi et al., 2023).

La relacion de estas tres teorias permite construir un
aprendizaje integral del fendmeno, esto es, que combine
factores individuales, sociales y contextuales (Cui y Bell,
2022). En este sentido, el marco teérico propuesto da
cuenta del fendmeno de forma general, al mostrar que,
en el caso de las intenciones emprendedoras de los
estudiantes universitarios limenos, interactian multiples
factores (Junla y Naipinit, 2024).

La actitud personal hacia el emprendimiento puede de-
finirse como la predisposicion evaluativa de una persona en
relacion con el hecho emprendedor, basada en creencias,
emociones y evaluaciones subjetivas sobre el resultado
que se espera del emprendimiento (Habib et al.,2023).

De acuerdo con la TPB, una actitud favorable hacia el
emprendimiento lleva a un mayor grado de disposicion
al involucrarse en actividades (Hamour, 2023), pues los
individuos tienden a interpretar el emprendimiento como
una opcion esperable y deseable; esta razén tiene su
base en la premisa de que cuanto mas favorable sea la
evaluacion de los resultados esperados, mayor sera la
intencion de desarrollar un determinado comportamiento,
en este caso, el hecho emprendedor (Ghouse et al., 2024).

Tener una actitud favorable hacia el emprendimiento se
asocia con una mayor intencidon de emprender, lo que apoya
la relevancia que tiene tal variable a la hora de decidir
iniciar un emprendimiento (Kaur y Chawla,2023). Por esto,
se propone la siguiente hipotesis:

H1 La actitud personal hacia el emprendimiento tiene un
efecto positivo sobre las intenciones emprendedoras.

El control conductual percibido se define como la
apreciacion que un individuo tiene sobre su capacidad de
poner en practica un determinado comportamiento, en este
caso, eldeemprender(Caputoetal., 2025). Esta construccion,
en este contexto, juega un papel muy importante en el marco
de la TPB porque refleja el grado de autoconfianza que
mantiene una persona en relacion con su capacidad para
superar los retos y dificultades con los que debe enfrentarse
a lo largo del proceso emprendedor (Anjum et al., 2023).

La importancia que puede tener el control conductual
percibido en el proceso emprendedor se establece en
relacion con su capacidad para influir en la intencidn
emprendedora como comportamiento real de iniciativa
(Deprez et al., 2024), puesto que una notoria percepcién del
control puede estimular la creencia de un individuo sobre
su capacidad para superar potencialmente las barreras que
puedan dificultar el proceso emprendedor y, por tanto, ser
capaz de llevar a buen puerto sus iniciativas (Hamour, 2023).

De este modo, cuando los estudiantes universitarios
creen que poseen las competencias y los recursos que les
permitirian emprender, es mas probable que manifiesten
una intencion emprendedora mas sélida y duradera en el
tiempo (Gregorietal.,2021). Enlinea con este argumentario,
se plantea la siguiente hipdtesis:

H2 El control conductual percibido tiene un efecto positivo
sobre las intenciones emprendedoras.

La teoria cognitiva social propone que el aprendizaje
se establece entre las interacciones que tienen las
personas y sus factores personales, su comportamiento,
entorno social, entre otros. En relacidn con la educacion
emprendedora, tal teoria pone especial atenciéon a
los modelos de comportamiento y la observacion, los
programas de educacion emprendedora que hacen que
los estudiantes tomen contacto con ejemplos de éxito,
ejemplos empiricos, y que transcurren en la practica de un
modo que ayuda a los alumnos a favorecer la posibilidad
de un traspaso interno de las rutinas, estrategias y
comportamientos en este ambito, que pueden servir de
guia si llegaran a necesitar ser replicados en futuras
situaciones similares (Agu et al., 2021).

Este aprendizaje social tiene una enorme trascendencia
en la ideacion de la mentalidad emprendedora, el impacto
efectivo que se puede llegar a tener, y como se pueden
llevar a cabo y hacer efectivos los emprendimientos
(Lideke-Freund, 2020). Todo ello cuando las creencias y
actitudes de las personas son generadas por su entorno
social. La educacion emprendedora puede ser un marco
tedrico y practico que permite a los estudiantes el
conocimiento del proceso emprendedor, la informacién
sobre las oportunidades y amenazas a las que se pueden
ver expuestos (Soomro y Shah, 2022).

Este tipo de educacion puede cambiar la idea de los
estudiantes sobre el emprendimiento y puede apoyarse
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en el hecho de que el conocimiento pasado combinado
con un entorno social muy activo puede ayudar a sostener
y a hacer posibles sus ideas de ir a trabajar en una
empresa o ayudar a su comunidad (Gautam et al., 2020);
lo que es necesario para la existencia de intenciones
emprendedoras (Ceresia y Mendola, 2020). Asi, se defiende
que la educacién emprendedora no solo produce personas
mas competentes, sino que también puede ayudar a formar
intenciones emprendedoras, es decir, si se crean entornos
de aprendizaje que favorezcan la observacion de modelos
exitosos y la practica de comportamientos emprendedores,
las intenciones pueden ser alin mas fuertes (Atmono et al.,
2023). Por lo tanto, se genera la siguiente hipétesis:

H3 La educacion emprendedora tiene un efecto positivo
sobre a las intenciones emprendedoras.

La teoria del capital social senala que las relaciones
sociales y el apoyo de la comunidad son factores de
gran relevancia en el proceso de desarrollo personal y
profesional (Soomro y Shah, 2022; Thomas y Gupta, 2021).
En el campo del emprendimiento, dicha teoria puede
dar cuenta de como las relaciones con otras personas
pueden influir sobre la autoeficacia de las personas
(Neneh, 2022). El hecho de estar rodeado de redes de
contacto, como mentores, otros emprendedores o grupos
de emprendedores, permite a las personas compartir
experiencias, obtener retroalimentacion y aprender de
los éxitos y fracasos de las demas personas (Ghouse
et al., 2024). El entorno de apoyo y colaboracién que se
crea contribuye al aumento de la autoeficacia, y ademas
proporciona una mentalidad y una forma de actuar mas
enfocadas en el emprendimiento (Hassan et al., 2020).

Ademas, la autoeficacia también difiere de acuerdo
con la observacion de modelos de éxito que se producen
a partir de las redes sociales con las que se relacionan
las personas (Andrews et al., 2021; Blyth et al., 2024).
Analizar el desempeno de otros emprendedores de la
propia red o de una red mas amplia al afrontar con éxito
distintas situaciones puede hacer que los individuos vean
sus propios éxitos como alcanzables para ellos. Estos
efectos de modelado son fundamentales (Elnadi y Gheith,
2021) porque ver y escuchar cémo otros han hecho para
obtener éxito en sus actividades permite a los aspirantes a
emprendedores obtener modelos concretos sobre el éxito
y sentirse inspirados para conseguirlo (Alshebami et al.,
2024). De la misma forma, la percepcion de que uno mismo
puede lograr este tipo de éxito cambiara la autoeficacia,
algo que determinara la toma de decisiones emprendidas
por diferentes individuos (Li et al., 2025)

En otras palabras, al elevar la autoeficacia y reforzar
las relaciones sociales como fuente de experiencias que
permiten a las personas compartir su obtencion de éxito,
estas son mas propensas a considerar el emprendimiento
como unade lasalternativas que tienen disponibles (Andrews
et al., 2021). Por eso se propone la siguiente hipétesis:

3N

H4 La autoeficacia tiene un efecto positivo sobre las
intenciones emprendedoras.

La teoria del capital social sostiene que, para
el desarrollo de competencias y comportamientos
emprendedores, son importantes las relaciones sociales y
tener acceso a redes de contacto (Thomas y Gupta, 2021).
En este sentido, las redes de contacto (familiares, amigos,
mentores y colegas) son capaces de proporcionar recursos
como informacidn, consejos o estimulos que contribuyen
a la creacion de un entorno favorable para la actividad
emprendedora (Al-Mamary y Alshallagi, 2022). Cuando las
personas estan respaldadas dentro de una red de contacto,
se sienten mas seguras en cuanto a sus decisiones y mas
sensibles a las intenciones de iniciar un negocio de cara a
la puesta en marcha de este (Jena, 2020).

Las redes de contacto también favorecen la
transferencia de experiencias e informacidn entre sus
propios miembros (Boscan et al., 2023). Este aprendizaje
entre pares permitiria a los aspirantes emprendedores
el acceso a habilidades practicas y estrategias que
pueden ser determinantes para el éxito empresarial;
la exposicion a historias de éxito individualizadas es
un medio muy propicio para el desarrollo personal y
el descubrimiento del potencial emprendedor de cada
persona, lo que sin duda incrementaria su motivacion
y su deseo de emprender (Trif et al., 2022). Las
interacciones sociales dentro de las redes de contacto
van mas alla de la transferencia de recursos materiales,
ya que su naturaleza relacional se retroalimentay genera
expectativas, identidad y grupo, que son la antesala del
deseo de emprender (Calanchez Urribarri et al., 2022).

Lo anterior permite senalar que las personas que
reciben apoyode susredes suelen encontrase en un entorno
socialmente rico y solidario que las predispone a observar,
considerar o perseguir oportunidades emprendedoras; asi,
se propicia un entorno que favorece el desarrollo de un
ecosistema empresarial activo (Manzano-Garcia y Ayala-
Calvo, 2020). Por ello se plantea la siguiente hipétesis:

H5 Las redes de contacto tienen un efecto positivo sobre
las intenciones emprendedoras.

Las hipotesis de mediacion se fundamentan en la
premisa de que ciertos factores intermedios pueden influir
enlarelacionentrevariablesindependientesydependientes
(Widaman y Helm, 2023). En el contexto de las intenciones
emprendedoras, con base en la TPB, se establece que el
control conductual percibido es un determinante clave en
el proposito de emprender. La educacion emprendedora
proporciona a los estudiantes conocimientos tedricos,
habilidades practicas y confianza en su capacidad para
emprender (Elnadi y Gheith, 2021).

Al recibir formacidn especifica en emprendimiento, los
estudiantes desarrollan una mayor percepcion de control
sobre su habilidad parainiciary gestionar un negocio (Anjum
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et al., 2023). Esto sugiere que la educacion emprendedora
actlia como un precursor del control conductual percibido,
el cual, a su vez, influye positivamente en las intenciones
emprendedoras (Cuiy Bell, 2022). A partir de lo anterior, se
establece la siguiente hipotesis:

Hé La educacion emprendedora tiene un efecto directo
positivo sobre las intenciones emprendedoras a través del
control conductual percibido.

De igual forma, la teoria del capital social argumenta
que las redes son cruciales para el desarrollo de actitudes
y comportamientos emprendedores (Berraies et al,
2020). Los contactos proporcionan apoyo, informacion
y recursos que pueden moldear la percepcion de los
individuos sobre el emprendimiento (Alkhatib et al., 2021).
Cuando los estudiantes interactian con emprendedores
o profesionales en sus redes, estas experiencias pueden
fomentar una actitud mas positiva hacia el emprendimiento
(Calanchez Urribarri et al., 2022). Asi, la actitud personal se
convierte en un mediador que traduce la influencia de las
redes de contacto en las intenciones emprendedoras; esto
sugiere que una red sélida puede potenciar la motivacion y
el deseo de emprender (Kaur y Chawla, 2023). Con base en
lo anterior, se plantea la siguiente hipdtesis:

H7 Las redes de contacto tienen un efecto directo positivo
sobre las intenciones emprendedoras mediado por la actitud
personal.

Para finalizar, la teoria cognitiva social enfatiza que las
experiencias pasadas afectan la autoeficacia y el control
percibido de un individuo. Las experiencias previas en
contextos empresariales, ya sean positivas o negativas,
contribuyen a la formacion de habilidades y conocimientos
que influyen en la percepcion de control sobre la capacidad
de emprender (Hauberer, 2011). Cuando los estudiantes han
tenido experiencias relevantes, su percepcion de control
conductual tiende a aumentar, lo que a su vez refuerza sus
intenciones de iniciar un negocio (Al Halbusi et al., 2023).

H8 La autoeficacia influye positivamente en las intenciones
emprendedoras a través del control conductual percibido.

3. Metodologia

El estudio fue de tipo cuantitativo y tuvo como objetivo
identificar y analizar los efectos de diferentes factores sobre
las intenciones emprendedoras de los estudiantes de una
universidad en Lima (Dong et al., 2024). Se fundamenté en
la TPB como marco tedrico basico para apoyar el disefo del
estudio, con modelos de ecuaciones estructurales parciales
(PLS-SEM) mediante SmartPLS, lo que permitié valorar
los efectos directos vy, si los hay, los mediadores entre las
distintas variables del estudio (Hair y Alamer, 2022).

La poblacidn del estudio estuvo constituida por estudiantes
de una universidad en Lima, Peru. Al respecto, fue seleccionada

una muestra intencional de 476 estudiantes, tomando en
consideracion su disposicion y participacion en actividades
vinculadas con el emprendimiento (Hair et al., 2021). A través
de este tipo de seleccion, fue posible incluir estudiantes de
distintas categorias y niveles académicos, y con diferentes
experiencias en emprendimiento. Se obtuvo informacion
considerada importante para el andlisis de los factores que
determinan las intenciones emprendedoras (Agu et al., 2021).

Aunque el enfoque empleado por los autores resulta
Util para captar perfiles relevantes, este procedimiento
introduce un sesgo de seleccion, lo que dificulta generalizar
los resultados a todos los estudiantes universitarios de
Lima. Asi, los resultados tienen que ser interpretados en el
campo de la poblacidn seleccionada.

El cuestionario disenado para este estudio inicialmente
constaba de 43 items, divididos en dos secciones: una para
recopilar informacion demografica de los participantes
y otra destinada a evaluar las variables principales del
modelo tedrico (Abbasianchavari y Moritz, 2021). Tras
un proceso de validacion estadistica, se eliminaron los
items con cargas factoriales inferiores a lo recomendado.
Al final, quedaron 35 items en la version definitiva. Cada
item fue medido utilizando una escala Likert de 5 puntos,
que permitio captar tanto la intensidad como la direccidn
de las percepciones de los participantes. La validez
del instrumento fue garantizada mediante el juicio de
siete expertos, mientras que la fiabilidad se establecio a
través del coeficiente alfa de Cronbach, con un valor de
0,938, lo que demuestra una alta consistencia interna del
cuestionario (Widaman y Helm, 2023).

Los datos fueron recolectados a partir de un cuestionario
virtual de Google Forms. Previo a su distribucion, se
presento a los participantes informacidn precisa del objetivo
del trabajo, para asegurar el modo correcto de aplicacion
de los principios éticos, como el consentimiento informado,
la confidencialidad y el anonimato de las respuestas. El
cuestionario se mantuvo abierto para responderse durante
un tiempo medio de seis semanas, periodo suficiente
para participar; y la recoleccidon de datos se realizé bajo
la supervision de los investigadores que mantuvieron una
observacion continua sobre la completitud y la integridad
de las respuestas a fin de garantizar la calidad del proceso.

El analisis de la informacidn obtenida se llevd a cabo
mediante el uso del programa SmartPLS, que implementa
la técnica de PLS-SEM, lo que permite evaluar los
efectos tanto directos como indirectos entre las variables
principales del modelo tedrico (Hair y Alamer, 2022).
Para ello, se realiz6 en primer lugar una evaluacion del
modelo de medicion, verificando la fiabilidad y validez de
los constructos, mediante indicadores tales como el alfa
de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza media
extraida (AVE). En segundo lugar, se evalué el modelo
estructural, analizando los coeficientes de ruta, los valores
de significacion estadistica (poniendo en practica el
bootstrapping) y el poder predictivo de las variables, tal y
como queda reflejado por el coeficiente de determinacion
(R?). Laimplementacion de estas técnicas permitié asegurar
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la validez y el rigor del modelo propuesto, y ofrecer datos
correctos sobre los efectos de los determinantes de las
intenciones emprendedoras.

4. Resultados

La muestra del estudio fue de un total de 476 estudiantes
de una universidad de Lima con potencial emprendedor. En
cuanto a la distribucion etaria, el 81,9 % de los participantes
se encontraba en el rango de 18 a 27 anos. Asimismo, se
observé una representacion casi equitativa por género, con
un 50,4 % de hombresy un 49,6 % de mujeres, lo que asegura
una representacion equilibrada de la poblacion objetivo.

En términos de caracteristicas académicas y laborales,
el estudio mostré que el 42 % de los participantes se
encuentra en ciclos académicos intermedios (5.°-8.°), y un
46,2 % estd actualmente vinculado a emprendimientos,
mientras que el 97,2 % ha recibido formacion especifica
en educacion emprendedora. Los estudiantes provienen
de carreras vinculadas a las ciencias empresariales, como
Administracion, Economia, Finanzas y Marketing. Esta
composicion sugiere una muestra altamente comprometida
con la iniciativa emprendedora, con una importante
proporcion de participantes que combinan su formacion
académica con experiencias laborales en este ambito.

La Tabla 1 expone la evaluacion del modelo de medicién en
cuanto afiabilidad, validezy colinealidad; todos los constructos
obtienen valores adecuados para alfa de Cronbach y fiabilidad
compuesta, lo cual garantiza la consistencia interna de los
items. Las validaciones de AVE sobrepasan el valor umbral
de 0,50, ya que permiten considerar que todos los indicadores
recogidos representan adecuadamente cada uno de los
constructos seleccionados (Hair y Alamer, 2022).

La validacion de los valores del factor de inflacién de la
varianza (VIF) también se encuentra bajo el umbral critico; por
tanto, confirma la no existencia de problemas significativos en
términos de colinealidad (Hair et al., 2021). Esto demuestra
que las mediciones han sido validas y que los datos son fiables
para hacer interpretaciones sobre los efectos determinantes
de las intenciones emprendedoras (Hair y Alamer, 2022).

En la Tabla 2 se lleva a cabo una revision de la validez
discriminante del modelo siguiendo las pautas de
Fornell-Larcker y HTMT, a fin de que los constructos sean
conceptualmente diferentes (Hair y Alamer, 2022). Fornell-
Larcker establece que las raices cuadradas del AVE (valores
diagonales) tienen que ser superiores a las correlaciones
entre constructos para asegurarnos de que un constructo
explica mejor sus propios elementos que los de otros
constructos (Fornelly Larcker, 1981). Por otro lado, los valores
de HTMT estan por debajo del umbral 0,85; asi se mantienen
lo suficientemente diferentes para denotar que no existe
solapamiento conceptual entre constructos (Hair et al., 2021).
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Tabla 2. Validez discriminante (Fornell-Larcker - HTMT)
Fornell-Larcker

El PA PBC PE EE RC
IE 0,874
AP 0,353 0,828
CCP 0,410 0,803 0,861
AE 0,716 0,339 0,365 0,764
EE 0,314 0,636 0,806 0,302 0,769
RC 0,329 0,789 0,787 0,488 0,730 0,742
HTMT
IE
AP 0,5
CCP 0,384 0,478
AE 0,492 0,526 0,442
EE 0,454 0,448 0,468 0,54
RC 0,318 0,412 0,376 0,458 0,464

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados del andlisis de colinealidad total,
mediante el calculo de los VIF, se muestran en la Tabla
3. Estos resultados junto con el analisis de un Unico
factor de Harman muestran que el modelo no tiene
sesgo por método comun (Hair y Alamer, 2022)which
facilitate modeling a construct on a more abstract higher-
level dimension and its more concrete lower-order
subdimensions, have become an increasingly visible trend
in applications of partial least squares structural equation
modeling (PLS-SEM. El anélisis de Harman revela que
el mayor factor representa el 35,018 % de la varianza, lo
cual es significativamente inferior al limite del 50 % y los
valores de VIF estan claramente por debajo del umbral
de 3,3, por lo que no hay problematica significativa de
colinealidad (Widaman y Helm, 2023).

Tabla 3. Prueba de colinealidad completa (VIF) para examinar el sesgo
del método comin

VIF
IE>RV 1,452
PA > RV 1,328
CCP > RV 1,254
AE > RV 1,208
EE >RV 1,224
RC - RV 1,198

Fuente: elaboracion propia.

Losvaloresde R?evidenciadosenla Tabla 4 indican que el
modelo no solo es capaz de captar los factores que influyen
en el comportamiento emprendedor, sino que ademas es
un modelo ajustado, que logra explicar mas del 79 % de
la varianza de las variables de interés (Hair et al., 2021).
Esto permite senalar que los predictores seleccionados
son capaces de explicar la intencion emprendedora, asi
como las actitudes percibidas y el control percibido del
comportamiento, con lo cual los mismos contribuyen
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Tabla 1. Evaluacién del modelo de medicion (fiabilidad, validez y VIF)

Variables items Cargas externas Alfade Cronbach rho_A Fiabilidad compuesta Varianza promedio VIF
extraida (AVE)
Intencién emprendedora (IE) 0,776 0,778 0,782 0,836 0,592 1,282
I1E1 0,738 1,503
IE2 0,754 1,825
IE3 0,812 1,813
IE4 0,794 1,654
IES 0,766 1,744
IE6 0,808 1,852
IE7
Actitud personal (AP) 0,782 0,784 0,862 0,584
AP1 0,764 1,418
AP2 0,745 1,436
AP3 0,806 1,672
AP4 0,812 1,654
AP5 0,792 1,586
AP6 0,766 1,812
Control conductual percibido (CCP) 0,784 0,789 0,766 0,856 0,544 1,284
CCP1 0,792 1,256
CCP2 0,756 1,312
CCP3 0,824 1,544
CCP4 0,786 1,424
CClP 0,754 1,284
CCPé6
Autoeficacia (AE) 0,784 0,778 0,826 0,574
AE1 0,831 1,582
AE2 0,766 1,667
AE3 0,746 1,584
AE4 0,738 1,368
AES 0,756 1,762
AE6 0,784 1,824
Educacion emprendedora (EE) 0,754 0,762 0,784 0,828 0,563 1148
EE1 0,812 1,512
EE2 0,834 1,456
EE3 0,826 1,410
EE4 0,844 1,465
EE5S 0,798 1,526
EE6 0,846 1,547
EE7
Redes de contacto (RC) 0,794 0,818 0,864 0,556
RC1 0,742 1,562
RC2 0,786 1,722
RC3 0,776 1,567
RC4 0,768 1,744
RC5 0,724 1,648
RC6 0,766 1,544
RC7 0,798 1,612

Fuente: elaboracion propia.

considerablemente a reducir la incertidumbre respecto a
estos constructos (Hair y Alamer, 2022).

Igualmente, la estabilidad de los valores altos hace suponer
que el modelo se agranda tanto en la inclusion de variables
relevantes como en la adecuacion de estas al modelo, de
manera que queda reducida la posibilidad de que la fuerza de
ningun otro factor externo o no medido amenace la validez del
modelo, lo que se traduce en una mayor confianza y utilidad
de su funcionamiento respecto a los efectos determinantes
del emprendimiento (Hair y Alamer, 2022).

Los resultados de la correspondiente prueba de hipotesis
con bootstrapping presentados en la Tabla 5 y en la Figura
1 demuestran que las hipétesis H1, H2, H3 y H4 se ven
plenamente soportadas, con coeficientes de ruta positivos
y, ademas, significativos desde el punto de vista estadistico
(p-valor < 0,05). La variable educacién emprendedora es la
que tiene un mayor efecto sobre la intencion emprendedora
(coeficiente de 0,852), seguida del control percibido del
comportamiento con un coeficiente de 0,728, la actitud
personal con coeficiente de 0,634 y la autoeficacia con un
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coeficiente de 0,476; estos Ultimos representan la importancia
de la percepcion positiva y de la confianza personal en lo
concerniente al emprendimiento (Hair y Alamer, 2022).

Por el contrario, la hipdtesis H5 que evalla el efecto de
las redes de contacto sobre la |IE no resulta soportada, con
un coeficiente negativo (-0,065) y un p-valor no significativo
(0,412), lo que sugiere el hecho de que dicha restriccion
no tiene un impacto importante en lo que se refiere a la
intencion de emprender en el contexto estudiado (Hair
y Alamer, 2022). Estos resultados ponen de manifiesto la
importancia del entorno, el control percibido, las actitudes
y la autoeficacia en la conformacion de la intencion
emprendedora haciendo, por el contrario, poco hincapié en
la carga de las restricciones materiales.

La Tabla 6 muestra el analisis de los efectos indirectos,
que son significativos para los efectos previstos inicial e
hipotéticamente propuestos en el modelo. En la hipdtesis
Hé6, la educacion emprendedora tiene un efecto indirecto
positivo sobre las intenciones emprendedoras, a través
del control conductual percibido (PBCJ, B = 0,158, t = 2,548,
IC 95 % [0,022; 0,098], lo que denota una mediacion parcial.
La hipétesis H7 ya presenta un efecto indirecto positivo para
las redes de contacto sobre las intenciones emprendedoras
mediado por la actitud personal, B = 0,265, t = 2,964, IC 95 %
[0,049; 0,132], con lo que también se presenta una mediacion
parcial. Por ultimo, ya en la hipdtesis H8, las experiencias
previas tienen un efecto indirecto positivo sobre las

Tabla 5. Resultados de la prueba de hipdtesis mediante bootstrapping
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intenciones emprendedoras a través del control conductual
percibido, B = 0,458, t = 2,568, IC 95 % [0,051; 0,254], que
consolidan también una mediacion parcial. Todos estos
resultados indican la importancia del rol de los mediadores
cuando ejercen sus efectos sobre las variables contextuales
e individuales con las intenciones emprendedoras.

Tabla 4. Coeficiente de determinacion R2

R cuadrado R cuadrado ajustado
IE 0,808 0,804
AP 0,796 0,792
CCP 0,824 0,818

Fuente: elaboracion propia.
5. Discusion

La discusion que se presenta tiene como finalidad
explorar las intenciones emprendedoras de los estudiantes
universitarios en Lima, un fendmeno que ha adquirido gran
relevancia en el actual contexto de desarrollo econémico
y social (Heinemann et al, 2022). Estas intenciones
manifiestan la voluntad de los individuos para iniciar nuevos
negocios y sirven como un indicador del potencial innovador
presente en la sociedad (Al-Mamary y Alshallagi, 2022).

Con un entorno empresarial cada vez mas competitivo,
es crucial examinar los factores que afectan las decisiones
de los jovenes emprendedores (Atmono et al., 2023). Este

Coeficiente de trayectoria Estadisticos t (|O/STDEV|) Valor p 250% 97,50 % Decision
H1: AP > IE 0,634 6,624 0 0,295 0,586 Soportado
H2: CCP > IE 0,728 51,457 0 0,654 0,873 Soportado
H3: EE > IE 0,852 46,218 0 0,604 0,982 Soportado
H4: AE > IE 0,476 7,214 0 0,374 0,593 Soportado
H5: RC > IE -0,065 1,345 0,412 - 0,022 0,174 No soportado

Fuente: elaboracion propia.

Autoeficacia

Intencion
emprendedora

Actitud par
emprender

Redes de
contacto

Figura 1. Efectos estructurales entre factores personales, educativos y sociales en la intencion emprendedora.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. Resultados del andlisis de mediacidn

B Coeficiente Estadistico t Valor p 2,50 % 97,50 % Decision
Hé6: EE > CCP > IE 0,158 2,548 0,000** 0,022 0,098 Mediacion parcial
H7: RC > AP IE 0,265 2,964 0,000** 0,049 0,132 Mediacion parcial
H8: AE=> CCP > IE 0,458 2,568 0,000** 0,051 0,254 Mediacion parcial

Fuente: elaboracion propia.

estudio se fundamenta en un marco tedrico que incluye
diversas variables, tales como la actitud personal, el
control conductual percibido, la educacion emprendedora,
la autoeficacia y las redes de contacto (Chavez et al.,
2024). A través de una revision exhaustiva de la literatura
existente y la presentacion de hallazgos empiricos, este
trabajo busca enriquecer el debate académico sobre como
interactdan estos elementos e influyen en las intenciones
de emprendimiento; asi, ofrece un contexto mas profundo
y matizado para futuras investigaciones y practicas
educativas (Trif et al., 2022).

La actitud personal se presenta como una
variable determinante en el desarrollo de intenciones
emprendedoras, pues pone de manifiesto las creencias y
opiniones que se construyen desde el emprendimiento tal
y como lo entienden los estudiantes (Ghouse et al., 2024).
El resultado apoya la idea de que una buena actitud hacia
la creacion de empresas tiene un efecto positivo sobre la
propension a iniciar un negocio (Heinemann et al., 2022).

Investigaciones previas revelan una tendencia por
parte de los estudiantes que valoran el emprendimiento,
y se muestran con mayor interés hacia esta actividad;
ademas, fomentar la mentalidad en el entorno educativo
se convierte en una pieza esencial para construir ese
ecosistema que permita operar la innovacién (Anjum et
al., 2023). El resultado del estudio reafirma la importancia
de realizar programas que promuevan la creatividad, asi
como la capacidad de asumir el riesgo como pilares del
éxito, de modo que la actitud proactiva podria promover
la resiliencia ante los problemas o conflictos que pueda
presentar el hecho de emprender (Atmono et al., 2023).

El control conductual percibido se presenta como una de
las claves definitivas en lo que se refiere a las intenciones a
emprender, ya que parece influir en la seguridad frente a la
realizacion de actos de secuenciaempresarial (Deprezetal.,
2024). Este trabajo puso de manifiesto que los estudiantes
que mostraban un alto grado de control de sus habilidadesy
de sus recursos tenian una mayor probabilidad de iniciarse
como emprendedores (Caputo et al., 2025), esto confirma
su efecto positivo sobre la intencion emprendedora.

Otras investigaciones previas indican que una mejor
percepcion de dicha autoeficacia aumentaba la intencién de
emprender y también ponia en practica la actividad de los
proyectos (Elnadi y Gheith, 2021). Impulsar una educacién que
refuerce la autoeficacia y que aporte posibles herramientas
practicas se presenta como una salida para asistir a los jovenes
emprendedores, y ayuda a acompanar el desarrollo de un
ecosistema innovador y proactivo (Al Halbusi et al., 2023).

Laeducacionemprendedoratieneunpapeldeterminante
en la generacion de intenciones de emprendimiento entre
los estudiantes [(Neneh, 2022). Este estudio confirma

que las personas que han recibido formacion sobre
habilidades empresariales muestran estar mas dispuestas
a emprender iniciativas empresariales (Soomro y Shah,
2022), lo que destaca su efecto como la variable mas alta
dentro del modelo estimado.

Investigaciones previas han demostrado que los
programas de educacion que incluyen contenido teérico
y practico sobre emprendimiento tienen, por un lado,
efectos en el aumento del conocimientoy, por otro, sobre la
creacion de una mentalidad proactiva (Lopes et al., 2021).
Dotando de herramientas y recursos a los estudiantes,
se les prepara para hacer frente a los retos a los que se
enfrentan en el mundo empresarial (Anjum et al., 2023;
Hassan et al., 2020). De este modo, la incorporacion de
la educacion emprendedora en el ambito universitario
debe ser considerada un elemento clave de la creacién
del ecosistema relacionado con la innovacidon y el
emprendimiento en los jovenes (Chavez et al., 2024).

La autoeficacia puede considerarse un importante
antecedente de las intenciones emprendedoras, ya
que hace referencia a la creencia de las personas en su
propia capacidad para efectuar tareas especificas de
emprendimiento . Este estudio pone de manifiesto que los
estudiantes con alta autoeficacia tienen mayor intencion de
hacer negocios (Jiatong et al., 2021).

Estudios previos demuestran que tener una confianza
fuerte en las propias habilidades incrementa la intencion
de emprender y ayuda a concienciar sobre la capacidad
de enfrentarse a las dificultades (Alshebami et al., 2024).
Fomentar la autoeficacia mediante programas educativos
formativos y experiencias con la practica supone favorecer
a los jovenes emprendedores (Flores et al., 2023). Por
tanto, se puede establecer que la aparicion de contextos
que permitan la innovacién y el desarrollo de negocios
entre los jovenes favorece el desarrollo de la autoeficacia
entre ellos (Elnadi y Gheith, 2021).

Las redes de contacto son un determinante dentro del
modelo de las intenciones emprendedoras, ya que hacen
referencia al soporte social que recibe una persona en el
camino del emprendimiento (Manzano-Garcia y Ayala-Calvo,
2020). En este estudio se observa que, si bien las redes de
contacto no tienen un efecto directo significativo sobre las
intenciones de emprender, si muestran un efecto indirecto
positivo a través de la actitud emprendedora (Gautam et al.,
2020). Los estudiantes que tienen redes de contacto sélidas
tienden a desarrollaractitudes mas positivas que incrementan
su intencidn de crear su propio negocio; esto corroborado por
estudios previos que documentan que la interaccion en las
redes de contacto promueve el acceso a recursos y a saberes
(Lopes et al., 2021). Por ende, fomentar e impulsar las redes
de contacto a través de programas formativos y actividades
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colaborativas e interpersonales es de vital importancia para
favorecer el empoderamiento de los jovenes emprendedores,
lo que resulta en contribuir a la creaciéon de un panorama
que favorezca la innovacion y el desarrollo empresarial de los
jovenes emprendedores (Agu et al., 2021).

Los resultados del analisis de mediacién demuestran
efectos indirectos significativos que respaldan las hipdtesis
de los efectos de mediacidn, en el caso de la educacion
emprendedora (Hé), se identifico una relacidon indirecta
positiva con las intenciones emprendedoras (B8 = 0,158,
en linea con lo indicado por los estudios de Atmono et al.
(2023). Por su parte, Soomro y Shah (2022) argumentan
que la educacion emprendedora fomenta la percepcion de
controly de capacidad para emprender. Asimismo, las redes
de contacto (H7) muestran el efecto mediador con la actitud
personal (B = 0,265), lo que corrobora los hallazgos de
anteriores investigaciones como las de Berraies et al. (2020),
que afirman que el capital social tiene una mayor relacion
positiva con la construccion de actitudes emprendedoras.

Las experiencias (H8) presentan un efecto indirecto a
través del control conductual percibido (B = 0,458); esto
reportado también por Andrews et al. (2021) y Gielnik
et al. (2020), en cuyos trabajos se evidencia la importancia
de tener experiencia practica a la hora de desarrollar
autoeficacia emprendedora. De este modo, se validan
las relaciones de mediacidn en un contexto peruano, y se
aporta nueva evidencia sobre la complejidad del proceso
de intenciones emprendedoras, en las que factores
contextuales como la educacion, las redes de contacto y la
experiencia inciden de forma directa, asi como a través de
mecanismos cognitivos y actitudinales.

Estos hallazgos son especialmente importantes debido
a que investigaciones previas en Pert (Boscan et al., 2023;
Chavez et al., 2024) han enfatizado la importancia del
contexto universitarioylasredesde contactoeneldesarrollo
emprendedor; no obstante, han explorado de una manera
mas limitada los procesos mediadores que se producen. La
confirmacion de estas mediaciones sugiere que cualquier
tipo de intervencion para fomentar el emprendimiento
de estudiantes universitarios peruanos tendria que
contemplar el desarrollo de factores contextuales y el
fomento de los mecanismos cognitivos que median su
influencia sobre las intenciones emprendedoras que
desarrollan los universitarios (Bulldn-Solis et al., 2023].

6. Conclusiones

La investigacion avala empiricamente la TPB en
el contexto de una universidad de Lima y corrobora el
peso definitivo que tienen la actitud personal y el control
conductual percibido, en el que la formacion universitaria
empieza a consolidar actitudes hacia el emprendimiento.
Los resultados reflejan especialmente como la exposicion
a modelos empresariales exitosos y la participacidon en
actividades practicas refuerzan considerablemente estas
variables predictivas del comportamiento emprendedor.
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Los resultados favorecen la autoeficacia como
determinante critico de las intenciones emprendedoras,
y también muestran un aprendizaje social en el contexto
universitario que incide positivamente en el desarrollo de
la autoeficacia emprendedora y su efecto positivo con la
educacion emprendedora. Esta asociacion se encuentra
reforzada especialmente cuando los estudiantes participan
en programas de mentoria y en proyectos empresariales
practicos, que refuerzan la experiencia directa en la
generacion de confianza emprendedora.

El estudio muestra que, al contrario de los hallazgos
tedricos anteriores, el efecto de las redes sociales o de
contacto sobre las intenciones emprendedoras presenta
un alcance mas limitado en el contexto estudiantil
universitario, y pone en duda los supuestos tradicionales
sobre la importancia del capital social en emprendedores
incipientes. Este descubrimiento revela que, en el contexto
peruano, los factores individuales y educativos tienen mas
peso que las conexiones sociales en la etapa de desarrollo
de intenciones emprendedoras, efecto que presenta
importantes impactos sobre como desarrollar programas
de apoyo al emprendimiento universitario.

Las implicaciones practicas de esta investigacion ponen
de manifiesto la necesidad de repensar los programas
de educacion emprendedora en el ambito universitario
peruano, a fin de que se enfatice en las experiencias
practicasy las simulaciones empresariales que desarrollen
competencias especificas. Este repensar conllevaria la
introduccion de metodologias activas con las cuales el
alumnado pudiera encarar desafios reales del mercado bajo
el marco académico, complementadas con incubadoras de
empresas, programas de mentoriay espacios colaborativos
que fortalezcan su capacidad emprendedora.

Los resultados indican también que hay que desarrollar
politicas institucionales para establecer una cultura
emprendedora sostenible, a través de incentivos para
el profesorado que adopte metodologias innovadoras y
estreche los vinculos con el sector empresarial. Cambiar
este enfoque implicaria desarrollar la cooperacidn
interdisciplinaria a través de sistemas de seguimiento para
valorar el impacto real de las medidas emprendedoras, y
favorecer asi la formacion de futuros emprendedores en el
ecosistema universitario.

Esta investigacion, si bien proporciona datos relevantes
sobre las intenciones emprendedoras en estudiantes de
una universidad de Lima, tiene limites en cuanto al tipo de
muestreo aplicado. En este caso, dado que se ha realizado
un muestreo intencional, en el que los sujetos del estudio
son estudiantes particularmente predispuestos y con
experiencia previa en emprendimiento, los resultados
pueden estar condicionados por una sobrerrepresentacion de
perfiles emprendedores, lo que limita la generalizacion a la
poblacién universitaria en su conjunto. Otra limitante obedece
a la naturaleza transversal de su diseno; por tanto, surge la
necesidad de que futuras investigaciones tengan un diseno
longitudinal que muestre la evolucion de las intenciones hacia
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la accion emprendedora. Se sugiere ampliar la investigacion
en el ambito nacional mediante un analisis comparativo de
las regiones y elaborar disefios metodoldgicos mixtos que
incorporen nuevos elementos como la digitalizacion o la
sostenibilidad, en lo que debe ser el contexto de la actividad
emprendedora universitaria peruana.

Con base en las conclusiones del estudio, se propone
que las instituciones educativas potencien sus programas
de emprendimiento por medio de la adopcion de ciertas
metodologias practicas y la propuesta de espacios
colaborativos que promuevan un vinculo entre los alumnos
y las empresas y mentores exitosos.

Desde el ambito de las politicas publicas se
recomienda establecer marcos normativos que faciliten
el emprendimiento universitario, considerando incentivos
fiscales o programas de financiacion semilla. La
vinculacidn entre estos tres agentes clave —universidades,
investigadores y entidades publicas— es necesaria
para generar un ecosistema emprendedor fuerte que
favorezca la transicion desde la intencidn hacia la accién
emprendedora en el contexto universitario peruano.
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Resumen

Dentro del turismo cultural, la literatura sobre experiencias memorables se presenta fragmentada y sin una sistematizacion clara,
lo que constituye la brecha de conocimiento que orienta este estudio. El objetivo fue analizar la literatura reciente sobre experiencias
memorables en el turismo cultural, a través de una revisién sistematica que senala una organizacion de la dispersién encontrada en
los tres principales momentos del viaje de todo turista: antes, durante y después. Para ello, se examinaron 58 articulos publicados
entre 2019y 2024 en Scopus. Los resultados identificaron catorce factores, entre ellos la autenticidad, el compromisoy el intercambio
cultural como determinantes; y otros emergentes como la atencién plena, la memoria acordada y las nuevas tecnologias. Se aporta
una sintesis estructurada y un marco de referencia para la gestion de experiencias culturales.

Palabras clave: destinos turisticos; factores de experiencias memorables; turismo cultural; patrimonio cultural.

Factors that Generate Memorable Experiences in Cultural Tourism: A Systematic Literature Review

Abstract

Within cultural tourism, the literature on memorable experiences is fragmented and lacks clear systematization, which constitutes
the knowledge gap that guides this study. The goal was to analyze the recent literature on memorable experiences in cultural
tourism, through a systematic literature review pointing out an organization of the dispersion found in the three main moments
of the trip of every tourist: before, during and after. For this purpose, 58 articles published between 2019 and 2024 in Scopus were
examined. The results identified fourteen factors, including authenticity, engagement and cultural exchange as determinants, and
other emerging factors such as mindfulness, agreed memory and new technologies. A structured synthesis and framework for
managing cultural experiences is provided.

Keywords: tourist destinations; memorable experience factors; cultural tourism; cultural heritage.

Fatores que geram experiéncias memoraveis no turismo cultural: uma revisao sistematica da literatura

Resumo

No ambito do turismo cultural, a literatura sobre experiéncias memoraveis apresenta-se fragmentada e sem uma sistematizacao
clara, o que constitui a lacuna de conhecimento que orienta este estudo. O objetivo foi analisar a literatura recente sobre experiéncias
memoraveis no turismo cultural, por meio de uma revisao sistematica que aponta uma organizacao da dispersao encontrada nos trés
principais momentos da viagem de todo turista: antes, durante e depois. Para isso, foram examinados 58 artigos publicados entre 2019
e 2024 no Scopus. Os resultados identificaram quatorze fatores, entre eles a autenticidade, o compromisso e o intercambio cultural
como determinantes; e outros emergentes, como a atencdo plena, a memdria acordada e as novas tecnologias. E fornecida uma sintese
estruturada e um quadro de referéncia para a gestao de experiéncias culturais.

Palavras-chave: destinos turisticos; fatores de experiéncias memoraveis; turismo cultural; patriménio cultural.
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1. Introduccion

El turismo como experiencia estd intimamente ligado
a la cultura, debido a que los viajeros estan motivados por
explorar, conocer y vivir experiencias a través de productos
y atracciones culturales materiales o inmateriales (Macleod
y Carrier, 2009). Estas atracciones reflejan la identidad
local a partir del patrimonio histérico, arte, arquitectura,
gastronomia, mdsica, industrias creativas, literatura vy
otras manifestaciones culturales (Saleem y Umar, 2023).
La creciente demanda de experiencias auténticas y de
aprendizaje sobre distintas culturas ha convertido el turismo
cultural en una forma de turismo de masas, y lo posiciona
como motor clave del turismo global (Richards, 2018).

De hecho, larelevanciaque hatomadoelturismo cultural
en la industria turistica se refleja en su incorporacion
dentro de las politicas publicas de la mayoria de los paises
encuestados por la Organizacion Mundial del Turismo
(OMT] en su informe sobre Sinergias entre Turismo y Cultura.
Segun dicho informe, el 90 % de los paises participantes
ya han incluido este segmento en sus politicas turisticas,
el 84 % lo han utilizado como estrategia de marketing y un
69 % lo considera muy importante para su politica turistica
(OMT, 2018]), lo cual ha permitido no solo medir su impacto,
sino también registrar volimenes crecientes de turistas
interesados en la culturay evidenciar avances significativos
en su consolidacion como motor del turismo global.

Los destinos culturales promueven la participacion de
los visitantes en las costumbres locales; esto enriquece
su comprension contextual y genera impactos positivos
en el desarrollo econdmico y social de las comunidades
anfitrionas (Martinez-Pérez et al., 2019). Asi, la busqueda
de experiencias Unicas y emocionantes que contrasten
con la vida cotidiana del viajero, alrededor de sus
distintos elementos adyacentes, no solo genera recuerdos
inolvidables y mejora la satisfaccién del turista (Zhang
et al., 2022), sino que, por un lado, capta la atencién de
los impulsores del turismo en el destino al reconocer la
necesidad de comprender los principales aspectos para
ofertar dichas experiencias, de tal forma que se facilite la
obtencién de una ventaja competitiva (Baratta et al., 2022)
y, por el otro, en la comunidad cientifica se despierta cada
vez mayor interés de estudio.

Enconsecuencia,aunque losestudios sobre experiencias
turisticas en general han arrojado hallazgos divergentes,
la investigacion sobre experiencias turisticas memorables
ha sido limitada y alin mas en el caso del turismo cultural
(Zhong et al., 2023). De hecho, al revisar los Gltimos afios
(2019-2024), se identificaron 153 articulos delimitados a
experiencias turisticas en destinos culturales, de los cuales
el 38 % abordd explicitamente experiencias memorables (o
significativas como constructo cercano) y en todos ellos el
foco de andlisis estuvo en el turista cultural. Esto muestra
un avance en el llamado que hace Seyfi et al. (2020) frente
a la escases de abordar al turista cultural como una
entidad central y sus experiencias con los sitios culturales.
No obstante, la mayoria de registros (62 %), a pesar de

encontrarse en esta delimitacidon, se centraron en otras
modalidades turisticas, asi que la dispersion conceptual
sigue siendo un rasgo del campo.

Considerando este escenario, la literatura reciente
ha identificado siete factores que aparecen con mayor
frecuencia asociados a la generacion de experiencias
memorables en el turismo cultural: el significado atribuido
a la experiencia, la autenticidad, el nivel de compromiso,
el intercambio cultural, la atraccion culinaria, la calidad
del servicio y la atmdsfera o ambiente (Seyfi et al., 2020;
Saleem y Umar, 2023). A estos se suman otros factores
menos sistematizados, pero igualmente relevantes, como la
espiritualidad, la ritualidad o narracién de historias, lo que
indica que mas que una ausencia de conocimiento existe una
necesidad de organizar, categorizar y profundizar en estos
elementos para facilitar su comprension e implementacion.

En respuesta a esta necesidad, el presente estudio
tiene por objetivo analizar la literatura reciente sobre
experiencias memorables en el turismo cultural, a través de
una revision sistematica de literatura que permita organizar
la dispersion encontrada en torno a este fendmeno en tres
momentos del viaje: antes, durante y después (S. Kim et al.,
2020), con base en la pregunta de cuéles son los principales
factores identificados en la literatura reciente que generan
experiencias memorables en el turismo cultural. Con ello
se aporta a la literatura una comprension mas integral del
fendomeno, mientras que se ofrece una base conceptual util
tanto para futuras investigaciones como para la planificacion
estratégica de experiencias culturales por parte de destinos
y gestores turisticos.

Esta investigacion se estructura en cinco secciones.
Lugo de esta introduccién, en la segunda seccidon se
encuentran los aspectos conceptuales y estudios previos
relacionados con las experiencias memorables en el
turismo; la tercera seccion aborda el protocolo que se
implementd o la metodologia desarrollada para esta
revision sistematica de literatura; en la cuarta seccién
se presentan los resultados con los factores del turismo
cultural que permiten experiencias memorables a sus
turistas; por ultimo, en la quinta seccién se encuentra la
conclusion de este estudio.

2. Marco teorico

La OMT (2018) define el turismo cultural como la
motivacion por descubrir, comprender y disfrutar el
patrimonio cultural (tangible e intangible) de un destino.
A pesar de que en otro tipo de turismo, como sol y playa,
naturaleza, negocios, salud, entre otros, se incluyen
caracteristicas del turismo cultural que pueden generar
experiencias memorables, el enfoque de este estudio
delimita su interés en los productos y actividades
culturales, como gastronomia, festivales, folklore, museos,
patrimonio material e inmaterial y otras manifestaciones
culturales, ancladas al contexto del turismo cultural y las
interacciones que este propicia, tanto con el patrimonio
como con las comunidades locales.
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Se excluyen, por tanto, otras modalidades turisticas que, si
bien pueden incorporar elementos culturales, no constituyen
el objeto de estudio de esta investigacion. Precisar este anclaje
redirige la mirada del analisis tedrico y posteriores hallazgos
dentro de estudios de turismo cultural o patrimonial, lo cual
permite focalizar el analisis en experiencias generadas desde
esta modalidad turistica especifica; es decir, la memorabilidad
se revisa en dicho contexto no en sus caracteristicas dentro de
otros tipos de turismo.

Ma3s alla de una definicion formal del turismo cultural,
la literatura ha subrayado la relevancia del turismo cultural
en las dindmicas turisticas actuales; por ejemplo, Richards
(2018) lo identifica como un motor clave de innovacién y
diferenciacion de los destinos; McKercher y Du Cros (2002)
destacan su capacidad de generar desarrollo econdmico
al tiempo de promover la preservacion del patrimonio;
y ya desde la década del noventa, Prentice (1993) venia
advirtiendo que este tipo de turismo contribuye a la
construccidn de identidades y memorias colectivas. Esto
refuerza la importancia de delimitarlo como una tipologia
auténoma y no como un componente transversal de
otras modalidades turisticas. Asi, se reafirma que no
solo representa un campo especifico de estudio, sino una
dimension estratégica para analizar la generacion de
experiencias memorables.

A continuacién, se presentan los aspectos teorico-
conceptuales de las experiencias memorables y estudios previos.

2.1 La economia de la experiencia y el marketing experiencial
en el turismo cultural

El concepto de experiencia en el turismo surge como
respuesta al cambio en los patrones de consumo, en los
que los turistas ya no solo buscan servicios, sino vivencias
transformadoras y significativas. Esto obedece a la
economia de la experiencia introducida por Pine y Gilmore
(1999), quienes sostienen que la experiencia debe ser
disefada como un evento memorable, Unico y especial.
En este sentido, el marketing experiencial ha cobrado
protagonismo como estrategia para generar emociones
positivas e involucramiento de dimensiones sensoriales,
intelectuales y conductuales (Brakus et al., 2009), lo que
es confirmado por Liu et al. (2021) al demostrar cémo
dichas experiencias intensifican el vinculo emocional del
consumidor con el destino.

Este enfoque ha permitido a los destinos turisticos
generar estrategias de fidelizacion al proporcionar
experiencias integrales que se traducen en intencion de
revisita, como lo destacan Chen et al. (2022). La experiencia,
como construccidon subjetiva, puede moldearse a partir
del disefo de actividades que estimulen el disfrute, la
interaccion, la reflexion y la emocidn. Gunter y Kenny
(2021) plantean que esta economia es clave en el desarrollo
economico global, al conectar directamente con las
necesidades simbolicas y emocionales del consumidor.
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2.2 Experiencias memorables en el turismo cultural

La literatura sobre experiencias turisticas memorables
ha mostrado un recorrido evolutivo que fortalece su
comprensidn tedrica. Desde los primeros aportes de Cohen
en la década de 1970 (citados por Any Alarcén, 2021), quien
concebia la experiencia como un proceso eminentemente
emocional, hasta la propuesta de Pine y Gilmore (1999)
con la economia de la experiencia, el concepto se ha ido
enriqueciendo con nuevas aproximaciones. En los anos
2000, la atencidon se centrd en la relacion entre memoria
(Tung y Ritchie, 2011), satisfaccion y recomendacién voz
a voz (Kim et al,, 2012). Mas recientemente, los estudios
han incorporado factores como la autenticidad (Seyfi et
al., 2020), la inmersion en lo desconocido (Tiberghien et
al., 2020), la narracién de historias (Frost et al., 2020), la
atencion plena (Eck et al., 2023), entre otros. Evolucion
que evidencia el paso de interpretarse como un momento
emocional aislado a reconocerse como un constructo
multidimensional que integra factores cognitivos, sociales,
tecnologicos y culturales.

La experiencia turistica memorable se entiende como
aquella capaz de permanecer en la mente del visitante, ser
recordada y reconstruida al describir una experiencia de
turismo especifica, con influencia en su deseo de regresar
y recomendar el destino (Kim et al., 2012; 2020). Su caracter
subjetivo y emocional dificulta su analisis y parametros de
evaluacion (Chiengkul et al., 2022), aunque la literatura
coincide en que el disfrute incrementa la conexion afectiva
con el lugar (Drengner et al., 2008) y que estas vivencias
deben disenarse intencionalmente a través de la interaccidn,
el simbolismo y la autenticidad (Pine y Gilmore, 1999). Mas
alld del momento inmediato, las experiencias memorables
refuerzan laidentidad personal, generan lealtad y promueven
el destino (Rather et al., 2020), por lo que se convierten en un
eje estratégico del marketing turistico por su influencia en
la satisfaccion, la imagen percibida y el comportamiento del
visitante (Gohary et al., 2020).

Ahora bien, el turismo cultural se ha consolidado
como una de las principales modalidades del turismo
masivo (Richards, 2018), lo que resalta la importancia de
estudiar las experiencias memorables que se producen
en este contexto. La literatura reconoce que este tipo de
turismo abarca tanto recursos tangibles como dimensiones
intangibles vinculadas a la identidad, la memoria colectiva
y el intercambio simbdlico con las comunidades anfitrionas
(Fuentetaja y Abad-Galzacorta, 2019). En este marco, los
turistas valoran atributos como la autenticidad, la interaccion
con las comunidades y las oportunidades de aprendizaje; se
confirma entonces el potencial del turismo cultural para
generar memorabilidad (Richards, 2018; Seyfi et al., 2020).

En este sentido, Seyfi et al. (2020) sefalaron que eran
escasos los trabajos que situaban al turista cultural en el
centro del analisis, lo que en su momento representaba
un vacio en la literatura; sin embargo, el panorama mas
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reciente sugiere un cambio importante, ya que de los
153 articulos revisados entre 2019 y 2024, el 38 % abordo
explicitamente experiencias memorables en el turismo o
experiencias significativas como sinénimo relacionado de
las primeras y, en todos estos casos, el foco de analisis
estuvo en el turista cultural. Aunque la mayoria de registros
(62 %) se concentraban en otras experiencias o modalidades
turisticas, este hallazgo confirma que, a partir del 2019,
la comunidad cientifica ha respondido progresivamente a
este llamado, con mayor centralidad en el turista cultural
en el estudio de la memorabilidad.

Dentro de este campo, Seyfi et al. (2020) identificaron
seis factores: 1) significado de la experiencia, 2]
autenticidad, 3) compromiso, 4) intercambio cultural, 5)
atraccion culinaria y 6) calidad de servicio. Mas adelante,
Saleem y Umar (2023) confirmaron buena parte de estos
factores y anadieron la atmdsfera o ambiente, para un
nucleo de siete dimensiones recurrentes en el estudio de
la memorabilidad en contextos culturales, los cuales son
definidos y profundizados en los resultados. No obstante,
la atencién académica ha sido desigual, debido a que la
autenticidady elcompromiso son ampliamente reconocidos
como ejes centrales de la experiencia memorable
(lvanovic, 2014), mientras que factores como la atraccion
culinaria, la calidad del servicio y la atmosfera aparecen
de forma mas puntual o fragmentada y son considerados a
menudo como dimensiones complementarias en lugar de
estructurales (Dag et al., 2023). Esta asimetria refleja tanto
la consolidacion de ciertos factores como la persistente
dispersion en torno a otros.

A su vez, se ha ido ampliando la mirada a contribuciones
que, sibiennosehanconsolidadobajo categoriasrecurrentes,
muestran la riqueza y dinamismo del campo. Entre ellas se
encuentran la espiritualidad (Bae et al., 2019) y la ritualidad
(Zhang et al., 2021) vinculadas al turismo religioso o
patrimonial, la nocidn de flujo en experiencias estéticas y de
aprendizaje (Csikszentmihalyi, 1990), la hospitalidad local y
la interaccion comunitaria (Gursoy et al., 2019), o el poder
de la narracion de historias para dotar de sentido y emocion
las visitas culturales (Frost et al., 2020); ademas de otros
aportes de autores que han explorado la atencion plena (Eck
et al., 2023), la confianza en la experiencia vivida (Su et al.,
2017) o la memoria compartida como recurso de identidad
colectiva (lversen et al., 2023).

Aungue estos enfoques han enriquecido la discusion, lo
han hecho bajo etiquetas fragmentadas y sin una taxonomia
consolidada o articulada entre si. De este modo, lo que
caracteriza al campo no es la ausencia de conocimiento,
sino la necesidad de sintesis y organizacion de los multiples
factores vinculados al andlisis de la memorabilidad en
el turismo cultural en sitios patrimoniales. Por tanto, el
presente estudio se propone como objetivo analizar la
literatura reciente sobre experiencias memorables en el
turismo cultural, a través de una revision sistematica de
literatura que senala una organizacion de la dispersion
encontrada en los tres momentos principales del viaje de
todo turista: antes, durante y después (S. Kim et al., 2020).

3. Metodologia

Esta revision sistematica de literatura se realizd aplicando
el procedimiento de investigacion basada en evidencias
del campo de la administracion (Tranfield et al., 2003). A
continuacion, se describen las etapas del método definido
para esta revision, las cuales se esquematizan en la Figura 1.

Documentos resultantes de la
bisqueda en la base de datos
Scopus (n=350)

IDENTIFICACION

Documentos resultantes luego de delimitar segin
tipos de articulos, fecha de publicacién y éreas de
gestion del conocimiento (n=153)

Documentos examinados |

(n=58)

SELECCION

95 registros excluidos. Razones:
No relevancia y pertinencia al tema.
Enfoque de trabajo distinto a
experiencias de turismo cultural.

Documentos completos
evaluados para la
elegibilidad (n=58)

ELEGIBILIDAD

A D——
Estudios incluidos para el
analisis y la revision

sistemdtica (n = 58)

INCLUIDOS

Figura 1. Esquema del método de revision empleado.
Fuente: elaboracion propia.

La investigacion se realizé en cuatro etapas, a saber:
identificacion, seleccidn, elegibilidad e inclusion de
articulos, lo que permite garantizar la exhaustividad,
precision, rigor y transparencia del proceso de revisién de
acuerdo con la aplicacion del enfoque Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA)
propuesto por [Liberati et al., 2009).

Se desarrolld un protocolo de revision para la seleccién
de referencias relevantes mediante la definicion de la base
de datos, criterios de seleccion y criterios de inclusion y
exclusion. Para garantizar la credibilidad de los estudios,
se incluyeron articulos sometidos a revision por pares en la
base de datos cientifica Scopus, porque facilita la busqueda
por la variedad de revistas que indexa (Donato y Donato,
2019) y porque las revistas académicas contienen fuentes de
conocimiento e informacién que han proporcionado aportes
significativos a la investigacion en un &rea (Xiao y Smith, 2006).

Para desarrollar esta revision, se formuld la siguiente
pregunta de investigacion: ;Cuales son los principales
factores identificados en la literatura reciente que
contribuyen a generar experiencias memorables en el
turismo cultural? Pregunta enmarcada especificamente
en sitios de patrimonio cultural, considerando las distintas
etapas del viaje: antes, durante y después.

La busqueda inicial partid de la estructuracion de
una ecuacion de busqueda construida con prototipos de
expresiones y operadores booleanos. Los términos de
busqueda son Experience, “Cultural tourism” y “Heritage
tourism”, Experience se buscé en el titulo de los articulos
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y el segundo y tercer término en el titulo, palabras claves
y resumen. No se realizé la busqueda Unicamente con la
palabra “memorable experience” debido a que Unicamente
arrojaba siete documentos como resultado. Sin embargo,
luego de revisar algunos articulos que estudiaban las
experiencias turisticas, los autores develaron que este
término analizaba las experiencias memorables porque se
enfocaban en las experiencias que generaban memoria,
deseos de revisita y recomendacién boca a boca. Por lo
tanto, para esta investigacion fue necesario enfocarnos
en la identificacion de experiencias memorables desde su
definicion y no desde el término.

La ecuacion de busqueda de fecha 23 de febrero de 2024
fue: (TITLE (Experience) OR TITLE (Memorable experience)
AND TITLE-ABS-KEY (“Cultural tourism”] OR TITLE-ABS-
KEY (“Heritage tourism”)); esta arrojé 350 documentos de
registros bibliograficos de articulos cientificos potencialmente
relevantes. Ademas, se refind la blsqueda limitandola a
los Gltimos cinco anios (entre el 1.° de enero de 2019 y el 23
de febrero de 2024), por area tematica: ciencias sociales,
negocios, gestion y contabilidad; por tipo de documento:
articulos y revisiones; también se limitd por idioma publicado:
espanol e inglés, para un total de 153 documentos.

Se analizaron estudios empiricos y review publicados en
inglés porque la mayoria de los estudios indexados en Scopus
se encuentranen esteidioma. Para garantizar latransparencia
y la capacidad de replicacion de esta investigacion, se tomo
como parametro de inclusion y exclusion de documentos,
la falta de relacidon con el tema de investigacion, por no
responder a la pregunta de investigacion. Inicialmente se
aplico a los titulos y a los resumenes.

Luego, se revisaron el titulo y el resumen de los 153
registros bibliograficos potencialmente relevantes, para
seleccionar aquellos que hicieran mencidn explicita de las
experiencias del turista cultural en sitios de patrimonio
cultural. Sin embargo, al analizar el contexto se percibid
que en algunos estudios no se indagaba por el turismo
cultural o la experiencia del turista cultural y que esos
términos se mencionaban en un contexto totalmente
diferente al de la presente investigacion, por ende, se
excluyeron 95 articulos. Con estos filtros se seleccionaron
58 registros bibliograficos, es decir, el 37 % de los registros
potencialmente relevantes.

Se realizd6 una evaluacion rigurosa de los articulos
seleccionados para garantizar su pertinencia en la
revision sistematica. Se consideraron criterios como la
relevancia del contenido para responder a la pregunta de
investigacion, que posteriormente se subdividié en cuatro
métricas o criterios cualitativos. No se aplicaron criterios
adicionales de calidad, ya que todos los articulos fueron
revisados por paresy extraidos de la base de datos Scopus,
para asegurar altos estandares académicos.

Con el fin de identificar los principales factores que
contribuyen a generar experiencias memorables en el
turismo cultural, se aplico un enfoque mixto de analisis
combinando métricas cuantitativas y cualitativas. Se
contabilizé la frecuencia de aparicion de cada factor
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(mencionado a nombre propio o como sinénimo conceptual)
dentro de los 58 articulos seleccionados, y se expreso su
presencia relativa como porcentaje. Esto se interpretéd
como un indicador del nivel de atencion que ha recibido el
factor en la literatura reciente, sin asumir que una menor
frecuencia implique menor relevancia teodrica; de hecho,
algunos factores con baja aparicion pueden representar
temas emergentes en la academia (Tranfield et al., 2003).

Luego, se implementé una matriz de analisis cualitativo,
siguiendo elenfoque de andlisis de contenido estructurado de
Mayring (2014}, basada en cuatro criterios, que permitieron
una clasificacion integradora de los factores (Tabla 1).

Tabla 1. Criterios de ponderacidn en la relevancia del contenido y
cumplimiento del objetivo de investigacion

Criterio Descripcion
Centralidad del factor en el Nivel de protagonismo del factor
estudio dentro del estudio

Influencia del factor en la
creacion de experiencias
memorables
Nivel de desarrollo conceptual o
evidencia empirica sobre el factor
Claridad en la conexion con
el concepto de experiencia
memorable

Nivel de impacto atribuido en
la generacion de experiencias
memorables
Profundidad del tratamiento
tedrico o empirico

Vinculacion explicita con el
constructo de memorabilidad

Fuente: elaboracion propia.

Cada articulo recibié un puntaje entre 0y 2 por criterio
(max. 8 puntos), a partir del cual se calculd un promedio
general por factor. Seguin ese promedio, los factores fueron
clasificados como: Determinantes: > é puntos, Parcialmente
determinantes: 3-5,9 puntos, Poco determinantes: < 3 puntos.

Estatriangulacion metodoldgica, que combinavisibilidad
cuantitativa y profundidad argumentativa, esta en sintonia
con los lineamientos de revisiones integrativas en ciencias
sociales propuestos por Whittemore y Knafl (2005), y con
las recomendaciones para jerarquizacion tematica en
revisiones sistematicas de Bearman y Dawson (2013). A
continuacion, se presenta el andlisis de los resultados
derivados de la revisidn sistematica.

4. Resultados

4.1 Factores que contribuyen a experiencias memorables de
turismo cultural

Esta revision resalta los factores que proporcionan
experiencias memorables en el turismo cultural extraidas
de los hallazgos empiricos examinados; se encontraron 14
factores atribuidos a la construccion y desarrollo de estas
experiencias, antes, durante y después del viaje.

Diversos estudios han identificado factores clave en
la generacion de experiencias memorables en el turismo
cultural. Seyfi et al. (2020) y Saleem y Umar (2023)
senalaron dimensiones esenciales, a las que se sumaron
elementos como lainmersidn en lo desconocido, que puede
complementar o contrastar con la autenticidad (Tiberghien
et al,, 2020). Ademas, el uso de vestimenta tradicional del



Eljadue et al. / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 321-336

326

destino potencia el placer emocional del turista (Zhong et
al., 2023), y el patrimonio inmaterial es un factor clave en la
memorabilidad (Alahakoon y Udunuwara, 2022).

Las nuevas tecnologias han cobrado relevancia, pues
facilitan la interaccion social y el acceso a la informacion.
La realidad virtual portatiL mejora la experiencia y
el aprendizaje en sitios turisticos (Errichiello et al,
2019), mientras que tecnologias activas y big social data
contribuyen a la innovacion y socializacidn en el turismo
cultural y patrimonial (Cuomo et al., 2021). Por otro lado,
la competencia cultural del turista es crucial para su
inmersidn en la experiencia (Richards, 2018). La reputacion
de un destino en cultura, gastronomia y atracciones
refuerza la memorabilidad. Asi lo destacan Fan et al.
(2022) al mencionar que la reputacion cultural mejora la
percepcion emocional del visitante; Baratta et al. (2022),
respecto a la reputacién gastronémica como ventaja de
destinos culturales; y Ramirez-Gutiérrez et al. (2017),
cuando subrayan la influencia de las atracciones simbdlicas
en la recordacion turistica.

Acontinuacion, se presentaun recorrido por los diferentes
factores de experiencias culturales memorables, que se
desencadenaron con el estudio de Seyfi et al. (2020), pero
que fueron apareciendo en los Ultimos afos en los analisis
de otros estudios. Se ofrece una breve descripcion, aunada a
un supuesto subyacente que se sitla como punto de partida
y desencadenante de la investigacion en ese factor.

4.1.1 El significado previamente percibido de la experiencia

Este significado es el valor otorgado por un turista a los
sitios de un destino al que planea viajar y sobre el cual ya
posee conocimientos antes de conocerlo personalmente
(Chandralal y Valenzuela, 2013). Segln Seyfi et al. (2020,
este significado previamente percibido de la experiencia
se consolida antes del traslado del turista al destino y su
percepcion anticipada permea la experiencia de turismo
cultural como memorable. Esta impresion previa al
potencial viaje también incide directamente en la decision
del turista para desplazarse hacia un destino u otro
(Sthapit y Coudounaris, 2018). El significado se construye
con las percepciones alrededor de las dimensiones de la
experiencia, que no solo influyen en las actitudes, recuerdos
e intencidn de revisita, sino también en la formacion de
abundantes recuerdos, la lealtad y autoidentificacion con el
patrimonio (lversen et al., 2023).

Supuesto subyacente: las expectativas previas del
turista, moldeadas por la subjetividad de otras personas,
por iniciativa de indagar acerca del destino, por sus
conocimientos y percepciones influyen directamente en la
memorabilidad de su experiencia de viaje.

4.1.2 La autenticidad
A lo largo del tiempo, la autenticidad se ha consolidado

como un factor dinamizador del comportamiento del turista
(Grayson y Martinec, 2004). Se entiende como una percepcion

de las experiencias, productos o servicios que se consideran
genuinos (S Kim et al,, 2020) o dnicos (Yan et al., 2024,
independiente del tipo de experiencia turistica. EL concepto fue
introducido por MacCannell (1973) en estudios socioldgicos
sobre experiencias y motivaciones turisticas, y desde entonces
se convirtd en un tema recurrente de investigacion.

En el contexto del turismo, la autenticidad se relaciona
con la valoracion de los atractivos del destino como
simbolos del pasado, que fomentan la preservacidon de
tradiciones locales (Dag et al., 2023). Los turistas suelen
experimentar autenticidad a través de elementos como
trajes tradicionales en festivales (Lee y Lee, 2019), el
idioma local (Lonardi y Unterpertinger, 2022 y la armonia
espiritual del lugar (Zhang et al., 2021). Seguln Lee et al.
(2016), existen tres tipos de autenticidad: la autenticidad
del objeto, que facilita a los visitantes percibir lo auténtico
en los objetos; la autenticidad constructiva, que es subjetiva
y depende de la interpretacion individual; y la autenticidad
existencial, que surge de una profunda conexidn personal
con el destino mediante la participacion en actividades
turisticas (Reisinger y Steiner, 2006).

La autenticidad juega un rol fundamental en el disefo
de experiencias individuales, especialmente en el turismo
cultural y patrimonial, ya que la autenticidad percibida
influye en las decisiones de gasto de los turistas (Lin
y Liu, 2018]. Por ello, el estudio de la autenticidad se ha
posicionadocomo unantecedente clave delcomportamiento
de los turistas culturales, ya que contribuye a su interés
y participacion en experiencias genuinas y significativas
(Grayson y Martinec, 2004).

Supuesto subyacente: la promocion de experiencias
turisticas auténticas y personalizadas, que consideren
los intereses y expectativas individuales de los visitantes,
fomentard la creaciéon de conexiones emocionales mas
profundas y experiencias memorables en destinos culturales.

4.1.3 Elcompromiso

Seyfi et al. (2020) develaron que el compromiso con
las atracciones y sitios culturales durante la visita es
otro factor que contribuye a la formacion de experiencias
memorables; resaltan la pasidn, absorcion y entusiasmo
por visitar un sitio cultural como aspectos intrinsecos
de compromiso. Por su parte, Saleem y Umar (2023)
identificaron que el compromiso puede demostrarse en
el uso de palabras como genial, interesante, sorprendente
y asombroso. Por su parte, Taheri et al. (2014) consideran
que el compromiso (engagement, en inglés) debe incluir
aspectos relevantes como conexion emocional, apego,
devocion y determinacion hacia un destino turistico.

El compromiso es un estado psicoldgico que genera
apego a un destino o marca (Vivek et al.,, 2012). Depende
del conocimiento previo, el capital cultural y la motivacion
recreativa. Bryce et al. (2015) sostienen que un mayor
compromiso con el contexto y los contenidos de una atraccion
mejora la experiencia del visitante, e influye en su satisfaccion
y lealtad hacia el destino patrimonial (Alrawadieh et al., 2019),
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incluso en experiencias ritualizadas (Yan et al., 2024). Aunque
la investigacion sobre compromiso en turismo es limitada
(Brodie et al., 2011), ha crecido en la gestion y el marketing de
sitios patrimoniales (Bryce et al., 2015).

Supuesto subyacente: la participacion activa, la
interaccion con elementos culturales y facilitar la conexidn
emocional con el destino potencian el compromiso de los
visitantesy conello la creacidon de experiencias memorables
en turismo cultural.

4.1.4 ElIntercambio cultural

El intercambio cultural, segun Seyfi et al. (2020),
incluye las caracteristicas de los lugarefos, el idioma y
el estilo de vida, impulsado por el interés de los visitantes
en interactuar con la cultura local. Este contacto con la
comunidad, su modo de viday el idioma del destino, mejora
significativamente la experiencia memorable (Castellani et
al., 2020] y fortalece la percepcién del destino por encima
de otros factores (Nanggong et al., 2024).

Ademads, la interaccion cultural en experiencias
espirituales durante el turismo se evoca como
transformadora y fomenta el respeto por las tradiciones
y el patrimonio local (Somark, 2024). Los festivales, al
facilitar una inmersion temporal, influyen en la identidad
del turista, despiertan nostalgia y refuerzan la intencion de
regresar. Asi, la socializacion cultural se convierte en un
factor clave para una experiencia memorable (Mandal et
al., 2022). Por ello, el contacto entre visitantes y anfitriones
en destinos de turismo cultural potencia el intercambio
cultural y enriquece la experiencia del turista (Chen y
Rahman, 2018). De forma indirecta, la literatura reciente
sugiere que el aprendizaje en contextos culturales puede
considerarse también una forma de intercambio cultural,
ya que refuerza la interaccion del visitante con el destino
(Stanovcic et al., 2021).

Supuesto subyacente: este factor implica la redefinicion
de la identidad cultural en los turistas al interactuar con
los residentes locales y hacer inmersion cultural en el sitio,
lo cual contribuye a la creacidn de recuerdos memorables.

4.1.5 La atraccion culinaria

En el turismo, la gastronomia se ha consolidado como
un nicho clave dentro de la industria cultural; en ella se
explora la relacion entre comida, bebida y experiencia
turistica (Pavlidis y Markantonatou, 2020). A través de la
sensorialidad de los sabores, los turistas disfrutan de
alimentos y platos unicos de la cultura local (Mandal et al.,
2022), lo que no solo otorga identidad al destino, sino que
también genera atraccion, recordacion y nostalgia tanto
para nuevos como para antiguos visitantes.

La atraccion culinaria es un factor determinante en la
creacion de experiencias memorables (Saleem y Umar,
2023; Seyfi et al.,, 2020), ya que permite a los turistas
conectar con la cultura local mediante la apariencia, el
sabor, el olor y la textura de los alimentos, ademas de su
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disponibilidad y variedad en el destino (Hiamey et al., 2021).
Esta experiencia sensorial (Hsu et al., 2022) y emocional
(Kokkranikal y Carabelli, 2024) fortalece el vinculo del
turista con el lugar visitado. A través de la comida y la
activacion de multiples sentidos, se generan recuerdos
que influyen en el comportamiento del turista, lo que
favorece su familiarizacion con la historia local y aumenta
la probabilidad de revisitas (Mandal et al., 2022).

Supuesto subyacente: la atraccion culinaria configura la
experiencia memorable en el turismo cultural a partir de
las caracteristicas sensoriales de los alimentos, atrapando
al turista en la decision de compra positiva.

4.1.6 La calidad del servicio

De manera similar a otros campos, la calidad del
servicio en el turismo influye en la generacion de
experiencias memorables y se basa en la percepcion que
los turistas tienen de las instalaciones y servicios del destino
(Malik, 2020). Incluso en contextos de rejuvenecimiento
patrimonial, este factor se refleja en dimensiones
observables como transporte publico, trafico, seguridad
e infraestructura urbana (Seyfi et al., 2020), y también en
servicios complementarios como guias turisticos, compras
y alojamiento (Zhou et al., 2023). Ademas, la calidad de la
experiencia turistica esta estrechamente ligada a la relacion
costo-beneficio percibida, en la que el precio y el valor
influyen en la evaluacion del servicio (Saleem y Umar, 2023).

Desde otra perspectiva, la calidad del servicio también
puede entenderse como la brecha entre las expectativas del
turista (beneficio esperado) y la percepcién del resultado
obtenido (riesgos percibidos) (Eletxigerra et al., 2023).
Dado que los servicios turisticos se prestan en persona, la
interaccion con los proveedores de servicio juega un papel
fundamental en la experiencia del turista (Tabaeeian et al.,
2023). Otros aspectos que influyen en la percepcion de la
calidad del servicio incluyen el estado de la infraestructura,
que contribuye a la construccidn del significado cultural y
de valores espirituales en el turismo patrimonial. También
destaca la gastronomia como un componente clave de la
experiencia memorable (Kokkranikal y Carabelli, 2024)
y la deseabilidad social, la cual influye en las relaciones
interpersonales del turista y en su percepcion del valor
social del destino (Varet et al., 2023).

Supuesto subyacente: este factor implica las relaciones
costo-beneficio y expectativas-resultados del servicio para
crear experiencias memorables en turistas culturales.

4.1.7 Elambiente

Desde el marketing, el ambiente se refiere a las senales
del entorno fisico creadas por los proveedores de servicio
para influir en la decision de consumo del cliente mediante
estimulos como musica, iluminacion, color y aroma (Lee et
al., 2016). Este abarca aspectos tangibles e intangibles, que
integran la funcionalidad, la estética y el ambiente humano,
y el entorno especifico de la oferta, como el ambiente
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alimentario enrestaurantes (Leong etal., 2023) o las acciones
religiosas en templos (Sincharoenkul y Sangkaew, 2023).
Un ambiente bien disefado genera experiencias Unicas,
auténticas y emocionalmente estimulantes, que favorecen la
intencion de regreso del visitante. Tsaury Lo (2020) destacan
el papel del entorno fisico, estético y sensorial, mientras
que Meng y Cui (2020), la importancia de la atmdsfera para
fortalecer la conexion emocional y la lealtad del turista.

En el turismo, el ambiente es un atributo clave en la
construccion de experiencias memorables (Hosany et
al., 2022). Para el turista cultural, desempena un papel
fundamental en la memorabilidad de su visita al potenciar
el atractivo del patrimonio cultural (Saleem y Umar, 2023;
Pratiwi et al., 2022). En este sentido, Xiang y Mohamad
(2023) sugieren enfocarse en la creacién de atributos
espaciales que fortalezcan la experiencia del turista.
Sin embargo, factores negativos como la seguridad, las
expectativas turisticas y el entorno externo pueden afectar
la percepcion del ambiente y la experiencia del visitante, lo
que resalta la importancia de una gestion adecuada para
minimizar estos riesgos (Sincharoenkul y Sangkaew, 2023).

Supuesto subyacente: para generar experiencias
memorables, el ambiente debe cuidar tanto el atractivo
para los sentidos del visitante como la funcionalidad del
entorno fisico, estimulando sus emociones con aspectos
tangibles e intangibles en el sitio cultural.

4.1.8 Inmersidon en lo desconocido

De acuerdo con Saleem y Umar (2023), hay mas
probabilidades de tener una revisita cuando el turista tiene
una experiencia positivay memorable al comprender mejor
las caracteristicas del destino. Sin embargo, el estudio de
Tiberghien et al. (2020) revela que, al viajar fuera de la zona
de confort, es decir, al enfrentarse a entornos, emociones,
interaccion con actividades y practicas extrafas, como
deambular por paisajes esteparios o explorar tradiciones
culinarias, se genera una inmersion en lo desconocido que
aumenta la percepcion de autenticidad y profundidad en su
experiencia memorable.

Esta inmersion en lo desconocido puede ser provocada
por el proveedor del servicio o por el propio contexto
personal del viajero, que emprende sus viajes ya sea por
un proceso de transformacion o de reflexion personal
(Pung et al., 2020). Esto comlinmente se encuentra en
la literatura como dilema desorientador, caracterizado
por tratarse de un conflicto que desafia una percepcion,
que desencadena emociones intensas, es de naturaleza
extraordinaria, poderosa y dramatica, y puede ocurrir
durante y después del viaje. Esto les da el caracter de
viajes transformadores (Soulard et al., 2021). Muchas de
las experiencias cumbre o memorables suelen producirse
tras situaciones desafiantes que sumergen al turista en
entornos no familiares (Sheldon, 2020).

Supuesto subyacente: la inmersion en lo desconocido
compromete al visitante a salir de la zona de confort,
esto facilita la interaccidn con actividades y entornos

nunca antes vistos ni imaginados para crear experiencias
memorables y transformadoras.

4.1.9 Las nuevas tecnologias

El uso de nuevas tecnologias ha demostrado mejorar la
experiencia memorable del turista, especialmente cuando
introduce novedad en la vivencia (Al-Azzam et al., 2022).
En el turismo de naturaleza, herramientas como GPS,
camaras, musica, laptops, WiFi y realidad virtual/aumentada
han potenciado la experiencia de los millennials, quienes,
aunque buscan desconectarse de la tecnologia, la consideran
esencial para enriquecer su viaje (Clark y Nyaupane, 2023).
Ademas, el retorno al destino y la recomendacion a terceros
aumentan cuando las instalaciones incluyen estructuras de
informacion inteligentes que facilitan la inmersion del turista,
como infraestructura y sefalizacién inteligente (Azis et al.,
2020), y tecnologias como apps, realidad aumentada o guias
interactivas (Dag et al., 2023). El escaneo 3D de multiples
capas [Little et al., 2020) y la realidad virtual portatil aplicadas
a sitios culturales mejoran la percepcion de una experiencia
memorable; ademas, permiten una exploracion innovadora y
un acceso mas atractivo a la historia del lugar en comparacién
con recorridos tradicionales (Errichiello et al., 2019).

Asimismo, la tecnologia digital fomenta la
personalizacidn de la experiencia y refuerza la interaccion
social, convirtiendolosviajesenrecuerdos massignificativos
(Ponsignon y Derbaix, 2020). En este sentido, el uso de big
social data en el diseno de experiencias turisticas promueve
la cocreacion de valor con el turista (Cuomo et al., 2021). El
retorno social, definido como la influencia de publicaciones
de seres queridos en la percepcion anticipada de la
experiencia turistica, juega un papel clave en la evaluacién
positiva del destino en redes sociales (Mittal et al., 2022).

Supuesto subyacente: las experiencias memorables se
potencian con la novedad en las interacciones sociales e
histéricas mediadas por las tecnologias en el sitio.

4.1.10 Motivaciones turisticas

La motivacion fue definida por Dann (1981) como esa
necesidad o deseo generado por la psiquis, que justifica la
realizacion de determinada accion. Para explicar la teoria
de los viajes, se ha venido utilizando el marco push-pull
encontrado por Dann (1977), con el que expone la existencia
de motivaciones de empuje y de atraccion (Groulx et al., 2017),
y la expectativa de lo que desean disfrutar (Leong et al., 2015).
Las de empuje son intrinsecas del turista y las de atraccion
dependen directamente de las bondades del sitio; por lo tanto,
una variedad de motivaciones impulsan a los turistas a visitar
destinos de patrimonio cultural (Antén et al., 2017).

La motivacion ha tenido efectos significativos en la
participacion de los visitantes, sus experiencias y la
imagen del destino patrimonial, lo que a su vez conduce
a la satisfaccion de los turistas patrimoniales (Cakar y
Seyitoglu, 2023). En viajes patrimoniales, se identifican tres
dimensiones de la motivacidn: experiencias emocionales,
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recreativas y educativas/culturales. Asi, los turistas viajan
a destinos culturales motivados por vivir experiencias
patrimoniales, recreativas, de conocimiento de la historia
y por necesidades bioldgicas relacionadas con la relajacion
y el entretenimiento (Poria et al., 2004). Resulta evidente
observar cdmo la motivacion toma un papel significativo a
lo largo de la cadena de valor de las experiencias turisticas
memorables (Prebensen et al., 2013).

En este sentido, estudios recientes han mostrado que
el aprendizaje y la busqueda de novedad funcionan como
motivaciones relevantes para el turista cultural, pues refuerzan el
interés por vivir experiencias significativas (Stanovcic et al., 2021).

Supuesto subyacente: este factor contribuye a la
generacion de experiencias memorables a partir de
aspectos intrinsecos y extrinsecos del turista y del sitio que
dan lugar a las experiencias emocionales, recreativas y
educativas/culturales.

4.1.11 La narracion de historias

La narracion creativa, junto con el misticismo del patrimonio
“perdido” y las actividades tematicas, es un componente clave
en la creacion de experiencias turisticas significativas (Campos
etal., 2023). En las Ultimas décadas, la literatura ha demostrado
que los sitios turisticos utilizan la narracién para interactuar
con los visitantes, ofrecer experiencias memorables y reforzar
la autenticidad (Frost et al., 2020).

Las historias poseen un caracter interactivo. Segin Van
Laeretal.(2014),secomponendesituacionesinterconectadas
que, a través de mitos, leyendas y cuentos populares,
transmiten conocimiento cultural desde la antigliedad.
Sundin et al. (2018) destacan la intercomunicacién entre
narrador y audiencia, ya sea oral o escrita. Slater y Rouner
(2002) identifican cinco elementos clave en la narracion:
indices en la historia, memoria episddica, respuesta
emocional, claridad narrativa y catarsis. Estos factores
hacen que la narracion sea efectiva para atraer turistas y
fomentar su regreso (Frost et al., 2020).

En el turismo patrimonial, la narracién es una
herramienta esencial que interpreta los artefactos del
sitio para construir relatos continuos y coherentes, ya
sean basados en hechos reales o no (Vrettakis et al,
2019). Esta practica permite la cocreacién de experiencias
turisticas (Wiyonoputri et al.,, 2022) que fortalecen el
significado y el compromiso emocional entre visitantes
y personal (Doyle y Kelliher, 2023). Ademas, la narracién
fomenta la interactividad al involucrar a los turistas en
estructuras narrativas emocionalmente identificables. Sin
embargo, a pesar de su creciente relevancia en el diseno de
experiencias turisticas, la literatura sobre su aplicacion en
el turismo sigue siendo limitada (Moscardo, 2020).

Supuesto subyacente: a través de la construccion de
relatos coherentes sobre una serie de situaciones que
interactdan entre si, se enriquece el conocimiento cultural
para crear experiencias memorables en el turista cultural.
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4.1.12 La confianza percibida

La confianza percibida en un destino es clave en la
generacion de experiencias memorables, ya que inspira
seguridad al turista, fomenta el consumo y atrae visitantes
(Taheri et al., 2020). Se basa en la primera impresion sobre
la calidad del servicio, la satisfaccion de necesidades y
la confiabilidad del destino (L. Su et al., 2020). Ademas,
implica la certeza de recibir lo prometido, considerando
factores como disponibilidad, competencia y lealtad, como
lo indican Sirdeshmukh et al. (2002) y Chaparro-Pelaez et
al. (2015), que amplian esta idea al contexto digital.

Desde una perspectiva conductual, la confianza es una
reaccion ante la incertidumbre, influida por la percepcidn
de benevolencia e integridad del destino (Williams y Balaz,
2021). Su construccion es clave en la marca del destino
turistico (Marinao et al., 2017). Sin embargo, su impacto en
la promocidn de experiencias auténticasy la interaccion con
los residentes ha sido poco estudiado (Prince, 2017). Los
estudios han abordado la confianza en tres dimensiones:
organizacional (Nunkoo et al., 2012), interpersonal (Ouyang
etal., 2017)y personal (Liu et al., 2019). Se han desarrollado
escalas multidimensionales para medirla, considerando
aspectos como gestion, instituciones, personal de servicio
y residentes. Al respecto, Wang et al. (2014) se centraen la
perspectiva del visitante y Liu et al. (2019) en dimensiones
mas relacionales y experienciales, como empatia y
familiaridad con los locales.

Supuesto subyacente: antes del viaje, la primera
impresion que tienen los turistas aumenta la percepcion
de tener experiencias memorables. Después del viaje,
la confianza se deriva de la afinidad que se tiene por
la certeza de haber recibido lo que prometieron los
proveedores. Ambos aspectos de la confianza fortalecen la
memorabilidad de la experiencia.

4.1.13 La atencidn plena

La atencidn plena, conocida también como mindfulness,
nacio hace mas de dos mil quinientos afos en las practicas
de meditacion del budismo, que consiste en un estado
mental consciente que se caracteriza por la atencidn
deliberada en el presente, libre de juicios, que favorece el
bienestar fisioldgico y psicoldgico (Brown y Ryan, 2003],
y potencia la conexion del individuo con el entorno y el
bienestar personal (Brown et al., 2007).

En este contexto, la atencién plena representa un
mecanismo Util como estrategia intencional de diseno de
experiencias turisticas en destinos de caracter natural,
cultural e histérico (Frauman y Norman, 2004). Por
ello, la literatura contempla herramientas como oferta
con itinerarios diferenciados (culturales o espirituales),
capacitaciones previas al viaje, productos sensoriales,
técnicas de respiracion y meditacion consciente, practicas
contemplativas y guias turisticos expertos en atencion plena
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(Kaya et al., 2024). Asimismo, se consideran experiencias que
integran el patrimonio local mediante festivales, muestras de
arte, celebraciones folcléricas y narrativas transmedia. Estas
actividades incentivan el aprendizaje, la emocién y el interés
del turista complementadas por tecnologias como la realidad
virtual, que permiten explorar elementos patrimoniales desde
dispositivos moéviles (Loureiro et al., 2019).

La atencion plena también se ha vinculado con la
sostenibilidad, a través del concepto de atencion plena
verde propuesto por Chen et al. (2015), el cual promueve
la empatia hacia el entorno y el compromiso con practicas
responsables. En particular, se ha evidenciado que los
visitantes con una mayor capacidad de reflexidon consciente
presentan niveles mas altos de comportamiento ambiental
responsable, como muestra el estudio de Akhshik et al.
(2021) en contextos de turismo ecoldgico. Esta conexion
entre atencion plena y sostenibilidad cobrd especial
relevancia durante la pandemia de la COVID-19, cuando la
atencidn plena actué como un recurso clave para mantener
el equilibrio emocional frente al estrés, la incertidumbre
y el aislamiento. Estas condiciones impulsaron una
transformacion en los valores turisticos hacia formas
de viaje mas conscientes, sostenibles y orientadas al
bienestar colectivo, como senalan Stankov et al. (2020).
Ademads, esta practica fue fundamental para mitigar los
efectos emocionales de la COVID-19 tanto en turistas como
en empleados del sector (Chen y Eyoun, 2021).

La practica de la atencidn plena se consolidd como una
estrategia efectiva para fortalecer la resiliencia, debido
a que favorece una actitud consciente del presente que
permite mantener el equilibrio emocional para aceptar
con calmay sin juicios las situaciones que pueden generar
estrés (Germer, 2004). Investigaciones recientes destacan
su importancia para proporcionar alivio mental, mejorar el
bienestar subjetivo y reforzar la capacidad de adaptacion,
particularmente durante situaciones de crisis como los
confinamientos por COVID-19 (Roemer et al., 2021). En el
ambito turistico, se ha reconocido su aporte a laresilienciay
sostenibilidad, por su potencial para lograr una adaptacion
mas consciente y sostenida frente a disrupciones externas
(Errmann et al., 2021). De cara al futuro, se espera que
continle contribuyendo a la resiliencia y sostenibilidad en
el turismo (Stankov y Filimonau, 2023).

Supuesto subyacente: la atencion plena contribuye a la
generacion de experiencias memorables a partir de una
concentracion de alto nivel, en la que los visitantes pueden
estar mas presentes, apreciar mejor el destino y crear
recuerdos mas duraderos.

4.1.14 Memoria acordada

La experiencia memorable se define por la permanencia
delrecuerdo enlamente delturista, e influye en suintencion
de regresar y recomendar el destino (Wood et al., 2023). La
memoria turistica, construida en colaboracion con otros,
fortalece la cocreacion de experiencias y la intencion de
revisita (Meng y Cui, 2020). La memoria acordada, también

llamada unidén o compaferismo, condiciona la percepcidn
del turista sobre los escenarios segln la atmdsfera
generada por la compafia (Zare, 2019). Se forma a través
de la negociacion, la sintonia y la sincronia emocional,
e influye en actitudes, intenciones de comportamiento
y difusion boca a boca (Wood et al., 2023). Ademas, la
memoria compartida prolonga el placer de la experiencia
mediante el intercambio de recuerdos, lo que aumenta la
motivacion y satisfaccion del turista; ademas, fortalece su
conexion con el destino (Yu et al., 2020).

Supuesto subyacente: la colaboracion y el intercambio de
experiencias entre los visitantes potenciara la formacion de
afinidad emocional y memorias acordadas, lo que maximiza
las experiencias memorables.

A continuacion, en la Tabla 2 se resumen los factores
caracteristicos del turismo cultural originadores de
experiencias memorables, estos hallazgos se organizan de
acuerdo con los niveles de determinacidn y su peso relativo
en laliteratura. Este ordenamiento permite observarno solo
qué factores han sido mas estudiados, sino también cuales
presentan un impacto mas consistente en la generacion de
memorabilidad; asi, se ofrece una visidon comparativa que
fortalece la interpretacion de los resultados.

La ponderacién de los 14 factores identificados que
inciden en la generacion de experiencias memorables en el
turismo cultural muestra diferencias relevantes en el nivel
de atencion que han recibido. Por ejemplo, la autenticidad
destaca como el elemento mas recurrente (70,7 %), se
consolida entonces como un factor determinante (6,1) que
conectalavivenciadelturista conla esenciay lastradiciones
locales (Seyfi et al., 2020; Saleem y Umar, 2023; Zhong et
al., 2023). Otros factores con una presencia destacada son
el intercambio cultural (41,4 %) y el compromiso (37,9 %),
clasificados como parcialmente determinantes, lo que
sugiere que, aungue no siempre constituyen el nicleo de la
experiencia, contribuyen de manera significativa a reforzar
la memorabilidad a través de la interaccion activa (Fan et
al., 2022) y la integracion social (Chen y Rahman, 2018).

De manera complementaria, factores con menor
frecuencia en los estudios muestran un peso determinante
cuando se analizan sus niveles de impacto. Este es el caso de
la atraccidn culinaria (6,9 %) y la calidad del servicio (7,0 %),
ambos categorizados como determinantes con promedios
de 6,25y 6,75, respectivamente. Estos hallazgos confirman
que la relevancia de un factor no depende exclusivamente de
su aparicion en la literatura, sino también de la intensidad
con que incide en la experiencia del visitante. En esta linea,
los resultados sugieren que dimensiones menos exploradas
en términos cuantitativos pueden representar focos
emergentes de investigacion con alta capacidad de generar
memorabilidad (Tranfield et al., 2003).

Asi, se identificaron factores vinculados a procesos
cognitivos y sociales que, aunque menos frecuentes,
refuerzan la complejidad del fendmeno. La atencion plena
(6,8 %) y la memoria acordada (29,3 %) emergen como
dimensiones que prolongan la experiencia mas alla del
momento del viaje; por tanto, favorecen la retencion de
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Factores Autores

Contexto Ponderacion*

Impacto

El significado
previamente percibido
de la experiencia

Seyfi et al., 2020

. . Cakar y Seyitoglu, 2023; D.
Motivaciones turisticas Su et al.. 2020
Campos et al., 2023;
Vrettakis et al., 2019;
Wiyonoputri et al., 2022

La narracion de
historias

La confianza percibida al,, 2017

L. Su et al., 2020; Marinao et

Factores previos al viaje
. 35,7 %,
Atracciones,
monumentos Parcialmente determinante

25,9 %
Sitios histéricos ’

(arqueoldgicos) Parcialmente determinante

10,3 %
Parcialmente (5,0)

Museos, destinos
turisticos

12,1 %
Determinante (6,0)

Destino, ciudad
patrimonial

Aporta valor simbdlico y emocional,
fortaleciendo la experiencia desde el inicio.

Las motivaciones intrinsecas orientan al turista
hacia experiencias mas genuinasy memorables.

Relatos que conectan emocion y cultura
convierten al patrimonio en experiencias
memorables.

Promueve un consumo positivo cuando
se asocia a la calidad del servicio,
confiabilidad e interaccién genuina con
la comunidad local.

Factores durante el viaje

Seyfi et al., 2020; Saleem
y Umar, 2023; Zhong et al.,
2023

La autenticidad

Seyfi et al., 2020; Saleem y

El compromiso Umar, 2023

El intercambio cultural

Seyfi et al., 2020; Saleem y

La atraccion culinaria Umar, 2023

Seyfi et al., 2020; Saleem y

La calidad del servicio Umar, 2023

El ambiente Saleem y Umar, 2023

La inmersion en lo

desconocido Tiberghien et al., 2020

Cuomo et al., 2021;
Ponsignon y Derbaix, 2020;
Errichiello et al., 2019

Las nuevas tecnologias

monumentos, museos

monumentos, museos

Seyfi et al., 2020; Fan et al.,

2022; Chen y Rahman, 2018 monumentos, museos

monumentos, museos,

monumentos, museos

70,7 %
Determinante (6,1)

Atracciones,

. 37,9 %
Atracciones,
Parcialmente determinante

) 41,4 %
Atracciones,
Parcialmente det]erminante
0,

g (]

Atracciones, 6,9 %

festivales Determinante (6,25)

7,0 %
Determinante (6,75)

Atracciones,

37,9 %

Museos . ’
Parcialmente determinante

22,4 %

ot @il Parcialmente determinante

19,0 %

Museos ’ .
Parcialmente determinante

Conecta con la esenciaytradiciones locales.
La autenticidad objetiva y existencial genera
vivencias genuinas y memorables.

Se genera mayor lealtad al destino
patrimonial, cuando el compromiso
aborda la conexion emocional,
participacion activa y pasién por la
experiencia vivida.

El contacto con comunidades locales
enriquece y da memorabilidad a la
experiencia.

Apoya permanencia de los recuerdos
a través de sabores tradicionales e
identidad local.

Mejora la percepcion de expectativas del
turista en todos los aspectos, desde la
infraestructura hasta la atencion personal.

La comodidad, limpieza y seguridad del
entorno fortalecen la vivencia turistica.

Lo novedoso y distinto genera sorpresa y
memorabilidad en la visita.

Influye en el proceso de aculturacion de
manera virtual de los turistas. Apoyan
la estimulacion de las capacidades
cognitivas de los visitantes. La tecnologia
facilita el aprendizaje y enriquece la
experiencia patrimonial.

Factores posteriores al viaje

La confianza percibida
(mencionada en

) - al., 2017
factores previos al viaje)

La atencion plena Eck et al., 2023

L. Su et al., 2020, Marinao et

Atraccion turistica

turistico vacacional

12,1 %
Determinante (6,0)

Destino, ciudad
patrimonial

6,8 %

(museo), destino )
Determinante (7,5)

29,3 %

Propicia la recomendacién e intencion
de volver a visitar el destino patrimonial.
El impacto es personal y se nutre de los
elementos contextuales que alinean las
expectativas con la realidad.

Permite a los turistas retener los
detalles de su viaje en la memoria a
largo plazo. Al estar presentes en el
momento, los visitantes aumentan su
satisfaccion y bienestar.

Wood et al., 2023; Zare,
2019; Yu et al., 2020

Festivales, cultura irani,
turismo vacacional

Recuerdos compartidos y socializados

Memoria acordada prolongan la memorabilidad del viaje.

Parcialmente determinante
*La columna de ponderacién integra dos dimensiones: 1) el porcentaje de aparicién de cada factor en los 58 articulos revisados, que refleja la frecuencia
con que un factor es tratado en los estudios de experiencias memorables; y 2] el nivel promedio de impacto reportado en la literatura (si ese factor es
determinante, parcialmente determinante o poco determinante) sintetizado con su peso relativo en la generacién de experiencias memorables, segln

la evidencia empirica analizada (ver las métricas en la metodologia).
Fuente: elaboracion propia.
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recuerdos (Eck et al., 2023) y su socializacion (Wood et
al., 2023; Yu et al., 2020). Asimismo, la inmersién en lo
desconocido (22,4 %) y el uso de nuevas tecnologias (19,0 %)
se consolidan como factores parcialmente determinantes,
vinculados con la novedad, la sorpresa y el aprendizaje en
contextos patrimoniales.

Bajo una mirada global, estos resultados evidencian
que la memorabilidad en el turismo cultural surge de la
convergencia entre factores estructurales, experienciales
y emocionales, cuyo peso relativo varia segun la forma
en que son vividos e interpretados por los visitantes. Sin
embargo, destaca un desbalance en la atencidon académica,
debido a que factores tradicionales, como la autenticidad,
han sido ampliamente estudiados; otros de caracter
emergente, como la atencion plena, la atraccion culinaria
o las nuevas tecnologias, tienen una presencia reducida en
la literatura a pesar de su alto nivel de impacto. Asimismo,
la fase posterior al viaje, especialmente vinculada a la
memoria acordada y a la socializacion de los recuerdos, ha
recibido menor atencidn, lo que abre una oportunidad para
investigaciones futuras que consideren de manera mas
integral todas las etapas del viaje cultural.

5. Conclusiones

Las experiencias memorables en el turismo cultural
son esenciales para la satisfaccion del turista, su
fidelizacion y la promocién del destino. Bajo el propdsito
de identificar los factores principales o determinantes que
inciden en la generacidon de experiencias memorables en
el turismo cultural, a través de esta revision sistematica,
fue posible clasificar un cuerpo de conocimiento que hasta
ahora aparecia disperso y fragmentado en la literatura,
con el fin de ofrecer una vision mas estructurada acerca de
la configuracidn de estas experiencias en tres momentos
clave del viaje: antes, durante y después.

Los resultados muestran que factores ampliamente
reconocidos en la literatura, como la autenticidad, el
compromiso, el intercambio cultural, la atraccién culinaria
y la calidad del servicio, siguen ocupando un lugar central
en la construccion de memorabilidad. Sin embargo,
también se identificaron dimensiones emergentes que,
aunque con menor presencia en los estudios revisados,
presentan un impacto elevado en la experiencia del
visitante. Tal es el caso de la atencién plena, la memoria
acordada, la inmersion en lo desconocido, el ambiente y
el uso de nuevas tecnologias. Estos hallazgos revelan que
la experiencia turistica cultural no se limita al consumo
patrimonial, sino que se configura a partir de un entramado
de componentes emocionales, cognitivos, sensoriales y
sociales que enriquecen la vivencia del viajero.

De esta manera, el aporte principal de esta investigacion
radica en haber sistematizado y ponderado los factores
que inciden en la memorabilidad del turismo cultural,
equilibrando tanto su frecuencia de aparicionenla literatura
como el nivel de impacto atribuido en los estudios. Esto
permite distinguir entre factores consolidados y aquellos

que emergen como nuevas lineas de investigacion, ademas
de sefalar un desbalance en la atencién académica:
mientras lo vivido durante el viaje ha sido mas estudiado,
las fases previas y, sobre todo, posteriores a la experiencia
han recibido menor atencidon. En cuanto a lo tedrico, este
trabajo contribuye al campo al clarificar dicha brecha y al
ofrecer un marco de referencia organizado para futuras
investigaciones. En cuanto a lo practico, proporciona a
gestores y disefadores de experiencias insumos Utiles
para orientar la planificacion de productos y actividades
culturales mas sensibles a las expectativas de los visitantes
y mas sostenibles en el tiempo.

Conflicto de intereses

Los autores declaran no tener ningun conflicto de
intereses.

Declaracion del uso de la IA

Los autores declaran que utilizaron herramientas de
inteligencia artificial (IA) generativa exclusivamente como
apoyo en el proceso de mejora de redaccion del manuscrito.
Se emplearon plataformas como ChatGPT para sugerencias
de redaccion o correccion de estilo. Todo el contenido fue
posteriormente revisado, validado y editado por los autores,
quienes asumen plena responsabilidad sobre la precision,
originalidad y validez del trabajo presentado.

Referencias

Akhshik, A., Ozturen, A. y Rezapouraghdam, H. (2021). A passionate
travel to mind green turtles—Unpacking the complexity of visitors’
green behaviour. International Journal of Tourism Research, 23(3),
301-318. https://doi.org/10.1002/jtr.2407

Alahakoon, T.y Udunuwara, M. (2022). Intangible cultural heritage as a
peak touristic experience in Sri Lanka. Journal of Heritage Tourism,
17(3), 312-326. https://doi.org/10.1080/1743873X.2021.2007253

Al-Azzam, M. H., Mohamed, A. E. y Chiu, L. K. (2022]). The influence of
memorable festival experiences on Arab visitors’ revisit intention to
the Jerash festival of culture and arts (JFCA) in Jordan. GeoJournal
of Tourism and Geosites, 44(4), 1359. https://doi.org/1010.30892/
gtg.44422-954

Alrawadieh, Z., Prayag, G., Alrawadieh, Z. y Alsalameen, M. (2019). Self-
identification with a heritage tourism site, visitors’ engagement and
destination loyalty: the mediating effects of overall satisfaction. The
Service Industries Journal, 39(7-8), 541-558. https://doi.org/10.1080/
02642069.2018.1564284

An, W. y Alarcén, S. (2021). From netnography to segmentation for the
description of the ruraltourism market based on tourist experiences
in Spain. Journal of Destination Marketing & Management, 19, 100549.
https://doi.org/10.1016/j.jJdmm.2020.100549

Antén, C., Camarero, C. y Laguna-Garcia, M. (2017). Towards a new
approach of destination loyalty drivers: satisfaction, visit intensity
and tourist motivations. Current Issues in Tourism, 20(3), 238-260.
https://doi.org/10.1080/13683500.2014.936834

Azis, N., Amin, M., Chan, S. y Aprilia, C. (2020]. How smart tourism
technologies affect tourist destination loyalty. Journal of Hospitality
and Tourism Technology, 11(4), 603-625. https://doi.org/10.1108/
JHTT-01-2020-0005

Bae, S. Y., Lee, C. K.y Chick, G. (2019]). A multicultural retreat in exotic
serenity: interpreting temple stay experience using the Mandala of


https://doi.org/10.1002/jtr.2407
https://doi.org/10.1080/1743873X.2021.2007253
https://doi.org/10.1080/02642069.2018.1564284
https://doi.org/10.1080/02642069.2018.1564284
https://doi.org/10.1016/j.jdmm.2020.100549
https://doi.org/10.1080/13683500.2014.936834
https://doi.org/10.1108/JHTT-01-2020-000
https://doi.org/10.1108/JHTT-01-2020-000

Eljadue et al. / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 321-336

Health model. Asia Pacific Journal of Tourism Research, 24(8), 789-
804. https://doi.org/10.1080/10941665.2019.1630452

Baratta, R., Bonfanti, A., Cucci, M. G. y Simeoni, F. (2022). Enhancing
cultural tourism through the development of memorable
experiences: the “Food Democracy Museum” as a phygital project.
Sinergie, 40(1), 213-236. https://doi.org/10.7433/s117.2022.10

Bearman, M. y Dawson, P. (2013). Qualitative synthesis and systematic
review in health professions education. Medical Education, 47(3),
252-260. https://doi.org/10.1111/medu.12092

Brakus, J. J., Schmitt, B. H.y Zarantonello, L. (2009). Brand Experience:
What is 1t? How is it Measured? Does it Affect Loyalty? Journal of
Marketing, 73(3), 52-68. https://doi.org/10.1509/jmkg.73.3.052

Brodie, R., Hollebeek, L., Juri¢, B.yIli¢,A.(2011). Customer engagement:
conceptual domain, fundamental propositions, and implications for
research. Journal of Service Research, 14(3),252-271. https://doi.
org/10.1177/1094670511411703

Brown,K.W.,Ryan,R.M.yCreswell,J.D.(2007). Mindfulness: Theoretical
foundations and evidence for its salutary effects. Psychological
Inquiry, 18(4), 211-237. https://doi.org/10.1080/10478400701598298

Brown, K.y Ryan, R. (2003). The Benefits of Being Present: Mindfulness
and Its Role in Psychological Well-Being. J of Personality and
Social Psychology, 84(4), 822-848. https://doi.org/10.1037/0022-
3514.84.4.822

Bryce, D., Curran, R.,0'Gorman, K.y Taheri, B. (2015). Visitors’ engagement
andauthenticity: Japaneseheritage consumption. Tourism Management,
46,571-581. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2014.08.012

Cakar, K.y Seyitoglu, F. (2023). Motivations and experiences of tourists
visiting Hasankeyf as a last chance tourism destination. Journal of
Ecotourism, 22(2), 237-259. https://doi.org/10.1080/14724049.2021.1
965151

Campos, A., Guerreiro, M. y Beevor, M. (2023). Storytelling in heritage
tourism: an exploration of co-creative experiences from a tourist
perspective. Museum Management and Curatorship, 40(2), 225-250.
https://doi.org/10.1080/09647775.2023.2230194

Castellani, P., Bonfanti, A., Canestrino, R. y Magliocca, P. (2020).
Dimensions and triggers of memorable tourism experiences:
evidence from ltalian social enterprises. TQM Journal, 32(6), 1115-
1138. https://doi.org/10.1108/TQM-11-2019-0259

Chandralal, L.y Valenzuela, F.-R. (2013). Exploring Memorable Tourism
Experiences: Antecedents and Behavioural Outcomes. Journal
of Economics, Business and Management, 177-181. https://doi.
org/10.7763/JOEBM.2013.V1.38

Chaparro-Pelaez, J., Hernandez-Garcia, A. y Uruefa-Lépez, A. (2015).
The role of emotions and trust in service recovery in business-to-
consumer electronic commerce. Journal of Theoretical and Applied
Electronic Commerce Research, 10(2), 77-90. http://doi.org/10.4067/
50718-18762015000200006

Chen, H.y Eyoun, K. (2021). Do mindfulness and perceived organizational
supportwork? Fear of COVID-19 on restaurant frontline employees’
job insecurity and emotional exhaustion. International Journal
of Hospitality Management, 94, 102850. https://doi.org/10.1016/j.
ijhm.2020.102850

Chen, H. y Rahman, I. (2018). Cultural tourism: An analysis of
engagement, cultural contact, memorable tourism experience and
destination loyalty. Tourism Management Perspectives, 26, 153-163.
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2017.10.006

Chen, H., Wang, Y. y Li, N. (2022]). Research on the Relationship of
Consumption Emotion, Experiential Marketing, and Revisit Intention
in Cultural Tourism Cities: A Case Study. Frontiers in Psychology, 13,
4075. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.894376

Chen, Y. S., Chang, C. H., Yeh, S. L.y Cheng, H. I. (2015). Green shared
vision and green creativity: the mediation roles of green mindfulness
and green self-efficacy. Quality and Quantity, 49(3), 1169-1184.
https://doi.org/10.1007/s11135-014-0041-8

Chiengkul, W., Meeprom, S. y Getnet, H. (2022). Creating memorable
experiences of cultural hallmark event in Thailand. 23(2), 141-154.
https://doi.org/10.1177/14673584221085456

Clark, C.y Nyaupane, G. P. (2023). Understanding Millennials’ nature-
based tourism experience through their perceptions of technology

333

use and travel constraints. Journal of Ecotourism, 22(3), 339-353.
https://doi.org/10.1080/14724049.2021.2023555

Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The psychology of optimal experience.
Harper & Row.

Cuomo, M. T., Tortora, D., Foroudi, P., Giordano, A., Festa, G. y Metallo,
G. (2021). Digital transformation and tourist experience co-
design: Big social data for planning cultural tourism. Technological
Forecasting and Social Change, 162. https://doi.org/10.1016/].
techfore.2020.120345

Dag, K., Cavus, S., Glu, C. & Durmaz, Y. (2023). The effect of immersive
experience, user engagement and perceived authenticity on place
satisfaction in the context of augmented reality. Library Hi Tech,
42(4), 1331-1346. https://doi.org/10.1108/LHT-10-2022-0498

Dann, G. M. S. (1977). Anomie, ego-enhancement and tourism. Annals
of Tourism Research, 4(4), 184-194. https://doi.org/10.1016/0160-
7383(77)90037-8

Dann, G. M. S. (1981]). Tourist motivation an appraisal. Annals of Tourism
Research, 8(2), 187-219. https://doi.org/10.1016/0160-7383(81)90082-7

Donato, H. y Donato, M. (2019). Stages for undertaking a systematic
review | Etapas na conducdo de uma revisio sistematica. Acta Medica
Portuguesa, 32(3), 227-235. https://doi.org/10.20344/amp.11923

Doyle, J.y Kelliher, F. (2023). Bringing the past to life: Co-creating tourism
experiencesinhistorichousetouristattractions. Tourism Management,
94,104656. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2022.104656

Drengner, J., Gaus, H. y Jahn, S. (2008). Does Flow Influence the Brand
Image in Event Marketing? Journal of Advertising Research, 48(1),
138-147. https://doi.org/10.2501/50021849908080148

Eck, T., Zhang, Y.y An, S. (2023). A Study on the Effect of Authenticity
on Heritage Tourists’ Mindful Tourism Experience: The Case of the
Forbidden City. Sustainability, 15(10), 7756. https://doi.org/10.3390/
su15107756

Eletxigerra, A., Caldeira, A. M. y Kastenholz, E. (2023). A cost-benefit
approach of consumers’ intentions to participate in highly co-
creative tourism activities during and after COVID-19: Evidence
from wine tourism. Journal of Hospitality and Tourism Management,
56, 506-518. https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2023.08.010

Errichiello, L., Micera, R., Atzeni, M. y Del Chiappa, G. (2019). Exploring
the implications of wearable virtual reality technology for museum
visitors’ experience: A cluster analysis. International Journal of
Tourism Research, 21(5), 590-605. https://doi.org/10.1002/jtr.2283

Errmann,A., Kim,J.,Lee,D.C.,Seo,Y., Lee, J.yKim,S.S.(2021). Mindfulness
and pro-environmental hotel preference. Annals of Tourism Research,
90, 103263. https://doi.org/10.1016/J.ANNALS.2021.103263

Fan, D., Tsaur, S., Lin, J., Chang, T. & Tsa, Y. (2022]. Tourist Intercultural
Competence: A Multidimensional Measurement and Its Impact
on Tourist Active Participation and Memorable Cultural
Experiences. Journal of Travel Research, 61(2), 414-429. https://doi.
org/10.1177/0047287520982372

Frauman, E.y Norman, W. C. (2004). Mindfulness as a Tool for Managing
Visitors to Tourism Destinations. Journal of Travel Research, 42(4),
381-389. https://doi.org/10.1177/0047287504263033

Frost, W., Frost, J., Strickland, P. y Smith Maguire, J. (2020). Seeking a
competitive advantage in wine tourism: Heritage and storytelling at
the cellar-door. International Journal of Hospitality Management, 87,
102460. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2020.102460

Fuentetaja, |. G. y Abad-Galzacorta, M. (2019). Religious tourism and
emotional experiences: An emotional cartography of Jerusalem.
International Journal of Religious Tourism and Pilgrimage, 7(2), 105-
121. https://doi.org/10.21427/rw1f-9087

Germer, C. (2004). What is Mindfulness? Insight Journal, 22(3), 24-29.

Gohary, A., Pourazizi, L., Madani, F. y Chan, E. Y. (2020). Examining
Iranian tourists’ memorable experiences on destination satisfaction
and behavioral intentions. Current Issues in Tourism, 23(2), 131-136.
https://doi.org/10.1080/13683500.2018.1560397

Grayson, K. y Martinec, R. (2004). Consumer Perceptions of Iconicity
and Indexicality and Their Influence on Assessments of Authentic
Market Offerings. Journal of Consumer Research, 31(2), 296-312.
https://doi.org/10.1086/422109


https://doi.org/10.1080/10941665.2019.1630452
https://doi.org/10.7433/s117.2022.10
https://doi.org/10.1111/medu.12092
https://doi.org/10.1509/jmkg.73.3.052
https://doi.org/10.1177/1094670511411703
https://doi.org/10.1177/1094670511411703
https://doi.org/10.1080/10478400701598298
https://doi.org/10.1037/0022-3514.84.4.822
https://doi.org/10.1037/0022-3514.84.4.822
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2014.08.012
https://doi.org/10.1080/14724049.2021.1965151
https://doi.org/10.1080/14724049.2021.1965151
https://doi.org/10.1080/09647775.2023.2230194
https://doi.org/10.1108/TQM-11-2019-0259
https://doi.org/10.7763/JOEBM.2013.V1.38
https://doi.org/10.7763/JOEBM.2013.V1.38
http://doi.org/10.4067/S0718-18762015000200006
http://doi.org/10.4067/S0718-18762015000200006
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2020.102850
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2020.102850
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2017.10.006
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.894376
https://doi.org/10.1007/s11135-014-0041-8
https://doi.org/10.1177/14673584221085456
https://doi.org/10.1080/14724049.2021.2023555
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120345
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120345
https://doi.org/10.1108/LHT-10-2022-0498
https://doi.org/10.1016/0160-7383(77)90037-8
https://doi.org/10.1016/0160-7383(77)90037-8
https://doi.org/10.20344/amp.11923
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2022.104656
https://doi.org/10.2501/S0021849908080148
https://doi.org/10.3390/su15107756
https://doi.org/10.3390/su15107756
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2023.08.010
https://doi.org/10.1002/jtr.2283
https://doi.org/10.1016/J.ANNALS.2021.103263
https://doi.org/10.1177/0047287520982372
https://doi.org/10.1177/0047287520982372
https://doi.org/10.1177/0047287504263033
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2020.102460
https://doi.org/10.21427/rw1f-9087
https://doi.org/10.1080/13683500.2018.1560397
https://doi.org/10.1086/422109

334

Groulx, M., Lemieux, C., Lewis, J. y Brown, S. (2017). Understanding
consumer behaviour and adaptation planning responses to climate-
driven environmental change in Canada’s parks and protected
areas: a climate futurescapes approach. Journal of Environmental
Planning and Management, 60(6), 1016-1035. https://doi.org/10.1080/
09640568.2016.1192024

Gunter, G. A. y Kenny, R. F. (2021). Using Design Thinking and
Formative Assessment to Create an Experience Economy in Online
Classrooms. Journal of Formative Design in Learning, 3, 79-88.
https://doi.org/10.1007/s41686-021-00059-5

Gursoy, D., Chi, C. G., Lu, L.y Nunkoo, R. (2019). Consumers acceptance
of artificially intelligent (Al] device use in service delivery.
International Journal of Information Management, 49, 157-169.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2019.03.008

Hiamey, S. E., Amenumey, E. K. y Mensah, I. (2021). Critical success
factors for food tourism destinations: A socio-cultural perspective.
International Journal of Tourism Research, 23(2), 192-205. https://doi.
org/10.1002/jtr.2402

Hosany, S., Sthapit, E.y Bjérk, P. (2022). Memorable tourism experience:
A review and research agenda. Psychology & Marketing, 39(8), 1467-
1486. https://doi.org/10.1002/mar.21665

Hsu, F. C., Liu, J. y Lin, H. (2022). Affective components of gastronomy
tourism: measurement scale development and validation.
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 34(9),
3278-3299. https://doi.org/10.1108/IJCHM-09-2021-1112

Ivanovic, M. (2014). The Perceived Authenticity of Iconic Heritage Sites
in Urban Tourism: the Case of Constitutional Hill, Johannesburg,
South Africa. Urban Forum 25(25), 501-515. https://doi.org/10.1007/
s12132-014-9241-5

Iversen, N. M., Foley, C. y Hem, L. E. (2023). The Role of Immersive
Festival Experiences, Identity, And Memory in Cultural
Heritage Tourism. Event Management, 27(1), 33-50. https://doi.
org/10.3727/152599522X16419948694847

Kaya, S. C., Sezerel, H. y Filimonau, V. (2024). How mindfulness
training changes tourist experience: An exploratory study. Journal
of Hospitality and Tourism Management, 59, 166-179. https://doi.
org/10.1016/j.jhtm.2024.04.007

Kim, J., Ritchie, J. R. B. y McCormick, B. (2012). Development of a Scale
to Measure Memorable Tourism Experiences, Journal of Travel
Research. 51(1), 12-25. https://doi.org/10.1177/0047287510385467

Kim, M. J., Lee, C. K. y Jung, T. (2020). Exploring Consumer Behavior
in Virtual Reality Tourism Using an Extended Stimulus-Organism-
Response Model. Journal of Travel Research, 59(1), 69-89. https://doi.
org/10.1177/0047287518818915

Kim, S., Park, E. y Xu, M. (2020). Beyond the authentic taste: The tourist
experience at a food museum restaurant. Tourism Management
Perspectives, 36, 100749. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100749

Kokkranikal, J.y Carabelli, E. (2024). Gastronomy tourism experiences:
the cooking classes of Cinque Terre. Tourism Recreation Research,
49(1), 161-172. https://doi.org/10.1080/02508281.2021.1975213

Lee, K. Y.y Lee, H. (2019). Traditional costume experience at a cultural
heritage festival. Tourism Management Perspectives, 32, 100555.
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.100555

Lee,S., Phau,l.,Hughes, M., Li, Y. F.y Quintal, V. (2016). Heritage Tourism
in Singapore Chinatown: A Perceived Value Approach to Authenticity
and Satisfaction. Journal of Travel & Tourism Marketing, 33(7), 981-
998. https://doi.org/10.1080/10548408.2015.1075459

Leong, A., Chen, K. Y., Chen, H. Bin, Chiang, T. E. y Huan, T. C.
(2023). Exploring the effects of customers’ assessments of a
restaurant’s atmospherics and emotional assessments on a fine-
dining experience and intentions to return. Tourism Management
Perspectives, 47, 101121. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2023.101121

Leong, A., Yeh, S. S., Hsiao, Y. C. y Huan, T. C. (2015). Nostalgia as travel
motivation and its impact on tourists’ loyalty. Journal of Business
Research, 68(1), 81-86. https://doi.org/10.1016/].jbusres.2014.05.003

Liberati, A., Altman, D., Tetzlaff, J., Mulrow, C., Gatzsche, P., loannidis,
J., Clarke, M., Devereaux, P., Kleijnen, J. y Moher, D. (2009). The
PRISMA statement for reporting systematic reviews and meta-
analyses of studies that evaluate health care interventions:

Eljadue et al. / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 321-336

explanation and elaboration. Journal of Clinical Epidemiology, 62(10),
e1-e34. https://doi.org/10.1016/j.jclinepi.2009.06.006

Lin, Y. C. y Liu, Y. C. (2018). Deconstructing the internal structure of
perceived authenticity for heritage tourism. Journal of Sustainable
Tourism, 26(12), 2134-2152. https://doi.org/10.1080/09669582.2018.
1545022

Little, C., Bec, A., Moyle, B. y Patterson, D. (2020). Innovative
methods for heritage tourism experiences: creating windows
into the past. Journal of Heritage Tourism, 15(1), 1-13. https://doi.
0rg/10.1080/1743873X.2018.1536709

Liu, H., Jayawardhena, C., Osburg, V. S., Yoganathan, V. y Cartwright,
S. (2021). Social sharing of consumption emotion in electronic
word of mouth (eWOM]): A cross-media perspective. Journal
of Business Research, 132, 208-220. https://doi.org/10.1016/].
jbusres.2021.04.030

Liu, J., Wang, C., Fang, S. y Zhang, T. (2019). Scale development for
tourist trust toward a tourism destination. Tourism Management
Perspectives, 31, 383-397. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.07.001

Lonardi, S. y Unterpertinger, Y. (2022). The relevance of intangible
cultural heritage and traditional languages for the tourism
experience: The Case of Ladin in South Tyrol. Sustainability, 14(5),
2729. https://doi.org/10.3390/su14052729

Loureiro, S. M. C., Breazeale, M. y Radic, A. (2019). Happiness with
rural experience: Exploring the role of tourist mindfulness as a
moderator. Journal of Vacation Marketing, 25(3), 279-300. https://doi.
org/10.1177/1356766719849975

MacCannell, D. (1973). Staged Authenticity: Arrangements of Social
Space in Tourist Settings. 79(3), 589-603. MacCannell, D. (1973).
Staged Authenticity: Arrangements of Social Space in Tourist
Settings. 79(3), 589-603. https://www.jstor.org/stable/2776259

Macleod, D. V. y Carrier, J. G. (2009). Tourism, power and culture:
Anthropologicalinsights. Channel View Publications

Malik, Y. (2020). Cultural Tourism Destination Elements and Attributes:
An Interpretive Planning. Journal of International Cooperation and
Development, 3(2), 74. https://doi.org/10.36941/jicd-2020-0016

Mandal, S., Gunasekar, S., Dixit, S. K. y Das, P. (2022). Gastro-nostalgia:
towards a higher order measurement scale based on two gastro
festivals. Tourism Recreation Research, 47(3), 293-315. https://doi.or
9/10.1080/02508281.2021.1951589

Marinao Artigas, E., Yrigoyen, C. C., Moraga, E. T. y Villalén, C. B. (2017).
Determinants of trust towards tourist destinations. Journal of
Destination Marketing & Management, 6(4), 327-334. http://doi.
org/10.1016/j.jdmm.2017.03.003

Martinez-Pérez, A., Elche, D., Garcia-Villaverde, P. M.y Parra-Requena,
G. (2019). Cultural Tourism Clusters: Social Capital, Relations with
Institutions, and Radical Innovation. Journal of Travel Research,
58(5), 793-807. https://doi.org/10.1177/0047287518778147

Mayring, P. (2014). Qualitative content analysis: theoretical foundation,
basic procedures and software solution. Klagenfurt.

McKercher, B. y Du Cros, H. (2002). Cultural tourism: the partnership
between tourism and cultural heritage management. Haworth
Hospitality Press.

Meng, B.y Cui, M. (2020). The role of co-creation experience in forming
tourists’ revisitintention to home-based accommodation: Extending
the theory of planned behavior. Tourism Management Perspectives,
33,100581. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.100581

Mittal, A., Bhandari, H. y Chand, P. K. (2022). Anticipated positive
evaluation of social media posts: social return, revisit intention,
recommend intention and mediating role of memorable
tourism experience. International Journal of Culture, Tourism,
and Hospitality Research, 16(1), 193-206. https://doi.org/10.1108/
IJCTHR-12-2020-0287

Moscardo, G. (2020). Stories and design in tourism. Annals of Tourism
Research, 83, 102950. https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102950

Nanggong et al. (2024). Does tourism experience matter in cultural
tourism destinations? Predicting future tourist behavior. Asian
Management and Business Review, 4(1). 122-136. https://doi.
org/10.20885/AMBR.vol4.iss1.art8


https://doi.org/10.1080/09640568.2016.1192024
https://doi.org/10.1080/09640568.2016.1192024
https://doi.org/10.1007/s41686-021-00059-5
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2019.03.008
https://doi.org/10.1002/jtr.2402
https://doi.org/10.1002/jtr.2402
https://doi.org/10.1002/mar.21665
https://doi.org/10.1108/IJCHM-09-2021-1112
https://doi.org/10.1007/s12132-014-9241-5
https://doi.org/10.1007/s12132-014-9241-5
https://doi.org/10.3727/152599522X16419948694847
https://doi.org/10.3727/152599522X16419948694847
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2024.04.007
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2024.04.007
https://doi.org/10.1177/0047287510385467
https://doi.org/10.1177/0047287518818915
https://doi.org/10.1177/0047287518818915
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100749
https://doi.org/10.1080/02508281.2021.1975213
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.100555
https://doi.org/10.1080/10548408.2015.1075459
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2023.101121
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2014.05.003
https://doi.org/10.1016/j.jclinepi.2009.06.006
https://doi.org/10.1080/09669582.2018.1545022
https://doi.org/10.1080/09669582.2018.1545022
https://doi.org/10.1080/1743873X.2018.1536709
https://doi.org/10.1080/1743873X.2018.1536709
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.04.030
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.04.030
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.07.001
https://doi.org/10.3390/su14052729
https://doi.org/10.1177/1356766719849975
https://doi.org/10.1177/1356766719849975
https://www.jstor.org/stable/2776259
https://doi.org/10.36941/jicd-2020-0016
https://doi.org/10.1080/02508281.2021.1951589
https://doi.org/10.1080/02508281.2021.1951589
http://doi.org/10.1016/j.jdmm.2017.03.003
http://doi.org/10.1016/j.jdmm.2017.03.003
https://doi.org/10.1177/0047287518778147
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.100581
https://doi.org/10.1108/IJCTHR-12-2020-0287
https://doi.org/10.1108/IJCTHR-12-2020-0287
https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102950
https://doi.org/10.20885/AMBR.vol4.iss1.art8
https://doi.org/10.20885/AMBR.vol4.iss1.art8

Eljadue et al. / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 321-336

Nunkoo, R., Ramkissoon, H.y Gursoy, D. (2012). Public trust in tourism
institutions. Annals of Tourism Research, 39(3), 1538-1564. https://
doi.org/10.1016/j.annals.2012.04.004

Organizacién Mundial del Turismo (2018). Tourism and Culture Synergies.
World Tourism Organization (UNWTO).

Ouyang, Z., Gursoy, D. y Sharma, B. (2017). Role of trust, emotions and
event attachment on residents’ attitudes toward tourism. Tourism
Management, 63, 426-438. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2017.06.026

Pavlidis, G. y Markantonatou, S. (2020). Gastronomic tourism in
Greece and beyond: A thorough review. International Journal of
Gastronomy and Food Science, 21, 100229. https://doi.org/10.1016/j.
ijgfs.2020.100229

Pine, B. J.y Gilmore, J. H. (1999). The experience economy: Work is theatre
& every business a stage. Harvard Business School Press.

Ponsignon, F. y Derbaix, M. (2020). The impact of interactive technologies
on the social experience: An empirical study in a cultural tourism
context. Tourism Management Perspectives, 35. https://doi.org/10.1016/].
tmp.2020.100723

Poria, Y., Butler, R. y Airey, D. (2004). Links between Tourists, Heritage,
and Reasons for Visiting Heritage Sites. Journal of Travel Research,
43(1), 19-28. https://doi.org/10.1177/0047287504265508

Pratiwi, W., Nagari, B., Margono, R. y Suryani, S. (2022). Visitor's
intentions to re-visit reconstructed public place in Jakarta tourism
heritage riverfront. Alam Cipta 15(1), 2-9. https://doi.org/10.47836/
AC.15.1.Chapter01.ac.id

Prebensen, N. K., Woo, E., Chen, J. S. y Uysal, M. (2013). Motivation
and Involvement as Antecedents of the Perceived Value of the
Destination Experience. Journal of Travel Research, 52(2), 253-264.
https://doi.org/10.1177/0047287512461181

Prentice, R. C. (1993]. Tourism and Heritage Attractions. Routledge.

Prince, S. (2017). Working towards sincere encounters in volunteer
tourism: an ethnographic examination of key managementissues at
a Nordic eco-village. Journal of Sustainable Tourism, 25(11), 1617-
1632. https://doi.org/10.1080/09669582.2017.1297450

Pung, J. M., Gnoth, J. y Del Chiappa, G. (2020). Tourist transformation:
Towards a conceptual model. Annals of Tourism Research, 81,102885.
https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102885

Ramirez-Gutiérrez, D., Fernandez-Betancort, H. y Santana-Talavera, A.
(2017). Talking to others: analysing tourists’ communications on cultural
heritage experiences. International Journal of Heritage Studies, 24(6),
634-648. https://doi.org/10.1080/13527258.2017.1413674

Rather, R. A., Najar, A. H. y Jaziri, D. (2020). Destination branding
in tourism: insights from social identification, attachment and
experience theories. 37(2), 229-243. https://doi.org/10.1080/13032
917.2020.1747223

Reisinger, Y.y Steiner, C. J. (2006). Reconceptualizing object authenticity.
Annals of Tourism Research, 33(1), 65-86. https://doi.org/10.1016/j.
annals.2005.04.003

Richards, G. (2018). Cultural tourism: A review of recent research and
trends. Journal of Hospitality and Tourism Management, 36, 12-21.
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2018.03.005

Roemer, A., Sutton, A. y Medvedev, 0. N. (2021). The role of dispositional
mindfulness in employee readiness for change during the COVID-19
pandemic. Journal of Organizational Change Management, 34(5),
917-928. https://doi.org/10.1108/JOCM-10-2020-0323

Saleem, S.y Umar, R. M. (2023). A Netnography Study on Memorable
Cultural Tourism Experiences: Insights from Asian Cultural
Heritage Site Tourists. Journal of Promotion Management, 29(2), 280-
303. https://doi.org/10.1080/10496491.2022.2143990

Seyfi, S., Hall, C. M.y Rasoolimanesh, S. M. (2020). Exploring memorable
cultural tourism experiences. Journal of Heritage Tourism, 15(3),
341-357. https://doi.org/10.1080/1743873X.2019.1639717

Sheldon, P. J. (2020). Designing tourism experiences for inner
transformation. Annals of Tourism Research, 83, 102935. https://doi.
org/10.1016/j.annals.2020.102935

Sincharoenkul, K. y Sangkaew, N. (2023). Mitigating tourism
seasonality: An explanatory sequential analysis of TripAdvisor on
temple experiences. A case study of Phuket. International Journal of

335

Tourism Policy, 13(3), 230-247. https://www.inderscience.com/offer.
php?id=130808

Sirdeshmukh, D., Singh, J. y Sabol, B. (2002). Consumer trust, value,
and loyalty in relational exchanges. Journal of Marketing, 66(1), 15-
37. https://doi.org/10.1509/jmkg.66.1.15.18449

Slater,M.yRouner,D.(2002).Entertainment-EducationandElaborationLikelihood:
Understanding the Processing of Narrative Persuasion. Communication
Theory, 12(2), 173-191. https://doi.org/10.1111/j.1468-2885.2002.tb00265.x

Somark T. (2024). Spiritual and cultural tourism opportunities in the si thep
district, Phetchabun, Thailand. Journalof Tourism and Heritage Research,
7(1), 40-58. https://jthr.es/index.php/journal/article/view/525

Soulard, J., McGehee, N. y Knollenberg, W. (2021). Developing and
Testing the Transformative Travel Experience Scale. Journal of Travel
Research, 60(5), 923-946. https://doi.org/10.1177/0047287520919511

Stankov, U.y Filimonau, V. (2023). Here and now - the role of mindfulness
in post-pandemic tourism. Tourism Geographies, 25(1), 374-389.
https://doi.org/10.1080/14616688.2021.2021978

Stankov, U., Filimonau, V. y Vuji¢i¢, M. D. (2020]. A mindful shift: an
opportunity for mindfulness-driven tourism in a post-pandemic
world. Tourism Geographies, 703-712. https://doi.org/10.1080/14616
688.2020.1768432

Stanov¢i¢, T., Manojlovi¢, D. y Perovic, D. (2021). The impact of cultural
values on memorable tourism experiences. Journal of Tourism and
Cultural Change, 19(5), 632-649.

Sthapit, E. y Coudounaris, D. N. (2018). Memorable tourism experiences:
antecedents and outcomes. Scandinavian Journal of Hospitality and
Tourism, 18(1), 72-94. https://doi.org/10.1080/15022250.2017.1287003

Su, D., Nguyen, N, Nguyen, Q.y Tran, T. (2020). The link between travel
motivation and satisfaction towards a heritage destination: The role
of visitor engagement, visitor experience and heritage destination
image. Tourism Management Perspectives, 34, 100634. https://doi.
org/10.1016/j.tmp.2020.100634

Su, L., Hsu, M. K.y Swanson, S. (2017). The effect of tourist relationship
perception on destination loyalty at a World Heritage Site in China:
The mediating role of overall destination satisfaction and trust.
Journal of Hospitality & Tourism Research, 41(2), 180-210. https://doi.
org/10.1177/1096348014525630

Su,L.,Lian,Q.yHuang,Y.(2020). Howdotourists attribution of destination
social responsibility motives impact trust and intention to visit? The
moderating role of destination reputation. Tourism Management, 77,
103970. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2019.103970

Sundin, A., Andersson, K. y Watt, R. (2018). Rethinking communication:
Integrating storytelling for increased stakeholder engagement in
environmental evidence synthesis Neal Haddaway, Sally Crowe.
Environmental Evidence, 7(6), 1-6. https://doi.org/10.1186/s13750-
018-0116-4

Tabaeeian, R., Yazdi, A., Mokhtari, N. y Khoshfetrat, A. (2023). Host-
tourist interaction, revisit intention and memorable tourism
experience through relationship quality and perceived service
quality in ecotourism. Journal of Ecotourism, 22(3), 406-429. https://
doi.org/10.1080/14724049.2022.2046759

Taheri, B., Gannon, M. y Kesgin, M. (2020). Visitors’ perceived trust
in sincere, authentic, and memorable heritage experiences. The
Service Industries Journal, 40(9-10), 705-725. https://doi.org/10.108
0/02642069.2019.1642877

Taheri, B., Jafari, A. y O’'Gorman, K. (2014). Keeping your audience:
Presenting a visitor engagement scale. Tourism Management, 42,
321-329. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2013.12.011

Tiberghien, G., Bremner, H. y Milne, S. (2020). Authenticity and
disorientation in the tourism experience. Journal of Outdoor Recreation
and Tourism, 30, 100283. https://doi.org/10.1016/j.jort.2020.100283

Tranfield, D., Denyer, D. y Smart, P. (2003). Towards a methodology for
developing evidence-informed management knowledge by means
of systematic review. British Journal of Management, 14(3), 207-222.
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375

Tsaur, S.y Lo, P. (2020). Measuring memorable dining experiences and
related emotions in fine dining restaurants. Journal of Hospitality
Marketing & Management, 29(8), 887-910. https://doi.org/10.1080/19
368623.2020.1748157


https://doi.org/10.1016/j.annals.2012.04.004
https://doi.org/10.1016/j.annals.2012.04.004
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2017.06.026
https://doi.org/10.1016/j.ijgfs.2020.100229
https://doi.org/10.1016/j.ijgfs.2020.100229
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100723
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100723
https://doi.org/10.1177/0047287504265508
https://doi.org/10.47836/AC.15.1.Chapter01.ac.id
https://doi.org/10.47836/AC.15.1.Chapter01.ac.id
https://doi.org/10.1177/0047287512461181
https://doi.org/10.1080/09669582.2017.1297450
https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102885
https://doi.org/10.1080/13527258.2017.1413674
https://doi.org/10.1080/13032917.2020.1747223
https://doi.org/10.1080/13032917.2020.1747223
https://doi.org/10.1016/j.annals.2005.04.003
https://doi.org/10.1016/j.annals.2005.04.003
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2018.03.005
https://doi.org/10.1108/JOCM-10-2020-0323
https://doi.org/10.1080/10496491.2022.2143990
https://doi.org/10.1080/1743873X.2019.1639717
https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102935
https://doi.org/10.1016/j.annals.2020.102935
https://www.inderscience.com/offer.php?id=130808
https://www.inderscience.com/offer.php?id=130808
https://doi.org/10.1509/jmkg.66.1.15.18449
https://doi.org/10.1111/j.1468-2885.2002.tb00265.x
https://jthr.es/index.php/journal/article/view/525
https://doi.org/10.1177/0047287520919511
https://doi.org/10.1080/14616688.2021.2021978
https://doi.org/10.1080/14616688.2020.1768432
https://doi.org/10.1080/14616688.2020.1768432
https://doi.org/10.1080/15022250.2017.1287003
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100634
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2020.100634
https://doi.org/10.1177/1096348014525630
https://doi.org/10.1177/1096348014525630
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2019.103970
https://doi.org/10.1186/s13750-018-0116-4
https://doi.org/10.1186/s13750-018-0116-4
https://doi.org/10.1080/14724049.2022.2046759
https://doi.org/10.1080/14724049.2022.2046759
https://doi.org/10.1080/02642069.2019.1642877
https://doi.org/10.1080/02642069.2019.1642877
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2013.12.011
https://doi.org/10.1016/j.jort.2020.100283
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375
https://doi.org/10.1080/19368623.2020.1748157
https://doi.org/10.1080/19368623.2020.1748157

Eljadue et al. / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 321-336

336

Tung, V. W. S. y Ritchie, J. R. B. (2011). Exploring the essence of
memorable tourism experiences. Annals of Tourism Research, 38(4),
1367-1386. https://doi.org/10.1016/j.annals.2011.03.009

Van Laer, T., De Ruyter, K., Visconti, L.y Wetzels, M. (2014). The extended
transportation-imagery model: A meta-analysis of the antecedents
and consequences of consumers’ narrative transportation. Journal
of Consumer Research, 40(5), 797-817. https://doi.org/10.2139/
ssrn.2033192

Varet, F., Apostolidis, T. y Granié, M. A. (2023). Social value, normative
features and gender differences associated with speeding and
compliance with speed limits. Journal of Safety Research, 84, 182-
191. https://doi.org/10.1016/j.jsr.2022.10.018

Vivek,S.,Beatty,S.yMorgan,R.(2012).Customerengagement:Exploringcustomer
relationships beyond purchase. The Journal of Marketing Theory and Practice
20(2), 122-146. https://doi.org/10.2307/23243811?urlappend=%3Futm_
source%3Dresearchgate.net%26medium%3Darticle

Vrettakis, E., Kourtis, V., Katifori, A., Karvounis, M., Lougiakis, C.
y loannidis, Y. (2019). Narralive - Creating and experiencing
mobile digital storytelling in cultural heritage. Digital Applications
in Archaeology and Cultural Heritage, 15, e00114. https://doi.
org/10.1016/j.daach.2019.e00114

Wang, L., Law, R., Hung, K.y Guillet, B. (2014). Consumer trustin tourism
and hospitality: A review of the literature. Journal of Hospitality
and Tourism Management, 21(2), 1-9. https://doi.org/10.1016/].
jhtm.2014.01.001

Whittemore, R. y Knafl, K. (2005). The integrative review: updated
methodology. Journal of Advanced Nursing, 52(5), 546-553. https://
doi.org/10.1111/}.1365-2648.2005.03621.x

Williams, A. M. y Balédz, V. (2021). Tourism and Trust: Theoretical
Reflections. Journal of Travel Research, 60(8), 1619-1634. https://
psycnet.apa.org/doi/10.1177/0047287520961177

Wiyonoputri, E., Solomon, A., Adu-Debrah, L. y Braimah, M. (2022).
Promoting tourism destinations through storytelling. En Global
Perspectives on Strategic Storytelling in Destination Marketing. 1GI
Global Scientific Publishing. https://doi.org/10.4018/978-1-6684-
3436-9.ch007

Wood, E. H., Kinnunen, M., Moss, J. y Li, Y. (2023). Shared festival
tourism experiences: The power and purpose of remembering
together. Journal of Travel Research, 63(2), 409-427. https://doi.
org/10.1177/00472875231158591

Xiang, T. y Mohamad, D. (2023). The effect of placemaking attributes on
tourism experiences: a case study of petaling streetin Malaysia. Planning
Malaysia, 21(4), 322-333. https://doi.org/10.21837/pm.v21i28.1336

Xiao, H.y Smith, S. L. J. (2006). The making of tourism research: Insights
from a Social Sciences Journal. Annals of Tourism Research, 33(2),
490-507. https://doi.org/10.1016/j.annals.2006.01.004

Yan, Q., Shen James, H., Xin, W. y Ye Ben, H. (2024). Examining the
ritualized experiences of intangible cultural heritage tourism.
Journal of Destination Marketing & Management, 31(7-8), 100843.
https://doi.org/10.1016/j.jdmm.2023.100843

Yu, G. B., Sirgy, M. J. y Bosnjak, M. (2020). The effects of holiday leisure
travel on subjective well-being: The moderating role of experience
sharing. Journal of Travel Research, 60(8), 1677-1691. https://doi.
org/10.1177/0047287520966 381

Zare, S. (2019). Culturalinfluences on memorable tourism experiences.
Anatolia An International Journal of Tourism and Hospitality Research,
30(3), 316-327. https://doi.org/10.1080/13032917.2019.1575886

Zhang, K., Labajo, V., Ramos, |., Gonzalez Del Valle-Brena, A., -Gonzalez,
L., Moscarelli,R.yLopez, L.(2021). AGuestatHome: The Experience
of Chinese Pilgrims on the Camino de Santiago. Sustainability, 13(19),
10658. https://doi.org/10.3390/su131910658

Zhang, S., Lin, J., Feng, Z., Wu, Y., Zhao, Q., Liu, S., Ren, Y. y Li, H.
(2022). Construction of cultural heritage evaluation system and
personalized cultural tourism path decision model: An international
historical and cultural city. Journal of Urban Management, 12(2), 96-
111. https://doi.org/10.1016/j.jum.2022.10.001

Zhong, L., Yang, L., Morrison, A. M., Zhu, M., Nguyen, H. y Lang, W.
(2023). Who wears Hanfu clothing when they travel? Experience-
based cultural tourism market segmentation-the case of Xi‘an,
China. Current Issues in Tourism, 27, 1-14. https://doi.org/10.1080/1
3683500.2023.2185504

Zhou, Q., Pu, Y. y Su, C. (2023). The mediating roles of memorable
tourism experiences and destination image in the correlation
between cultural heritage rejuvenation experience quality and
revisiting intention. Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics,
35(6), 1313-1329. https://doi.org/10.1108/APJML-11-2021-0829


https://doi.org/10.1016/j.annals.2011.03.009
https://doi.org/10.2139/ssrn.2033192
https://doi.org/10.2139/ssrn.2033192
https://doi.org/10.1016/j.jsr.2022.10.018
https://doi.org/10.2307/23243811?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26medium%3Darticle
https://doi.org/10.2307/23243811?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26medium%3Darticle
https://doi.org/10.1016/j.daach.2019.e00114
https://doi.org/10.1016/j.daach.2019.e00114
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2014.01.001
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2014.01.001
https://doi.org/10.1111/j.1365-2648.2005.03621.x
https://doi.org/10.1111/j.1365-2648.2005.03621.x
https://psycnet.apa.org/doi/10.1177/0047287520961177
https://psycnet.apa.org/doi/10.1177/0047287520961177
https://doi.org/10.4018/978-1-6684-3436-9.ch007
https://doi.org/10.4018/978-1-6684-3436-9.ch007
https://doi.org/10.1177/00472875231158591
https://doi.org/10.1177/00472875231158591
https://doi.org/10.21837/pm.v21i28.1336
https://doi.org/10.1016/j.annals.2006.01.004
https://doi.org/10.1016/j.jdmm.2023.100843
https://doi.org/10.1177/0047287520966381
https://doi.org/10.1177/0047287520966381
https://doi.org/10.1080/13032917.2019.1575886
https://doi.org/10.3390/su131910658
https://doi.org/10.1016/j.jum.2022.10.001
https://doi.org/10.1080/13683500.2023.2185504
https://doi.org/10.1080/13683500.2023.2185504
https://doi.org/10.1108/APJML-11-2021-0829

Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 337-348
337

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Research article

Environmental Dynamism, Digitalization, and Digital Capability: Explaining Small Firms
Performance in Ecuador

Fabrizio Noboa*

Full-time professor, College of Business Administration, Universidad San Francisco de Quito, USFQ, Quito, Ecuador
fnoboaldusfg.edu.ec

AFM Jalal Ahamed
Associate Professor, School of Business, University of Skdvde, Skovde, Sweden.
jalal.ahamed(@his.se

Abstract

Despite growing interest in digital transformation among small and medium-sized enterprises, understanding how they use digital
technologies to enhance competitiveness, partic-ularly in emerging markets, is still limited. Grounded in the resource-based view, resource
orchestration theory, and digital transformation literature, this study explores how environ-mental dynamism influences firm performance,
focusing on the mediating role of digitaliza-tion and digital capability in Ecuadorian companies. To test our hypotheses, we used structural
equation modeling with survey data from 109 managers. Our findings indicate that digitalization and digital capability mediate the relationship
between environmental dyna-mism and performance, emphasizing the need to integrate technological and managerial dimensions to face
digital transformation. This topic is relevant because small firms face greater challenges for technological adoption.

Keywords: environmental dynamism; digitalization; digital capability; small and medium-sized enter-prises.

Dinamismo ambiental, digitalizacion y capacidad digital: explicacion del desempeno de las pequenas empresas en Ecuador

Resumen

A pesar del creciente interés en la transformacion digital entre las pequenas y medianas empresas, aun no se entiende bien cémo utilizan
las tecnologias digitales para mejorar la competitividad, particularmente en los mercados emergentes. Desde el punto de vista de los
recursos, la teoria de la orquestacion de recursos y la literatura sobre transformacion digital, este estudio explora como el dinamismo
ambiental influye en el desempefio de las empresas, centrandose en el papel mediador de la digitalizacion y la capacidad digital en las
empresas ecuatorianas. Para probar nuestras hipétesis, utilizamos el modelado de ecuaciones estructurales con datos de encuestas de
109 gerentes. Nuestros hallazgos indican que la digitalizacion y la capacidad digital median la relacidn entre el dinamismo ambientaly el
desempenio y enfatizan la necesidad de integrar las dimensiones tecnoldgicas y de gestién para enfrentar la transformacidn digital. Este
tema es relevante porque las pequenas empresas enfrentan mayores desafios para la adopcion tecnoldgica.

Palabras clave: dinamismo del entorno; digitalizacién; capacidad digital; pequeias y medianas empresas.

Dinamismo ambiental, digitalizacao e capacidade digital: explicacao do desempenho das pequenas empresas no Equador

Resumo

Apesar do crescente interesse na transformacao digital entre as pequenas e médias empresas, ainda ndo se compreende bem como
elas utilizam as tecnologias digitais para melhorar a competitividade, particularmente nos mercados emergentes. Do ponto de vista
dos recursos, da teoria da orquestracao de recursos e da literatura sobre transformacao digital, este estudo explora como o dinamismo
ambiental influencia o desempenho das empresas, com foco no papel mediador da digitalizacao e da capacidade digital nas empresas
equatorianas. Para testar nossas hipdteses, utilizamos a modelagem de equacdes estruturais com dados de pesquisas realizadas com
109 gerentes. Nossas descobertas indicam que a digitalizacao e a capacidade digital mediam a relacao entre o dinamismo ambiental
e o desempenho e enfatizam a necessidade de integrar as dimensoes tecnolégicas e de gestao para enfrentar a transformacao digital.
Este tema é relevante porque as pequenas empresas enfrentam maiores desafios para a adocao tecnoldgica.

Palavras-chave: dinamismo do ambiente; digitalizacao; capacidade digital; pequenas e médias empresas.
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1. Introduction

The recent proliferation of digital technologies
across various organizational contexts has offered a new
opportunity to assess how firms maintain competitiveness
in dynamic environments (Rodriguez-Pena, 2023). While
there is evidence that investing in digital technologies can
have a positive effect on firm performance (Ledo & da
Silva, 2021), its success is contingent upon several factors,
including strategic alignment, organizational capabilities,
cultural adaptability, and the effective integration of digital
technologies into core business processes (Loonam et al.,
2018). Accordingly, many firms struggle to grasp what a
successful investment in digital technologies really entails;
therefore, they fail to adapt to this dynamic environment
(Browder et al., 2024).

Despite the difficulties large companies encounter in
adopting digital technologies (Carroll et al., 2023), their size
can provide them with a competitive edge for implementing
these innovations (Oduro et al., 2023). However, this is not the
case for small and medium-sized enterprises (SMEs] because
they often grapple with limitations in financial capital (Rao et
al., 2021), human capital (Owalla et al., 2022, and capabilities
required to scale their business models (Galli-Debicella, 2021).
Despite growing interest in digital transformation among SMEs
(Dorr et al., 2023, our understanding of how they leverage
digital technologies for competitiveness remains fragmented
and limited (Hanelt et al., 2021). Given the pivotal role of SMEs
in driving industrial and national development (Garzoni et al.,
2020), and their heightened challenges compared to larger
corporations, it is imperative to understand the digital factors
that bridge a higher environmental dynamism and firm
performance for SMEs.

Additionally, Oduro et al. (2023) highlight the nuanced
impactof digitaltechnology investment on firm performance
across countries. They observe that these effects are more
pronounced in emerging economies, particularly those
in the early stages of digital adoption. In such contexts,
companies are often more receptive to digital innovation,
operational efficiency, and flexibility because their need
to adopt them is stronger than in developed economies.
Ecuador, as a rapidly digitalizing emerging economy,
presents an intriguing context for examining the mediating
role of digital factors between environmental dynamism and
SMEs performance, since it has demonstrated significant
progress in digital adoption, outpacing many of its South
American counterparts (World Bank, 2024).

This research aims at exploring and clarifying the
relationship between environmental dynamism and firm
performance, specifically focusing on the role of digitalization
and digital capability within Ecuadorian SMEs. The study seeks
to determine whether and how a company’s ability to adapt to a
dynamic environment through digitalization and digital capability
serves as mediating factors that influence firm performance.
Understanding this is essential because it addresses the limited
knowledge of digital transformation success among SMEs
in emerging markets. The need for flexibility and operational
efficiency is particularly acute in this context.

We draw on the resource-based view (RBV] of the firm
(Wernerfelt, 1984), the resource orchestration theory
(Barneyetal.,2011), and literature on digital transformation
(Kraus et al., 2021) to evaluate how digitalization and digital
capability mediate between environmental dynamism and
firm performance for Ecuadorian SMEs. Digitalization is
the process of incorporating digital technologies, such as
computer systems and software applications, into various
business processes (Verhoef et al., 2021). Furthermore,
Zhou & Wu (2010: 552) define technological capability as
“a firm'’s ability to use various technologies.” In this study,
digital capacity is also defined like that.

To test our research model, we used Structural Equation
Modeling (SmartPLS). It examines complex relationships
and tests direct and mediation effects and provides robust
statistical validation (Mangindaan, 2022). From a theoretical
perspective, while previous research has often isolated the
role of technology (for example, Rakshit & Jeyaraj, 2023) or
organizational factors (for example, Scuotto et al., 2021) on
SMEs’ digital transformation success, this paper highlights
the importance of a balanced approach considering
technological and managerial dimensions simultaneously.
Fromamanagerial perspective, thisnuanced understanding
contributes to the existing body of knowledge by providing
a more comprehensive and actionable framework for SMEs
to navigate the complexities of digital transformation.
Specifically, SMEs should prioritize investment in innovative
digital tools and systems to provide the infrastructure for
innovation (i.e., digitalization) to enhance their chances of
a successful digital transformation. However, they must
keep in mind that developing digital literacy and strategic
thinking skills among their managers (i.e., digital capability)
unlocks the true potential of this transformation.

Furthermore, our mediation model aligns with a growing
body of research on the impact of technology adoption on
SMEs performance in Latin America. For instance, studies
show that absorptive capacity (Cuevas-Vargas et al., 2022)
andfrugalinnovation (Cuevas-Vargas etal., 2022) mediate the
relationship between technology adoption and performance
in Colombian SMEs. Similar results were found in Perd,
where human resource management practices mediate
the relationship (Espina-Romero et al., 2024); and in Brazil,
where significant implementation barriers reduce the effect
of digital transformation on performance (Cassaro et al,,
2024). Our study extends this line of research by emphasizing
that technological investment alone is insufficient to
achieve a meaningful digital transformation. By contrasting
Ecuadorian data with these regional findings, we advance
the Latin American conversation on how SMEs in developing
countries successfully leverage digital transformation for
competitive advantage.

The paper is structured as follows. In section 2 we
discuss the concepts of the proposed constructs drawing
upon extant literature and propose hypotheses representing
the relationship between environmental dynamism,
digitalization, digital capability, and firm performance.
Section 3 explains how we tested our hypotheses with a
structural modeling analysis, using data collected from
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managers in 109 SMEs in Ecuador. Finally, we present our
results, discuss our findings and limitations, and provide
suggestions for future research.

2. Theoretical framework
2.1 Digitalization and digital capability

Digital transformation is “a process wherein organizations
respond to changes taking place in their environment by using
digital technologies to alter their value creation processes”
(Vial, 2019: 32). In this study, we focus on two constructs that
capture distinct yet complementary dimensions of digital
transformation: digitalization, the portfolio of digital resources
that firms adopt; and digital capability, the managerial capacity
to mobilize these resources, as we elaborate below. Together,
these constructs represent the technological and managerial
dimensions of digital transformation, illustrating how firms
not only adopt digital tools but also develop the competencies
required to extract value from them.

The RBV suggests that a company’s performance
stems from its proprietary resources, which enable it to
exploit or neutralize environmental challenges (Barney,
1991). Resource orchestration extends the RBV theory,
suggesting that the way resources are deployed is no
less significant than resources themselves (Barney et al.,
2011). Performance is not solely a matter of having the
right resources; it requires specific managerial actions to
maximize their impact (Sirmon et al., 2007).

Based on these theories, ultimately securing
performance resulting from adaptation to environmental
challenges hinges on the alignment among resources
and decisions about them (Bjérkdahl, 2020). We propose
that digitalization measures the portfolio of resources
that companies built to face a high level of environmental
dynamism brought about by digital technologies.

Digitalization is the process of altering a company’s
resource portfolio by integrating advanced digital systems
and software applications, such as e-commerce, the Internet
of Things (loT), and artificial intelligence (Verhoef et al., 2021).
This transformation gives rise to digital capability, which is
the firm’s ability to effectively use these digital resources.
Resource orchestration theory emphasizes that managers
must succeed at resource mobilization. It involves organizing
resourcestoachieve specific strategic goals. Therefore,a core
managerial obstacle lies in understanding how to leverage
these new digital resources (Miao et al., 2017). Following
Zhai et al. (2022)—who argue that managers should mobilize
digital technologies to reduce costs, introduce new products
or processes, or improve operational efficiency—we posit
that the true measure of a developed digital capability is the
successful achievement of these outcomes. Consequently,
to effectively respond to environmental dynamism, only
companies that can demonstrate achieving these efficiencies
and innovations have fully developed their digital capability.

An example may illustrate how digitalization and digital
capability must work together. A retail company that does not
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have an online store is missing out on a significant portion of
the market. However, simply having a website is not enough;
the company must also be able to use it effectively. This
includes ensuring the website is user-friendly, secure, and
able to efficiently process orders. Additionally, the company
must take advantage of digital marketing to reach its target
audience and analyze customer data to make informed
business decisions. We argue that the combination of
digitalization, i.e., investment in digital resources, and digital
capability and the ability to use this technology effectively
positively impact firm performance.

2.2 Environmental dynamism and SMEs firm performance

Environmental dynamism refers to the degree of
instability, unpredictability, and rate of change in an
organization’s external environment (Dess & Beard, 1984).
This construct represents the external context rather than
internal managerial actions. It provides the environmental
boundary conditions that motivate firms to develop digital
resources and capabilities.

As environmental dynamism increases, so does the
pressure on companies to remain competitive. SMEs in
emerging markets have demonstrated resilience in hostile
external environments by leveraging their creativity and
flexibility to mobilize resources and products (Smallbone &
Welter, 2001). In fact, SMEs are often better positioned to
capitalize on the volatility introduced by new market players
in a dynamic environment (Mickiewicz & Olarewaju, 2020).

Emerging markets are characterized by institutional
voids, a lack of established institutions to promote and
support market functions (Mair et al, 2012). These
institutional voids can increase SMEs' operational costs
and hinder their performance (Moro et al., 2017). However,
Mickiewicz and Olarewaju (2020) argue that SMEs from
developing economies can mitigate these challenges
by forging new trust-based relationships. When market
conditions change, SME managers can rapidly replace
traditional market ~mechanisms with trust-based
interactions (Mickiewicz and Olarewaju, 2020). The greater
the number of trust-based relationships an SME can
establish, the higher its potential performance (Gaur et al.,
2011). Therefore, we posit:

H1: Environmental dynamism has a significant positive
impact on the performance of Ecuadorian SMEs

2.3 Environmental dynamism, digitalization, and firm performance

Substantial evidence suggests that digitalization
positively influences firm performance across various
contexts. Yang and Yee (2022) discovered that it transformed
operational processes, leading to enhanced performance.
Similarly, Hossain and Sultana (2024) conducted a cross-
country panel analysis of high- and low-digitalized global
companies, finding that digitalized firms consistently
outperformed non-digitalized firms. In line with these



Noboa & Ahamed / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 337-348

340

findings, Ribeiro-Navarrete et al. (2021) examined the
digitalization of knowledge-intensive business services,
demonstrating that digitalizing strategic corporate
processes can improve company performance. Finally,
a meta-analysis of 109 published studies by Oduro et al.
(2023) revealed a moderate but positive impact of digital
technologies on firm performance.

Similar findings have emerged in SMEs. Compared to
larger firms, SMEs may have a more urgent need to adopt
innovative technologies to address challenges associated
with their size (Etienne et al., 2023), better meet customer
expectations (Nguyen, 2009), or leverage their greater
strategic flexibility (Miroshnychenko et al., 2021). Indeed,
research suggests that the positive correlation between
digitalization and firm performance is more pronounced in
smaller firms (Oduro et al., 2023].

Scholars have observed comparable outcomes when
examining specific technologies. For instance, studies have
shown that adopting social media (Chatterjee & Kumar, 2020),
data analytics (Ferraris et al., 2019), blockchain technologies
(Rakshit & Jeyaraj, 2023), or the Internet of Things (Wasimet
al., 2022) can enhance SMEs performance. However,
this approach to understanding the relationship between
digitalization and SMEs performance may be incomplete since
organizations often combine multiple digital technologies
rather than relying on a single approach during digital
transformation. The more sophisticated this combination of
technologies, the more sophisticated their resource bundle
becomes, increasing their chances of survival and improving
firm performance (Verhoef et al., 2021).

For example, to enhance its operations and
customer experience, a small retail store may try to
successfully integrate various digital technologies, such
as an e-commerce platform, a mobile app, a Customer
Relationship Management (CRM) system, and social media
marketing. Digitalization cannot be understood through a
single technology because companies combine some of
them to better exploit their advantages.

Finally, Oduro et al. (2023) demonstrate that the
relationship between digitalization and firm performance
is stronger for emerging economies, such as Ecuador,
than for advanced economies. They suggest that developed
countries have relatively mature enterprises, with less
room for more development. However, most emerging
countries are at the initial phase of digitalization, with a
greater need for operational efficiency and flexibility.

Therefore, we posit:

H2: Digitalization mediates the effect of environmental
dynamism on Ecuadorian SMEs performance.

2.4 Environmental dynamism, digital capability, and firm performance

Managers mobilize digital technologies to reduce costs,
introduce new products or processes, or improve operational
efficiency (Zhai et al., 2022). An effective mobilization of these
resources is what we call digital capability. It is not common;
however, it highlights managerial wisdom, and separates
effective from ineffective digitalization (Bjorkdahl, 2020).

For example, organizations using digital technologies to
provide remote support and enhance customer experience
need not only the appropriate tools (e.g., videoconferencing
software, mobile apps, augmented reality technology) but
should also have the ability to mobilize these resources to
meet customer expectations through the appropriate channels.
These channels may include a real person working remotely,
who provides remote service and is available for immediate
attention via videoconferencing or mobile apps, or a chatbot
powered by artificial intelligence (Parise et al., 2016). Choosing
how to respond to different customers is a managerial decision
that can enhance or hinder the impact of digital technologies on
firm performance (Holmlund et al., 2020).

In this sense, there is evidence that SMEs showing
digital capability improve their performance. For example,
Saridakis et al. (2018] find that investments in E-commerce
technology do not increase SMEs performance equally.
They suggest that larger cost savings on marketing and
advertising are achieved when managerial decisions are
made to match the information intensity in their industries
with the appropriate E-commerce technology. Similarly,
according to Muntinga et al. (2011), SMEs using Facebook
reduce their costs associated with advertisement,
promotions, and campaigns when corporate brand profiles
are managed to encourage customers to creating content
and share information with others.

Scholars also find that investing in digital technologies is
not enough to improve SMEs’ innovation performance (Dérr
et al., 2023). Only organizations that have made managerial
decisions to correctly deploy these technologies improve
their capacity to innovate, introduce new products, and
improve performance. Examples include decisions to use
social media technologies to absorb external information
from competitors instead of from customers (Pérez-
Gonzalezet al., 2017), policies aimed at integrating new
tasks and routines derived from digital investments into the
current organizational culture and processes (Ardito et al.,
2021), or decisions to integrate various digital technologies
to serve the same market need instead of focusing on only
one (Hassan et al., 2024). Therefore, we posit:

H3: Digital capability mediates the relationship between
environmental dynamism and performance of Ecuadorian SMEs.
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2.5 Digitalization, digital capability, and firm performance

The final relationship in our model links digitalization and
digital capability. According to Herhausen et al. (2020}, to
comprehend how companies react to the pressures created
by digital technologies, it is crucial to understand how digital
resources and the ability to execute specific tasks and
processes with them are interconnected.

Sirmon and Hitt (2009) discovered that firms achieve
optimal performance by aligning their resource investment
and deployment strategies, rather than solely focusing
on maximizing one or the other. Furthermore, firms that
update and enhance their resource base more frequently and
efficiently have a better performance (Stadler et al., 2013). The
competitive value of these decisions liesin companies resource
configuration (Eisenhardt & Martin, 2000). As such, resources
and capabilities are highly interrelated, suggesting that digital
capability and digitalization are as well. Consequently,

Hé: Digitalization mediates the relationship between digital
capability and the performance of Ecuadorian SMEs.

H5: Digitalization and digital capability together mediate
the impact of environmental dynamism on the performance of
Ecuadorian SMEs.

3. Methods
3.1 Setting and data collection

The study targeted recent graduates of one of the
researcher’s affiliated university, focusing on the past five
cohorts of MBA graduates and two preceding cohorts of
undergraduate business students. A questionnaire facilitated
the assessment of participants’ comprehension of their
organizations’ digital practices and actual implementation
thereof. The sampled companies, spanning 16 industries
encompassing manufacturing and services sectors, provided a
diverse representation of economic activities and environmental
dynamism, thus broadening the scope of the study.

To develop the questionnaire, in-depth interviews were
conducted with SME executives who have successfully
implemented digital transformation initiatives in the
country. Participants provided insights into digital capability,
suitable digital technologies for their organizational
context, and expected transformation outcomes. Following
a comprehensive literature review, necessary modifications
were made.Aseconditerationwasreviewed byan expertwith
extensive experience in digital technology implementation
within the financial sector for clarity and precision, along
with an academic from the researcher’s institution. A pilot
study with MBA students assessed instrument reliability
before final use, following established guidelines to ensure
validity and reliability (Lambert & Newman, 2023).

The survey was distributed via personalized email
invitations, ensuring respondent privacy by not collecting
identifiable information. One hundred and nine out of the
423 individuals invited provided valid responses, yielding a
26% response rate. Companies reported average annual

341

sales of USD 18.9 million and an average workforce of
126 full-time employees, thus highlighting the dataset’s
substantive nature. Respondents had an average tenure of
nine years at their company (see Table 1 for a data profile).

3.2 Measures

We prioritized the use of pre-existing measures with
established psychometric properties. While certain
adjustments were made to align them with the study’s
specific context, we also developed novel measures for
constructs lacking suitable existing instruments (see
Appendix A, for item details). All measurement items were
anchored on a five-point Likert scale ranging from “very
weak/strongly disagree” to “very strong/strongly agree.”

Environmental dynamism. We used and adapted the
environmental dynamism construct developed by Lee
et al. (2015). This four-items scale captured the rate and
unpredictability of change in a firm’s external environment.

Digital capability. Drawing upon the work of Zhou and Wu
(2010), we developed a new scale for digital capability. While
the original scale focused on technological capability, we
change it to reflect the demands associated with a digital
environment. Digital transformation researchers have found
that the expected results of these efforts are cost reduction,
operational efficiency, and innovation in products, services
and processes (Zhai et al., 2022). The resultant four-items
scale assesses the firm’'s digital capability.

Digitalization. This is a new scale. Its theoretical domain
was derived from the digital transformation literature
(Kraus et al., 2021). The resulting eight-item scale captured
the level of companies’ digitalization.

Firm Performance. While there is consensus on the
imperative need to assess the outcomes of digital solutions,
methodologies for evaluation and measurement remain
subjects of debate due to their inherent complexities (Pfister
& Lehman, 2023). Moreover, identifying optimal measures
for a firm’s performance is inherently problematic, akin to
obtaining other sensitive data. The potential competitive
implications of disclosing such information as profitability
and ROI often lead to respondent reluctance. To circumvent
this issue, we employed an indirect data collection
approach. Rather than requesting direct reports of objective
performance measures, respondents were asked to compare
their firm’s performance to competitors in areas like product
development, profitability, innovation, competitive response,
and digital readiness. This indirect method aligns with
prior strategy research (e.g., Tippins & Sohi, 2003) that
encountered similar challenges with financial data.

Additionally, given the dynamic nature of digital
transformation (Vial, 2019), a broader performance
evaluation is essential, emphasizing innovation, profitability,
and proactive market response (Zhai et al., 2022). Our five-
item scale assesses firm performance in relation to these
digital transformation dimensions.

Control variables. We also used two demographic
variables: annual income and number of employees. These
were used as control variables in the PLS analysis.
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Table 1. Data Profile

Gender Numer of employees (median) 51-250 workers
Male 68% Annual Income (median) 2-10 USD million
Female 32% Company owned by
Age (median) 25-34 years National 73%
Experience (median) 6-10 years Foreign 27%
Education Main Activity
Graduate 45% B2B 26%
Undergraduate 55% B2C 24L%
Position Both 50%
General Manager / CEO 18% Business Nature
Marketing Director 1% Finance and Insurance 17%
Finance Director 6% Manufacturing 13%
Sales Director 6% Health 10%
Other Area Director 59% Retail 8%
:E'F),(F)Ceorri];r:cu;lcatlon, R&D, Production, Innovation, Customer Other 51%
Education, Hospitality, Communication,
Technology, Construction, Petroleum and
Gas, Personal Services.
Knowledge about the digital practices” implementation of Heslimplemented digitallpractices
the company
Moderate to a very greater extent 80% Yes 1%
Very lesser to lesser extent 20% No 9%

Source: own elaboration
4. Results

4.1 Assessment of the measurement model

To rigorously assess the reliability and validity of the
measurement model, we applied SmartPLS to follow
established methodological frameworks (Chanda et al,
2025). Our analysis confirmed robust internal consistency and
reliability, as evidenced by Cronbach’s alpha and composite
reliability scores. We verified indicator reliability through outer
loadings and established both convergent validity (via AVE) and
discriminant validity (using HTMT and Fornell-Larcker criteria)
across all latent constructs (Hair et al., 2014). Appendix A
details Cronbach’s alpha values for each latent construct,
ranging from 0.72 to 0.94, composite reliability (rho_a) values
from 0.73 to 0.94, and composite reliability (rho_c) values
between 0.82 and 0.95. AVE values across constructs ranged
from 0.54 to 0.81, thereby proving the constructs’ internal
reliability within the research framework.

To mitigate common method bias, a prevalent issue
in survey-based research, we employed dual validation
strategies. Harman’s single-factor test demonstrated
that no single factor accounted for more than 50% of the
variance (Podsakoff et al., 2003). Additionally, VIF collinearity
values for all factors remained within acceptable limits;
therefore, common method bias did not compromise the
models integrity. We established discriminant validity by
applying the HTMT ratio, a rigorously endorsed metric
in the literature (Chanda et al., 2025), alongside the
Fornell-Larcker criterion. Table 2 demonstrates that each
construct’s HTMT values remain below the 0.90 threshold,
showing adherence to the HTMT criteria. The Fornell-
Larcker criterion requires that the square root of each

construct’s AVE surpasses the construct’s correlations with
other constructs (Fornell & Larcker, 1981).

Table 3 verifies compliance with this criterion across all
constructs, evidencing that each construct has greater shared
variance with itsindicators than with those of alternative constructs.

4.2 Assessment of the structural model in PLS-SEM

We evaluated the explained variance and path
coefficients of the endogenous constructs and the
hypothesized relationship via adjusted R?, beta coefficients,
and p-values metric (Gil-Cordero et al., 2024). Adjusted R?
for firm performance stands at 0.61 (see Figure 1), thus
denoting substantial model robustness and evidencing that
the model accounts for over 60% of the variance in firm
performance—an impressive outcome for a parsimonious
structural model (Gil-Cordero et al., 2024).

b=0.13""
N —

b=0.49"

b=0.26" Digital

capability —

Number of
employees

b =-0.09N

Firm
performance
R?=0.61

Environmental b=0.07N

dynamism

b =0.64**

Annual
income

Digitalization —
b=0.39"

b=027"

b =-0.01N
TN

b=0.10"

Figure 1. Research model with beta coefficients and significance.
Source: own elaboration.
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Digital Capability Digitalization Environmental Dynamism Firm Performance
Digital capability
Digitalization 0,82
Environmental Dynamism 0,55 0,33
Firm Performance 0,87 0,77 0,42
Source: own elaboration.
Table 3. Discriminant validity (Fornell-Larcker criterion)
Digital Capability Digitalization Environmental Dynamism Firm Performance
Digital capability 0,80
Digitalization 0,71 0,74
Environmental Dynamism 0,44 0,26 0,74
Firm Performance 0,77 0,71 0,36 0,90

Source: own elaboration.

Path coefficients, as displayed in Table 4, were derived
through bootstrapping procedures with 5,000 resamples to
enhance reliability (Hair Jr et al., 2014). Findings in Table 4
show that digital capability and digitalization exert a direct
and statistically significant influence on firm performance.

mediators in the pathway from environmental dynamism
to firm performance (8 = 0.08, p < 0.05), thus proving the
statistical significance of Hypothesis 5.

Table 5. Specific indirect effects with path coefficients, p-values, and
bias-corrected confidence intervals.

Table 4. Path coefficients and p-values for direct relationships. Confidence P-values Supported
Relationships Path coefficient (B) P values - - mter:lal -
Digital capability -> Firm 049 0.00 Relétlonshlp B 2,5% 97,5%
performance , , EnV|ror.1mental
Digitalization -> Digital capability 0,64 0,00 EhEimlEm -
L . Digitalization 0,10 0,03 0,22 0,02 Yes
Digitalization -> Firm performance 0,39 0,00 > Firm
Erw.ironment?ll dynamism -> 0.26 0,00 performance [H2)
D|g|‘tal capability - BrvfiremmaniEl
Ehv.lrolr\me.ntal dynamism -> 0,27 0,00 dynamism
|g|‘ta ization _ _ -> Digital 0,13 0,05 0,22 0,00 Yes
Environmental dynamism -> Firm 0,07 0,30 capability -> Firm
performance performance (H3)
Income -> Firm performance -0,01 0,93 Digitalization
Employee -> Firm pe.zrformance -0,09 0,25 -> Digi't'al ' 0,32 018 0,45 0,00 Yes
Source: own elaboration. capability -> Firm
performance (H4)
Contrary to H1, data did not reveal a statistically ~ Environmental
significant relationship between environmental dynamism dynamism ->
Digitalization -> 0,08 0,03 0,16 0,01 Yes

and firm performance (8 = 0.07, p = 0.30); therefore, there
is no empirical support for Hypothesis 1. This outcome
implies a more nuanced relationship where environmental
dynamism’s influence on firm performance is likely mediated
by intervening variables. Thus, we suggest including
mediators, as demonstrated by the findings of subsequent
hypotheses (H2 to H5), to capture these indirect effects.

| presents specific indirect effects (mediating effects)
and their statistical significance, as indicated by confidence
intervals and p-values. The analysis reveals that the
impact of environmental dynamism on firm performance
is mediated by digitalization (8 = 0.10, p < 0.05) and digital
capability (B8 = 0.13, p < 0.05). Therefore, Hypotheses 2 and
3 are confirmed. Moreover, findings indicate that digital
capability serves as a mediator in the relationship between
digitalization and firm performance (B = 0.32, p < 0.05).
Lastly, digitalization and digital capability function as joint

Digital capability
(H5)
Source: own elaboration.

4.3 PLSpredict

We applied PLSpredict to evaluate the predictive relevance
of our model using a 10-fold cross-validation approach
(Shmueli et al., 2019) to generate case-level predictions at
item and construct levels. According to Shmueli et al. (2019),
a model demonstrates strong predictive power when RMSE
differences between PLS and linear models (LM) are minimal.
High RMSE values for all PLS items relative to LM indicate
poor predictive power, while higher RMSE for LM suggests
moderate predictive relevance. In this study, as shown in Table
6, most PLS RMSE values were higher than LM, evidencing
strong predictive accuracy for the model (Chanda et al., 2025).
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Table 6. Results of predictive power assessment using PLSpredict

Item Q2 predict RMSE

PLS LM
Firm performancel 0,13 1,06 1,09
Firm performance?2 0,13 1,04 1,06
Firm performance3 0,05 117 1,21
Firm performance4 0,05 1,12 1,15
Firm performance5 0,02 1,23 1,26

Source: own elaboration.
5. Conclusions

This study was motivated by the limited research on how
digital factors influence the relationship between increased
environmental change and firm performance, specifically
within the context of rapidly evolving and resource-constrained
environments in emerging economies like Ecuador. Our
findings offer novel insights into the critical role of digitalization
and digital capabilities in enhancing the performance of small
and medium-sized companies. Furthermore, they underscore
the synergistic relationship between these two factors as key
drivers of improved performance.

Prior research indicates that investing in digital
technologies can positivelyimpact large firms’ performance,
particularly in terms of innovation, efficiency, and cost
reduction (Ledo & da Silva, 2021). However, empirical
evidence regarding the influence of digital technologies
on Small and Medium-Sized Enterprises performance
remains limited and fragmented (Hanelt et al., 2021).
Indeed, these effects may be more pronounced in emerging
economies because they need more flexibility compared to
developed economies (Oduro et al., 2023).

Therefore, based on our literature review, we sought
to identify the mechanisms that enable Small and
Medium-Sized Enterprises to effectively respond to
dynamic environmental changes and to explain resulting
performance disparities. Our findings demonstrate that
digitalization and digital capabilities mediate the impact
of environmental dynamism on the performance of
Ecuadorian small companies. Specifically, companies
whose managers possess the acumen to effectively
leverage the organization’s portfolio of digital resources are
better positioned to thrive in dynamic environments.

Consequently, our study emphasizes the importance
of simultaneously considering both resource endowments
and managerial decision-making processes to ensure
successful digital transformation. By testing the roles
of both digitalization (technology) and digital capability
(managerial wisdom), this research moves beyond isolated
views to offer a comprehensive, actionable framework for
navigating the complexities of digital change.

5.1 Theoretical contributions
Our study put forward three contributions. First, our

study contributes to the digital transformation literature
(Verhoef et al., 2021), as we suggest that digitalization

and digital capability mediate the impact of environmental
dynamism on Small and Medium-Sized Enterprises’
performance. Digital transformation carries inherent risks
and may not guarantee successful results (Vial, 2019). To
remain competitive, companies need to actively search
for the latest technological developments. This requires
building and maintaining effective mechanisms, which can
be resource intensive. However, building a strong portfolio
of digital resources may not be enough: companies
must understand ways in which they can leverage these
resources to improve performance.

Second, we contribute to research on digitalization
and firm performance (Bjérkdahl, 2020). Building upon
Bjorkdahl's (2020) findings, which suggest that firms’ ability
to effectively orchestrate and exploit digital resources
influences their capacity to benefit from digitalization,
we demonstrate a robust positive relationship between
digitalization and performance when considering the
interplay between digitalization and digital capability.
However, our findings diverge from those of Sanchez-Riofrio
et al. (2022), who observed that many Latin American firms
fail to realize the potential benefits of digitalization, even
experiencing negative performance outcomes, due to slow
responses to digital changes. We posit that the relationship
between digitalization and performance is more nuanced,
requiring a comprehensive perspective that incorporates
both environmental dynamism and managerial decisions
regarding the strategic deployment of digital resources, as
reflected in our proposed model.

Third, our study resonates with regional studies that stress
the importance of mediation to understand the adoption
of technologies and performance. Placing these findings
within the broader Latin American context strengthens
the comparative relevance of this study and highlights how
shared institutional and resource constraints shape the
mechanisms linking digitalization, digital capability, and
performance across emerging economies. For instance, it
has been shown that absorptive capacity (Cuevas-Vargas et
al., 2022) and frugal innovation (Cuevas-Vargas et al., 2022)
mediate the relationship between technology adoption and
performance in Colombian SMEs. Similarly, in Peru, Espina-
Romero et al. (2024) find that digital competencies strongly
determine digital transformation outcomes in small and
medium companies, which supports our focus on managerial
capability as a mediator. Finally, Cassaro et al. (2024) report
that while digital transformation positively affects innovation
in Small and Medium-Sized Brazilian Enterprises, significant
implementation barriers reduce the effect, which aligns with
our result that digital capability moderates the relationship
between digitalization and performance.

These findings echo our argument that technological
investment alone is insufficient: managerial capabilities
determine how digital resources are mobilized to achieve
performance outcomes. By comparing our results from Ecuador
with regional studies, we contribute to a growing Latin American
dialogue on how SMEs in emerging economies convert digital
transformation efforts into competitive advantage.
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5.2 Managerial contributions

This study offers two managerial implications for
decision-makers in Small and Medium-Sized Enterprises.
First, it underscores the critical role of managerial digital
literacy. A key challenge in digital transformation stems
from the pervasiveness of digital technology, which can
obscure effective leverage points. |dentifying these points
requires a robust understanding of digital technology’s
potential. Managers must comprehend how digital tools
can advance organizational objectives; consequently,
foundational digital literacy is essential.

Second, the integrated framework presented here—
incorporating environmental dynamism, digitalization, and
digital capability—provides a more holistic and actionable
approach for Small and Medium-Sized Enterprises
navigating the complexities of digital transformation.
Specifically, small firms should prioritize cultivating digital
literacy and strategic thinking among their management
teams to maximize the likelihood of successful digital
transformation. While advanced digital tools and systems
establish the infrastructural foundation for innovation,
their true value is realized through strategic managerial
decisions that effectively use their capabilities. Conversely,
even managers possessing exceptional digital acumen
will be constrained without appropriate technological
infrastructure to facilitate process optimization, data
access, and effective collaboration.

5.3 Limitations and further research

This study, like all research, has its limitations.
First, its scope was restricted to Ecuadorian Small and
Medium-Sized Enterprises, so caution is warranted when
generalizing the findings. Even within Latin America,
significant differences exist in technological adoption
and digital skills across countries (Santiago, Freire &
Lavopa, 2023). Future research should therefore validate
and extend our model in other emerging economies and,
ideally, compare it with evidence from developed and non-
Spanish-speaking contexts to assess how institutional,
cultural, and technological differences shape the mediation
mechanisms observed here.

Second, since performance is not only economic,
but future studies should also investigate how digital
technology adoption supports sustainability alongside
profitability. Estrada and Reyes Alvarez (2023) suggest
that environmental and social outcomes depend on
“green” organizational capabilities, echoing our result
that environmental dynamism enhances performance
only indirectly, through digitalization and digital capability.
Toscano Jara et al. (2023) emphasize institutional support
in tourism, whereas our evidence highlights managerial
capability in non-tourism SMEs. It suggests sectoral
differences are worth further study.

Third, this study relies on self-reported data, which
is susceptible to bias. Managers may, for example, have
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overstated their companies’ investments to justify their
digital efforts or reported only favorable information.
Although the questionnaire was carefully designed, such
limitations remain. Finally, the model tests only one
dimension of resource orchestration: resource mobilization.
More nuanced conclusions could be drawn by analyzing
resource orchestration across the firm’s scope, at different
stages of maturity, and at multiple organizational levels
(Barney et al., 2011). Digital transformation is a complex
and multifaceted process that would benefit from this
broader analytical approach.
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Appendix A

Table A1. Summary of data on variables and measurement items (N=109)

Construct names and items

Factor loading

Environmental dynamism

Cronbach’s alpha - 0.72; Average variance extracted (AVE) - 0.54; Composite reliability (rho_a) - 0.73; Composite
reliability (rho_c) - 0.82

The strategic actions of my competitors in their main markets are changing rapidly. 0,79
Technological changes in our industry are changing rapidly. 0,74
Customer product/service preferences are changing rapidly. 0,69
Our customers/consumers have adopted the use of technological tools 0,71
Digital capability

Cronbach’s alpha - 0.82; Average variance extracted (AVE] - 0.65; Composite reliability (rho_a) - 0.84; Composite

reliability (rho_c) - 0.88

Our customers/consumers have adopted the use of technological tools. 0,70
We master cutting-edge digital technologies. 0,89
Customer product/service preferences are changing rapidly. 0,87
We have the technological capability to facilitate the development of in-novative products (goods and services) and

processes in the company.

Our technological capability has allowed us to reduce operational costs. 0,74
Digitalization

Cronbach’s alpha - 0.88; Average variance extracted (AVE) - 0.55; Composite reliability (rho_a) - 0.89; Composite

reliability (rho_c) - 0.90

E-Commerce: We have a strategic multichannel e-commerce plan (web, mobile, and integration with physical stores, if 0,65
applicable) with corresponding KPls.

Big Data: We have the ability to obtain relevant information for the company and process large amounts of data, with a 0,83
specific strategy and technology to exploit that knowledge.

Internet of Things (loT) and 5G: We leverage connectivity technologies throughout the value chain: production, commercial, 0,8
and logistics to achieve more efficiency; and we analyze the conversion of products through connectivity.

Virtual & Augmented Reality: We understand, explore, and apply opportunities to improve customer experience and new 0,71
business models through Virtual & Augmented Reality.

Artificial and Cognitive Intelligence: We understand and apply Artificial Intelligence and Machine Learning in certain 0,78
marketing processes.

Cloud & Virtualization: We integrate Cloud technology into our business processes and explore new opportunities to 0,8
optimize our management through virtualization.

Cybersecurity: We understand and manage the new challenges and threats of digitalization regarding security. 0,71
Blockchain: We understand the technology and its impact on the decentralization of processes and business models. 0,58
Firm performance

Cronbach’s alpha - 0.94; Average variance extracted (AVE] - 0.81; Composite reliability (rho_a) - 0.94; Composite

reliability (rho_c) - 0.95

The process of incorporating digital technologies has led to more success in the development of new products (goods and 0,88
services) and processes.

Our technological infrastructure has allowed us to achieve more profitability in the products (goods and services) we offer. 0,89
Our technological infrastructure has allowed us to introduce more innovative products (goods and services). 0,90
Our technological infrastructure has allowed us to react quickly to competitors” actions. 0,91
Our technological infrastructure has allowed us to be better prepared for future digital challenges. 0,91

Source: own elaboration.
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Resumen

Este estudio tuvo como propdsito examinar el vinculo entre la responsabilidad social corporativa y la competitividad en el sector de
alimentos y bebidas de economias emergentes. Para ello, se disefi6 y validé un modelo de segundo orden, utilizando un enfoque
cuantitativo y transversal, con una muestra de 218 gerentes de empresas ubicadas en Guayaquil, Ecuador. Los hallazgos revelaron una
relacién positiva y significativa (8 = 0,708, p < 0,00H entre la responsabilidad social corporativa y la competitividad; ademas, subrayan
que las practicas socialmente responsables fortalecen el desempeno competitivo de las organizaciones. Los resultados contribuyen a
la mejor comprension de las relaciones de las empresas y de las posibles mejoras que Pu_ ieran emprender en el entorno nacional e
internacional, y otorgan herramientas y criterios para la gestidn de las empresas con el fin de incrementar el valor en las relaciones
medioambientales y competitivas con sus stakeholders.

Palabras clave: consumo sostenible; competitividad; responsabilidad social corporativa; ética organizacional; reduccion de las desigualdades.

Corporate Social Responsibility as a Driver of Competitiveness in Industrial Companies in the Food and Beverage Sector

Abstract

This study aimed to examine the link between corporate social responsibility and competitiveness in the food and beverage sector of
emerging economies. To this end, a second-order model was designed and validated using a quantitative, cross-sectional approach with
a sample of 218 managers from companies located in Guag_aqud, Ecuador. The findings revealed a positive and significant relationship
B = 0.708, p < 0.001) between corporate social responsibility and competitiveness, highlighting that socially responsible practices
strengthen the competitive performance of organizations. The results contribute to a better understanding of corporate relationships
and potential improvements that companies could undertake in the national and international environment, prowdlng tools and criteria
for business management to increase the value of environmental and competitive relationships with their stakeholders.

Keywords: sustainable consumption; competitiveness; corporate social responsibility; organizational ethics; reducing inequalities.

Responsabilidade social corporativa geradora de competitividade em empresas industriais do setor de alimentos e bebidas

Resumo

Este estudo teve como objetivo examinar a relacao entre responsabilidade social corporativa e competitividade no setor de alimentos
e bebidas de economias emergentes. Para isso, foi elaborado e validado um modelo de segunda ordem, utilizando uma abordagem
quantitativa e transversal, com uma amostra de 218 gerentes de empresas localizadas em Guayaquil, Equador. Os resultados revelaram
uma relacao positiva e significativa (8 = 0,708, p < 0,001) entre a responsabilidade social corporativa e a competitividade; além disso,
destacam que as praticas socialmente responsaveis fortalecem o desempenho competitivo das organizacées. Os resultados contribuem
para uma melhor compreensao das relacoes das empresas e das possiveis melhorias que poderiam ser realizadas no ambito nacional
e internacional, além de fornecerem ferramentas e critérios para a gestdo das empresas, com o objetivo de aumentar o valor nas
relacdes ambientais e competitivas com seus stakeholders.

Palavras-chave: consumo sustentavel; competitividade; responsabilidade social corporativa; ética organizacional; reducdo das desigualdades.
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1. Introduccion

La responsabilidad social corporativa (RSC) posiciona
a la empresa como un actor clave dentro de la sociedad,
con obligaciones éticas y estratégicas hacia diversos
grupos de interés (Muhammad et al., 2024). Mas alla
de atender las obligaciones normativas, su aplicacion
pretende impulsar valor comdn dentro de un mercado
empresarial mas desafiante (Wirba, 2024). A lo largo del
tiempo, la conceptualizacion de la RSC ha evolucionado,
influenciada por factores culturales, marcos normativos
y la ética empresarial, y se ha consolidado como un
mecanismo para mitigar desigualdades y promover la
sostenibilidad (Nguyen et al., 2025). Sin embargo, su papel
como catalizador de la productividad y determinante de la
competitividad empresarial ha recibido escasa atencion
académica (Khurshid et al., 2024). Dado el creciente interés
en integrar principios de sostenibilidad en la estrategia
organizacional, resulta esencial profundizar en la relacion
entre RSC, productividad y ventaja competitiva, para
proporcionar evidencia empirica que respalde su impacto
en el desempeno corporativo.

El concepto de RSC estd estrechamente vinculado a
la sostenibilidad y proteccion ambiental, y abarca tres
dimensiones fundamentales: social, ecoldgica y econdmica.
Estas buscan equilibrar el desarrollo empresarial con el
bienestar colectivo; ademas, integran factores como la
rentabilidad financiera, la reduccion de residuos y emisiones,
la diversidad e inclusion, la equidad salarial y la seguridad
laboral. Todos ellos pueden actuar como impulsores clave
de la competitividad organizacional (Nugroho et al., 2024).

En este contexto, la filantropia corporativa ha emergido
como un componente estratégico de la RSC. Mas de 250
grandes corporaciones generan aproximadamente 7,5
billones de ddlares,yhan destinado 52,3 millones de ddlares
a iniciativas sociales (Committee Encouraging Corporate
Philanthropy [CECP], 2017). En paralelo, el Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (World
Business Council for Sustainable Development [WBCSD],
2017) destaca el aumento de esfuerzos en sostenibilidad
dentro de América Latina, alineados con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. Este cambio de paradigma evidencia
una evolucion desde modelos de negocio centrados en la
maximizacion de beneficios hacia enfoques que integran
la ecoproduccidn, el ecodisefio y la sostenibilidad en las
cadenas de valor y suministro (Kansheba et al., 2024).

Chaudhary (2009) sostiene que numerosas empresas
han integrado la RSC como un eje estratégico, dado su
impacto positivo en diversas dimensiones organizacionales.
Estos beneficios incluyen a) fortalecimiento de la imagen
corporativa y reputacién, b) incremento en ventas
y fidelizacion de clientes, c) optimizacion de costos
operativos, d) mejora en productividad y calidad, e)
atraccion y retencion de talento, y f] disminucion de la
presion regulatoria. Asi, la RSC se configura como un factor
clave en la estrategia corporativa, e incide directamente en
el desempenio financiero (Masouti et al., 2024).

La relacion entre la RSC y la competitividad sigue
siendo objeto de debate en la literatura académica, con
multiples perspectivas sobre su impacto en el desempefio
empresarial (Rahmadhani et al., 2024). En el ambito de la
industria alimentaria y de bebidas, su influencia ha sido
escasamente explorada desde un enfoque cuantitativo
(Eledum y Elmahgop, 2024). Este estudio aborda dicha
brecha mediante un analisis empirico del impacto de la RSC
en la competitividad del sector en Guayaquil, Ecuador, por lo
que contribuye al debate sobre el papel de la sostenibilidad
en la creacion de ventajas competitivas (Kapelko et al., 2024).

El presente articulo se estructura en cinco secciones:
introduccion, revision de literatura, metodologia,
resultados y discusion, para culminar con las conclusiones
principales. Cada seccion contribuye a la coherencia del
analisis desarrollado. Asimismo, el documento incorpora
un resumen inicial y la seccion de referencias académicas
que respaldan rigurosamente los contenidos expuestos.

2. Revision de la literatura

Esta seccion proporciona un analisis de la literatura
existente sobre la RSC y su vinculo con la competitividad
organizacional, complementado con evidencia empirica
que respalda la interrelacion entre estos constructos.

2.1 Responsabilidad social corporativa

Desde la década de 1960, la RSC ha sido un tema
ampliamente debatido en la literatura, que integra
enfoques de teoria organizacional, estrategia gerencial
y marketing [(Carroll, 1979). La creciente presion
regulatoria y social ha impulsado la adopcidon de practicas
empresariales responsables, y ha promovido iniciativas
para mejorar las condiciones laborales y fortalecer el
vinculo con la comunidad (Porter y Miles, 2013). No
obstante, sus antecedentes se remontan al siglo XVIII,
cuando la Revolucién Industrial evidencid la precariedad
laboral y se generd una creciente preocupacion por el
bienestar de los trabajadores (Lin et al., 2024). En el siglo
XX, con la consolidacion del estado de bienestar, la RSC
ha evolucionado hacia un enfoque mas estructurado, que
promueve la creacién de instituciones y normativas para
abordar las demandas sociales (Bhuiyan, 2024).

A pesar de su evolucion, la RSC sigue siendo objeto
de debate en cuanto a su conceptualizacién y aplicacion.
En la actualidad, se considera un modelo de gestion
sostenible que integra dimensiones econdmicas, sociales
y ambientales (Muhammad et al., 2024). La Organizacion
Internacional de Normalizacion (International Organization
for Standardization [ISO], 2017) reforzd su relevancia con
la norma ISO 26000, que proporciona lineamientos para
una gestion socialmente responsable, en la que se adopten
conductas integras y claras en concordancia con los
principios del desarrollo sostenible (IS0, 2017).

Siguiendo los estudios de Battaglia et al. (2014), este
trabajo clasifica las practicas de RSC en cuatro dimensiones
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clave. En primer lugar, el entorno laboral, que busca
mejorar las condiciones de trabajo, fomentar la equidad
y promover la capacitacion. En segundo lugar, la relacion
con el medioambiente, que se enfoca en reducir el impacto
ecoldgico mediante estrategias de sostenibilidad. La tercera
dimension es el mercado, que prioriza practicas comerciales
éticas y responsables. Finalmente, la cuarta dimension, la
sociedad y comunidad, abarca iniciativas de desarrollo social y
colaboracidn con actores locales. Adicionalmente, se identifico
una quinta dimension: el uso de herramientas formales de
RSC, como certificaciones y reportes de sostenibilidad, que
refuerzan la transparencia y credibilidad empresarial.

Desde una perspectiva ambiental, conlleva un mejor
aprovechamiento de los recursos y una adecuada
administracion de los desechos, lo que garantiza un
menor impacto ambiental (Tang et al., 2018). En el entorno
laboral, destaca la equidad, la diversidad y el bienestar
de los empleados (Lin et al., 2024). En el ambito social,
la inversion en educacion y el voluntariado fortalecen la
relacion empresa-comunidad (Abebe Mamo et al., 2024).
Finalmente, en elmercado, la RSC fomenta la transparencia
y la ética en las relaciones con clientes y proveedores
(Trommershausen y Karmasin, 2024).

2.2 Competitividad

La competitividad, con mas de tres siglos de evolucion,
se fundamenta en teorias econdmicas clasicas y ha sido
analizada desde diversas perspectivas. Xie y Zeng (2025) la
definen como una funcién del mercado en la que los factores
competitivos dependen de la percepcidon y evaluacion
de las empresas y analistas financieros. Battaglia et al.
(2014) afirman que la competitividad empresarial se mide
contemplando aspectos como la cuota de participacion
en el mercado, los niveles de rentabilidad y los margenes
financieros. Por otro lado, Ambastha y Momaya (2004)
amplian esta vision al indicar que es posible analizarla
desde la escala nacional y local hasta la corporativa

En el ambito de la gestion estratégica, la ventaja
competitiva es clave para que las empresas aprovechen
oportunidades externas, mitiguen amenazas y fortalezcan
sus capacidades internas (Porter, 1985). Battaglia et al.
(2014) destacan la teoria de los grupos de interés en el
analisis de la relacion entre la RSC y la competitividad
organizacional. En este marco, la competitividad se mide
mediante la capacidad de sostenibilidad de la empresa,
considerando indicadores como el rendimiento del
mercado, la innovacion, la gestion de activos intangibles,
la calidad, la imagen y reputacion de las empresas, y la
satisfaccion del cliente (Sellitto et al., 2020).

El rendimiento alcanzado en el mercado se considera
un factor esencial al analizar la competitividad corporativa,
pues muestra la capacidad de obtener utilidades sostenibles
en horizontes de tiempo intermedios y prolongados (Tomsi¢
et al., 2015). Se cuantifica mediante indicadores financieros
como el retorno sobre el patrimonio, el desempeno en
ventas y la liquidez operativa (Ferraris et al., 2024). Por otro
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lado, la innovacion es un factor estratégico vinculado a la
incorporacion de productos sostenibles, la optimizacion del
consumo energético y la reduccion del impacto ambiental
mediante tecnologias avanzadas de reciclaje y prevencion
de contaminacion (Padilla-Lozano et al., 2024). Los activos
intangibles representan un determinante clave de la
competitividad, estosabarcanelconocimientoorganizacional,
la cultura corporativa y la reputacion empresarial (Tomsic et
al., 2015). En este sentido, Battaglia et al. (2014) identifican
cinco dimensiones criticas: 1) motivacion y productividad del
personal, 2) reputacion corporativa, 3) gestion de relaciones
con grupos de interés, 4) credibilidad ante entidades
financieras y (5) capacidad de generar valor sostenible para
la organizacion (Dzage y Szabados, 2024).

2.3 RSC y competitividad

En teoria, la competitividad podria afectar la RSC
convirtiéndola en una variable endégena, pero la evidencia
empirica ampliamente desarrollada la presenta como
una variable exdgena. Para validar este argumento, a
continuacion, se detalla la investigacion desarrollada por
DeMelo et al., (2017), quienes analizaron el tema de la RSC y
la competitividad en un periodo de diecinueve anos. Mediante
un estudio bibliométrico, 344 articulos relacionados con el
tema fueron analizados con sus referencias a lo largo de las
redes de citas de Web of Science. La primera publicacion
sobre esta relacion data de 1996, pero fue a partir del afo
2006 que se observa un incremento considerable en las
publicaciones cientificas. El origen de las publicaciones
analizadas es principalmente de paises como Inglaterra
(12 %), Espafia (12 %), Canada (10 %), China (9 %), Alemania
(7 %), Australia (5 %), Italia (5 %), Francia (3 %), Taiwan
(3 %) y principalmente de Estados Unidos (33 %). El 34 %
de los articulos provienen de revistas relevantes en los
temas tratados como Journal of Business Ethics, Journal
of Cleaner Production, International Journal of Production
Economicsy Corporate Social Responsibility and Environmental
Management. Los resultados de los articulos sobre dicha
relacion evidencian que los beneficios de una continua
actuacion responsable hacen que las empresas se vuelvan
competitivas en su sectory no a la inversa, estos representan
aproximadamente el 51 % (Apospori et al., 2012; Battaglia et
al., 2014; Cai et al., 2016; DeMelo et al., 2017; Lu et al., 2016;
Nishitaniy ltoh, 2016; Panwar et al., 2016).

Con base en la revision tedrica, los articulos mas
citados en las ultimas dos décadas han sido diez, entre los
que se destaca el trabajo “Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage” de Barney (1991). Este trabajo buscé
comprender cual es el enfoque estratégico mas utilizado
por los investigadores de RSC y competitividad. La mayoria
de los articulos parten de la teoria de los stakeholders,
la teoria de la empresa basada en los recursos y la vision
porteriana, que incluyen términos que se encuentran dentro
de la aglomeracion de trabajos o clusteres detectados en la
revision de los temas mas debatidos en los Ultimos afos de
la literatura de la RSC y la competitividad (Cai et al., 2016;
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DeMelo et al., 2017; Kim et al., 2016; Korhonen et al., 2015;
Lee et al., 2014). Los tres términos mas comentados son
company performance, environmental marketing e institutional
entrepreneurship capabilities.

Este resultado refuerza la idea de que la RSC esta
directamente relacionada con el dinamismo de la economia
y de como las empresas han actuado ante estos constantes
cambios, siendo la RSC un tema que engloba muchos otros
subtemas; esto abre muchas posibilidades de estudios
académicos por su visidn integral y multidisciplinaria (Cai
etal, 2016; DeMelo et al., 2017; Kim et al., 2016; Korhonen
etal., 2015; Lee et al., 2014).

En estatendencia de la discusién relacionada con la RSC
y la competitividad se puede reconocer que las estrategias
de RSC han sido incorporadas en la realidad empresarial,
no solo de forma reactiva a las leyes existentes en cada
pais, sino como fuente de competitividad empresarial
(DeMelo et al., 2017; Fan et al., 2016; Iraldo et al., 2009;
Khaksar et al., 2016), con el fin de asegurar un futuro mas
sostenible para las proximas generaciones.

Se complementa con el analisis de dos casos brasilefios
que ilustra la relacion entre RSC y competitividad. Energisa,
asociada a una de las matrices energéticas mas sostenibles
a nivel mundial y sustentada en fuentes renovables, muestra
progresos en lo econdmico, lo ambiental y lo social gracias a
laimplementacion de la RSC. Por su parte, Damha, del sector
de la construccion tradicional, impulsor del PIB brasilefio,
pero asociado a impactos negativos como trabajo precario,
segregacion urbana e impactos ambientales, ha mostrado
mejoras significativas en sostenibilidad y desempeno integral
al aplicar practicas de RSC orientadas a mitigar estas
deficiencias estructurales (Cezarino, et al., 2022).

Desde una perspectiva estratégica, se reconoce que
los objetivos econdmicos y sociales estan interconectados
a largo plazo; estos influyen en la aptitud de la empresa
para perdurar de forma competitiva. Ignorar el entorno
social puede perjudicar la eficacia operativa (Porter y
Kramer, 2002). La alineacion de la RSC con los objetivos
empresariales es clave para equilibrar intereses
corporativos y bienestar social (Porter y Kramer, 2002,
2006). Sin embargo, no todas las iniciativas de RSC generan
ventajas competitivas, por lo que su diseno debe responder
a la realidad del mercado (Saleem y Bashir, 2024).

Las practicas corporativas, sociales y de gobernanza
desempenan un papel crucial en la rentabilidad a largo
plazo (Zhang y Hao, 2024). Porter y Miles (2013), critican
la vision reduccionista que considera a la RSC como un
obstaculo para las ganancias a corto plazo y defienden
su papel en una competitividad sostenible. A pesar
de su importancia, la evidencia empirica indica que la
competitividad debe considerarse una variable enddgena,
resultado de la adopcion de practicas responsables. Un
analisis bibliométrico de 344 estudios reveld que, en el
51 % de los casos, la RSC impulsa la competitividad dentro
del sector, y no al revés (DeMelo et al., 2017).

En la actualidad, existe una demanda de productos
socialmente responsables o verdes tanto por los clientes

tradicionales como por los clientes nuevos de las firmas,
principalmente por “la creciente globalizacion econdémica y
[...]transparenciainformativa, las mismas que han favorecido
la aparicion de consumidores socialmente responsables
que, a su vez, ha despertado el interés de las empresas”
(Kranz y Castelld, 2005, p. 38) a invertir en publicidad para
comunicar sus actuaciones de RSC (Porter y Kramer, 2011).
Algunos autores revelan que este accionar tiene un impacto
positivo sobre la decision de compra de los consumidores,
porque crea demanda para los productos verdes y fomenta
el desarrollo de un entorno que apoya esta iniciativa (Bekk
et al.,, 2016; Porter y Kramer, 2011). Sin embargo, como
contraparte existen otros autores que encuentran un
impacto escaso o nulo (Kranz y Castelld, 2005). Castaldo et
al. (2009) encontraron evidencia de la relacién mencionada
y en su estudio hacen énfasis en la creciente “"demanda de
clientes tradicionales” para productos de comercio justo
(fair-trade products) en el Reino Unido.

El debate sobre la relacion entre RSC y competitividad
ha sido predominantemente tedrico, en parte debido a
la evolucidon constante del concepto. Estudios recientes
han buscado esclarecer esta relacion (Xie y Zeng, 2025),
destacando que, en las ultimas dos décadas, la RSC ha
sido integrada de manera progresiva en la estrategia
corporativa, y se ha establecido un vinculo estrecho con los
objetivos de desempefio competitivo y financiero (Riso et
al., 2024). Por tanto, se formula la hipdtesis de que existe
una asociacion favorable y relevante entre las practicas de
RSC y la competitividad:

H1. Las practicas de RSC estan relacionadas positivamente con
la competitividad en la industria ecuatoriana de alimentos y bebidas.

3. Metodologia

Siguiendo el enfoque metodoldgico propuesto por Kumar
(2018), la investigacién adopta un disefio no experimental
y transversal, enmarcado en un paradigma cuantitativo,
con una logica deductiva y un alcance correlacional y
explicativo. La eleccion del instrumento se basé en estudios
previos validados. Se tienen estudios realizados en sectores
industriales con caracteristicas comparables a las de las
empresas de alimentos y bebidas ecuatorianas. Battaglia
et al. (2014) examinaron la industria de la moda, definida
por la gran necesidad de fuerza laboral y por su amplia
distribucion geografica en paises europeos y en otras zonas,
entre ellas Asia y Sudameérica. Por su parte, Turyakira et al.
(2014) aplicaron el mismo instrumento en Uganda, un pais
en desarrollo con significativos desafios socioeconémicos.

El instrumento incluyd 27 items, distribuidos en cinco
dimensiones de RSC: a) iniciativas de RSC (5 items), b) RSC
en el lugar de trabajo (3 items), cJ) RSC ambiental (3 items),
d) RSC en el mercado (3 items) y ) RSC en la sociedad y
comunidad (2 items). Asimismo, abarcd tres dimensiones
de competitividad: a) desempefo del mercado (4 items), b)
innovacion (2 items) y c) desempefio de activos intangibles (5
items). La herramienta consistié en aplicar un cuestionario
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disenado con items de respuesta cerrada, empleando
una escala Likert de cinco categorias, con el fin de medir
la efectividad de las estrategias empresariales. También
se efectud una prueba piloto para asegurar la validez de
contenidoy la consistencia de las escalas (Wooldridge, 2008).

3.1 Prueba previa y prueba piloto

Durante la fase de prueba preliminar, cinco gerentes
del area de [+D completaron un cuestionario y participaron
en entrevistas con los investigadores. A partir de sus
observaciones, se realizaron ajustes en la redaccion
de las preguntas para mejorar su claridad y precision.
En el proceso de ajuste del modelo, se identificd que
las variables latentes deben contar con al menos dos
indicadores reflexivos para garantizar su validez (Fan et al.,
2016), por ello se procedid a eliminar las preguntas de los
items de la dimensidn sociedad y comunidad de la variable
RSC, de lo que se derivo la Figura 1. Tanto la teoria como
la evidencia empirica demostraron que esta dimension
no fue significativa en el contexto ecuatoriano, que no
otorgaba un ajuste adecuado del modelo en la prueba
piloto y fue revalidada en el analisis factorial confirmatorio
(AFC) del constructo RSC una vez aplicado el instrumento
a la totalidad de la muestra del estudio. Los directivos
confirmaron esta relacion y sugirieron emplear variables
categoricas en el instrumento de medicién para mejorar
la precision del modelo. En consecuencia, se revisaron los
items de RSC, y se priorizd la frecuencia de aplicacion de
practicas responsables, con el fin de lograr una evaluacion
mas sodlida de su impacto organizacional.

Desempeio de
‘mercado
H1
Competitividad
Desempeio
intangible

RSC relacionada con
cl medioambicnte

RSC relacionada
con el lugar de
trabajo

RSC relacionada
con el mercado

Figura 1. Modelo de investigacion.
Fuente: elaboracion propia.

Responsabilidad
social
corporaliva

El cuestionario revisado, excluidas las dimensiones de
RSCvinculadas a la sociedad y lainnovacidn, fue sometido a
una prueba piloto conunamuestrade 30 lideres de proyectos
de I+D. Se instruyo a los participantes en cdmo utilizar una
escala Likert de cinco puntos para valorar la frecuencia con
la que habian implementado iniciativas y acciones de RSC
durante los ultimos cinco anos. Los resultados obtenidos
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en la prueba piloto fueron satisfactorios, lo que validé la
pertinencia del instrumento para la investigacion.

3.2 Muestra

Battaglia et al. (2014) sugirieron ampliar el alcance de la
investigacion mas alla de los sectores tecnoldgicos y textiles
dentro del dmbito de alimentos y bebidas. Se selecciond
una muestra compuesta por 1504 empresas de la industria
alimentaria y de bebidas, dichas empresas estan activas
y registradas en la Superintendencia de Compania, el
50,40 % se encuentra localizado en la ciudad de Guayaquil,
Ecuador, y tienen un impacto significativo en el Producto
Interno Bruto (PIB) del pais. Para garantizar la validez de los
datos, se dirigio la recoleccion de informacion a directores
ejecutivos, gerentes administrativos y otros altos directivos
con conocimiento relevante sobre la gestion corporativa.

Se implementé un muestreo aleatorio (Lind et al., 2012)
y se encuestaron 305 empresas ubicadas en Guayaquil,
ciudad que alberga el 50,40 % de la poblacion nacional. Las
empresas seleccionadas estaban registradas y activas en
bases de datos oficiales de agencias gubernamentales. La
recoleccion de informacion se efectud a través de encuestas
digitales, llamadas telefdnicas y sesiones presenciales.
Como resultado, se recopilaron 218 respuestas completas,
lo que correspondid a un nivel de respuesta del 71,24 %.

El tamano muestral obtenido fue suficiente para aplicar
el modelo de ecuaciones estructurales (SEM), al superar el
minimo de 184 observaciones recomendado por Kline (2011),
quien sugiere entre 5y 10 datos por item; en este estudio se
lograron 8 poritem. Para mitigar el sesgo del método comun,
se compararon las respuestas obtenidas por distintos
medios, sin hallar diferencias significativas. Se asegurd la
reserva de la informacidny el anonimato de los participantes
junto con sus organizaciones correspondientes.

3.3 Analisis de datos

Inicialmente, se procedid con un analisis de
correlaciones basado en los datos recopilados a través
del cuestionario, con el propdsito de verificar la posible
relacion causal entre los items asociados a la RSC y la
competitividad. Posteriormente, se efectud un analisis
factorial exploratorio (AFE) utilizando IBM SPSS 26, con el
fin de identificar los factores subyacentes en las variables y
evaluar la fiabilidad del constructo.

Mediante AMQOS 22.0, se aplicd un AFC para evaluar el
ajuste del modelo tedrico y verificar la validez y fiabilidad del
constructo. La consistencia delmodelo se determiné mediante
alfa de Cronbach, fiabilidad compuesta (FC) y varianza media
extraida (AVE), lo que garantizd solidez estadistica en las
mediciones. Posteriormente, se utilizd SEM con el propoésito
de contrastar empiricamente las hipétesis planteadas.
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4. Resultados

LaTabla1exponelascorrelacionesbivariadasentrelos
constructos que fundamentan la RSC y la competitividad.
La mayoria de los coeficientes (90 %] fluctian entre 0,15
y 0,55, rango considerado estadisticamente aceptable
para este tipo de analisis (Raykov, 2012). Es relevante
destacar que el 17 % de las correlaciones supera el
umbral de 0,4 y el 56 % se encuentra entre 0,2y 0,4 (p <
0,05), lo que indica una relacién suficientemente sélida
para la aplicacion del SEM. Estos hallazgos respaldan
la viabilidad del modelo propuesto y sugieren indices de
ajuste adecuados para su validacion empirica.

Los hallazgos del estudio confirman la existencia
de un nexo relevante entre la RSC y el desempeno del
mercado, en especial respecto a iniciativas ambientales
y laborales, que presentan correlaciones positivas con la
facturaciony la demanda. Este hallazgo confirma el interés
creciente de consumidores y minoristas por certificaciones
y productos que reduzcan impactos sociales y ambientales.
Ademas, todos los componentes de la RSC se relacionan
estrechamente con las demandas de los grupos de interés,
lo que evidencia una mayor sensibilidad del mercado hacia
practicas éticas y sostenibles en las cadenas de suministro
del sector de alimentos y bebidas.

Los indicadores de RSC ambiental mostraron alta
correlacion con variables de desempefio de los activos
intangibles. Los hallazgos muestran que la adopcidon de
sistemas de gestion ambiental en coordinacidn con actores
externos, junto con la participacion de comunidades locales
en proyectos sostenibles y la creacion de estrategias
conjuntas para comercializar bienes ecoldgicos en la cadena
de suministro, representan mecanismos clave que potencian
el conocimiento organizacional, la reputacion corporativa y
el capital relacional en empresas de alimentos y bebidas.

Estos hallazgos subrayan la importancia de una
gestion ambiental proactiva no solo como un factor de

Tabla 1. Resultado del analisis de correlacidn

cumplimiento normativo, sino también como una fuente de
ventaja competitiva basada en la reputacion corporativa, la
confianza de los grupos de interés y la diferenciacion en el
mercado. La sinergia entre las estrategias ambientales y el
desarrollo de capital intangible refuerza el posicionamiento
estratégico de las organizaciones en entornos altamente
competitivos, que promueven modelos de negocio mas
resilientes y sostenibles a largo plazo.

4.1 Modelo de medicién

Lavalidez del modelo fue examinada a través de un AFC,
con el propdsito de evaluar la adecuacion de los modelos
que explican la RSC y la competitividad. Se analizaron las
correlaciones entre sus constructos, asi como las cargas
estandarizadas, para determinar la robustez del modelo.
Como paso preliminar, se comprobd la consistencia interna
utilizando el coeficiente alfa de Cronbach, lo que garantizo
la confiabilidad de los items antes de aplicar el AFC.

La Tabla 2 sintetiza los resultados del AFC para las
cuatro dimensiones de la RSC. Los coeficientes alfa de
Cronbach, que oscilaron entre 0,886 y 0,913, superaron el
umbral de 0,7 (Streiner, 2003), lo que sugiere una elevada
fiabilidad de los items dentro de cada dimension. La CR,
con valores entre 0,897 y 0,919, reafirmdé que los items
del cuestionario se cargaron adecuadamente en sus
respectivos constructos. Asimismo, la varianza extraida
media (AVE), con valores comprendidos entre 0,64 y 0,79,
excedié el minimo aceptable de 0,5 (Hair et al., 2010). Esto
indica que la variabilidad explicada por los items supero¢ a
la generada por el error de medicion.

El modelo de medicion fue estimado mediante maxima
verosimilitud. Las correlaciones entre constructos oscilaron
entre 0,358 y 0,602, mientras que las cargas factoriales
fluctuaron entre 0,756 y 0,939, con significancia estadistica (p < 0,01)
(Jarvis et al., 2003). Finalmente, los indices de ajuste, incluido el
ji al cuadrado normalizado (X?/gl) = 1,78, el indice de ajuste

Competitividad

Desempeno de mercado

Desempeno intangible

RSC COM1 COM2 COM3 COM4 COM5 COMé6 COM7 COM8 COM9
RSC1 0,410 0,476 0,318 0,385 0,215 0,189 0,207 0,242 0,220

RSC2 0,331 0,441 0,271 0,339 0,174 0,187 0,181 0,209 0,217

Iniciativa RSC RSC3 0,480 0,564 0,436 0,483 0,389 0,349 0,343 0,36 0,365
RSC4 0,396 0,462 0,326 0,382 0,223 0,237 0,226 0,251 0,301

RSC5 0,377 0,476 0,393 0,430 0,273 0,259 0,259 0,232 0,322

RSCé 0,439 0,469 0,367 0,399 0,488 0,310 0,408 0,380 0,428

Ambiente RSC7 0,419 0,492 0,380 0,411 0,449 0,321 0,377 0,363 0,431
RSC8 0,377 0,472 0,295 0,374 0,402 0,321 0,356 0,355 0,390

RSC9 0,215 0,208 0,149 0,163 0,205 0,098 0,132 0,072 0,122

Lugar de trabajo RSC10 0,254 0,271 0,178 0,202 0,234 0,133 0,166 0,090 0,157
RSC11 0,273 0,304 0,214 0,225 0,258 0,128 0,195 0,131 0,174

RSC12 0,216 0,288 0,191 0,297 0,278 0,118 0,163 0,184 0,198

Mercado RSC13 0,160 0,288 0,182 0,256 0,218 0,129 0,188 0,192 0,239
RSC14 0,156 0,283 0,215 0,293 0,224 0,125 0,161 0,191 0,219

Nota. COM = competitividad; RSC = responsabilidad social corporativa.
Fuente: elaboracion propia.
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comparativo (CFl) = 0,975, el residuo cuadratico medio
estandarizado (SRMR] = 0,057 y el error cuadratico medio de
aproximacion (RMSEA) = 0,06 evidenciaron un ajuste dptimo
del modelo a los datos empiricos.

La Tabla 3 muestra los hallazgos obtenidos en el AFC,
considerando las dimensiones de competitividad asociadas al
mercado y a los activos intangibles. Los coeficientes alfa de
Cronbach, convalores de 0,908y 0,921, superaron ampliamente
el umbral recomendado de 0,7, lo que indica una alta fiabilidad
interna de los items dentro de cada dimension. Asimismo, la
CR registro valores de 0,910 y 0,923; esto evidencia que los
items se cargaron de manera consistente en sus respectivos
constructos. En términos de validez convergente, la AVE
alcanzo valores de 0,718y 0,791, superando el umbral de 0,5, lo
que demuestra que la varianza explicada por los constructos es
mayor que la debida al error de medicion.

Bajo la estimacidon del modelo reflexivo, mediante maxima
verosimilitud, se observd una correlacion entre ambos
constructos de 0,630, mientras que las cargas factoriales
oscilaron entre 0,780 y 0,928, todas estadisticamente
significativas con un valor de p < 0,01 (Hair et al., 2010). En
cuanto a los indices de ajuste del modelo, estos reflejaron
una adecuacién pertinente a los datos empiricos (CFl = 0,969,
SRMR = 0,063, RMSEA = 0,092). Ademas, el estadistico X2
obtuvo un valor de 73,30 con 26 grados de libertad (p < 0,001),
lo que resultd en una razén X?/gl de 2,819, por debajo del
umbral de 5, y respalda la idoneidad del ajuste del modelo.
Los datos obtenidos en las evaluaciones de fiabilidad y validez
avalan la solidez de los items y constructos del cuestionario,
asi se garantiza su pertinencia para la evaluacion de la
relacion entre RSC y competitividad.

La presente investigacion adopto el criterio de Fornell y
Larcker (1981) para la evaluacién de la validez discriminante,
siguiendo las recomendaciones de Streiner (2003). Los
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resultados expuestos en la Tabla 4 evidencian que la raiz
cuadrada del AVE supero las correlaciones bivariadas entre
los constructos, lo que confirma la validez discriminante entre
las cuatro dimensiones de RSC y las dos dimensiones de
competitividad analizadas. Asimismo, conforme a lo detallado
en las Tablas 2 y 3, los valores de AVE obtenidos para los
seis constructos evaluados fueron 0,643; 0,791: 0,777; 0,744
0,718 y 0,707. Estos hallazgos se enmarcan en los limites
establecidos por Hair et al. (2010) para demostrar una validez
convergente adecuada. En consecuencia, los hallazgos del
estudio ratifican que los items e indicadores empleados en
la medicion presentaron niveles satisfactorios de fiabilidad
y validez, lo que refuerza la robustez metodoldgica del
cuestionario utilizado en la investigacion.

4.2 Modelo estructural

El SEM fue evaluado mediante el software AMOS
9.0, con el objetivo de contrastar el marco tedrico de la
investigacion y poner a prueba las hipétesis formuladas.
En la Tabla 5 se muestran los hallazgos obtenidos, junto
con las estimaciones de las trayectorias estructurales
generadas por el SEM. Los indices globales de ajuste
indican que el modelo posee una adecuacion satisfactoria
(X%/gl = 1,65, CFI = 0,963, SRMR = 0,083, RMSEA = 0,055).
Ademas, todas las trayectorias estimadas resultaron
estadisticamente significativas, lo que proporciona un
solido respaldo empirico a las hipdtesis formuladas en
el estudio. Asimismo, los residuos de covarianza fueron
minimos y se concentraron en valores cercanos a cero, lo
que confirma la coherencia del modelo.

La Figura 2 representa la configuracion completa del
modelo, lo que evidencia el efecto positivo y esperado
de la RSC sobre la competitividad (H1), tratada como

Tabla 2. Andlisis factorial confirmatorio del constructo RSC, validez convergente y confiabilidad

Validez convergente Fiabilidad
Factor / items Carga factorial R Alfa de Cronbach Fiabilidad AVE
estandar compuesta

Iniciativa RSC 0,899 0,900 0,643
RSC1 IS0 14001 0,803 0,645
RSC2 EMAS 0,801 0,642
RSC3 Certificado ético 0,835 0,697
RSC4  Certificado de producto 0,811 0,658
RSC5 Informe de RSC 0,756 0,572

RSC relacionada con el medio ambiente 0,913 0,919 0,791
RSCé  Auditoria 0,897 0,805
RSC7 Sistema de monitoreo 0,951 0,904
RSC8 Materia prima/productos 0,815 0,664

RSC relacionada con el lugar de trabajo 0,906 0,912 0,777
RSC9 Cddigos de conducta 0,813 0,661
RSC10 Beneficios del empleado 0,914 0,835
RSC11 Evaluacion del personal 0,914 0,835

RSC del mercado 0,886 0,897 0,744
RSC12 Acuerdos 0,756 0,572
RSC13 Entorno 0,939 0,882
RSC14 Certificados/ entorno 0,883 0,780

RSC Modelo 0,920 0,973 0,725

Nota: RSC= Responsabilidad Social Corporativa.
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3. Anélisis factorial confirmatorio de competitividad, validez convergente y confiabilidad

Validez convergente Fiabilidad
Factor / items Carga factorial R? Alfa de Cronbach Fiabilidad AVE
estandar (a) compuesta
Desempeno del mercado 0,908 0,910 0,718
COM1  Volumen de negocios 0,863 0,745
COM2 Demanda de clientes tradicionales 0,905 0,819
COM3 Demanda de nuevos clientes 0,806 0,650
COM4  Atraccidn del negocio 0,812 0,659
Intangible performance 0,921 0,923 0,707
COM5 Motivacion del personal 0,809 0,654
COMé  Productividad del personal 0,78 0,608
COM7 Reputacion 0,928 0,861
COM8 Partes interesadas 0,871 0,759
COM9  Relacion con el crédito 0,809 0,654
Modelo de competitividad 0,924 0,957 0,712
Nota: COM= competitividad.
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4. Correlaciones bivariadas entre variables latentes y validez discriminante
RSC Competitividad
Iniciativa de RSC Ambiente Lugar de trabajo Mercado Des':::z::g s Di:::ae'r‘r;;i):lr;o
Iniciativa de RSC 0,802
Ambiente 0,602 0,889
Lugar de trabajo 0,577 0,429 0,881
Mercado 0,536 0,495 0,358 0,863
Desempeno de mercado --- --- --- - 0,847
Desempeno intangible --- --- --- --- 0,630 0,841

Nota: La raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) para todos los constructos se muestra en negrita.

Fuente: elaboracion propia.

un constructo de segundo orden, con una estimacion
estandarizada significativa de 0,708 (p < 0,001). Los
hallazgos del estudio confirman que las iniciativas de RSC
orientadas al medioambiente, las condiciones laborales
y el mercado inciden positivamente en el desempeno del
mercado y en la valorizacion de los activos intangibles
dentro del sector de alimentos y bebidas. En consecuencia,
se establece una relacion causal entre las practicas de RSC
y la competitividad empresarial.

Tabla 5. Resultados del modelo estructural

Peso de

Hipotesis Descripcion regresion p-valor
estandar

H REIE = 0,708 <0,001

0 Competitividad
indice de bondad de ajuste
X2 = 368,38; df = 223

Nivel de aceptacion

X/gl=1,65 1<X/gl<5
SRMR = 0,083 SRMR < 0,1

CFl=0,963 CFI>0,9
RMSEA = 0,055 RMSEA <= 0,08

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 6 se exponen los resultados derivados del
contraste de hipdtesis, con 8=0,71y p = 0,000, lo que confirma
una relacion sélida entre las variables. El valor de R2 = 0,50
evidencia que la variable independiente explica el 50 % de la
varianza, y esto permite aceptar la hipotesis planteada.

Tabla 6. Prueba de hipdtesis

Hipoétesis B S.E. C.R p R?  Resultado
H, (RSC > 0,71 0,108 7,924 0,000 0,50 Aceptada
Competitividad)

Nota: RSC= Responsabilidad social corporativa.
Fuente: elaboracion propia.

5. Conclusiones

Este estudio se baso en el supuesto de una relacidn
causal entre la RSC y la competitividad, analizando la
direccionalidad de dicha relacidn mediante una revision
exhaustiva de la literatura (Battaglia et al., 2014). EL hallazgo
mas relevante fue la confirmacion empirica de un vinculo
positivo y significativo entre la RSC y la competitividad,
sustentado en la validacion de sus dimensiones y en la
fiabilidad del instrumento de medicidn.

El vinculo hallado entre la RSC y la competitividad
(H1) concuerda con estudios previos que destacan el
impacto de las estrategias de RSC en el fortalecimiento
competitivo de las organizaciones (Turyakira et al., 2014),
particularmente a través de la reduccion de riesgos y la
optimizacion de costos a largo plazo. Especificamente,
la adopcion de acciones de RSC dirigidas a la gestion
del capital humano favorece la mejora en las relaciones
laborales que reducen la rotacidn, aumentan la motivacién
y elevan la productividad de los empleados. Asimismo,
se evidencio que incluir lineamientos de RSC en areas
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relacionadas con la seguridad y el bienestar ocupacional
no Unicamente beneficia el bienestar de los colaboradores,
sino que igualmente impulsa la imagen corporativa, la
reputacion y la eficiencia organizacional, factores clave
para la competitividad empresarial (Castaldo et al., 2009).

Los hallazgos de esta investigacion, en linea con
estudios previos realizados en distintas regiones del mundo,
confirman que la implementacion de iniciativas de RSC tiene
un impacto competitivo significativo, principalmente a través
del fortalecimiento de las capacidades técnicas dentro de
las organizaciones (Tomsi¢ et al., 2015). No obstante, la
literatura cientifica ain no ha esclarecido completamente
los mecanismos mediante los cuales la RSC influye
en la competitividad de distintos sectores industriales,
especialmente en el ambito de alimentos y bebidas.

En este contexto, los hallazgos evidencian que la RSC
cumple un rol determinante en el fortalecimiento de la
competitividad del sector de alimentos y bebidas en paises en
desarrollo, como Ecuador. Se observa que la incorporacion
de practicas empresariales sostenibles y ambientalmente
responsables tiene un efecto positivo tanto en los resultados
financieros como en la competitividad en mercados
internacionales. Este fendmeno se explica, engran medida, por
la transformacion en el comportamiento de los consumidores,
quienes han comenzado a dar prioridad al impacto ambiental
de los bienes y servicios adquiridos, por encima de factores
tradicionales como la calidad o el precio. Estos resultados
coinciden con investigaciones realizadas en Europa, América
del Norte, Africa y Asia (Turyakira et al., 2014), lo que refuerza
la relacion entre la RSC y la competitividad empresarial.
Las implicaciones de los resultados obtenidos revisten gran
importancia tanto para la practica empresarial como para la
investigacion académica. La RSC debe concebirse como un
componente estratégico de la planificacion organizacional
a largo plazo, orientado a fortalecer la competitividad
del sector. En este sentido, es necesario erradicar la
percepcion de la RSC como un gasto y reconocerla como una
inversion clave para garantizar sostenibilidad, continuidad
y legitimidad en contextos altamente regulados y exigentes.
La incorporacion de practicas sostenibles, particularmente
en la gestion ambiental, no solo responde a compromisos

éticos, sino que también se articula con los objetivos de
crecimiento, rentabilidad y diferenciacion. Lejos de ser una
carga, el comportamiento organizacional ético potencia el
valor empresarial y puede transformarse en una ventaja
competitiva. De este modo, las organizaciones que incorporan
la sostenibilidad en sus modelos empresariales fortalecen su
proyeccion internacional, atendiendo a la creciente demanda
global de bienes y servicios con menor impacto ambiental

Esta investigacion aporta conocimientos relevantes
tanto para la practica gerencial como para el ambito
académico. Para los directivos y tomadores de decisiones,
ofrece evidencia empirica sobre la importancia de adoptar
estrategias sostenibles y practicas administrativas
responsables quefavorezcanlarentabilidadycompetitividad
del sector de alimentos y bebidas. Para los investigadores,
abre nuevas lineas de estudio sobre la relacién entre la RSC
y la competitividad en economias en desarrollo; ademas,
promueve un debate mas profundo sobre la sostenibilidad
empresarial en contextos emergentes.

De acuerdo con datos de las Naciones Unidas, el 80
% de las ciudades a nivel mundial presentan indices
de contaminacion atmosférica superiores a los limites
establecidos por la OMS, y Ecuador no constituye una
excepcidn, ya que enfrenta un riesgo ambiental 30 % mayor
al nivel considerado seguro (ONU Medio Ambiente, 2017).
En este escenario, resulta indispensable reconsiderar
las practicas de gestion en el sector alimentario y de
bebidas, identificado como una de las industrias con
mayor huella ambiental en el pais. En esta misma linea,
los consumidores muestran una creciente conciencia
ambiental que transforma sus patrones de consumo hacia
la sostenibilidad (Isenhour, 2014). Asi, la integracion de
principios sostenibles en las estrategias empresariales no
solo responde a regulaciones, sino que se configura como
una ventaja competitiva clave.

El modelo conceptual desarrollado en este estudio
ofrece a las organizaciones una herramienta estratégica
para identificar dareas criticas que requieren mayor
atencion. Esto permite a los equipos directivos formular e
implementar planes de accion orientados a perfeccionar
los procesos internos y elevar la calidad de los bienes
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y servicios, en coherencia con las expectativas de los
stakeholders. De esta manera, el enfoque aplicado no solo
potencia los beneficios econdmicos y ambientales de la
organizacion, sino que ademas fortalece su sostenibilidad y
capacidad competitiva en el largo plazo.

Apartirdeesteanalisis, lainvestigacion permitid disminuir
la brecha de conocimiento al evidenciar empiricamente
que la RSC influye de manera positiva y relevante en
la competitividad del sector de alimentos y bebidas en
economias en desarrollo. Asimismo, este trabajo aporta
respaldo empirico a la teoria de los stakeholders mediante
la aplicacion de modelos estadisticos estructurales, lo que
consolida su validez en el dmbito industrial.

Sin  embargo, es importante reconocer ciertas
limitaciones. La recoleccion de informacién se enfocd en
companias del sector alimentario y de bebidas ubicadas en
Guayaquil, Ecuador, lo cual limita la posibilidad de extrapolar
los resultados a otros sectores o contextos geograficos, o
hacer generalizaciones sobre otros sectores o regiones.
Futuras investigaciones podrian ampliar el alcance del
estudio para fortalecer la validez externa de los resultados.
En futuras investigaciones, dada la evidencia de la presente
investigacion, se recomienda explorar el hallazgo de como
la dimension social de las empresas estudiadas resulté
no significativa y estadisticamente no relevante, lo cual
debe ser explorado mas a profundidad para comprender el
comportamiento con los stakeholders locales.

Ademads, la naturaleza cuantitativa y transversal de
la investigacion limita el analisis de la evolucion de los
constructos a largo plazo. Se sugiere adoptar enfoques
longitudinales para comprender mejor las dinamicas
de cambio en la relacion entre RSC y competitividad.
Finalmente, la incorporacion de métodos cualitativos
podria complementar los analisis cuantitativos, y aportar
una vision mas holistica respecto a las variables que
condicionan la adopcidn de practicas de sostenibilidad.

Las investigaciones futuras deberian incorporar la variable
de innovacion, dado que la literatura ha evidenciado su papel
clave en el fortalecimiento de la competitividad empresarial.
La innovacién no solo facilita el desarrollo de soluciones
ecoldgicas que responden a las exigencias de mercados
en constante transformacion, sino que también impulsa la
expansion de un segmento de consumidores y corporaciones
comprometidos con la sostenibilidad ambiental (Padilla-
Lozano y Collazzo, 2021). En este sentido, se recomienda
la formulacion de nuevas investigaciones que analicen la
interrelacion entre la RSC, la innovacidn y la competitividad.
Un aspecto clave seria determinar si la innovacion impacta
directamente la competitividad o si, por el contrario, actia
como un factor mediador entre las estrategias de RSC y
el desempeno competitivo de las empresas. La capacidad
exportadora de las organizaciones puede ser un factor decisivo
en la implementacion de estrategias de competitividad
orientadas a la sostenibilidad. La incorporacion de estandares
ambientales en la cadena de valor no solo constituye una
ventaja en mercados internacionales con regulaciones mas
estrictas, sino que también refuerza el posicionamiento

global de las empresas. En este sentido, se plantea que
futuras investigaciones consideren la capacidad exportadora
como una variable moderadora entre innovacion, RSC vy
competitividad, para ofrecer asi una vision mas integral de la
sostenibilidad en el sector alimentario.
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Resumen

El presente estudio empirico tuvo por objetivo explorar las practicas involucradas en las estrategias de gestion del talento exclusivas,
inclusivas e hibridas, a partir de la implementacion de practicas de gestion del talento exclusivas. Asimismo, se examina la vinculacion
entre estas estrategias y diferentes variables contextuales (tamafio, origen del capital y orientacién cultural). A través de un cuestionario
basado en practicas exclusivas de gestion deltalento, se analizaron 104 empresas localizadas en Argentina. La muestra fue de conveniencia,
pues estd compuesta por las firmas que integran los rankings Mercado y MercoTalento. Los resultados revelaron la existencia de tres
clusteres asociados con las distintas estrategias de gestién del talento; la hibrida fue la dominante. Las practicas de segmentacion
adoptadas diferenciaron las empresas exclusivas de las hibridas. En las empresas inclusivas se observa solo el uso de algunas practicas
exclusivas. Las estrategias de talento adoptadas evidenciaron relaciones positivas con las variables contextuales analizadas.

Palabras clave: estrategias de gestién del talento; herramientas de gestion del talento; segmentacién; colectivismo; variables contextuales.

Talent Management Strategies and Practices: Relationships with Contextual Variables

Abstract

This empirical study aimed to explore the practices involved in the exclusive, inclusive, and hybrid talent management strategies,
based on the implementation of exclusive talent management practices. It also examines the relationships between these strategies
and different contextual variables (size, origin of capital, and cultural orientation). A questionnaire based on exclusive talent
management practices was used to examine 104 companies located in Argentina. The study sample is a convenience one comprising
the companies featured in the Mercado and MercoTalento rankings. The results revealed the presence of three clusters associated
with different talent management strategies, being the hybrid the dominant one. Segmentation practices differentiated exclusive and
hybrid companies. At inclusive companies, the use of some exclusive practices was observed. The adopted talent strategies exhibited
positive relationships with the contextual variables examined.

Keywords: talent management strategies; talent management tools; workforce differentiation; collectivism; contextual variables.

Estratégias e praticas de gestao de talentos: ligacao com variaveis contextuais

Resumo

O presente estudo empirico teve como objetivo explorar as praticas envolvidas nas estratégias de gestao de talentos exclusivas, inclusivas
e hibridas, a partir da implementacao de praticas de gestao de talentos exclusivas. Além disso, examina-se a ligacdo entre essas
estratégias e diferentes variaveis contextuais (tamanho, origem do capital e orientac&o cultural). Por meio de um questionario baseado
em praticas exclusivas de gestdo de talentos, foram analisadas 104 empresas localizadas na Argentina. A amostra foi de conveniéncia,
pois é composta pelas empresas que integram os rankings Mercado e Merco Talento. Os resultados revelaram a existéncia de trés
clusters associados as diferentes estratégias de gestao de talentos; a hibrida foi a dominante. As praticas de segmentacao adotadas
diferenciaram as empresas exclusivas das hibridas. Nas empresas inclusivas, observa-se apenas o uso de algumas praticas exclusivas.
As estratégias de talento adotadas evidenciaram relacdes positivas com as variaveis contextuais analisadas.

Palavras-chave: : estratégias de gestao de talentos; ferramentas de gestdo de talentos; segmentacao; coletivismo; variaveis contextuais.
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1. Introduccion

Elcontextoactual, caracterizado poracelerados cambios
tecnoldgicos, demograficos y vinculados a la globalizacion,
ha trastocado la gestion del talento (GT) tal como se ha
conocido en las dos Ultimas décadas (Claus, 2019). Si bien
las investigaciones coinciden en que la capacidad de una
empresa para gestionar el talento internamente puede
ayudarla a crear un desempeno sostenible y una ventaja
competitiva (Al Aina y Atan, 2020; Gallardo-Gallardo et
al., 2020; Muijtaba et al., 2022), su implementacién puede
llevarse adelante de diversas formas.

En un principio, la GT fue concebida como una construccion
altamente exclusiva, es decir, dirigida a un grupo selecto de
empleados cuyas habilidades, capacidades y desempeno son
Unicos y muy valiosos para la organizacion (Lepak y Snell,
1999), ya que estos ocupan posiciones estratégicas dentro de
ella (Collings y Mellahi, 2009). La GT se centra en un subgrupo
de colaboradores [entre el 5y el 15 % del total) considerados
“talentos”; por lo tanto, con mayores probabilidades de
contribuir significativamente al desempeno organizacional
y de convertirse en futuros lideres (Gallardo-Gallardo et
al,, 2013). No obstante, a partir de la implementacién de
la GT en diferentes tipos de contextos, y del analisis de sus
consecuencias, tanto en términos organizacionales como
individuales, comenzaron a plantearse otros enfoques o
estrategias: las inclusivas y las hibridas.

Por oposicion a la exclusiva, la estrategia inclusiva propone
integrar a todos los colaboradores a la GT organizacional, pues
se considera que todos ellos poseen fortalezas que pueden,
potencialmente, crear valor para la organizacion (Swailes et
al., 2014). Por su parte, la estrategia hibrida se caracteriza
por inversiones mayores en algunos empleados clave y, en
simultaneo, por inversiones menores en el desarrollo del
talento de toda la organizacion (Meyers, 2016).

Las diferentes estrategias de talento, es decir, las
suposicionesycreenciasbasicassobreelvalor, lanaturaleza
y la instrumentalidad del talento de los responsables de la
toma de decisiones, “como las organizaciones ven, manejan
ygestionan eltalento” (MeyersyVan Woerkom, 2014, p. 197),
han sido claramente definidas en la literatura. Sin embargo,
la forma en cdmo se implementan estas estrategias sigue
siendo limitada, debido a que la mayoria de investigaciones
se han centrado en los resultados de la GT (Thunnissen
et al., 2013), en lugar de en las actividades y los procesos
(Park, 2023b). Por otra parte, en términos empiricos, la
mayoria de estudios que examinaron la implementacion
de diferentes estrategias a través de sus practicas son
cualitativos (Bolander et al., 2017; D'’Armagnac et al., 2022;
Festing et al., 2015; Guerci y Solari, 2012; Li et al., 2018;
Marinakou y Giousmpasoglou, 2019; McCracken et al.,
2016; Thunnissen y Van Arensbergen, 2015; Valverde et
al., 2013), y solo dos son cuantitativos (Meyers et al., 2020;
Pantouvakis y Karakasnaki, 2019). No obstante, de estos,
el estudio de Pantouvakis y Karakasnaki (2019) se centré
Unicamente en las practicas de identificacion, mientras que
el de Meyers et al. (2020) se baso en los modelos mentales

y percepciones de los gerentes de recursos humanos
(RR. HH.) sobre las practicas de GT de su organizacion.
En consecuencia, los conjuntos especificos de practicas
involucradas en la implementacion de cada estrategia de
GT aun no han sido establecidos con precision ni explorados
empiricamente a través de metodologias cuantitativas.
Con base en esta brecha en la literatura, este estudio tuvo
como objetivo determinar el conjunto de practicas de GT
asociadas con las diferentes estrategias, considerando el
ndmero de practicas exclusivas implementadas. A su vez,
diversos estudios han evidenciado que la GT no constituye
un sistema de gestion universal, por el contrario, este
es contextual (Gallardo-Gallardo et al., 2020) y depende
de una combinacion de factores historicos, culturales
e institucionales (Park, 2023b). Por lo tanto, al disenar
e implementar un enfoque de GT, se deben considerar
las caracteristicas contextuales, organizacionales vy
culturales (Meyers y van Woerkom, 2014). Sin embargo,
las investigaciones de GT han prestado escasa atencion a
la naturaleza dindmica de las practicas de GT especificas
de cada contexto. Algunos factores contextuales ya fueron
examinados empiricamente, tales como la industria
(Chung y D’Annunzio-Green, 2018); el tamarfio y el tipo de
organizacion (Cui et al., 2018; Festing et al., 2013; Kravariti
etal., 2021; Krishnan y Scullion, 2017; Valverde et al., 2013);
el sector publico (Thunnissen y Buttiens, 2017; Tyskbo,
2021); la cultura nacional (Cooke et al., 2014; Muratbekova-
Touron et al., 2018; Skuza et al, 2013), y la cultura
organizacional (Dalaly Akdere, 2023; Kontoghiorghes, 2016;
Lucas et al., 2018; Meng et al., 2016; Thunnisseny Buttiens,
2017). En cuanto a la relacion entre estrategia de GT y el
tamano, la mayoria de estudios son tedricos o estudios de
casos cualitativos (Krishnan y Scullion, 2017; Kravariti et
al., 2021; Meyers et al., 2020; Valverde et al., 2013). Solo
Festing et al. (2013) realizaron un estudio cuantitativo en
700 pymes alemanas; no obstante, la definicion de pymes
empleada (hasta 2000 empleados) no es aplicable en esta
region, y dado que la GT puede variar significativamente
segun el contexto nacional, se considero pertinente evaluar
la hipdtesis en Argentina, en donde las pymes representan
el 98,2 % de las empresas privadas (MTEySS, 2013).

En cuanto a la cultura nacional, el estudio de casos de
pymes espanolas identifico la adopcidn tanto de estrategias
inclusivas como exclusivas de GT, y postulé que el trato
diferenciado de losempleadostalentosos estabainfluenciado
por la tradicion cultural espafola como miembros del
cluster GLOBE latino-europeo (Valverde et al., 2013). En el
contexto polaco, Skuza et al. (2013) demostraron que en
las sociedades colectivistas existe una aversidn cultural a
destacar individuos especificos dentro de la organizacion.
En cuanto al clister GLOBE germano, Meyers et al. (2020)
encontraron que los gerentes de RR. HH. estaban mas
representados por una filosofia de talento inclusiva.

Dado que América Latina es una region poco explorada
(Aguinis et al., 2020), este estudio analiz6 cuantitativamente
la influencia de la cultura nacional en la estrategia de
GT, con base en los antecedentes culturales del pais de
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origen. Finalmente, aborda el estatus de las compaiias
(multinacionales vs empresas nacionales) que fue examinado
por Meyers et al. (2020), pero solo a partir de los modelos
mentales y percepciones de los gerentes de RR. HH. sobre
las practicas de GT y no de su implementacion concreta. En
suma, el objetivo de este trabajo fue, en primer lugar, explorar
cuantitativamente el conjunto de practicas involucradas en
las diferentes estrategias de GT descritas en la literatura,
teniendo en cuenta el nimero de practicas exclusivas
implementadas, para contribuir, de este modo, a la literatura
de GT, ya que hay una escasez de investigaciones empiricas
que vinculen las diferentes estrategias con sus practicas
(Bolander et al., 2017). En segundo lugar, considerando que,
segun Park (2023a), la adopcidn de estrategias exclusivas y
las préacticas derivadas pueden funcionar en un contexto/pais
determinado y no en otro, se analiza la influencia de distintos
factores contextuales (antecedentes culturales del pais de
origen, tamafio y estatus) en la estrategia de talento adoptada.

De esta manera, se responde al llamado de realizar
investigaciones para determinar si las caracteristicas
organizacionales se relacionan con una operacionalizacion
determinada del talento (Nijs et al., 2014).

2. Marco tedrico
2.1 Estrategias de gestion del talento

Las estrategias inclusivas y exclusivas de GT pueden
ser concebidas como dos extremos de un espectro, con
diversos grados de exclusividad (Garrow y Hirsh, 2008). En
un extremo, la definicion de GT y sus procesos es exclusiva.
Esta estrategia puede definirse como

las actividades y procesos que implican la
identificacion sistematica de puestos clave que
contribuyen de forma diferencial a la ventaja
competitiva sostenible de la organizacion, el
desarrollo de una reserva de talento de individuos
con alto potencial y alto desempeno para ocupar
estos puestos, y el desarrollo de una arquitectura
de recursos humanos diferenciada para facilitar
la ocupacion de estos puestos con personas
competentes y asegurar su compromiso continuo
con la organizacion. (Collings y Mellahi, 2009, p. 304)

Las organizaciones con una estrategia de talento
exclusiva consideran que los talentos, por definicion,
contribuyen mucho mas al desempefo organizacional que
los empleados promedio. Asi, la diferenciacion de la fuerza
laboral, concebida como enfoques formalizados de su
segmentacion, basada en la competencia de los empleados
o la naturaleza de los roles desempenados para generar
valor (Collings, 2017), contribuye a la ventaja competitiva
de una organizacion. Esta segmentacion se lleva a cabo a
través de una arquitectura de RR. HH. diferenciada (Collings
y Mellahi, 2009), que se implementa a través de procesos y
practicas de GT especificos, dirigidos a un nimero limitado
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de empleados “talentosos” o “potencialmente talentosos”.
Al desarrollar un enfoque exclusivo de GT, esas practicas
diferenciadas deben considerarse dentro de los procesos
clave de atraer, identificar, desarrollar, retener y desplegar
el talento (Bjorkman et al., 2017, Kaliannan et al., 2023).
Dado que no existe una lista exhaustiva de practicas en
la literatura de GT, en la Tabla 1 se resumen aquellas que
evidencian el enfoque exclusivo.

En el otro extremo del espectro, el enfoque inclusivo
se basa en la creencia de que todos los empleados
poseen talentos particulares que les permiten realizar
contribuciones igualmente valiosas a una organizacion
(Meyersyvan Woerkom, 2014). La estrategia de GT inclusiva
se puede definir como

el reconocimiento y la aceptacién de que todos
los empleados tienen talento, conjuntamente
con la evaluacion continua y el despliegue de los
empleados en los puestos que mejor se adaptan y
brindan la oportunidad para que los empleados usen
esos talentos. (Swailes et al., 2014, p. 5)

Este enfoque considera que todos los colaboradores
poseen alguna cualidad valiosa para la organizacion, lo
que resulta beneficioso si se ajusta al puesto y entorno
adecuados. Es decir, implica ‘el arte de reconocer eltalento
natural de cada empleado y ayudarlo a desarrollar las
habilidades y conocimientos especificos para convertir ese
talento en un desempefo real (Buckingham y Vosburgh,
2001). Bajo esta estrategia, se brindan oportunidades
de aprendizaje a todos, en funcién de sus talentos, y
se contribuye asi a “capturar el valor de toda la fuerza
laboral y, no solo de unas pocas superestrellas” (0'Reilly y
Pfeffer, 2000, p. 52). Es decir, todos los empleados tienen la
capacidad de convertirse en trabajadores extraordinarios si
se les brinda la formacion, el desarrolloy las oportunidades
adecuadas (Kaliannan, 2023).

Este enfoque inclusivo considera que es funcion de
la organizacion identificar las habilidades de cada talento
e involucrarlos de manera significativa para alinear sus
capacidades con las oportunidades disponibles al interior
de la organizacion (Swailes et al., 2014).

Finalmente, el enfoque hibrido de GT se caracteriza por
inversionesde RR.HH. ligeramente masaltasen empleados clave
e inversiones en el desarrollo del talento en toda la organizacion
(Meyers, 2016). De acuerdo con esta conceptualizacién, se
empleara una combinacion de herramientas de GT exclusivas e
inclusivas (King y Vaiman, 2019).

2.2 Estrategias y practicas de gestion del talento

Las estrategias de GT antes mencionadas influyen
en las practicas o sistemas de practicas que adoptan las
organizaciones (Dries, 2022; Meyers et al., 2020) para ser
competitivas. Una configuracion especifica de politicas y
practicas dentro del sistema de GT se entiende como una
estrategia (Tarique y Schuler, 2015). Una arquitectura de
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Tabla 1. Practicas exclusivas segun la literatura de gestion del talento

Practicas de gestion del

talento (GT) Descripcion

Autores

Staffing Contratacién selectiva / Uso de inventarios de talento para la

seleccion / Programas de posgrado y de formacion.
Actividades para encontrar talento (alto desempefio y alto
potencial) entre los empleados actuales.

Roles claves: posiciones criticas ancladas en la idea de
diferenciacion de la fuerza laboral.

Potencial: el enfoque exclusivo se enfoca Unicamente en los
empleados clave, (entre el 10 y el 15 % de empleados de alto
desempeno-colaboradores de alto desempefio y alto potencial).

Identificacion

Desempeno para talent review. Bajo el enfoque exclusivo
de GT, una persona es vista como talentosa solo si se
desempena mejor que el resto.

Talent reviews para identificar los altos potenciales y crear
talent pools.

Constitucion de talent pools basados en la diferenciacion de
los colaboradores.

Comunicacion formal del estatus de talento.

Desarrollo Inversion mucho mayor en el desarrollo y capacitacion
de los empleados que se espera generen rendimientos
desproporcionados.

Acciones de capacitacion y desarrollo dirigidas a mejorar
aun mas las habilidades de los identificados previamente
como de alto potencial/desempeno.

Ser destinatario de mayores acciones de mentoring y de
coaching de carrera en comparacion con los companeros
constituye un indicador del potencial relativo de cada uno.
Planes de desarrollo individuales vinculados al proceso de
planificacion de la sucesion.

Los programas exclusivos de desarrollo disenados a la
medida del grupo élite.

Actividades especificas para evitar la rotacién de empleados
de alto potencial/alto desempenio.

Retencion

McCracken et al. (2016); Stahl et al. (2007)
Meyers et al. (2013)

Huselid y Becker (2011); Collings et al. (2019)

Gallardo-Gallardo et al. (2013); Ulrich y Smallwood (2012)

Silzer y Dowell, (2010); Nijs et al. (2014)

Becker et al. (2009); Makel3 et al. (2010); Stahl et al. (2007)

Becker et al. (2009); Collings et al. (2019); Huselid y
Becker (2011)

Dries y De Gieter, (2014); Sumelius et al. (2019)

Boudreau y Ramstad, (2005); De Vos et al. (2008); Van
Vianen et al. (2018)

Collings y Mellahi, (2009); Stahl et al. (2007)

Narayanan et al. (2019); Ortlieb y Sieben (2012)

Fuente: elaboracion propia.

GT es la combinacidn de sistemas, procesos y practicas
disefados, y son llevados a cabo por una organizacion
para garantizar que la GT se realice de forma eficaz y
coherente (Sparrow y Makram, 2015).

Para clasificar las estrategias de GT, Tarique y Schuler
(2015) propusieron considerar dos dimensiones: el alcance
de la cobertura de talento, definido como el nimero de
empleados que forman parte de la reserva de talento, y el
alcance de las practicas de GT, definido como el ndmero
o la variedad de practicas de GT necesarias para apoyar
la estrategia organizacional. Este estudio se basa en el
segundo (el nimero y variedad).

A continuacion, con base en la bibliografia sobre el
enfoque exclusivo, se define el nimero y la variedad de
practicas exclusivas de GT. Esta eleccion se fundamenta en
que, respecto a lo encontrado, las practicas de GT inclusivas
solo fueron examinadas en los estudios de Bolander et al.
(2017) y Thunnissen y Buttiens (2017), ambos cualitativos.
Asimismo, los estudios empiricos que abordan los
enfoques inclusivos e hibridos son escasos en la literatura
(Bos et al., 2020), contrario a las practicas exclusivas de
GT, las cuales fueron ampliamente descritas y examinadas
empiricamente (Bonneton et al. 2022; DeVos y Dries, 2013;
Gelens et al., 2013; Mujtaba et al., 2022). A pesar de esto,

no existe una lista exhaustiva de practicas exclusivas, ni
consenso sobre el conjunto de practicas asociadas a este
enfoque o estrategia. Por este motivo, se consolidaron
estas practicas exclusivas con base en los procesos de GT
ofrecidos por Silzer y Dowell (2010) (Tabla 2.

Tabla 2. Practicas de gestion del talento exclusivas

Practicas exclusivas de gestion del talento
Pasantias: Programas de Jovenes profesionales
Definicion formal de potencial

Staffing
Identificacion
Proceso formal de identificacion de potencial
Herramientas de identificacion
Evaluacion de desempeno para el proceso de talent
review
Proceso de talent review
Roles claves
Comunicacion formal del estatus de talento

Desarrollo Mentoring como herramienta de desarrollo (dirigida a
los HiPos- altos potenciales)
Talent pools

Retencion

Medidas individualizadas de retencion para los HiPos
Medidas de Retencion generales para todos los HiPos
Politicas diferenciadas para HiPos

Fuente: elaboracion propia.
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2.3 Estrategia de talento y factores contextuales
2.3.1 Estatus: multinacionales vs empresas domésticas

Las empresas multinacionales son sustancialmente
diferentes de las empresas nacionales o domésticas
(Kostova et al., 2008), dado que es mas probable que
enfrenten mayores presiones vinculadas a la globalizacidn
y a la competencia internacional que las empresas
nacionales. Las multinacionales enfrentan retos vinculados
al acceso a personas con talento y sus capacidades
estratégicas a través de las fronteras geograficas (Caligiuri
et al., 2024). Por su parte, las empresas locales estan mas
arraigadas a sus costumbres y son producto de su historia
y de la cultura en la que residen (Tatoglu et al., 2016).

Debido a la creciente importancia de las operaciones
internacionales, la dotacién de puestos de liderazgo
con ejecutivos que puedan operar en un entorno global
constituye un desafio clave para la GT en este tipo de
firmas (Cappelliy Keller, 2014).

Para hacer frente a este desafio, entre el 40 y el 60 %
de las empresas globales cuentan con programas de “alto
potencial” (HiPo) para la gestion de sus empleados méas
talentosos (Silzer y Church, 2010). Dado que el principio
subyacente de los programas HiPo es la diferenciacion de
la fuerza laboral, estos sustentan un enfoque exclusivo de
talento(Swailes, 2013). Considerando que las consecuencias
del fracaso en las operaciones internacionales pueden ser
mas graves que las del mercado nacional (Raleti¢ et al.,
2015), las multinacionales tienden a ser mas estrictas en
la contratacion y promocion de sus colaboradores que las
empresas nacionales (Mohamed et al., 2013). De modo que
se postula la primera hipdtesis.

Hipotesis 1. Es mas probable que las empresas
multinacionales adopten una estrategia exclusiva que las
empresas nacionales.

2.3.2 Tamano: empresas grandes vs pymes

El tamano de las empresas tiene numerosas
implicaciones parala GT. Las pymes organizan sus practicas
de GT de manera diferente a las grandes empresas (Chung
y D’Annunzio-Green, 2018; Festing et al., 2013; Festing et
al., 2017). Estas muestran un mayor grado de informalidad
en el proceso de gestion de RR. HH., incluidas las practicas
de GT (Park, 2022). Asimismo, sus estructuras les
dificultan identificar puestos clave y desarrollar un grupo
de colaboradores de alto potencial para ocupar esos roles
(Krishnany Scullion, 2017). En el caso de centrarse en pocas
personas clave o consideradas altos potenciales, se corre
el riesgo de socavar la moral de la mayoria de la fuerza
laboral no etiquetada como talento (Krishnan y Scullion,
2017; Chung y D’Annunzio-Green, 2018). Igualmente, estos
autores senalan que el proceso de identificacion puede no
ajustarse a la cultura de trabajo informal que constituye
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un valor importante para la atraccion de empleados en
las pymes. Park (2023b) observé que las pymes coreanas
tendian a preferir incentivos basados en el desempefio del
equipo mas que en el individual, contrario al principio de
diferenciacion de los enfoques exclusivos. En resumen,
es mas probable que las pymes adopten un enfoque
inclusivo y consideren que todos los empleados puedan
potencialmente agregar valor. Este enfoque es mas dificil
de implementar en organizaciones grandes; por lo tanto,
se sugiere la sequnda hipdtesis.

Hipétesis 2. Las pymes tienen menos probabilidades de
adoptar una estrategia exclusiva que las grandes empresas.

2.3.3 Cultura nacional

Las empresas reflejan las sociedades de las que son
originarias en lo que respecta a la cultura (House et al.,
2004). El pais de origen (Ferner, 1997) ejerce una influencia
importante en laformaen que las multinacionales conducen
sus negocios en el extranjero. Los comportamientos
de estas empresas estan condicionados, consciente o
inconscientemente, por la cultura nacional especifica en la
que crecieron los responsables de las decisiones, y tienen
un efecto importante sobre las politicas de RR. HH. (Ferner,
1997). La cultura nacional se expresa a través de diferentes
dimensiones culturales (Hofstede et al., 2010; House et al.,
2004; Triandis, 1993). Entre estas las mas utilizadas son
las que ofrece Hofstede (Jackson, 2020): individualismo,
distancia del poder, evitacion de la incertidumbre,
masculinidad, indulgencia y orientacion al largo plazo.
El individualismo (versus el colectivismo) constituye una
de las dimensiones mas destacadas de la cultura de las
sociedades entodo el mundo (Triandis, 1993). Este se refiere
a culturas en las que las personas se preocupan mas por
si mismas y actlan de tal manera que solo se benefician a
titulo personal; en contraste, el colectivismo se refiere a las
culturas en las que las personas subordinan sus intereses
personales en beneficio de los del grupo (Hofstede et al.,
2010). En las sociedades individualistas se destacan los
logros individuales y se tiende a diferenciar a las personas,
de modo que esas culturas se adaptardn mejor a un
enfoque basado en las diferencias (Beer y Katz, 1998). En
consecuencia, la estrategia de GT exclusiva (basada en
la diferenciacion) serd mas efectiva (Adamsen y Swailes,
2019). Por el contrario, en las sociedades colectivistas se
promueve la pertenencia a grupos (Caligiuri et al., 2010), las
relaciones laborales son personalesy cercanas, y es posible
que los gerentes no se sientan cdmodos nominando a
algunos colaboradores para conformar un grupo integrado
por los mas talentosos (diferenciacion de la fuerza laboral)
y decidiendo en quién se deben invertir los recursos (Skuza
et al., 2013). De modo que la identificacion y el desarrollo
de unos pocos talentosos desafia valores centrales en las
culturas colectivistas (Valverde et al., 2013). Con base en
esto, se propone la tercera hipdtesis.
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Hipotesis 3. Las empresas cuyo pais de origen
posee una orientacion cultural individualista tienen mas
probabilidades de adoptar una estrategia de GT exclusiva
que aquellas de culturas colectivistas.

3. Metodologia
3.1 Recoleccidn de datos y muestra

Los datos fueron recolectados, entre julio de 2019 y
febrero de 2020, a través de una encuesta en linea realizada
adirectoresy gerentes sénior de RR. HH. de organizaciones
que operan en Argentina. Las firmas forman parte del
top 300 del ranking Mercado (https://www.merco.info/ar/
ranking-merco-empresas?edicion=2019) y, algunas de
ellas, del Ranking Merco Talento (https://www.merco.info/
ar/ranking-merco-talento?edicion=2019). El universo de la
muestra inicial fueron las 300 empresas top y, finalmente,
la muestra estuvo conformada por 104 empresas (Tabla 3).

3.2 Analisis de datos

Para determinar los diferentes grupos de practicas
asociadas con cada enfoque de GT, se realizé un analisis de
clusteres utilizando STATA 14 MP. Se optd por un analisis de
conglomerados jerarquicos siguiendo el método de Ward
(1963), dado que no se conocia de antemano el nimero de
clusteres. ELndmero de conglomerados se evalud en funcion
de los arboles de clasificacion y el de aglomeracion (Yim y
Ramdeen, 2015). En un segundo paso, para explorar el tipo
de practicas dentro de cada cluster, se identifico la presencia
de las practicas exclusivas como variables binarias (%).
Posteriormente, para definir si las diferencias de practicas
entre los conglomerados eran significativas o no, se ejecutoé
un modelo de probabilidad lineal (LPM] considerando el
conglomerado 1 como el grupo de referencia. LPM es una
regresion lineal multiple con una variable dependiente
binaria (cada observacion toma valores de 0 0 1). Finalmente,
para probar las hipétesis, se utilizd una regresion logistica
multinomial (Wooldridge, 2019).

Tabla 3. Caracteristicas de la muestra

4. Resultados

El andlisis de clusteres jerarquicos mostrd tres
clisteres (Grafico 1). Luego se identificd el rango de
practicas involucradas en cada grupo: clister 1 N = 20, (0
a 3 practicas exclusivas); clister 2 N = 56 (4 a 7 practicas
exclusivas) y clister 3 N = 28 (8 a 12 practicas exclusivas).
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Grafico 1. Clusteres identificados.
Fuente: elaboracion propia.

Con el objetivo de determinar diferencias significativas
entre los tres grupos, se analiz6 la presencia de las
diferentes practicas de GT en cada uno de ellos. En las
Tablas 4y 5 se exponen los resultados.

Como se observa, la Tabla 4 detalla las practicas
involucradas en cada estrategia. En el clister 3 (estrategia
exclusiva), la definicion formal de potencial, el proceso de
identificacion formal, el proceso de revision de talentos, las
herramientas de identificacion y los roles clave son practicas
presentes en mas del 90 % de las empresas que lo conforman.
La fuerte presencia de roles clave e identificacién de potencial
evidencian la combinacion de los dos criterios de segmentacion
de GT (segmentacién de roles y de personas). También se
identifica una fuerte representacion de las herramientas

Multinacional

Tamano
N.° de empleados **

Si
No

Origen del capital y orientacion cultural (*)

Individualistas (empresas de Alemania, Australia, Canada, Espana,
Francia, Irlanda, Italia, Suiza, Reino Unido, EE. UU.

Colectivistas (empresas de Argentina, Brasil, Chile, China, Japon,
India, Corea, México, Singapur)

52
52

32

72

50 % Pequenas: - de 60 4 4%
50 % Medianas: 60 a 500 33 32 %
Grandes: + de 500 67 64 %
Actividad
30,8 % Manufactura 49 47,4 %
69,2 % Servicios b9 52,6 %

Notas. (*) Origen del capital: pais donde naci6 la multinacional (Ferner, 1997). Orientacidn cultural de acuerdo con Hofstede et al. (2010) en la web de
Hofstede-insights (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/spain/) considerando el capital de origen.
(**) Criterios Administracién Federal de Ingresos Publicos AFIP (2021).actualmente Agencia de Recaudacién y Control Aduanero (ARCA)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4. Presencia de practicas de gestién del talento por clister (en porcentajes)

Proceso de Politicas Puntuacion Mentorin
Definicion  Identificacion . . Comunicacion diferenciadas de 9 Actividades  Estrategias
Herramientas  talent review - como Puestos A
formal formal de X Y Iy formal de para los altos desempeno Staffing . paraelpool de retencion
. . de identificacion /Revision de . herramienta clave .
de potencial potencial estatus potenciales-  para talent de talentos para HiPOs
talento . de desarrollo
HIPOs review
Claster 1 5,0 % 5,0 % 61,1 % 20,0 % 15,0 % 26,3 % 12,5 % 35,0 % 30,0 % 15,0 % 10,0 % 35,0 %
Cluster 2 60,7 % 64,3 % 86,5 % 52,7 % 28,6 % 38,5 % 22,0 % 40,0 % 55,4 % 42,9 % 44,6 % 60,7 %
Cluster 3 92,9 % 96,4 % 96,4 % 96,4 % 75,0 % 57,1 % 36,0 % 66,7 % 78,6 % 92,9 % 96,4 % 64,3 %
Nota. Cluster 1, 0 a 3 practicas exclusivas; clister 2, 4 a 7 practicas exclusivas; clister 3, 8 a 12 practicas exclusivas.
Fuente: elaboracidn propia.
Tabla 5. Comparacidn de practicas por cluster (LPM)
Proceso de i Puntuacion de Mentorii R L
Definicién Identificacion  Herramientas . Comunicacion diferenciadas on GoCi) Actividades de retencion
formal de formal de de et formal de para los altos desempeno Staffing como Puestos clave para el pool de para altos
X . . D talento/Talent N para talent herramienta N
potencial potencial identificacion 5 estatus potenciales- 5 talentos potencials-
review review de desarrollo .
HIPOs HiPOs
; 0,557*** 0,593*** 0,254** 0,327*** 0,121 0,0500 0,254** 0,279** 0,346*** 0,257**
Cllster 2 (0,104) (0,0996) (0,0943) 0,110) 0,136 (014 (0.131) 0.0950 (0.123) 0,127) (0,124) 0,110 (0,106) (0,128)
Claster 3 0,879*** 0,914%** 0,353*** 0,764*** 0,600*** 0,308** 0,235* 0,317** 0,486*** 0,779*** 0,864%** 0,293**
uster (0,117) (0,112) (0,104) (0,124) (0,128) (0,145) (0,137) (0,142) (0,130) (0,124) (0,119) (0,144)
0,0500 0,611%** 0,200** 0,150%* 0,263** 0,125 0,350%** 0,300%** 0,150* 0,100 0,350%**
Constante 0.0500(0.0895) (g ngss) (0,0813) (0,0945) (0,0976) (0,112) (0,107) (0,108) (0,104) (0,0947) (0,0907) (0,110)
Observaciones 104 104 98 103 104 99 91 102 104 104 104 104
R-cuadrado 0,359 0,400 0,111 0,286 0,219 0,049 0,035 0,080 0,064 0,303 0,36 0,047

Nota. Errores estandar robustos entre paréntesis.
***p<0,01,**p<0,05*p<01.
Fuente: elaboracion propia.
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de desarrollo, las actividades de pool de talentos (96,4 %) y
mentoring dirigidas a altos potenciales, HiPos (78,6 %). A pesar
de la fuerte presencia de esfuerzos de identificacion (96 % de las
empresas), el porcentaje de compafiias que ejecutan politicas
diferenciadas para HiPos (57,1 %), asi como las estrategias
de retencidn para este grupo (64,3 %], son inferiores. Estos
resultados sugieren que las empresas destinan mas esfuerzos
a identificar talento que a implementar iniciativas de retencion
acordes con la informacién obtenida.

Asuvez, considerando el clister 1 —estrategia inclusiva—,
las practicas que implican esfuerzos de segmentacion,
la definicion formal de potencial y el proceso formal de
identificacion de potencial (ambas 5 %) estan presentes
en pocas firmas. Las herramientas de identificacion
existentes son empleadas por el 60 % de las empresas de
este grupo. Su presencia permite conjeturar, teniendo en
cuenta la implementacion de otras practicas — resultados
de desempeno para el proceso talent review (12,5 % o
comunicacion formal del estado del talento 15 %)—, que estas
herramientas (definicion formal de potencial y proceso formal
de identificacion de potencial) tienen como objetivo mapear
fortalezas (psicologia positiva). Llama la atenciéon que la
retencion de HiPos esta presente en el 35 % de las empresas.
Cabria preguntarse a quién se dirigen estos esfuerzos de
retenciéon, y son necesarios mas estudios empiricos en
empresas inclusivas para sugerir una respuesta.

Después de haber identificado las practicas dentro
de cada cluster, se ejecuté un LPM para identificar las
diferencias de practicas entre clisteres (Tabla 5).

Enelcluster3(exclusivo), ladefinicién de potencial formal,
el proceso de identificacion formal y el proceso de revision
de talento muestran diferencias que van del 70 al 91 % frente
a las mismas précticas en el clister 1 (estrategia inclusiva);
todas son estadisticamente significativas (p < 0,01). En
cuanto a roles clave, las diferencias del clUster 3 frente al 1
son mas fuertes (77,9 %; p < 0,01) que el cluster 2 (hibrido)
frente al clister 1 (27,9 %; p < 0,05). Ya se menciond que las
firmas exclusivas, clister 3, emplearon la combinacién de
los dos criterios de segmentacion de GT (personas y roles),
mientras que en el cluster 2 (hibrido) las firmas adoptaron
solo uno de los criterios de segmentacion (personas). Estos
resultados arrojan luz sobre las practicas adoptadas para la
implementacion de una estrategia hibrida de GT.

La comparacion de la practica de mentoring entre el
cluster 3, exclusivo (48,6 % de diferencia; p < 0,01), y el
cluster 2, hibrido (25,4 % de diferencia; p < 0,05), con el
cluster 1, inclusivo, muestra diferencias significativas. A
su vez, la practica de actividades diferenciadas para los
pools de talento presenta diferencias significativas al nivel
del 1 % entre el clister 3y el 1 (86,4 % para el clister 3
y 34,6 % para el cluster 2). Estos resultados confirman la
exclusividad del cluster 3.

Finalmente, en el clister 2, hibrido, la segmentacion
de personas se lleva a cabo a través de actividades
diferenciadas para los talent pools y mentoring, y destaca
su importancia como herramientas de implementacion de
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esta estrategia. En resumen, el mentoring y las actividades
diferenciadas para los talent pools forman parte tanto del
enfoque exclusivo como del hibrido.

En cuanto a la Hipodtesis 1, los resultados revelan que
las empresas multinacionales presentan 3,70 veces mas
probabilidades de formar parte del clister 3 (empresas con
8a 12 practicas), lo que puede asociarse con el mayor grado
de exclusividad, que las empresas nacionales (p < 0,05). De
modo que la hipdtesis es confirmada (Tabla 6).

Tabla6.Clusteres estrategiade gestion deltalentoyestatus multinacional
(regresidn logistica multinomial)

Cluster 2 Cluster 3
Estrategia hibrida Estrategia exclusiva
MNC 1,920 (1,149) 3,709** (2,441)
Constante 2,500*** (0,854) 0,917 (0,383)
Observaciones 104 104

Nota. *** p < 0,01, **p < 0,05, * p<0,1.
Fuente: elaboracion propia.

Respecto de la Hipdtesis 2, dado que los resultados
muestran una relacion de riesgo relativo (rrr) < 1, las
pymes tienen menos probabilidades de formar parte del
cluster 2, estrategia hibrida, (0,217) significativa al nivel
del p < 1 % y menos probabilidades de formar parte del
cluster 3, estrategia exclusiva, (0,332), significativo al nivel
del p < 10 %, que las grandes empresas (Tabla 7). Por lo
tanto, la hipdtesis es confirmada.

Tabla 7. Clisteres que representan las estrategias de gestion del talento
y tamafio de la empresa (regresién logistica multinomial)

Claster 2 Claster 3
Estrategia hibrida Estrategia exclusiva
pymes 0,217*** (0,127) 0,332* (0,211)
Constante 1,300 (0,547) 0,900 (0,414)
Observaciones 100 100

Nota. ***p <0,01; **p < 0,05;*p < 0,1.
Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, en lo que respecta a la Hipodtesis 3, los
resultados muestran que las empresas cuyo pais de origen
tiene una orientacion cultural individualista tienen 6,75 veces
maés probabilidades (rrr = 6,75; p < 0,05) de formar parte del
cluster 3, estrategia exclusiva, que las empresas de culturas
colectivistasy 4,26 veces mas posibilidades de formar parte del
cluster 2, estrategia hibrida, que las empresas provenientes
de una orientacién cultural colectivista (rrr = 4,26; p < 0,1)
(Tabla 8). De modo que se confirma la hipétesis 3.

Tabla 8. Clusteres estrategias de gestion del talentoy culturas colectivistas
/individualistas (regresién logistica multinomial)

Cluster 2 Cluster 3
Estrategia hibrida Estrategia exclusiva
Cultura Individualista  4,263* (3,404) 6,750** (5,653)
Constante 2,111%** (0,604) 0,889 (0,305)
Observaciones 104 104

Nota. ***p < 0,01, **p < 0,05 *p<0,1.
Fuente: elaboracion propia.
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En resumen, a partir de la implementacion de practicas
de GT en empresas localizadas en Argentina se identificaron
tres clusteres, los cuales evidenciaron diferentes rangos
de practicas exclusivas de GT. En el caso del cluster 3
(empresas con 8 a 12 practicas exclusivas), se considerd que
representan aquellas empresas que adoptan una estrategia
exclusiva de GT. En la misma linea, el clister 1 (empresas con
0 a 3 practicas) puede representar una estrategia inclusiva y
se observo un nimero limitado de practicas exclusivas. Este
resultado revela que, en términos empiricos, el enfoque
inclusivo no es completamente puro, ya que algunas
empresas parecen ejecutar hasta tres practicas exclusivas.
Cabe sefalar que el cluster 2 (4 a 7 practicas exclusivas), que
se puede asociar a la estrategia hibrida, es el cluster que
comprende la mayor cantidad de empresas.

5. Discusion

El estudio tenia como uno de sus objetivos determinar
las practicas de GT utilizadas en la ejecucidon de las
estrategias (inclusiva, exclusiva o hibrida) propuestas en la
literatura. Para explicar la presencia predominante de la
estrategia hibrida, se hipotetiz6 que, para las empresas que
operan en Argentina, al ser un pais colectivista (Hofstede et
al., 2010), es decir, con una cultura que valora fuertemente
el grupo por sobre el individuo y que privilegia la lealtad
grupal por sobre los intereses individuales (Triandis, 1993),
implementar una estrategia exclusiva —practicas de
diferenciacion de la fuerza laboral— puede no ser la mas
alineada en términos culturales. Asimismo, una explicacion
alternativa seria considerar que la estrategia hibrida
identificada puede constituir un estadio de transicion hacia
la adopcidn de una estrategia exclusiva.

Respecto al segundo objetivo, vinculado con la influencia
de distintos factores contextuales (antecedentes culturales
del pais de origen, tamafo y estatus) en la GT adoptada,
los resultados relacionados con la hipdtesis 1 muestran
que las empresas multinacionales tienen 3,70 veces mas
probabilidades de adoptar una estrategia exclusiva que las
nacionales. Estos hallazgos estan en linea con la literatura
que postula que la GT exclusiva tiene como objetivo
contribuir al desarrollo de las carreras globales de los
gerentes (Cerdiny Brewster, 2014) y que la identificacion del
potencial de liderazgo constituye “un objetivo estratégico
critico” para las multinacionales (Knoll y Sternad, 2021).

En cuanto a la hipotesis 2, los resultados confirman
la relacion entre el tamanio y la estrategia de GT. En linea
con investigaciones anteriores (Meyers et al., 2020), este
estudio demuestra que es menos probable que las pymes
adopten una estrategia exclusiva y una hibrida. En este tipo
de empresas, la definicion de potencial formaly el proceso
de identificacion formal estan presentes en el 5 % de ellas;
las herramientas de identificacion son empleadas por el
60 % de las empresas del grupo inclusivo. Se considera
que esta falta de formalizacion en la definicion de potencial
evidencia la dificultad de lograr un equilibrio entre las
practicas formales de GT y la cultura informal de las
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pymes (Jameson, 2000). De hecho, estos resultados estan
en linea con la idea de que las empresas mas pequenas
confian mas en un estilo de gestién menos sistematico,
mas casual y no burocratico (Dundon y Wilkinson, 2009).
En este sentido, segiin Chung y D’Annunzio-Green (2018],
las limitaciones vinculadas al tamano o la escasez de
recursos puede conducir a la ausencia de practicas de GT
formalizadas. Ademas, la adopcion de un enfoque inclusivo
también puede explicarse por el hecho de que centrarse en
empleados clave puede socavar la moral de aquellos que
no son identificados como talentosos, y este proceso puede
no ajustarse a la cultura de trabajo flexible propia de las
empresas mas pequefas (Krishnan y Scullion, 2017).

Por dltimo, en cuanto a la influencia de la cultura del
pais de origen de la empresa sobre el enfoque de GT, los
resultados apoyan la hipotesis propuesta. Estos revelan que
las empresas de paises individualistas tienen 6,75 veces
mas probabilidades de formar parte del clister 3 (estrategia
exclusiva) que las empresas con una orientacion cultural
colectivista. Este resultado estd en linea con la literatura
sobre contextos colectivistas, la cual postula que es menos
probable que la estrategia exclusiva funcione, puesto que
la segmentacion de empleados podria perturbar el espiritu
de trabajo en equipo que se busca en estas sociedades
(Agarwal, 2016). Ademas, es posible que los gerentes no
se sientan cdmodos nominando colaboradores para grupos
de talentosos y decidiendo a quiénes destinar los esfuerzos
de desarrollo (Chu y Wood, 2008), porque estas practicas
desafian los valores centrales de las culturas colectivistas
(Valverde et al., 2013). En este sentido, la identificacion
de personas de alto desempeno y alto potencial, y su
asignacion a roles clave, es mas adecuada en culturas
individualistas (Adamsen y Swailes, 2019).

6. Conclusiones

Dado la escasa investigacion empirica sobre las
estrategias de GT (inclusiva, exclusiva, hibrida) y los
conjuntos de practicas asociadas (Bolander et al., 2017), este
estudio constituye el primer aporte empirico cuantitativo. Los
resultados revelan la presencia de tres grupos que podrian
asociarse con las diferentes estrategias de GT, en las que el
cluster hibrido predominé en las empresas estudiadas.

El andlisis comparativo de las practicas entre clisteres
evidencié diferencias significativas en las herramientas
de segmentacion, y se observo en el clUster exclusivo la
implementacion de un criterio combinado de diferenciacion
(roles clave-personas), mientras que en el cluster hibrido se
observd Unicamente la identificacion de potencial, es decir,
solo un criterio de segmentacion (personas). En cuanto a las
herramientas de desarrollo y retencion, estan presentes en
todos los clUsteres; sin embargo, se observaron diferencias
estadisticamente significativas entre ellos.

El presente estudio contribuye a una mejor comprension de
las practicas asociadas a cada estrategia de GT; se profundiza,
de esta manera, en el conocimiento de un area que, a pesar de
su importancia, ha sido poco explorada. Asimismo, proporciona
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evidencia empirica de las practicas asociadas con el enfoque
hibrido de GT, el cual, a pesar de haber o sido teéricamente
definido, no ha sido empiricamente explorado.

También responde al llamado sobre cémo los factores
contextuales afectan la operacionalizacion del talento
(Gallardo-Gallardo et al., 2020; Son et al., 2020) al evidenciar
que ciertas practicas exclusivas de GT son mas propensas
a estar presentes en empresas multinacionales, de mayor
tamanoy cuyo capital de origen es de culturas no colectivistas.

Por ultimo, considerando la relevancia del contexto
para los estudios de GT, estos hallazgos contribuyen de
forma importante a la literatura, dado que todavia existe
un predominio de aquellos realizados en los contextos
europeos y norteamericanos (McDonnell et al., 2017, y
sigue siendo limitado el nimero de estudios empiricos
sobre las practicas de GT en paises emergentes (Skuza
et al., 2013, Parker, 2023ab), particularmente en paises
latinoamericanos (Aguinis et al., 2020).

En cuanto a implicaciones practicas, esta investigacion
brinda a los gerentes de talento informacion sobre la
implementacion de diferentes estrategias de GT y las
practicas involucradas. De esta manera, los resultados
aportan orientaciones concretas para las organizaciones
que buscan optimizar la articulacion de sus estrategias
de GT con las practicas efectivamente desarrolladas,
considerando los factores contextuales propios de cada
firma. De hecho, este trabajo revela la preferencia de
estrategias hibridas, en los contextos colectivistas
caracteristicos de los paises latinoamericanos, y muestra
la dificultad de implementar una estrategia exclusiva en
contextos en los que predominan las pymes, como en
América Latina, ya que estas constituyen el 99,5 % de las
empresas de la region (Organisation for Economic Co-
operation and Development [OCDE], 2024).

Si bien los hallazgos ofrecen algunas contribuciones
valiosas, el estudio presenta también algunas limitaciones.
Entre ellas, cabe resaltar que no es posible hacer
generalizaciones a partir de de los resultados, pues
solo se incluyeron empresas con una estrategia de
GT que operan en Argentina, y cada sistema macro
de GT (politicos, legales, econdmicos, tecnolédgicos y
socioculturales) repercute en las iniciativas estratégicas
de las organizaciones que operan en esos entornos (King
y Vaiman, 2019). En consecuencia, estudios futuros podrian
ampliar el alcance geografico paraincluir una muestra mas
amplia que comprenda organizaciones que operen en otros
paises latinoamericanos. Por ultimo, la preponderancia de
enfoques hibridos en diferentes contextos latinoamericanos
podria explorarse utilizando un diseno cualitativo, que
permita una comprension mas profunda y con mayores
matices sobre la percepcion de los factores individuales y
organizacionales que explican la adopcion de estrategias
de GT en el ambito regional.
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Resumen

La cultura ética en el entorno empresarial actual representa una ventaja competitiva, y debido al crecimiento del sector retail en las organizaciones
mexicanas surge la importancia de estudiarla académicamente. El objetivo fue comprobar empiricamente un modelo conceptual mediador: la
conciencia moral entre las variables exdgenas (control interno, gobierno corporativo y factores de riesgo psicosocial) y la cultura ética. Se identifico
la poblacién de lideres con equipo de mas de seis trabajadores; una estimacion de muestra probabilistica y seleccién de empleados mediante
conveniencia. Para el analisis se utilizé el software de ecuaciones estructurales PLS-Smart, para comprobar la mediacién. El modelo resulté en
cuatro hipdtesis testeadas empiricamente; todas fueron comprobadas, incluida la mediacién de la conciencia moral. Los resultados cubren vacios de
conocimiento: 1) identificacién del papel mediador de conciencia moral; 2) la variable de riesgos psicosociales; 3) se confirmé el modelo conceptual
que, hasta donde se encontrd, no se habia estudiado con esta integracion. Se concluye como contribucion principal que una organizacién ética no se
decreta, se construye con las variables incluidas en el modelo. Esta integracién tedrico-practica convierte estas conclusiones e implicaciones en una
herramienta para la investigacion académica, tanto para empresas privadas como para el sector publico.

Palabras clave: cultura ética; conciencia moral; control interno; gobierno corporativo; riesgos psicosociales.

Ethical Culture in Mexican Organizations: The Mediating Role of Moral Conscience

Abstract

Ethical culture in today’'s business environment represents a competitive advantage, and due to the growth of the retail sector in Mexican organizations,
itisimportant to study it academically. The objective was to empirically verify a mediating conceptual model: moral conscience between the exogenous
variables (internal control, corporate governance, and psychosocial risk factors), and ethical culture. The population of leaders with teams of more
than six workers was identified; a probabilistic sample estimate and selection of employees by convenience were used. The structural equation
modeling software PLS-Smart was used for the analysis to verify the mediation. The model resulted in four empirically tested hypotheses, all of
which were verified, including the mediation of moral conscience. The results fill knowledge gaps: 1) identification of the mediating role of moral
conscience; 2) the variable of psychosocial risks; and 3) confirmation of the conceptual model, which, to our knowledge, had not been studied with this
integration. The main contribution is that an ethical organization is not decreed; it is built using the variables included in the model. This theoretical-
practical integration makes these conclusions and implications a tool for academic research as well as for private companies and the public sector.

Keywords: ethical culture; moral conscience; internal control; corporate governance; psychosocial risks.

A cultura ética nas organiza¢des mexicanas: o papel mediador da consciéncia moral

Resumo

A cultura ética no ambiente empresarial atual representa uma vantagem competitiva e, devido ao crescimento do setor de varejo nas organizacoes
mexicanas, surge a importancia de estuda-la academicamente. O objetivo foi comprovar empiricamente um modelo conceitual mediador: a consciéncia
moral entre as varidveis exdgenas (controle interno, governanca corporativa e fatores de risco psicossocial) e a cultura ética. Identificou-se a populacdo
de lideres com equipes de mais de seis funcionarios, uma estimativa de amostra probabilistica e selecdo de funcionarios por conveniéncia. Para a analise,
utilizou-se o software de equacdes estruturais PLS-Smart, para comprovar a mediacdo. O modelo resultou em quatro hipdteses testadas empiricamente,
todas foram comprovadas, incluindo a mediacdo da consciéncia moral. Os resultados preenchem lacunas de conhecimento: 1) identificacdo do papel
mediador da consciéncia moral; 2 a variavel de riscos psicossociais; 3) foi confirmado o modelo conceitual que, até onde se constatou, ndo havia sido
estudado com essa integracdo. Conclui-se como principal contribuicdo que uma organizacdo ética ndo se decreta, ela se constréi com as variaveis
incluidas no modelo. Essa integracdo teérico-pratica transforma essas conclusoes e implicacées em uma ferramenta para a pesquisa académica, tanto
para empresas privadas quanto para o setor publico.

Palavras-chave: cultura ética; consciéncia moral; controle interno; governanca corporativa; riscos psicossociais.
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1. Introduccion

La cultura ética en el entorno empresarial constituye
un diferenciador directivo y una ventaja competitiva para
las empresas contemporaneas (Bretter et al., 2023). Esta
tendencia subraya la necesidad de cuestionar el avance
en el desarrollo académico del constructo cultura ética
dentro de cualquier organizacion.

Por tanto, hoy se reconoce la importancia de abordar
académicamente la cultura ética, lo que representa un
aporte novedoso en el caso de las organizaciones mexicanas
del sector retail, debido a los avances tecnoldgicos vy al
crecimiento que ha experimentado esta industria.

La relevancia de estudiar la cultura ética en el sector
retail mexicano radica en suimpacto en la economia nacional
para el pais: este sector representa el 10 % del producto
interno bruto (PIB) (Asociacion Nacional de Tiendas de
Autoservicio y Departamentales [ANTAD], 2024), ademas de
generar cerca del 5 % de la fuerza laboral (Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia [INEGI], 2025). De acuerdo con
la Encuesta Nacional De Ingresos y Gastos de los Hogares
(ENIGH), el gasto promedio mensual que destinaron los
hogares mexicanos en este sector represent6 cerca de un
37,7 % de su ingreso mensual (INEGI, 2024).

A pesar de su magnitud, la literatura académica
presenta un vacio de conocimiento en el estudio de la
cultura ética en las empresas, lo cual implica aspectos
de largo plazo (Cater et al., 2023), tales como los juicios
morales hoy basados en la conciencia moral (Bretter et
al., 2023, que tienen una fuerza mayor que las normas
convencionales. Estudios previos han explorado las bases
tedricas de la cultura ética (Trevifo et al., 2020), compuesta
de sistemas formales e informales.

Entre los antecedentes que incorporan Trevino et al.
(2020}, se encuentran el papel de la alta direccidn, incentivos
para un comportamiento ético o castigos para las violaciones
a las reglas y las regulaciones (Zahari et al., 2024). Este
aporte de Trevifio et al. (2020) se encuentra en el sistema
formal y en los predictores del estudio: el control interno,
el gobierno corporativo y los factores de riesgo psicosocial
orientados a fortalecer la cultura ética, mediados por la
conciencia moral de los integrantes de la organizacion.

Sinembargo, se identifica que persistenalgunas brechas
tedricas criticas, una de ellas es la escasez de investigacion
sobre la relacién entre conciencia moral y cultura ética (Al
Halbusi et al., 2023), es decir, no se ha considerado que
la conciencia moral de los empleados puede influir en la
cultura ética de las organizaciones (Reay y Whetten, 2011).

De igual manera, la limitada evidencia empirica sobre
la conexion entre riesgos psicosociales y cultura ética
(Giacalone et al., 2016} puede aportar elementos que
cubran el escaso estudio en la literatura académica. En ese
sentido, hasta lo que se obtuvo en el alcance de la revision
de literatura, en ninguno de los articulos consultados se
identifico este grupo de variables del presente estudio,
aspecto que se considera otro aporte al conocimiento al
probarlo en un contexto especifico como el retail mexicano.
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Por tanto, el presente estudio tuvo como objetivo
contribuir tedrica y empiricamente al comprobar un
modelo conceptual que integra el control interno, el
gobierno corporativo y los factores de riesgo psicosocial
como predictores de la cultura ética a través de la
mediacidén de la conciencia moral. En esta relacidon, se
abordd un importante reto en el estudio de la cultura ética
organizacional (Tanner, 2019).

La pregunta de investigacion que se busca responder esta
orientada a identificar el papel mediador de la variable de
conciencia moral, a establecer la relacion entre factores de
riesgos psicosociales y cultura ética, ademas de comprobar
empiricamente el modelo conceptual en un contexto especifico.

Luegode estaintroduccidon, se presenta el marco tedrico,
seguido de la metodologia, la exposicion de los resultados,
la discusion, las conclusiones y las recomendaciones.

2. Marco teorico

Eldesarrollo de lasvariables que se exponen en el presente
estudio se sustenta en una revision de antecedentes tedricos,
teorias y modelos conceptuales, definiciones de diversos
autores y evidencia empirica previa. Bajo este enfoque, los
conceptos presentados han sido estudiados en diferentes
contextos, paises e industrias (Shadnam et al., 2021).

2.1 Cultura ética

La cultura ética es un concepto multifacético que puede
impactar la toma de decisiones en su alta direccién, y en
consecuencia en los colaboradores de la empresa. En este
contexto, abarca los valores, las politicas y las practicas
que guian este comportamiento, dirigidos por el liderazgo y
las politicas organizacionales.

Una revision en la literatura destaca la importancia de
la cultura ética en la toma de decisiones éticas, e identifica
los diversos antecedentes y resultados que la configuran. En
busca de la claridad conceptual, de acuerdo con Suddaby
(2010), esta claridad requiere definiciones precisas: este
autor propone que al encontrar varias definiciones, se podria
seleccionar una que cumpla el requisito antes mencionado.
En este caso, se identifican varias definiciones de cultura
ética; por ejemplo, Jiang et al. (2019) propone la cultura ética
como un mecanismo de influencia social en la empresa, y
que funge como complemento de las estructuras formales.

Thelen y Formanchuk (2022) sostienen que la teoria de
la cultura ética reside en el compromiso de la empresa de
establecer un vinculo con los empleados, cimentado en
una comunicacion institucional claray directa. Para efectos
de este trabajo, se selecciond la definicion de Trevino et
al. (2020], quienes conceptualizan la cultura ética en los
sistemas formales e informales de la organizacién, en
los que priorizan y destacan el papel de la alta direccion,
incentivos para un comportamiento ético o castigos para
las violaciones a reglas y regulaciones.

Se ha observado que, en la literatura, los conceptos de
cultura ética corporativa, cultura ética empresarial y cultura
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ética organizacional a menudo se utilizan indistintamente
como sindnimos; no obstante, para la precision de esta
investigacion, se ha optado por el término cultura ética.

Por otra parte, asi como en un anterior parrafo se
incorpord uno de los elementos de la teoria de Whetten
(1989), que son los diferentes conceptos, a continuacion se
presenta el segundo elemento de dicha teoria: la relacidn
entre los conceptos mediante la identificacion de estudios
empiricos previos. Wan et al. (2020) realizaron un estudio
empirico en China sobre cémo la integracion de una cultura
ética en las corporaciones podria impactar el rendimiento
enlaresponsabilidad social (RSE). En el estudio encontraron
que la cultura ética impacta positivamente en la RSE, con
una significancia del 0,002.

Toro-Arias et al. (2022] concluyeron mediante una
investigacion en companias del sector de servicios en
Colombia una relacién positiva de la cultura ética con el
compromiso laboral de empleados (B = 0,773, p < 0,001) y
el compromiso afectivo (8 = 0,588, p < 0,001), esto mediante
un modelo de ecuaciones estructurales.

En virtud y con fundamento en la literatura y en la
evidencia empirica, se considera la cultura ética un objeto
de estudio crucial, dada la relevancia del impacto del
comportamiento ético tanto en el sector privado como
en el publico; por tanto, se determina como la variable
dependiente en esta investigacion.

2.2 Control interno

En la construccion del modelo conceptual, se utiliza el
planteamiento de Whetten (2002) denominado “modelando
como teorizando”, en el que propone ir integrando las
variables en un modelo respaldado por la literatura
tedrica. Asi, para fortalecer la cultura ética, se encuentra
un elemento que busca reforzar la conducta al establecer
ciertas normas, —conocidas como el control interno—,
cuyo objetivo es establecer lineamientos que ayuden a
los empleados a cumplir con las politicas y las normas
organizacionales (Garcia et al., 2019).

Elmodelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Tradeway Commission (COSO, 2013; 2017), en el sistema
de control, privilegia la toma de decisiones y riesgos para
reducir faltas de integridad y ética en la compania; ademas
de beneficiar la integracion de la cultura ética (Alleyne y
Amaria, 2018). Se parte de la premisa de que el control
interno orienta a los empleados hacia comportamientos
éticos, de tal manera que esos comportamientos estan
relacionados con la variable mediadora conciencia moral.

Garcia et al. (2019) plantean el control interno como
el esqueleto estratégico en la organizacion para evaluar y
controlar su operacion, administracion y recursos financieros.

La teoria de efectividad administrativa sefala
como un control interno efectivo puede ayudar en las
companias a trazar objetivos estratégicos, limitar roles
y responsabilidades, reducir riesgos y eficientizar los
recursos humanos, materiales y financieros. Este conjunto
debidamente trazado y delimitado contribuye a una cultura
ética (Shen et al., 2020).

En resumen, en esta investigacion el control interno
se define como los mecanismos de control que otorgan
seguridad para lograr los objetivos y las metas definidos
por la organizacion. A esta definicion es a lo que se llama
constructo (Whetten, 1989). A continuacidn, se establece la
conexidn del constructo con la relacion empirica.

Shu et al. (2018) llevaron a cabo un estudio con la cultura
ética y el control de seguimiento del fraude en la empresa
—como variables mediadoras de cultura ética— mediante
ecuaciones estructurales. Los resultados arrojaron que la
percepcion de una mayor inversion en prevencion del fraude
influye en las dos variables; se concluye entonces que la
relaciondel controlinternoy la cultura éticatiene unar?2=0,370
y una B = 0,336, p = 0,002. Valentine et al. (2019) probaron
mediante una investigacion empirica la influencia positiva del
controlinterno en la cultura ética (B = 0,229, p = 0,005).

A partir de la informacidn previa, se identifica la relacion
inherente entre las variables de esta investigacion, y dado
el panorama y contexto empresarial, cobra pertinencia su
estudio, al abordar el impacto en la eficiencia operativa,
factores que influyen en la empresa.

2.2.1 Control interno y conciencia moral

De acuerdo con los autores Baron y Kenny (1986),
las variables exdgenas o independientes se relacionan
directamente con la variable mediadora, que a su vez se
relaciona directamente con la variable dependiente.

Esta situacion implica que las variables independientes
influyen en la dependiente através de lavariable mediadora.
Se espera que ambas relaciones se apoyen con los datos
para comprobar el papel mediador. Esto aplica para las
otras dos relaciones de variables independientes con la
variable mediadora de este modelo.

La literatura sobre el control interno como variable
independiente y la conciencia moral como variable
mediadora revela ideas significativas del comportamiento
y la ética organizacional. Los sistemas de control interno
mejoran la eficiencia operativa y dan forma al marco moral
en que operan los empleados (Valentine et al., 2019).

Los controles internos efectivos comunican las
expectativas éticas de la gerencia, y fomentan una cultura
de conciencia moral en los empleados (Holmes et al,,
2002), ya que forman un apoyo a los juicios morales que se
desarrollan en la organizacion (Kelley et al., 2022).

Los estudios indican que un control interno crea y
fortalece estandares morales elevados y aceptados por la
direccion (Kurniawan y Azmi, 2019). De esta manera, se
propone la siguiente hipdtesis.

H1. El control interno se relaciona de manera positiva con
la conciencia moral.

2.3 Gobierno corporativo
Como parte de la construccion del modelo conceptual,

otro elemento organizacional que puede influir en los
empleados es el conocimiento de las acciones de los
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integrantes del gobierno corporativo. En ese sentido, la teoria
conductual (Fotaki et al., 2019) establece que las relaciones
sociales, elementos y patrones de comportamiento de la
alta direccion son esenciales para que los empleados se
conduzcan de acuerdo con las politicas de la organizacion.

La teoria conductual del gobierno corporativo
subraya la vitalidad de algunos componentes, como las
conexiones sociales, los modelos de conducta y otros
factores esenciales que configuran el proceso de toma
de decisiones éticas (Fotaki et al., 2019).

Diferentes autores han planteado la definicion de
gobierno corporativo, y la fusionan mediante una serie de
principios (Bourne et al., 2017): capacidad de comunicacion
entre las partes para un debido racionamiento de recursos
(Al-ahdal et al., 2020) y monitoreo efectivo de las actividades
de la organizacion (Grantham, 2020).

En busca de la claridad del constructo propuesta por
Suddabby (2010), se define el gobierno corporativo como
la base de principios que dirigen y alinean los intereses de
accionistas, consejo de administracion y directores con el
resto de las partes interesadas de la organizacion.

A continuacidn, se muestra la relacion entre conceptos
de estudios previos identificados (Whetten, 1989), la cual
estd enfocada en el desempeno de la organizacién con el
gobierno corporativo, tal como lo plantea la definicion.

Sainiy Singhania (2018) realizaron una investigacién en una
muestra de companias indias con fondos internacionales. Los
resultados mostraron que la variable de gobernanza influyé
positiva y significativamente sobre la variable de desempeno.

Igbal et al. (2019) llevaron a cabo un analisis con el
proposito de medir la relacion del gobierno corporativo
y el desempefo financiero. La evidencia empirica de la
investigacion demuestra la relacion positiva y endégena del
gobierno corporativo y el desempeno financiero.

A manera de conclusion, la literatura resalta la
relevancia del gobierno corporativo como variable
independiente, y su posible conexidén con la conciencia
moral; esto en el contexto de comprender la capacidad
para crear valor para las organizaciones, al tiempo que
fomenta la confianza, la integridad y la transparencia,
elementos que, junto a un desempeno financiero robusto,
se comunican al exterior (Al-Ahda et al., 2020).

2.3.1 Gobierno corporativo y conciencia moral

La relacion entre el gobierno corporativo y la conciencia
moral se reconoce cada vez mas vital en las organizaciones.
Los marcos de gobierno corporativo estan disenados para
garantizar la rendicién de cuentas y la transparencia,
esenciales para fomentar una conciencia moral dentro de
las organizaciones. Esta relacion es evidente al ser claves
los siguientes aspectos (Fotaki et al., 2019):
1. Elgobierno corporativo promueve el cumplimiento
con la organizacidn, para prevenir faltas de ética
(Olii et al., 2024).

2. Un marco ético puede mitigar riesgos morales,
fortaleciendo la toma de decisiones responsables
entre mandos medios y directivos (Ismail et al., 2023).
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3. La atencidn a los factores ambientales, sociales y de
gobierno (ESG, por sus siglas en inglés) provee un
cambio en la conciencia moral (Nascimento et al., 2024).

El desarrollo de una conciencia moral dentro del
gobierno corporativo es esencial para un comportamiento
ético, y requiere tanto conciencia interna como externa
(Elshandidy y Shrives, 2016).

Por otra parte, la teoria de los stakeholders (Tang et al.,
2019) supone que el gobierno corporativo contempla la suma
de sus partes, incluidos los empleados, proveedores, clientes,
comunidad y gobierno. Talintegracion orienta a los empleados
a fortalecer una cultura ética, debido al desarrollo individual
en sus juicios morales (Bretter et al., 2023).

Si bien la adopcion de la conciencia moral en el
gobierno corporativo es beneficiosa, hay desafios como
la estandarizacion y la medicion que requieren dialogo
y mejora continuos en las practicas éticas en todas las
industrias (Tang et al., 2019).

Con base en lo anterior, se propone la siguiente
hipdtesis.

H2. Elgobierno corporativo se relaciona de manera positiva
con la conciencia moral.

2.4 Factores de riesgo psicosocial

Otra variable organizacional que se incorpora al modelo
conceptual proviene de la mayor importancia reciente en
cuanto a la preocupacion de los directivos por atender
y resolver los riesgos psicosociales de los empleados,
riesgos que resultan tanto del contexto de la organizacion
como de la convivencia interna (Al Halbusi et al., 2023).

Los riesgos psicosociales han tenido tal relevancia que,
desde 1984, fueron reconocidos primero en la Organizacion
Internacional del Trabajo y en conjunto con la Organizacion
Mundial de la Salud (OIT y OMS, 1984] los integraron en
su agenda regulatoria y de seguimiento con los paises.
Ademas, los definieron como interacciones entre el
trabajo, su medioambiente, la satisfaccion en el trabajo y
las condiciones de su organizacion.

Los riesgos psicosociales cobran mas relevancia por el
impacto que tienen en la salud de los trabajadores (Beck
y Lenhardt, 2019). A partir del 2022, la legislacion laboral
mexicana se actualizé al adicionar el reconocimiento
de las enfermedades de origen psicosocial, con una
evolucidn conforme a los estadndares internacionales. Esta
modificacion sanciona en las organizaciones mexicanas la
responsabilidad legal de gestionar y ofrecer tratamiento
ante estos riesgos emergentes (Camara de Diputados del
H. Congreso de la Unidn, 2022).

Macias (2019) determina que los riesgos psicosociales son
aquellos que surgen de la estructura, organizacion y direccion
de su entorno laboral y social, que pueden derivar en perjuicios
frente a la salud mental, social o fisica de los trabajadores, que,
para tales efectos, se consideran para esta investigacion.

Fue escasa la identificacion de las relaciones entre
constructos, de acuerdo con Whetten (1989). Solo se
ubicé el estudio de Lincke et al. (2021), quienes calcularon
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en Alemania la satisfaccion y efectos en la salud; los
resultados evidenciaron que la satisfaccion laboral y el
liderazgo se relacionan positivamente con el compromiso
laboral del trabajador, B = 0,240; con la calidad en el
liderazgo, B = 0,824; con la confianza y la justicia, B =0,190;
y con efectos en la salud, B = 0,220.

Como ya se expuso, la variable de riesgos psicosociales
tiene un escaso aporte empirico, aspecto al que se busca
contribuir mediante este estudio, ademas de encontrar si
también esta variable influye en la conciencia moral, de tal
manera que las organizaciones estén al pendiente de los
riesgos psicosociales, y se logre influir en la cultura ética de
los colaboradores (Garcia-Leal y Mendoza-Gomez, 2024).

2.4.1 Riesgos psicosociales y conciencia moral

La teoria del impacto ético (Giacalone et al., 2016)
senala que, si el bienestar de los empleados resultado del
estrés del trabajo es superado, la organizacidn espera que
el comportamiento de estos sea positivo.

En la actualidad, en diferentes paises se ha reglamentado
este aspecto relacionado con el bienestar de los trabajadores,
denominado riesgos psicosociales (Beck y Lenhardt, 2019).

El bienestar de los trabajadores puede afectar sus juicios
individuales con relacion al comportamiento ético (Zahari et
al., 2024); por lo tanto, estos juicios, en el caso de un bienestar
positivo, pueden fortalecer la cultura ética de la organizacion.

Laliteraturaindicaunarelacion positiva entre los riesgos
psicosociales debidamente gestionados y la conciencia
moral; los trabajadores pueden experimentar una mayor
conciencia moral y razonamiento ético, destacando la
interaccion entre las experiencias personalesyeldesarrollo
ético (Caran, 2007). Esto coincide con Gutkin y Suls (1979),
quienes mencionan que los estresores psicosociales bien
atendidos pueden potencializar la reflexion ética.

Respecto a la conciencia interna vs. la externa, la
investigacion indica una distincidon entre las percepciones
internas de la conciencia y los componentes morales
externos, lo que sugiere que los riesgos psicosociales
debidamente analizados pueden mejorar las evaluaciones
morales internas (Cinar y Gindiz, 2023); de igual manera,
de acuerdo con Hitlin (2007, los contextos sociales moldean
las experiencias de los riesgos psicosociales. Con base en
lo anterior, se propone la siguiente hipotesis.

H3. Los factores de riesgo psicosocial se relacionan de
manera positiva con la conciencia moral.

2.5 Conciencia moral

La revisidn de literatura sobre conciencia moral provee
las bases para evaluar la influencia de este constructo
como variable mediadora con la cultura ética de la empresa
(Bandura, 1991; Hsieh, 2020).

La conciencia moral se genera en el racional del juicio
delindividuo ante sucesos o acontecimientos que demandan
una accién o inaccién (Ahmed y Khan, 2023}, y que involucran

la decision del individuo con la cultura de la empresa y las
cuestiones éticas (Reidenbach y Robin, 1991).

Por tanto, se incorpora al modelo que se esta
desarrollando esta variable como mediadora entre los
elementos organizacionales ya revisados y la cultura ética
(Whetten, 2002), y cémo esta relacién incide e interviene
de forma positiva en dicha cultura, a partir de una base
cientifica de referencia a la literatura y con estudios empiricos
(Fotaki et al., 2019). Considerando la claridad de constructo
(Suddaby, 2010), en cuanto a la definicién de conciencia moral,
se considera la definicién de Mufoz et al. (2022) como la
capacidad del individuo para analizar sus actos y realizar una
accion como correcta o incorrecta en un sentido prescriptivo.

2.6 Papel mediador de la variable de conciencia moral

La conciencia moral actia como mediadora al ser
influida por el cumplimiento de los controles internos por
parte de los empleados, lo que mejora las conductas éticas
organizacionales y por lo tanto respalda la cultura ética
de la empresa (Holmes et al., 2002). Las investigaciones
muestran que un ambiente ético, respaldado por controles
internos, tiene un impacto positivo en la conciencia moral
de los empleados, y mediante el desempeno fortalece las
conductas éticas (Amine et al., 2012).

La teoria de capitalismo inclusivo menciona que las
empresas pueden llevar a cabo su operacién beneficiando a
sus grupos de interés y no Unicamente a los accionistas (Hsieh,
2020). Mediante un gobierno corporativo sélido, pueden
generar conciencia moral en los lideres empresariales e
influir en la cultura ética de la organizacion, y sus practicas
inclusivas, creando entornos en los que la ética sea parte de
la base organizacional (Hsieh, 2020).

La teoria de la ética organizacional plantea cdmo la
estructuray proceso de un gobierno corporativo pueden afectar
la cultura ética de la empresa (Trevifio et al., 2020). Por tanto, un
gobierno corporativo efectivo podria ayudar a desarrollar una
conciencia moral en empleadosy lideres, con el fin de fortalecer
la cultura ética de la organizacion y ser un punto clave para el
éxito de la empresa a largo plazo (Trevifio et al., 2020).

La teoria de cultura organizacional y la evolucion de la
conciencia moral plantean que la atencién en los riesgos
psicosociales puede generar certidumbre en la organizacion,
estabilidad laboral y menor presién por resultados (Garcia
y Lopez, 2022); asi, se logra un ambiente seguro, en el que
los empleados puedan expresar sus preocupaciones éticas
o desafiar decisiones cuestionables (Garcia y Lopez, 2022).

2.7 Conciencia moral en relacién con la cultura ética

La revision de literatura existente sobre conciencia
moral en relacion con la cultura ética menciona la
relevancia de esta relacion (Whetten, 2002). La teoria de
la conciencia moral colectiva sugiere que esta ademas
de ser un elemento individual se convierte en un nivel
colectivo dentro de las organizaciones (Ames et al., 2020),
por ello, la relacidn con la cultura ética de una empresa
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es influenciada por los empleados de la organizacion al
compartir y fortalecer sus valores morales; por lo tanto,
la conciencia moral colectiva puede fomentar entornos
en los que se priorizan las decisiones éticas y una cultura
organizacional sélida (Ames et al., 2020).

La ética relacional sugiere que las interacciones y el
apoyo mutuo entre los miembros de la organizacién son
fundamentales para cultivar una conciencia moral que
influya en la cultura ética (Cazay Creary, 2021), al establecer
cdmo la conciencia moral es influida por las relaciones
interpersonales en las empresas (Caza y Creary, 2021).
La cultura ética se robustece cuando los empleados de la
organizacion perciben ser escuchados y responsables unos
con otros. De esta manera se propone la siguiente hipotesis.

Hé. La conciencia moral se relaciona positivamente con la
cultura ética.

En la construccion del modelo tedrico de este estudio, se
consideraron las relaciones de las variables independientes
con lavariable mediadora, asicomo larelacién de lavariable
mediadora con la variable dependiente. A continuacidn, se
muestra el modelo tedrico de esta investigacion (Figura 1).

psicosocial

Figura 1. Modelo tedrico de la investigacion.
Fuente: elaboracion propia.

3. Metodologia

La investigacion es de caracter cuantitativo no
experimental y transversal (Creswell y Creswell, 2018).
Como se menciono, la poblaciéon de estudio se enfocd en
la industria del comercio retail y se orient6 a la parte no
tradicional de estos establecimientos: hipermercados,
supermercados, bodegas de descuento, droguerias vy
tiendas de conveniencia en la zona metropolitana de
Monterrey, Nuevo Ledn, México.

El ndmero de establecimientos fue de 2635, el niUmero de
empleados fue mayor a seis; para establecer el tamano de
muestra se utiliz6 la férmula de probabilidades py q, de éxito
y fracaso, con un valor del 0,50 y un nivel de confianza del
95 %; mediante la aplicacion de la formulan= %
se obtuvo un tamano de muestra de 93 establecimientos.

Ademads, se utilizd una segunda metodologia para
obtener el tamano de la muestra en funcion del r2esperado
(Rositas, 2014}, con valor de tablas que resulté en 130.

Mediante INEGI (2025), se obtuvo un marco
muestral, aunque el procedimiento de seleccion de los
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establecimientos fue de conveniencia debido a la limitacidn
de recursos, sobre todo de tiempo para llevar a cabo un
procedimiento aleatorio de seleccion.

Para el levantamiento de la informacion, se utilizd un
cuestionario impreso y un cuestionario digital para tener una
mayor flexibilidad al entrar en contacto con los responsables
del establecimiento. En la busqueda de una mayor cantidad
de informacidn, se levantaron alrededor de 273 encuestas,
de las cuales 23 fueron eliminadas, lo que dejé un total de
250 cuestionarios validos y una tasa de respuesta del 91 %.

El perfil general cubre un 51 % de mujeres y un 49 %
de hombres, con un rango de edad de 31 a 40 afios (55 %),
46 % con grado de estudios de carrera técnicay 41 % con
grado de licenciatura.

La validez de contenido de la encuesta fue obtenida
mediante jueces expertos, en esta las preguntas o items
fueron aceptados por su relevancia, congruencia y por la
claridad en su redacciéon (Mendoza-Gémez y Garza, 2009).
Se evalud con escala Likert de siete puntos (1 totalmente
en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo).

Se utilizd el modelado de ecuaciones estructurales,
una técnica estadistica adecuada para analizar modelos
complejos con multiples variables latentesy relaciones entre
ellas (Hair et al., 2019). El analisis se realizd utilizando el
software PLS-Smart, un instrumento estadistico de analisis
multiple no parameétrico, lo que facilita las estimaciones, ya
que puede utilizarse con muestras pequenas y no requiere
del supuesto de normalidad en la distribucion de los datos.

4. Resultados

Como se ya menciond, se utilizé la modelacion de
ecuaciones estructurales mediante el software PLS-Smart,
version 3.2.4. Primero, se evalud el modelo de medicién
para determinar la fiabilidad y validez de las escalas. En
la Figura 2, se muestra el analisis factorial confirmatorio,
pues se examino la fiabilidad de items a través de las cargas
factoriales y la mayoria estuvo por encima de 0,7. En la
Tabla 1, se muestra la fiabilidad de la consistencia interna
mediante el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta
(CR], y la validez convergente mediante la varianza media
extraida (AVE). En las Tablas 2 y 3 se evalud la validez
discriminante utilizando el criterio de Fornell-Larcker y
la razén heterotrait-monotrait (HTMT). En ambos tipos de
validez se cumplieron los criterios.

La Tabla 1 presenta las cargas factoriales, el alfa de
Cronbach, CR y AVE para cada constructo. Todas las cargas
factoriales fueron significativas (p < 0,001) y la mayoria
excedio el umbral de 0,70, lo que indica una fiabilidad
del item adecuada. Los valores de alfa de Cronbach y CR
para todos los constructos excedieron el umbral de 0,70,
lo que demuestra una fiabilidad de consistencia interna
satisfactoria (DeVellis, 2016). Los valores de AVE para todos
los constructos excedieron el umbral de 0,50, lo que apoya
la validez convergente de las escalas.
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Tabla 1. Alfa de Cronbach, fiabilidad compuesta (CR) y varianza media
extraida (AVE) de los constructos.

o Alfa de Fiabilidad Varianza media
cronbach compuesta [CR) extraida (AVE)

Cultura ética 0,938 0,947 0,749

Control interno 0,932 0,941 0,763

Clomelees 0,911 0,927 0,640

moral

Fdiores ol 0,895 0,928 0,764

riesgo

LI 0,919 0,936 0,726

corporativo

Nota. Todas las cargas factoriales son significativas al p < 0,001.
CR = fiabilidad compuesta; AVE = varianza media extraida.

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 2 muestra la matriz de correlaciones entre los
constructos y las raices cuadradas del AVE en la diagonal,
el criterio de Fornell-Larcker se cumplio, ya que las raices
cuadradas del AVE para cada constructo fueron mayores que
sus correlaciones con otros constructosy los valores de HTMT
fueron todos inferiores al umbral de 0,90, lo que proporciona
evidencia adicional de validez discriminante (Tabla 3).

Tabla 2. Matriz de correlaciones entre constructos y raices
cuadradas del AVE.

Constructo 1 2 3 4 5
1. Cultura ética 0,865

2. Control interno 0,589 0,873

3. Conciencia moral 0,721 0,487 0,800

4. Factores de riesgo 0,654 0,452 0,698 0,874

5. Gobierno corporativo 0,612 0,423 0,551 0,587 0,852

Nota. Las raices cuadradas del AVE se muestran en la diagonal (en negrita).
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Ratio heterotrait-monotrait (HTMT).

Constructo 1 2 3 4
1. Cultura ética

2. Control interno 0,642

3. Conciencia moral 0,778 0,539

4. Factores de riesgo 0,712 0,501 0,756

5. Gobierno corporativo 0,671 0,473 0,603 0,639

Fuente: elaboracion propia.
4.1 Anélisis del modelo estructural

Se validé el modelo estructural para probar las hipdtesis
propuestas, se examinaron los coeficientes de ruta,
significancia estadistica (valores p). También se valoré la
varianza explicada con un resultado de r? de 0,675 de la
variable mediadora de conciencia moral y 0,397 para la
variable de cultura ética, y se aplico el bootstrapping no
paramétrico que involucra muestras aleatorias repetidas. Se
estimaron 500 iteraciones o réplicas de la muestra original.
La Tabla 4 presenta los coeficientes de ruta f est, los valores
t y los valores p para el modelo estructural. Los resultados
revelan una fuerte relacion positiva entre la conciencia moral
y la cultura ética (B =0,630] y el resto de las variables (Tabla 4).

Tabla 4. Resultados del analisis estructural.

i r Coeficiente
Relacion de ruta (8) t-value  p-value

Control interno = Conciencia 0,254 3346 0.001
moral

Gobierno corporativo — 0.183 2,567 o
Conciencia moral

Factores de riesgo - Conciencia 0,527 9.027 0,000
moral

gtcincw;nenua moral = Cultura 0,630 14,135 0.000

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 5, se encuentran los parametros del ajuste del
modelo, que se obtuvieron de acuerdo con Hair et al. (2024),
mediante una estimacion de bootstrap completo. Segun
estos autores, respecto al modelado en el software de PLS-
Smart, del parametro SRMR, este no es muy conveniente
para encontrar errores de especificacion en el modelo en
situaciones comunes en la investigacion aplicada. Tampoco
lo es para los parametros d_ULS y D_G; por tanto, estos
indicadores se consideran inadecuados para determinar
errores de especificacion del modelo en situaciones comunes.

Tabla 5. Ajuste del modelo (model fit).

Medidas Intervalo *Parametros de
. Resultado (1) ——  (+) -

de ajuste 95 % comparacion

SRMR 0,052 -0,01 0,052 0,116 <0,12

* Autores

(Hair et

al., 2024)

d_ULS 1,429 -0,72 1,429 3,578 Hasta el momento
no se han definido

* Autores para PLS-Smart

(Hair et

al., 2024)

d_G 0,912 -0,32 0,912 2,142 Hasta el momento
no se han definido

* Autores para PLS-Smart

(Hair et

al., 2024)

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 6, se presentan los coeficientes de ruta,
los valores t y los valores p, asi como la comprobacion
de hipdtesis para el modelo estructural. Los resultados
revelan una fuerte relacion positiva de las variables.

Rositas (2005) propone una escala para evaluar el
impacto segun los coeficientes betas y los clasifica, entre
otros, con impacto considerable de 0,16 a 0,19; con impacto
importante de 0,20 a 0,29; con impacto fuerte de 0,30 a 0,50;
y con impacto muy fuerte > 0,50.

De acuerdo con la escala de Rositas (2005), las variables
de controlinterno, gobierno corporativo y factores de riesgo
psicosocial tienen un impacto importante, considerable
y muy fuerte; ademas, se consideran significativas y con
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un valor explicativo sobre la variable de conciencia moral,
y esta Ultima sobre la variable dependiente. Con estos
resultados, se comprueban las hipétesis de estas variables
sobre el modelo propuesto.

En la Figura 2, se presenta de manera grafica la
comprobacidn de las hipétesis.

5. Discusion
5.1 Interpretacion de resultados

Los resultados del presente estudio muestran uno de
los propositos de esta investigacion que se cumple, ya que
las hipotesis fueron apoyadas empiricamente. Es decir, el
modelo que se construyd conceptualmente fue respaldado
con la relacion de las variables predictoras de la cultura
ética, por medio de la variable mediadora conciencia moral.

Este resultado obtenido mediante la aplicacion de
“modelando como teorizando” (Whetten, 2002) favorece la
construccidon de modelos conceptuales en la teorizacion.

Tabla 6. Comprobacidon de hipétesis
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5.2 Comparacion con teoria y estudios previos

A esta discusion, ademas de los estudios previos, se
incorporaron tres teorias éticas contemporaneas, para
ampliar la comparacion de los resultados de las hipotesis
con dichas teorias y estudios previos.

La teoria de la ética conductual consiste en sumar
el papel del individuo al contexto organizacional para
determinar la conducta ética (Trevifo et al., 2006).

Las variables incorporadas en las hipétesis H1, H2 y H4
del modelo propuesto (control interno, gobierno corporativo y
conciencia moral) se alinean con la teoria de la ética conductual,
ya que son factores que facilitan la conciencia moraly conducen
a una cultura ética fuerte (normas, comportamientos y valores
compartidos) (De Cremery Moore, 2020).

En cambio, la teoria del clima ético pone énfasis en
los miembros de la organizacidn que reconocen dilemas y
desarrollan una conciencia moral, y esto a su vez influye en
coémo perciben y construyen el clima para un posible efecto
en la cultura ética (Victor y Cullen, 1988).

Relacion Direccion Coeficiente de Ruta (B) t-value p-value Comprobacion
H1.Control interno = Conciencia moral (+) 0,254 3,346 0,001 Se acepta
H2.Gobierno corporativo = Conciencia moral (+) 0,183 2,567 0,014 Se acepta
H3.Factores de riesgo - Conciencia moral (+) 0,527 9,027 0,000 Se acepta
H4. Conciencia moral = Cultura ética (+) 0,630 14,135 0,000 Se acepta
Fuente: elaboracién propia.
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Enelmodelo propuesto, H5, cultura ética, funciona como
variable dependiente, lo cual es coherente con el enfoque
del clima ético: la cultura ética emerge de las percepciones
para integrar la cultura (Parboteeah et al., 2024).

De igual manera, la mediacidn de la conciencia moral,
H4, se alinea con este enfoque de la teoria del clima ético. El
modelo contempla también la H3, los riesgos psicosociales,
lo que implica que también estdn respaldados por esta
teoria del clima ético (Pagliaro et al., 2018).

Asi mismo, la teoria de la ética del cuidado aporta
una perspectiva que amplia la ética mas alla del
cumplimiento y conducta adecuada hacia el bienestar de
los trabajadores, las relaciones, la atencion al otro y los
factores psicosociales (Fotaki et al., 2019).

En el marco del modelo propuesto, los factores de
riesgos psicosociales, H3, pueden interpretarse con mayor
profundidad: como cuestiones éticas centrales de cuidado/
justicia que afectan la conciencia moral, H4, y la cultura
ética, H5 (Vijayasingham et al., 2021).

Desde la teoria de la ética del cuidado, se argumenta
que una organizacion que cuida a sus miembros reduce los
riesgos psicosociales, H3, promueve un mayor bienestar,
los miembros se sienten valorados y escuchados. Por
tanto, si se quisiera enriquecer el modelo con esta teoria,
se podria incorporar la dimension cuidado organizacional
como factor predictor o moderador (Newcomb, 2025).

Con respecto a estudios previos de la literatura
existente, el presente estudio aporta al integrar un modelo
teorizado (Whetten, 2002) que examina el rol mediador de la
conciencia moral, una variable que ha sido histéricamente
subestimada en los estudios de la cultura ética en las
empresas. Estos estudios incluyen el enfoque tradicional
vs. el enfoque integrador, en los que en la literatura sobre
cultura ética empresarial se han estudiado relaciones de
causa-efecto entre variables. Estudios clasicos, como el
de Gompers et al. (2003), demostraron la relacién entre
gobierno corporativo y desempeno financiero, sin ahondar
en agentes psicoldgicos que fundamentan esa relacion, tal
como se plantea en la H2.

De manera similar, la investigacion sobre control
interno (COSO, 2013; 2017) se enfoca en la efectividad
de los procesos para mitigar riesgos, asumiendo que el
cumplimiento normativo garantiza la integridad.

Este estudio va mas alla al postular que las estructuras de
control y gobernanza no impactan la cultura ética de forma
aislada, sino que lo hacen a través del juicio y la conciencia
moral de los individuos. Tal como se comprueba en H1y H2.

En cuanto a la inclusion de factores de riesgo psicosocial, la
mayoria de las investigaciones sobre cultura ética han ignorado
la dimensidn del bienestar y la salud mental de los empleados
(Giacalone et al.,, 2016). La literatura que aborda los factores
de riesgo psicosocial se ha desarrollado en campos como la
salud ocupacional y la psicologia, con autores como Criffiths et
al. (2004), y atribuye estos factores al estrés y al agotamiento.
El presente trabajo es pionero al conectar directamente los
factores de riesgo psicosocial con la mediacion de la conciencia
moral con la cultura ética, como se muestra en las hipdtesis
H3, H4 y H5, lo que sugiere que un entorno laboral toxico y

estresante puede erosionar la conciencia moral y, por ende,
comprometer la cultura ética de la empresa.

Respecto al andlisis del mecanismo mediador, mientras
que algunos trabajos han explorado la influencia de la
cultura ética en las decisiones individuales (Trevino et al.,
2006; 2020), pocos han investigado cémo la conciencia
moral se ve influenciada por factores externosy cdmo, a su
vez, esta conciencia media la relacion entre las estructuras
organizacionales y la cultura ética colectiva.

Alintegrar la conciencia moral como variable mediadora,
H4, este estudio ofrece una explicacion causal mas profunda
y matizada sobre cdmo las politicas y el entorno laboral se
internalizan y se manifiestan en el comportamiento ético.

Las hipotesis de este estudio en una perspectiva global
se alinean e integran a las tres teorias contemporaneas de
la ética organizacional (conductual, del climay del cuidado)
dentro de un solo marco explicativo y verificable. Asimismo,
se encuentra que dichas hipotesis no se habian considerado
en estudios previos de la literatura.

También se considera que esta perspectiva global
que involucra las hipdtesis va contrastando, ampliando
y cuestionando la literatura existente. En los siguientes
apartados se especifica y se profundiza en este proceso
de cuestionar y ampliar. También se aborda la dimension
humana del trabajo ético al incorporar los factores
psicosociales como predictores del comportamiento moral.

5.3 Contribuciones tedricas

Desde una perspectiva teodrica, la relacion entre estas
variables de control interno con conciencia moral como
variable mediadora y cultura ética como variable de respuesta
aporta al modelo COSO, para lograr sus objetivos con mayor
fortaleza. Una brecha tedrica que se cubre es precisamente la
introduccion de la conciencia moral como eje mediador, y esto
permite entender como las estructuras formales (gobierno,
control) se transforman en cultura ética viva.

Porotro lado, el presente estudio aporta al conocimiento
enlateoriadelaefectividadadministrativa (Shenetal., 2020).
Si bien se sugiere que un control interno efectivo puede
ayudar en las compahias a trazar objetivos estratégicos,
limitar roles y responsabilidades, y eficientizar los recursos
humanosy financieros, la mediacion de la conciencia moral
como agente impulsor suma al comportamiento ético de
los colaboradores y, a su vez, fomenta una cultura ética
robusta (Cazay Creary, 2021).

Esta investigacion también cubre un vacio en la teoria
conductual del gobierno corporativo (Fotaki et al., 2019),
ya que falta conexion institucional y medicion predictiva al
integrar estructuras organizacionales (gobierno, control)
como facilitadores de la conciencia moral. En el modelo
propuesto se prueba empiricamente como la conciencia
moral tiene un efecto directo en la cultura ética de los
colaboradores, y que, de acuerdo con Tricker (2019), un
buen gobierno corporativo fomenta una cultura ética sélida.

Ademas, en lo que respecta a la relacion entre riesgos
psicosociales con conciencia moral y cultura ética, se
encontraron pocos estudios empiricos (Giacalone et al.,
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2016); con este modelo se cubre la brecha de conocimiento
al operacionalizar estas variables. Asi, el estudio traduce
la ética del cuidado en variables observables [riesgos
psicosociales) y la vincula a la cultura, lo que abre un
campo interesante para explorar cdmo las normasy valores
organizacionales se transmiten y se refuerzan a través de
la conciencia moral (Ames et al., 2020).

Desde una mirada académica, el valor del modelo
propuesto, al cubrir los vacios del conocimiento identificados,
representaunanuevageneraciondesintesistedricainnovadora
de teorias contemporaneas éticas; una operacionalizacion
con variables medibles y relaciones causales explicitas,
mediante un instrumento de gestion ética con impacto sobre
el bienestar, la gobernanza y la sostenibilidad moral de las
organizaciones; asi se propone una arquitectura funcional y
empiricamente testeable de cdmo las organizaciones pueden
generar la cultura ética desde sus cimientos estructurales
hasta sus expresiones culturales.

5.4 Implicaciones practicas

Una implicacion practica relevante es la elaboracion
de un diagndstico integral, que permite evaluar
simultdneamente la fortaleza del gobierno corporativo,
la efectividad del control interno y el estado psicosocial
de los trabajadores. Mediante una gestidon preventiva, al
detectar la conciencia moral como variable mediadora, se
pueden disefar programas de formacion: anticorrupcion,
mentoria y liderazgo ético enfocados en aumentar dicha
conciencia. Una medicion de impacto ofrece meétricas
que permiten evaluar las reformas de gobernanza o
bienestar que influyen en la cultura ética. Por medio de una
transformacion cultural, se puede pasar del cumplimiento
normativo a la ética viva y dinamica, en la que los valores se
interiorizan y no se imponen.

En cuanto a la aplicabilidad transversal, elmodelo puede
implementarse en universidades, donde la ética académica
y la salud docente son criticas, en el sector publico o en el
privado, que buscan sostenibilidad ética.

De manera mas especifica, ofrecer programas de
capacitacion enfocados a los distintos tipos de empleados
y fortalecer los canales de denuncia y linea ética puede
ayudar a reducir los riesgos psicosociales, como el estrés
laboral y el acoso (Bakker y Demerouti, 2017), asi como la
capacitacion en ética y la promocion de la conciencia moral
son esenciales (Trevifio et al., 1986; 2020 y la inclusién de la
mujer en puestos medios/directivos o de toma de decisiones.

5.5 Limitaciones

Hay Llimitaciones que se sugiere considerar en
investigaciones futuras. Por ejemplo, la medicion de la
concienciamoralylaculturaéticapuedevariarentrediferentes
contextos culturales, sectoriales y organizacionales (De la
Cerda y Nufez, 1998; Mendoza-Gémez, 2005); ademas, los
riesgos psicosociales podrian impactar por su complejidad
y cuantia. También es importante considerar que la relacion
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entre estas variables puede verse afectada por factores
externos, como cambios en la legislacion o en la percepcion
publica de la ética empresarial.

El resultado solo proviene de unidades econdmicas del
sector retail o del comercio al por menor; de esta manera,
aunque el modelo tedrico se apoyé empiricamente, los
resultados pueden aprovecharse para otras unidades del sector
comercio con mayor congruencia que para otros sectores.

El area metropolitana de Monterrey, Nuevo Leodn,
en México, es una region moderna con un desarrollo
econémico importante, que destaca sobre otras regiones
del pais. Esta situacion dificulta un poco la aplicacion del
modelo en otras regiones del pais, aunque como es un
modelo tedrico, ya aprobado empiricamente, se podria
adaptar para otros contextos.

El modelo asume una linealidad fuerte (predictor >
mediador = dependiente); sin embargo, podria existir
retroalimentacion: por ejemplo, una cultura ética puede
retroalimentar a la conciencia moral, esta situacidon
también puede ser una limitacion del modelo. Aunque
podria ser conveniente, no se incluyé en el modelo variables
moderadoras, como el liderazgo ético, la supervision, la
autoeficacia moral o la carga laboral.

Otra limitacion importante en la investigacion actual es
la falta de estudios longitudinales que examinen como estas
variables interactdan a lo largo del tiempo. La mayoria de
los estudios son transversales y no capturan la dinamica de
estas relaciones en diferentes contextos organizacionales
(Jones et al., 2016). El estudio llevado a cabo y presentado
en esta investigacion es de tipo transversal, de manera que
no es posible establecer plenamente la causalidad.

Ademas, la medicion de la conciencia moraly la cultura ética
puede ser interpretada subjetivamente y variar entre diferentes
culturas organizacionales. Por lo tanto, se recomienda que
futuras investigaciones utilicen métodos mixtos para obtener
una comprension mas profunda de estas variables.

5.6 Investigacion futura

El papel mediador de la conciencia moral, como
investigacion futura, puede estudiarse con un predictor
como el liderazgo ético (Javed et al., 2021), por la influencia
que puede tener tanto en el empleado como en la cultura
ética en la organizacion.

Otra variable que se esta estudiando en la actualidad y
que podria estudiarse en el futuro es la aceptacion de regalos
por parte de personas ajenas a la organizacion, interesadas
en obtener algun beneficio. Esta puede considerarse como
la variable dependiente en un modelo, en el que el control
interno sea una variable exdgena y la conciencia moral sea
la mediadora (Wiejak-Roy y Williams, 2024).

Algunas de las variables exdgenas actuales del modelo
junto con lavariable mediadora de conciencia moral podrian
influir en la variable dependiente de conflicto de intereses
(Ishaque, 2021), que se presenta cuando los empleados
obtienen una ventaja o provecho indebido en la empresa.



Garcia-Leal y Mendoza-Gémez / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 374-387

384

6. Conclusiones

La presente investigacion identifico diversos aspectos
no considerados en la literatura actual.

Existe un vacio respecto a la conexidn institucional y
la medicion predictiva, en cambio el modelo propuesto en
el presente estudio integra estructuras organizacionales
(gobierno, control] como facilitadores de la conciencia moral.

Por otro lado, se encuentra una brecha en cuanto a una
debilidad en mecanismos psicoldgicos y psicosociales; el
modelo introduce la conciencia moral como mediador entre
estructura y cultura ética. Ademas, otro vacio se encuentra
en el conjunto de variables utilizadas para integrar el modelo.

De esta manera, se cubrié el objetivo planteado de
contribuir tedrica y empiricamente al comprobar un
modelo conceptual que integra el control interno, el
gobierno corporativo y los factores de riesgo psicosocial
como predictores de la cultura ética a través de la
mediacidon de la conciencia moral. En esta relacion, se
aborda un importante reto en el estudio de la cultura ética
organizacional (Tanner, 2019).

Asi, respecto al papel mediador de la conciencia
moral con la cultura ética de las organizaciones, no se
encontraron estudios de este papel mediador; se considera
entonces que se atendio6 esta brecha tedrica al determinar
empiricamente este papel mediador.

Otro aporte al conocimiento que se cubrié mediante
esta investigacion es el relacionado con los factores de
riesgo psicosocial, ya que desde la perspectiva empirica
esta brecha no ha sido del todo cubierta en la literatura,
existen pocos estudios al respecto, por lo que se considera
un aporte al conocimiento.

Hasta lo que se obtuvo al alcance en la revision de
literatura, ninguno de los articulos consultados identifico
el grupo de variables que se utilizaron en este estudio,
aspecto considerado también un aporte al conocimiento.

La relevancia practica de este modelo propuesto
aporta una evaluacion organizacional que evalla
simultdneamente controles internos, gobierno corporativo
y salud psicosocial, factores que dependen directamente
de la empresa. Lo anterior orienta el diseno de politicas
de formacion y liderazgo moral basadas en la conciencia
moral, ademas de un fortalecimiento cultural que
transforma la ética de cumplimiento en una ética dindmica
en la que las personas internalizan la cultura y los valores
organizacionales compartidos; asi, se tiene como resultado
una sostenibilidad empresarial que vincula ética, bienestar
y gobernanza, y ofrece un modelo Util para empresas que
buscan reputacion, confianza y permanencia.

Por dltimo, se considera que, ademas del sector
estudiado, podria investigarse y profundizar en otros
sectores, industrias y paises. Frente a la fragmentacion de
los enfoques existentes, se ofrece una respuesta coherente
a las necesidades actuales de las empresas: gestionar
la ética como un sistema de cultura y conciencia, no solo
como cumplimiento normativo.

Debido a que su principal contribucion sostiene que
una organizacion ética no se decreta, se construye desde la
concienciamoralde sus miembros, sostenida porestructuras
de gobierno coherentes y un entorno psicosocial saludable,
esta integracidon tedrico-practica convierte el modelo en una
herramienta tanto para la investigacion académica como
para las empresas privadas y el sector publico.

6.1 Recomendaciones

Después de los aportes logrados, se recomienda, por
una parte, seguir lo mencionado en las implicaciones
practicas, difundir a las empresas los resultados de este
estudio para que lo puedan aplicar y, por lo tanto, para
que el estudio beneficie a la sociedad, a las empresas y al
sector publico en general. Por otra parte, los académicos
pueden continuar con estudios considerando los aportes
al conocimiento que se presentaron, para que contribuyan
a la investigacion de este campo de la cultura ética y sus
determinantes, que es tan relevante.
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Resumen

La pandemia de COVID-19 evidencid la fragilidad estructural de las organizaciones latinoamericanasy la urgencia de repensar las formas
de trabajo mas alla de la presencialidad, al poner de manifiesto tensiones entre productividad, bienestar y sostenibilidad. En ese sentido,
el objetivo del presente articulo fue proponer un marco tedrico-normativo que oriente la transicion sostenible hacia modelos hibridos
de trabajo en América Latina, integrando los principios de bienestar multiescalar, equidad adaptativa y sostenibilidad institucional como
fundamentos para la transformacion organizacional responsable. A través de una revisidon narrativay un analisis abductivo de literatura, se
identificé que las principales limitaciones para la sostenibilidad del trabajo hibrido radican en las deficiencias estructurales y normativas,
asi como en la falta de articulacion entre niveles individuales, colectivos e institucionales. El hallazgo central sefala que un enfoque
multiescalar basado en justicia distributiva, cuidado colectivo y responsabilidad ética resulta esencial para redisefar organizaciones
latinoamericanas mas resilientes, inclusivas y coherentes con los desafios contemporaneos del trabajo.

Palabras clave: trabajo hibrido; transformacion organizacional; bienestar laboral; equidad adaptativa; América Latina.

From Forced Teleworking to Sustainable Hybrid Working: Proposal for a Theoretical and Regulatory Framework for
Latin America

Abstract

The COVID-19 pandemic exposed the structural fragility of Latin American organizations and underscored the urgency of rethinking
work models beyond physical presence by revealing persistent tensions between productivity, well-being, and sustainability. The
objective of this study was to propose a theoretical-normative framework to guide the sustainable transition toward hybrid work
models in Latin America, integrating the principles of multiscalar well-being, adaptive equity, and institutional sustainability as
foundations for responsible organizational transformation. Through a narrative review and an abductive analysis of literature, the
study identified that the main barriers to the sustainability of hybrid work lie in structural and normative deficiencies, as well as in
the lack of articulation across individual, collective, and institutional levels. The central finding indicates that a multiscalar approach
grounded in distributive justice, collective care, and ethical responsibility is essential to redesign Latin American organizations that
are more resilient, inclusive, and aligned with the contemporary challenges of work.

Keywords: hybrid working; organizational transformation; workplace well-being; adaptive equity; Latin America.

Do teletrabalho forcado ao trabalho hibrido sustentavel: proposta de um quadro tedrico-normativo para a América
Latina

Resumo

A pandemia da COVID-19 evidenciou a fragilidade estrutural das organizacdes latino-americanas e a urgéncia de repensar as formas
de trabalho para além da presenca fisica, ao revelar tensoes entre produtividade, bem-estar e sustentabilidade. Nesse sentido, o
objetivo do presente artigo foi propor um quadro tedrico-normativo que oriente a transicao sustentavel para modelos hibridos de
trabalho na América Latina, integrando os principios de bem-estar multiescalar, equidade adaptativa e sustentabilidade institucional
como fundamentos para a transformacao organizacional responsavel. Por meio de uma revisdo narrativa e uma analise abductiva da
literatura, identificou-se que as principais limitacdes para a sustentabilidade do trabalho hibrido residem nas deficiéncias estruturais
e normativas, bem como na falta de articulacdo entre os niveis individual, coletivo e institucional. A conclusdo central aponta que uma
abordagem multiescalar baseada na justica distributiva, no cuidado coletivo e na responsabilidade ética é essencial para redesenhar
organizacdes latino-americanas mais resilientes, inclusivas e coerentes com os desafios contemporaneos do trabalho.

Palavras-chave: trabalho hibrido; transformacao organizacional; bem-estar no trabalho; equidade adaptativa; América Latina.
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1. Introduccion

La transformacién de las dindmicas laborales
contemporaneas ha adquirido una relevancia sin
precedentes tras la disrupcion provocada por la pandemia
de la COVID-19. Lejos de constituir un fendmeno
pasajero, el teletrabajo forzado evidencid las limitaciones
estructurales de las instituciones latinoamericanas y
expuso tensiones profundas entre productividad, bienestar
y sostenibilidad organizacional (Villavicencio-Ayub et al.,
2021). Las formas tradicionales de organizacion, centradas
en la presencialidad y la supervision directa, mostraron
su fragilidad frente a entornos de alta incertidumbre, lo
que obligd a reconfigurar las nociones de espacio, tiempo
y pertenencia laboral. En este contexto, la consolidacion
de modelos hibridos de trabajo emerge no solo como
respuesta técnica, sino como una oportunidad para
repensar los fundamentos normativosy éticos del quehacer
organizacional en la regién (Mihalache y Mihalache, 2022).

Desdeunaperspectivatedrica, laliteraturarecientesobre
cambio organizacional y sostenibilidad laboral ha puesto de
relieve la necesidad de integrar enfoques multiescalares
que aborden simultdneamente las dimensiones individual,
grupaleinstitucionaldeltrabajo (Bakkery Demerouti, 2007).
El enfoque de la contingencia resalta que la efectividad
de las estructuras depende de su ajuste al entorno
(Donaldson, 2001), mientras que los aportes del modelo
demanda-recursos enfatizan que el bienestar laboral es
producto del equilibrio entre exigencias y apoyos (Maslach
y Leiter, 2008). Asimismo, la teoria de las capacidades
propone concebir la equidad como la posibilidad efectiva de
ejercer libertades reales dentro de marcos estructurales
desiguales (Sen, 1999). Tales planteamientos convergen
en la premisa de que la sostenibilidad institucional no
se alcanza Unicamente mediante adaptaciones técnicas,
sino a través de transformaciones normativas orientadas
al reconocimiento, la corresponsabilidad y la justicia
organizacional (Kliksberg, 2004).

Sin embargo, a pesar de la creciente produccién empirica
sobre los efectos psicosociales del trabajo hibrido, persiste una
brecha de conocimiento respecto a los marcos conceptuales
que orienten su implementacion sostenible en América Latina.
La mayoria de los estudios se ha concentrado en los impactos
individuales, dejando de lado la articulacion entre bienestar,
equidad y sostenibilidad institucional como dimensiones
interdependientes (Ruiz-Dominguez et al., 2023). Ademas, la
literatura regional se encuentra fragmentada entre analisis
descriptivos de cortoalcancey propuestas normativas carentes de
base contextual. Tal dispersion conceptual limita la posibilidad de
formular modelos coherentes que integren las particularidades
culturales, tecnoldgicas y politicas del entorno latinoamericano,
donde la desigualdad estructural y la precariedad laboral siguen
configurando las condiciones del trabajo.

Frente a dicha carencia, la presente investigacion se
justifica en la necesidad de construir un marco teérico-
normativo que proporcione orientacion conceptual y
estratégica para el redisefio organizacional en contextos
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hibridos. El desarrollo de un marco de esta naturaleza no
buscaimponer prescripciones universales, sino ofrecer una
arquitectura conceptual capaz de guiar procesos situados
de transformacion institucional. De manera particular, el
estudio se plantea como una contribucion al debate sobre
la sostenibilidad del trabajo en América Latina, entendida
como la capacidad de las organizaciones para equilibrar
productividad, bienestary equidad adaptativa en escenarios
de volatilidad estructural (Ontaneda et al., 2024).

En términos practicos, los resultados de esta investigacion
ofrecen implicaciones relevantes para el disefio de politicas
organizacionales, la gestion de personas y la gobernanza
institucional. La adopcién de modelos hibridos sostenibles
requiere estrategias integradas que reconozcan la
diversidad de condiciones laborales y la heterogeneidad de
los actores implicados (Bricefio et al., 2023). Asimismo, la
institucionalizacion de la equidad adaptativa y del bienestar
multiescalar puede convertirse en un eje de innovacion para
las organizaciones publicas y privadas, promoviendo culturas
de trabajo mas inclusivas y resilientes. En consecuencia,
el marco propuesto busca servir como instrumento de
diagndstico, planificacion y evaluacion de las practicas
laborales contemporaneas, y ofrecer criterios para armonizar
eficiencia organizacional y sostenibilidad humana.

De forma mas amplia, el estudio se inscribe en los
debates contemporaneos sobre el futuro del trabajo, la
digitalizacidn y la justicia organizacional. La transicion hacia
esquemas hibridos plantea interrogantes que trascienden la
esfera operativa, pues interpela los valores fundacionales de
la organizacion moderna y su responsabilidad social frente
a las transformaciones tecnoldgicas y ambientales (Pfeffer,
2018). En el contexto latinoamericano, estos desafios
se intensifican por la persistencia de brechas digitales,
desigualdades territoriales y fragilidades institucionales que
limitan la capacidad de adaptacion estructural (Barriga et al.,
2021). De ahi la relevancia de abordar el fendémeno desde
una mirada interdisciplinaria que vincule las dimensiones
éticas, sociales y normativas del trabajo.

En ese sentido, el objetivo del presente articulo fue
proponer un marco tedérico-normativo que oriente la
transicion sostenible hacia modelos hibridos de trabajo
en Ameérica Latina, integrando los principios de bienestar
multiescalar, equidad adaptativa y sostenibilidad
institucional como fundamentos para la transformacion
organizacional responsable. Con ello, se busca contribuir
al desarrollo de una teoria organizacional situada, capaz
de ofrecer lineamientos operativos para el rediseno
institucional y, a la vez, fundamentos conceptuales para
avanzar hacia una cultura del trabajo sostenible, inclusiva
y éticamente comprometida con los desafios del siglo XXI.

A partir de este planteamiento, el articulo se estructura
en seis secciones, incluida la presente introduccion. En
primer lugar, se desarrolla el marco tedérico que sustenta
la comprensidon del trabajo hibrido y sus dimensiones
psicosociales, estructurales y normativas. En segundo
lugar, se presenta la metodologia empleada para articular
revision narrativa y analisis abductivo. En tercer lugar, se
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exponen los resultados, centrados en las implicaciones
psicosociales de la transicion hibrida y en las fallas
estructurales que limitan su sostenibilidad. En cuarto
lugar, se introduce un marco organizacional integrador
que incorpora principios de bienestar, equidad adaptativa
y sostenibilidad, junto con un enfoque multiescalar del
rediseno del trabajo. En quinto lugar, se ofrecen las
conclusiones, que sintetizan los aportes conceptuales y las
proyecciones de investigacion futura.

2. Marco teodrico

La instauracion repentina del teletrabajo forzado
durante la pandemia de la COVID-19 representd un
fendmeno de disrupcion organizacional sistémica cuyas
repercusiones trascendieron el ambito operativo, y reveld
fisuras estructurales latentes en el diseno, la cultura y
los supuestos normativos de numerosas instituciones
(Villavicencio-Ayub et al., 2021). Mas que una solucion
provisional, la experiencia funciondé como un espacio
liminal que desafid las bases epistémicas sobre las que se
habia configurado la practica laboral contemporanea. En
consecuencia, la pandemia no solo debe entenderse como
un evento epidemioldgico global, sino también como un
punto de inflexion que obligd a confrontar los limites del
pensamiento organizacional (Mihalache y Mihalache, 2022).

En términos de gestion, la transicion al teletrabajo
respondi6 menos a una planificacion estratégica que a
una necesidad impuesta por la contingencia sanitaria. Las
decisiones setomaronen condicionesdeambigliedad radical,
lo que restringio la posibilidad de deliberar estratégicamente
con una vision de largo plazo (Ruiz-Dominguez et al., 2023).

Desde la perspectiva de la teoria de la incertidumbre
extrema, la pandemia puede concebirse como un “cisne
negro”, es decir, un acontecimiento altamente improbable
y de consecuencias desproporcionadas que puso a prueba
la resiliencia o, mas precisamente, la fragilidad de las
estructuras organizacionales (Taleb, 2007). En lugar de
promover transformaciones proactivas, muchas instituciones
trasladaron la presencialidad al espacio digital sin redisenar
los procesos, los canales de comunicacion ni las condiciones
psicosociales del trabajo remoto, lo que acentud las
deficiencias preexistentes (Bedoya-Dorado et al., 2021).

De acuerdo con la teoria de la contingencia, el grado de
éxito en la implementacion del trabajo remoto dependié
del nivel previo de digitalizacidon, la flexibilidad estructural y
la disposicion cultural para el cambio (Donaldson, 2001). EL
caracter reactivo del ajuste reveld un desajuste profundo
entre los entornos dindmicos y los esquemas organizativos
heredados. Los sectores con mayor familiaridad con légicas
agilesy digitales mostraron capacidad de adaptacion superior,
mientras que otros evidenciaron rigideces estructurales que
limitaron la efectividad de la respuesta (Ontaneda et al., 2024).
En particular, las organizaciones publicas latinoamericanas
sufrieron de manera mas pronunciada la falta de
infraestructura digital, exponiendo asimetrias institucionales
arraigadas que la contingencia solo hizo visibles.

A medida que el teletrabajo se consolidaba como una
practica obligatoria, emergid un fendmeno de estrés
organizacional sistémico caracterizado por la sobrecarga
adaptativa y la incertidumbre sostenida. La nocidn de estrés
organizacional no puede reducirse a la vivencia individual del
trabajador, ya que también describe un estado estructural en
el que la organizacion se ve desbordada por demandas que
superan su capacidad de respuesta (Bakker y Demerouti,
2007). Dicho desborde se manifesté en rupturas temporales
de las cadenas de coordinacion, en la proliferacion de canales
de comunicacién informales y en la creciente ambigliedad
en torno a las jerarquias y funciones.

De igual modo, el fendmeno puede entenderse como un
shock ambiental que interrumpe los marcos interpretativos
que sustentan las practicas institucionales (Smite et al., 2023).
Elcolapso del sentido compartido se tradujo en un deterioro de
la cohesion organizacional, especialmente en sectores como
la salud, la educacidn y la administracion publica, que fueron
simultaneamente demandados y desprovistos de recursos.
La ausencia de un horizonte de salida claro intensificd la
percepcion de descontrol e impotencia institucional, y esto
generd conflictos internos, desgaste moral y pérdida de
legitimidad (Villavicencio-Ayub et al., 2021).

En el plano estructural, la virtualizacion del trabajo
alteréd los mecanismos de diferenciacion e integracion
que garantizaban la coherencia funcional. Cuando los
subsistemas organizativos dejan de alinearse con las
demandasdelentorno, se produce undesajuste contingencial
que compromete el equilibrio global de la organizacion
(Kathuria et al.,, 2007). Las estructuras pensadas para
la presencialidad, basadas en la supervision directa, la
proximidad fisica y la comunicacion informal, se tornaron
ineficientes en contextos digitales. En organizaciones
rigidamente jerarquicas, el transito abrupto desarticulo los
sistemas de coordinaciéon y exacerbo las tensiones entre
control y autonomia, al tiempo que generd confusidn sobre
la localizacion efectiva del podery la responsabilidad.

No obstante, algunas instituciones transformaron la
crisis en una oportunidad de aprendizaje organizacional y
reconfiguracion profunda (Garcia-Contreras et al., 2021).
Los procesos de cambio de segundo orden implican no
solo la modificacion de rutinas o procedimientos, sino una
revision sustantiva de los valores, creencias y supuestos que
sustentan la accion institucional (Weick y Quinn, 1999). En
tales escenarios, la incertidumbre se convirtid en un espacio
fértil para la reflexion critica sobre los modelos de negocio, la
apertura de deliberaciones participativas y la exploracion de
alternativas innovadoras que antes se consideraban inviables.

El marco tedrico analizado revela que la disrupcion
organizacional no solo altera las rutinas laborales, sino que
también desestabiliza los marcos normativos y emocionales
que sostienen lavidainstitucional. Apartirde esta constatacion,
resulta necesario examinar como dichas transformaciones
estructurales impactan en las dimensiones subjetivas y
relacionales del trabajo, lo que conduce directamente a
explorar las implicaciones psicosociales derivadas de la
transicién hacia modalidades hibridas.
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3. Metodologia

La investigacion se desarrolldé con el objetivo de
proponer un modelo tedrico que articule los principios
de bienestar multiescalar, equidad adaptativa y
sostenibilidad institucional como fundamentos normativos
para la transformacion organizacional responsable. La
coherencia metodolégica se garantizd mediante una
estructura abductiva, que combiné el analisis tedrico, la
sistematizacion empirica y la reflexion normativa, para
favorecer una comprension situada del fenémeno.

El estudio se enmarco en un enfoque cualitativo con
componentes exploratorios, analiticos y comprensivos.
Se adoptd una perspectiva interpretativa sustentada en
el paradigma constructivista, lo que permitié analizar las
transformaciones organizacionales emergentes desde
su complejidad contextual. El tipo de investigacion fue
teodrico-analitica con orientacion aplicada, en tanto buscé
integrar la produccidon conceptual con la generacidon
de lineamientos normativos Utiles para la practica
institucional. La logica abductiva orientd el proceso de
inferencia, lo que permitié derivar proposiciones tedricas
a partir de la revision critica de la literatura y de los
patrones empiricos identificados en estudios regionales.

Se utilizd un diseno no experimental de tipo
documental. El procedimiento analitico se estructuré
en tres niveles: tedrico, empirico y normativo. En el nivel
tedrico, se desarrolld una revision sistematica de la
literatura académica sobre teletrabajo, trabajo hibrido
y sostenibilidad organizacional, priorizando fuentes
indexadas en bases Scopus, Web of Science y Scielo. En el
nivel empirico, se integraron hallazgos de investigaciones
recientes realizadas en distintos paises latinoamericanos,
los cuales aportaron evidencia sobre las dimensiones
psicosociales, estructurales y normativas del fendmeno.
En el nivel normativo, se elaboré una propuesta de marco
integrador sustentado en los principios de bienestar,
equidad y sostenibilidad, derivada del analisis critico de las
deficiencias institucionales detectadas.

Se incluyeron articulos empiricos que abordaran los
efectos del teletrabajo en las dimensiones psicosociales,
normativas y estructurales. Los criterios de inclusion
comprendieron: a) publicaciones revisadas por pares, b)
enfoque en contextos latinoamericanos, y c) aporte explicito
a la comprension del bienestar laboral o la sostenibilidad
organizacional. Se excluyeron textos no indexados, ensayos
de opinidny documentos con insuficiente rigor metodolégico.

La técnica de revision documental estuvo apoyada en
matrices de extraccion de datos disefiadas para registrar la
informacidn esencialde cadafuente. Lasvariables analizadas
incluyeron tipo de estudio, pais, sector institucional, enfoque
tedrico, instrumentos utilizados, hallazgos principales y
limitaciones metodoldgicas. Ademas, se empled el analisis
de contenido tematico para identificar patrones conceptuales
y categorias emergentes, lo que permitio establecer vinculos
entre las dimensiones del bienestar, la equidad adaptativa y
la sostenibilidad institucional.
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El andlisis se desarrolldé en cuatro fases. En la
primera, se organizd la informacion mediante técnicas
de codificacion abierta. En la segunda, se construyeron
categorias analiticas intermedias que integraron
hallazgos empiricos con conceptos tedricos. En la tercera,
se realiz6 una sintesis abductiva orientada a la generacion
de constructos explicativos. Finalmente, en la cuarta
fase, se derivaron lineamientos normativos aplicables a
contextos organizacionales latinoamericanos. El proceso
analitico fue apoyado por software especializado de
gestion bibliograficay analisis cualitativo, lo que garantizé
trazabilidad y transparencia metodoldgica.

La validez del estudio se sustentd en la triangulacion
de fuentes, la transparencia del proceso analitico y la
coherencia tedrico-metodolégica. La confiabilidad se
garantizd mediante la replicabilidad de los criterios de
selecciony el registro sistematico de cada decision analitica.

Cabe senalar que la investigacion cumplié con los
principios éticos de integridad académica y respeto a
la propiedad intelectual. Todas las fuentes empleadas
fueron citadas conforme a las normas internacionales
de publicacion cientifica. Dado su caracter documental,
no implicd la participacion directa de seres humanos
ni el manejo de datos personales, por lo que no requirié
aprobacidn de un comité de ética.

4. Resultados
4.1 Implicaciones psicosociales de la transicion al trabajo hibrido

La adopcion de modelos hibridos de trabajo ha sido
promovida como un paso hacia una mayor flexibilidad y una
mejor conciliacion entre las dimensiones laboral y personal
(Guayacan et al., 2022). Sin embargo, detras de ese discurso
optimista se ocultan transformaciones estructurales
y psicosociales que modifican de manera profunda las
dinamicas de la vida organizacional. Lo que se presenta como
una ampliacion de la autonomia, en realidad, ha derivado en
una redefinicion ambigua de los limites, en un incremento
de las demandas laborales y en un progresivo desgaste del
vinculo afectivo con las instituciones. Mas que un simple
ajuste técnico, se configura un proceso complejo que entrelaza
dimensiones materiales, simbdlicas y emocionales.

En esa linea, la disolucidon de las fronteras entre lo
domeéstico y lo laboral constituye una de las consecuencias
mas visibles y, a la vez, mas imperceptibles de la
reorganizacién del trabajo (Cernas-Ortiz y Wai-Kwan,
2021). Al combinar la presencialidad con el trabajo remoto,
la modalidad hibrida produce una integracion forzada de
esferas que antes se mantenian separadas.

De acuerdo con la teoria de los limites entre dominios
vitales, las personas construyen fronteras para resguardar
su bienestar psicoldgico y preservar su identidad (Ashforth
et al., 2000). Cuando dichas fronteras se diluyen, se
incrementa la probabilidad de confusion de roles,
sobreinversion laboral y fragmentacion del yo profesional.
Esta experiencia se configura de modo heterogéneo,
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influida por factores como el género, la composicion del
hogar o la posicion jerarquica, lo que genera un mosaico de
vivencias diferenciadas en torno al trabajo hibrido.

Ademas, la retorica de la flexibilidad suele asociarse
con la nocién de libertad individual, aunque la evidencia
empirica revela que dicha autonomia es frecuentemente
ilusoria. En muchos contextos, la flexibilidad opera como
un dispositivo que intensifica la carga laboral y emocional
bajo el velo de la autogestion (Buruck et al., 2020). El uso
de tecnologias de monitoreo digital amplifica esa tension;
asi, instala una paradoja en la que la supuesta libertad se
transforma en una obligacién de demostrar productividad
constante (Glavin et al., 2024). A medida que las métricas
invisibles sustituyen el control presencial, se profundiza la
presion por mantener niveles de rendimiento sostenido,
lo que a su vez reduce la agencia individual y erosiona la
percepcion de autonomia (Acufa-Hormazabal et al., 2021).

En términos organizativos, la expansion del trabajo
hibrido también ha generado unaumento en laintensidadyla
extension de las jornadas. El tiempo laboral se difumina mas
alla de los limites formales, lo que convierte la accesibilidad
permanente en un factor de estrés acumulativo. Las
demandas cognitivas y emocionales se multiplican, y como
consecuencia propician condiciones para el agotamiento
cronico (Popucza et al., 2025). En entornos institucionales
fragiles, en los que el soporte psicosocial es limitado, la
flexibilidad deja de actuar como mecanismo de alivio y se
convierte en fuente estructural de malestar.

De manera complementaria, larelacidn entre demandas
organizativas y recursos disponibles se torna un elemento
critico. Cuando los recursos materiales y simbdlicos
resultan insuficientes para responder a las exigencias del
entorno, se deteriora tanto el bienestar individual como la
sostenibilidad del desempeno colectivo (Maslach y Leiter,
2008). En los contextos latinoamericanos, caracterizados
por la precariedad de las politicas de desconexién y la
escasez de apoyo emocional, la sobrecarga laboral adquiere
una dimension estructural. La falta de espacios adecuados,
conectividad estable y acompafamiento psicolégico
evidencia una desigual distribucion de los recursos, que
amplifica la vulnerabilidad y cristaliza nuevas formas de
desigualdad dentro del tejido organizacional.

Desde una perspectiva distributiva, la nocion de
desigualdad adaptativa permite comprender que la
experiencia hibrida no es homogénea. La capacidad de
adaptacion depende del acceso a capitales sociales,
digitales y emocionales que no estan equitativamente
repartidos. La teoria de las capacidades sostiene que el
acceso formal a una oportunidad carece de sentido si no
va acompanado de los medios necesarios para convertirla
en una experiencia valiosa y sostenible (Sen, 1999). Cuando
los recursos se agotan o se pierden de manera continua,
se inicia una espiral descendente de desgaste que afecta
sobre todo a los grupos en situacion de vulnerabilidad, ya
sea por condiciones materiales, por edad o por género
(Jiang et al., 2023). Asi, la dindmica de exclusidon tiende a
naturalizar la precariedad, transformando el agotamiento
en un estado invisible pero persistente.

En el plano simbdlico, las desigualdades también se
manifiestan a través de la distribucion desigual del capital
cultural y social. La competencia para dominar los cédigos
del entorno virtual, el manejo de herramientas digitales y la
pertenencia a redes internas de apoyo determinan la posicion
de los trabajadores dentro de la jerarquia organizacional. De
acuerdo con la teoria de los capitales, quienes acumulan
mayor capital cultural y relacional logran mayor visibilidad
y centralidad, mientras que otros quedan desplazados
hacia zonas marginales de interaccion (Bourdieu, 1986). En
consecuencia, lavirtualizaciéndeltrabajo no necesariamente
democratiza las relaciones laborales, sino que puede
reproducir jerarquias simboélicas y reforzar los mecanismos
de exclusion a través del reconocimiento desigual.

La coexistencia de experiencias disimiles configura un
espectro que va desde la hibridacion estratégica, caracterizada
por flexibilidad efectiva y soporte institucional, hasta la
hibridacion precaria, marcada por exigencias desbordantes y
escasa contencion emocional (Malhotra et al., 2025). Aunque
ambas pueden coexistir dentro de una misma organizacion,
su desigual distribucion tiende a consolidar estructuras de
poder simbdlico que perpetuan las brechas internas.

En un plano mas profundo, las transformaciones
estructurales han afectado también el compromiso
afectivo con las organizaciones. El vinculo emocional,
que antes se sostenia en la interaccion presencial y en la
ritualidad del espacio compartido, ha perdido fuerza en el
entorno hibrido. La teoria tridimensional del compromiso
organizacional permite identificar que el componente
afectivo, basado en la identificacion con los valores
institucionales, resulta especialmente vulnerable en
escenarios de distanciamiento prolongado (Meyer y Allen,
1991). La pérdida de espacios de encuentro informal y la
fragmentacion del contacto cotidiano deterioran el sentido
de pertenencia y debilitan la cohesion simbélica.

La desmotivacion intrinseca se asocia, ademas, con
la frustracion de las necesidades psicoldgicas basicas de
autonomia, competencia y relacion, cuya satisfaccion es
esencial para sostener la motivacion autodeterminada (Deciy
Ryan, 2000). En entornos hibridos, la falta de retroalimentacion
significativa, la ambigiiedad de objetivos y la soledad operativa
interrumpen el equilibrio motivacional y favorecen formas de
desvinculacion emocional sutiles pero persistentes.

En esa direccion, el fenomeno del quiet quitting emerge
como un sintoma representativo de la fatiga organizacional
contemporanea (Xueyun et al., 2023). La falta de compromiso
genera una presencia funcional vaciada de sentido (Kahn, 1990).
Las investigaciones recientes confirman el incremento de esta
tendencia en entornos hibridos, en los que el acompanamiento
psicosocial es escaso o inexistente (Contreras et al., 2020).

Asimismo, la seguridad psicoldgica se presenta como un
componente esencial para el sostenimiento del bienestar
colectivo. La percepcion de poder expresarse sin temor a
represalias constituye la base de la confianza organizacional
y de la cooperacion sostenida (Carmeli y Gittell, 2009). En
los entornos hibridos fragmentados, la distancia fisica y la
reduccion de espacios informales debilitan esa percepcion,
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minando la posibilidad de construir climas de confianza. La
ausencia de liderazgos empaticos y de mecanismos de escucha
activa deja a los trabajadores en una situaciéon de vulnerabilidad
emocional (Kock et al., 2019], en la que la invisibilizacion de las
experiencias personales se traduce en un deterioro simultaneo
del bienestar subjetivo y de la eficacia organizacional.

Los datos obtenidos en Peru, a partir de una encuesta
aplicada a 179 trabajadores de Lima y Callao durante el
confinamiento por la COVID-19, permiten identificar un
déficit estructural en la gestion del bienestar laboral. Las
cifras revelan que 31,8 % carecia de un entorno adecuado
para el trabajo remoto, 73,7 % no recibid capacitacion y
mas del 40 % presentd sintomas de ansiedad, cefalea
y malestar musculo-esquelético, lo que evidencia
una desatencion sistematica de la salud integral y la
sostenibilidad psicosocial (Mayma-Aguirre et al., 2024). La
lectura critica de estos datos sugiere que las instituciones
centraron sus esfuerzos en mantener la productividad y
relegaron la dimensidn humana del trabajo.

A partir del analisis de una muestra compuesta por
1329 trabajadores de trece paises latinoamericanos,
se identifica una prevalencia de estrés postraumatico
del 15,2 %, directamente vinculada con las limitaciones
percibidas durante el teletrabajo (Bricefio et al., 2023). Tal
relacion evidencia un patron de vulnerabilidad institucional,
cuya falta de soporte técnico y emocional, sumada a
la sobrecarga laboral, genera un entorno de fragilidad
psicosocial. La observacion de este fendmeno permite
afirmar que la equidad adaptativa constituye un requisito
indispensable para la sostenibilidad organizacional, ya que
las diferencias tecnoldgicas, territoriales y domésticas
amplifican la desigualdad y erosionan la cohesion colectiva.

EnlaregidnaltiplanicadelPeru,laevidenciaproporcionada
por una muestra de 138 docentes universitarios revela una
correlacion significativa entre trabajo remoto y satisfaccion
laboral (rho = 0,658; p < 0,05), lo que demuestra que la
calidad de la gestion institucional determina el bienestar
subjetivo del personal académico (Lépez-Cueva et al.,
2024). La relacién entre satisfaccion, acceso tecnoldgico
y capacitacion confirma que la equidad adaptativa no solo
tiene una dimension distributiva, sino también simbdlica,
pues el reconocimiento y la inclusién inciden directamente
en la percepcion de justicia y pertenencia. Las brechas de
género y las desigualdades digitales constatadas refuerzan
la necesidad de politicas institucionales que garanticen
oportunidades reales y equitativas.

El estudio desarrollado con 1285 trabajadores
latinoamericanos evidencia que las demandas del
teletrabajo incrementaron el estrés percibido (B = 0,269;
p < 0,01) y redujeron tanto el equilibrio vida-trabajo
(8=-0,225; p <0,01) como la satisfaccion laboral (B =-0,190;
p < 0,01); esto configurd una erosién sostenida del bienestar
psicosocial (Sandoval-Reyes et al., 2021). Aunque se
detectd un aumento inicial de la productividad (B = 0,120;
p < 0,01), el efecto se mostrod insostenible por el impacto
acumulativo del estrés. De acuerdo con las evidencias, la
gestion institucional requiere superar el paradigma de la
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eficiencia inmediata y adoptar un modelo centrado en la
corresponsabilidad y la flexibilidad.

La evidencia empirica obtenida en Ecuador, con una
muestra de 1044 teletrabajadores de Guayaquil, revela una
asociacion positiva entre los conflictos trabajo-familia y
familia-trabajo y las tres dimensiones del burnout: fatiga
fisica (B = 0,417), agotamiento emocional (B = 0,157) y
desgaste cognitivo (B = 0,282) (Barriga et al., 2021). Las
cifras reflejan la desarticulacion entre las esferas personal
y profesional y exponen la ausencia de marcos regulatorios
capaces de equilibrar las demandas laborales con las
necesidades humanas. La sobrecarga normalizada y la
falta de equidad en la distribucion de responsabilidades
ilustran la precariedad del modelo de gestion vigente.

Los resultados obtenidos en Ecuador con 92 docentes
universitarios de la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo confirman una exposicion significativa a
riesgos psicosociales: 46,74 % en riesgo alto y 32,61 % en
riesgo muyalto respectoaltiempo fueradeltrabajo, ademas
de 35,87 % en riesgo alto en comunicacion y relaciones
interpersonales (Toro-Toro, 2022). La carencia de control
sobre el trabajo y las deficiencias en la comunicacion
interna evidencian una estructura organizacional rigida y
poco sensible a las necesidades humanas.

En consecuencia, el andlisis de las implicaciones
psicosociales del trabajo hibrido permite advertir que los
desafios no se restringen al plano individual, sino que
emergen como sintomas de desequilibrios organizativos
mas profundos. A la luz de esta constatacion, se vuelve
indispensable identificar las fallas estructurales vy
normativas que obstaculizan la construccion de entornos
laborales sostenibles, aspecto que constituye el ndcleo de
la seccion siguiente.

4.2 Fallas estructurales y normativas en el rediseno organizacional

El transito abrupto del teletrabajo forzado hacia
esquemas hibridos no ha representado una transicion
armonica hacia formas organizacionales mas flexibles,
sino que ha revelado las limitaciones estructurales y
normativas de multiples instituciones latinoamericanas.
A pesar de haber sido presentado como una muestra de
resiliencia, este proceso se configuré como un reacomodo
reactivo, desarrollado bajo presion, sin mediacion de
un rediseno estratégico que permitiera responder con
coherencia a las nuevas condiciones del entorno. En
tal contexto, se evidencian tensiones psicosociales
ampliamente documentadas y, ademas, déficits profundos
en las arquitecturas organizacionales y en los marcos
epistemoldgicos que las sostienen.

De manera complementaria, las respuestas
institucionales al fin del confinamiento se han guiado
por una racionalidad cortoplacista. Las decisiones han
priorizado la operatividad inmediata con escasa atencidn
al bienestar sostenido de los trabajadores. La cultura del
presentismo, trasladada a su version digital, ha persistido
como patrén dominante y ha perpetuado una comprension
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instrumental del trabajo que desatiende sus dimensiones
simbolicas, relacionales y afectivas. En esa direccion,
se ha demostrado que la logica productivista tiende a
generar entornos en los que la eficiencia se exalta a costa
de la salud organizacional (Pfeffer, 2018). Tal dinamica se
traduce en escenarios de hiperproductividad toxica, en los
que el incremento en el rendimiento proviene del aumento
de cargas y no de innovaciones en el diseno de procesos ni
de inversiones en capacidades.

A lo anterior se suma una escasa capacidad de
aprendizaje profundo en las organizaciones. La distincion
entre aprendizaje de bucle simple y de bucle doble
resulta esclarecedora para comprender esta inercia
adaptativa (Argyris, 1990). La mayoria de las entidades ha
optado por ajustes superficiales, como la fijacidon de dias
presenciales o la adopcion de herramientas de monitoreo
digital, sin revisar los supuestos culturales y estratégicos
que sustentan su funcionamiento. En consecuencia, las
respuestas técnicas se han impuesto sobre la reflexion
critica acerca de los fines del trabajo o las condiciones
para un desempeno sostenible, lo que ha contribuido a la
reproduccion de estructuras organizativas agotadas.

Asimismo, la ausencia de un liderazgo transformacional
constituye un obstaculo relevante para la generacion de
sentidos compartidos y procesos de cambio auténticos.
Frente al modelo de liderazgo inspirador, individualizado
y orientado al futuro, predominan estilos centrados en
la supervisiéon y el control operativo (Wang et al., 2021).
Dichos enfoques, si bien resultan funcionales en escenarios
de emergencia, devienen insuficientes en periodos de
transicion prolongada, en los cuales se requiere reconstruir
tanto practicas como significados colectivos. En entornos
marcados por la incertidumbre, la carencia de referentes
transformacionales alimenta una cultura reactiva, cuya
planificacion estratégica cede ante la urgencia cotidiana.

De forma correlativa, se configura un déficit institucional
mas amplio, determinado por factores estructurales, culturales
y politicos. La rigidez de los sistemas formales, la resistencia al
cambio y la falta de vision articuladora desde la alta direccion
han limitado la capacidad de disefar modelos hibridos que
promuevan equidad y sostenibilidad. Segun la teoria de
la contingencia estratégica, la adaptacién organizacional
depende del ajuste de sus estructuras a las condiciones del
entorno (Mintzberg, 1979). Sin embargo, la falta de ese ajuste
ha conducido a un estancamiento adaptativo, particularmente
visible en sectores publicos con baja densidad institucional,
en los que las restricciones presupuestarias y normativas
agudizan la incapacidad de transformacion.

En el mismo sentido, la ausencia de marcos tedricos
y normativos coherentes ha dificultado la orientacidn del
redisefo del trabajo en contextos hibridos. La literatura
reciente sobre el trabajo pos-COVID evidencia una crisis
paradigmatica en el sentido kuhniano (Kuhn, 1996). Las
categoriastradicionales, sustentadasenlaseparacionrigida
entre trabajoyvida personal o en concepciones estaticas del
entorno laboral, resultan insuficientes para comprender la

complejidad emergente. Predominan analisis descriptivos
y soluciones fragmentarias, pero escasean modelos que
integren las dimensiones psicosociales, estructurales y
normativas desde una perspectiva situada.

En consecuencia, la fragmentacion del conocimiento se
erige como un obstaculo para el aprendizaje organizacional
colectivo. Cuando la produccidon de saber se realiza de manera
dispersa, sin marcos comunes que posibiliten su articulacion,
se pierde la capacidad de construir sentido compartido
(Weick, 1995). Ello impide que la experiencia organizacional
se traduzca en aprendizaje institucional, y se limita la difusion
de buenas practicas a espacios locales y desconectados. La
brecha entre teoriay practica genera respuestas improvisadas
y desalineadas, lo que acentla la sensacion de desorden e
inconsistencia dentro de las organizaciones.

A partir de lo anterior, resulta pertinente adoptar una
légica abductiva en la construccidon tedrica, capaz de
transformar la incertidumbre en una fuente de generacion
conceptual (CorleyyGioia, 2011). Talenfoque permite elaborar
marcos explicativos arraigados en la experiencia, con el fin
de evitar la imposicion de categorias analiticas obsoletas. El
desarrollo tedrico se concibe, en consecuencia, como una
practica reflexiva que integra la complejidad contextual del
trabajo latinoamericano. Desde esa perspectiva, la teoria
Util no es necesariamente la mas precisa, sino aquella que
orienta con mayor eficacia la accidn organizacional.

No obstante, el desarrollo tedrico requiere
articularse con marcos normativos que aseguren la
sostenibilidad de los modelos hibridos. En esta linea,
una teoria organizacional robusta debe precisar los
factores relevantes, sus interrelaciones, las razones
que las explican y las condiciones bajo las cuales operan
(Whetten, 1989). Dicha claridad resulta imprescindible en
contextos latinoamericanos caracterizados por asimetrias
institucionales y vacios regulatorios; contextos en los que
la normatividad organizacional deberia conjugar viabilidad
operativa, justicia social y sostenibilidad de largo plazo.

De lo anterior se desprende que la falta de articulacion
entreteoria, estructuraynormatividad ha limitado la capacidad
institucional para consolidar modelos hibridos coherentes y
equitativos. Con el fin de superar estas deficiencias y orientar
la accion organizacional hacia la sostenibilidad, la discusion
avanza ahora hacia la formulacién de un marco integrador
que sintetiza los hallazgos previos y ofrece lineamientos
conceptuales para el rediseno institucional.

5. Propuesta de un marco organizacional integrador

La evidencia reunida en las secciones previas pone de
manifiesto que el transito hacia modelos hibridos de trabajo
no puede abordarse Unicamente como un desafio operativo,
sino como una tarea profundamente institucional, normativa
y ética. Superar las fallas estructurales y normativas
diagnosticadas exige el diseno de un nuevo marco
organizacional integrador, que articule aprendizaje situado,
transformacion institucional y orientacion valorativa.
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5.1 Principios fundantes: bienestar, equidad adaptativa y
sostenibilidad

Un redisefo organizacional con vocacién de
permanencia no puede restringirse a ajustes técnicos ni a
reconfiguraciones estructurales carentes de fundamento
ético. Requiere partir de una definicion compartida de los
principios que orientan la transformacion, pues, sin esa
base normativa, los cambios pierden coherenciay sentido.

De esa manera, los valores de bienestar, equidad
adaptativa y sostenibilidad institucional adquieren una
funcion articuladora que trasciende la formulacion
retorica, por lo que se proyectan como guias para la
toma de decisiones cotidianas y para la construccion de
practicas coherentes con una vision integral del trabajo.
Asumir estos principios no significa imponer un marco
prescriptivo, sino abrir un espacio de reflexion sobre coémo
las organizaciones pueden reinventarse desde una ldgica
mas sensible, situada y relacional.

Por un lado, concebir el bienestar como principio
transversal implica superar las nociones que lo reducen al
confort individual o al rendimiento funcional. Tal como se ha
sostenido, el bienestar debe entenderse como un fendmeno
multiescalar en el que lo subjetivo, lo relacionaly lo estructural
se encuentran entrelazados (Salanova et al., 2006). En
consecuencia, se vuelve necesario desarrollar herramientas
de gestion capaces de captar dimensiones que los indicadores
convencionales suelen invisibilizar, como el reconocimiento
simbolico o la calidad de los vinculos de cuidado.

Ademas, la literatura especializada ha insistido en que
el equilibrio entre autonomia y apoyo institucional resulta
decisivo para la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional (Lépez-Cabarcos et al., 2025). Desde esa
Optica, incorporar el bienestar en la estructura de gestion
implica revisar los supuestos que definen qué se considera un
desempeno valioso y qué formas de trabajo son reconocidas
como legitimas dentro del entramado institucional.

Por otro lado, la equidad adaptativa se erige como un
principio que interpela directamente las concepciones
tradicionales de justicia basadas en la homogeneidad.
Inspirada en el enfoque de las capacidades, esta
perspectiva reconoce las desigualdades no solo como
diferencias en resultados, sino también como restricciones
en las libertades efectivas para desplegar el propio
potencial en contextos diversos (Sen, 1999). A partir de
esta comprension, las organizaciones deben desarrollar
capacidades para interpretar las diferencias no como
anomalias, sino como realidades que exigen respuestas
ajustadas a las condiciones particulares de cada colectivo.

En efecto, los estudios sobre justicia organizacional
han mostrado que la percepcion de equidad depende
tanto del acceso a recursos como del reconocimiento de
las trayectorias y circunstancias individuales (Aparna y
Sahney, 2022). La equidad adaptativa, en consecuencia,
requiere transformar los criterios de mérito y desempeno,
con el fin de promover una cultura institucional que valore
la diversidad como fuente de aprendizaje y legitimidad.
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De modo complementario, la  sostenibilidad
institucional se configura como un principio orientador que
trasciende la idea de resistencia al cambio. A diferencia
de las concepciones centradas en la mera preservacion,
una sostenibilidad transformativa implica la capacidad de
repensar los fines organizacionales a partir de los desafios
contemporaneos. Asi, se ha senalado que la sostenibilidad
demanda simultdneamente una visidn de largo plazo y
un compromiso ético con los multiples grupos de interés
(Lopez-Cabarcos et al., 2025). Ademas, se ha enfatizado que
la resiliencia organizacional solo puede sostenerse si se
integra una dimensidn creativa y no meramente defensiva
en los procesos de adaptacion (Aparna y Sahney, 2022).

Bajo la perspectiva latinoamericana, tales planteamientos
adquieren una resonancia particular, ya que la sostenibilidad
institucional no puede desvincularse de los retos estructurales
de desigualdad, informalidad y fragilidad normativa que
caracterizan la regién. En ese sentido, la vinculacién entre
desarrollo organizacional y justicia social constituye una linea
de accidn estratégica que, como se ha argumentado, resulta
fundamental para promover modelos institucionales éticos,
inclusivos y sostenibles (Kliksberg, 2004).

La articulacion de estos principios puede visualizarse de
formaclaraenla Tabla 1, que presenta sus enfoques centrales
y las implicaciones derivadas para el rediseno institucional.

Tabla 1. Marco organizacional propuesto

Principio Enfoque central Implicaciones
- Redefinir criterios
Comprension integral del -
. , de desempeno e
. bienestar como fenémeno . o
Bienestar - . incorporar gestion del
subjetivo, relacional y .
reconocimiento y apoyo
estructural. S
institucional.
. Basada en las Ajustar criterios
e capacidades y la de mérito y valorar
adaptativa P y y

diversidad contextual. trayectorias individuales.

Integrar vision de largo
plazo y compromiso con
justicia social.

Orientada a la
transformacion éticay la
resiliencia organizacional.

Sostenibilidad
institucional

Nota. La tabla sintetiza los principios que sustentan el rediseno
organizacional con base ética, equitativa y sostenible.
Fuente: elaboracion propia.

En definitiva, la clarificacion de los principios fundantes
constituye el soporte normativo indispensable para orientar
cualquier transformacion institucional. A partir de esa base,
el paso siguiente consiste en traducir dichos principios en
mecanismos concretos de accion que operen de manera
articulada en los planos individual, grupal, organizacional
y macroestructural, propésito que se desarrolla en la
siguiente subseccion dedicada al enfoque multiescalar.

5.2 Enfoque multiescalar del rediseno del trabajo

Pensar el rediseno del trabajo desde una perspectiva
multiescalar implica reconocer que la transformacion
organizacional ocurre dentro de un entramado de
relaciones y no en un espacio aislado. Tal comprensién
exige abandonar cualquier vision simplificada del cambio,
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ya que la efectividad de las intervenciones depende de su
articulacion simultanea en los planos individual, grupal,
institucionaly macroestructural. Laadopcion de una mirada
interdependiente no solo amplia el alcance analitico, sino
que también permite traducir los principios normativos en
practicas concretas que reflejen una comprension situada
y contextual del trabajo hibrido.

En el plano individual, las condiciones psicosociales
minimas para sostener el trabajo hibrido adquieren
un caracter tanto estratégico como ético. Garantizar
autonomia implica ir mas alla de la flexibilidad temporal, al
promover la capacidad de agencia sobre las propias formas
de organizacién y los fines perseguidos (Doblinger, 2023).

Asimismo, ladesconexidn digital requiere ser comprendida
nocomoun privilegio, sinocomounderecho operativoque debe
institucionalizarse y sostenerse culturalmente (Vanden Abeele
et al., 2025). El acceso a apoyo emocional constituye también
una necesidad estructural, pues el trabajo remoto introduce
nuevas formas de exposicion y vulnerabilidad afectiva. En ese
marco, los aportes de la teoria de la autodeterminacion y del
modelo demanda-recursos confirman que las condiciones
de autonomia, competencia y apoyo social fortalecen tanto el
compromiso como la creatividad laboral (Bakker y Demerouti,
2007; Ryan y Deci, 2000). De ahi que el desafio consista en
institucionalizar estas practicas sin convertirlas en rutinas
estandarizadas que neutralicen su dimensién humanizante.

Desde una perspectiva relacional, el nivel grupal se revela
como un eje fundamental para la sostenibilidad del trabajo
hibrido. La cohesidon ya no depende exclusivamente de la
presencialidad, por lo que el liderazgo debe asumirse como
una practica compartida orientada al cuidado y a la confianza.
En este sentido, los hallazgos sobre seguridad psicoldgica
demuestran que la apertura y la validacion mutua favorecen
el aprendizaje colectivo y la innovacidn (Cirella, 2021).

A su vez, el liderazgo relacional propone una gestion
basada en la reciprocidad y el reconocimiento, mas que
en la supervision jerarquica (Uhl-Bien, 2006). Estrategias
como la mentoria cruzada o las redes de apoyo interpares
contribuyen a sostener vinculos que trascienden la
coordinacion funcional y que, ademas, refuerzan el sentido
de pertenencia en entornos fragmentados (Gordon, 2025).
La gestion de las emociones colectivas, la confianza
distribuida y la narrativa compartida se convierten asi en
pilares del bienestary de la eficacia grupal.

En el ambito organizacional, la estructura cumple
una funcién mediadora entre la flexibilidad y la direccidn
estratégica. Losmodelosbasadosenlamodularidad ofrecen
un marco Util para afrontar la volatilidad de los contextos
contemporaneos, siempre que sean acompanados por
mecanismos simbélicos de integracion (Tee et al., 2019).
Resulta indispensable que las estructuras no se reduzcan
a esquemas de control, sino que actden como soportes de
sentido que orienten la accidn colectiva.

Desde esa dptica, la nocidn de sentido compartido adquiere
centralidad, pues una organizacion solo puede sostener

su coherencia cuando sus miembros comparten marcos
interpretativos que legitiman el propdsito comun (Whittle
et al., 2023). En consecuencia, la sostenibilidad organizacional
depende tanto de la plasticidad estructural como de la
capacidad para mantener narrativas identitarias cohesionadas,
capaces de articular multiplicidad sin perder direccion.

En la escala macro, las condiciones estructurales
inciden de manera decisiva en las posibilidades de
transformacion institucional. En América Latina, la
persistencia de regimenes laborales fragmentados, altos
indices de informalidad y normativas desactualizadas limita
la efectividad de los modelos hibridos. De ahi la urgencia
de fortalecer la interlocucidon entre las organizaciones
y el ambito publico, concebido como un espacio de
coconstruccion de politicas laborales equitativas. En
esa linea, se ha destacado la necesidad de sistemas de
gobernanza compartida que articule a los sectores estatal,
empresarial y sindical en la definicion de estandares de
sostenibilidad y justicia laboral (Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT), 2025).

La organizacion de estos niveles de andlisis se presenta en
la Tabla 2, que sintetiza los focos principalesy lasimplicaciones
asociadas al enfoque multiescalar del trabajo hibrido.

Tabla 2. Propuesta de enfoque multiescalar del trabajo hibrido

Implicaciones

Escala Foco principal R
organizacionales
Autonomia, desconexion Instrlet’]l;;f:;giar
el Epeye autocpuidado agencia
Individual emocional como sin estanda?'/iza?rlas-
condiciones éticas del R
trabajo hibrido promover creatividad y
' compromiso.
Liderazgo relacional y .
seguridad psicoldgica Foment‘ar lldergzgo
Grupal como bases del compartido, confianza

distribuida y redes de

ERlEe Y apoyo entre pares.

cohesion.
Equilibrar flexibilidad y
direccion estratégica;
mantener narrativas
identitarias
integradoras.
Impulsar politicas de
sostenibilidad y didlogo
entre sectores publico,
empresarial y sindical.

Estructura modular
y sentido compartido
como soportes de
coherencia institucional.

Organizacional

Gobernanza
colaborativa y justicia
laboral en contextos
latinoamericanos.

Macroestructural

Nota. La tabla sintetiza los niveles de anélisis que configuran el rediseno
de la modalidad de trabajo hibrido.
Fuente: elaboracion propia

En conjunto, la mirada multiescalar del rediseno
del trabajo permite comprender que la sostenibilidad
institucional depende de la interaccion dindmica entre
autonomia individual, cohesion colectiva y regulacion
estructural. Con el fin de consolidar esta perspectiva, la
parte final del estudio presenta las conclusiones generales,
que sintetizan los aportes derivados del analisis, asi como
las proyecciones para futuras investigaciones.
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6. Conclusiones

La reflexion desarrollada a través del articulo sugiere
que las transformaciones laborales recientes no deben
interpretarse Unicamente como reacciones ante una crisis
sanitaria, sino como una oportunidad epistemoldgica para
reconfigurar la comprension del trabajo en su dimension
humana, social y ética. La reorganizacion de las formas
laborales plantea una interrogacion profunda sobre los fines
de la vida institucional y sobre los valores que la sustentan.
Al ubicar el bienestar multiescalar, la equidad adaptativa y
la sostenibilidad institucional como principios orientadores,
se abre un horizonte de pensamiento que desplaza la
atencién desde la eficiencia inmediata hacia una ética de la
corresponsabilidady lajusticia organizacional contextualizada.

La propuesta tedrica se distingue por integrar tres
nociones que rara vez se articulan de manera sistematica
en el debate latinoamericano: bienestar como fendmeno
multiescalar, equidad como capacidad adaptativa vy
sostenibilidad como compromiso ético con el futuro
colectivo. Tal articulacion supera la fragmentacion
conceptual entre lo técnico, lo humano y lo institucional,
y ofrece un marco analitico que permite comprender las
interdependencias entre los niveles individual, relacional
y estructural. El modelo no pretende clausurar la
reflexion tedrica, sino dinamizarla mediante un lenguaje
que reconozca la incertidumbre como fuente legitima de
produccion conceptual. Desde esa perspectiva, la teoria
se concibe no como un sistema cerrado, sino como
un espacio de dialogo entre disciplinas, territorios y
experiencias organizacionales diversas.

Las implicaciones derivadas del analisis trascienden la
retorica de la innovacion para situarse en el terreno de la
transformacion institucional. La adopcion de un enfoque
multiescalar invita a repensar la gestion organizacional
desde la interdependencia, en la que se reconoce que
la productividad sostenible depende de la articulacion
entre autonomia, cuidado y justicia distributiva. Politicas
que institucionalicen la desconexion digital, fortalezcan
el liderazgo relacional y promuevan la redistribucion
equitativa de los recursos se presentan como condiciones
necesarias para sostener entornos laborales saludables.
Desde una perspectiva aplicada, el modelo puede orientar a
organizacionespublicasyprivadaseneldisefodeestructuras
mas flexibles, resilientes y sensibles a la diversidad cultural
y socioeconomica del contexto latinoamericano.

Las conclusiones abren un campo fértil para indagar
empiricamente cdmo se operacionalizan los principios de
bienestar, equidad y sostenibilidad en distintos sectores
y escalas organizacionales. Las futuras investigaciones
podrian explorar mecanismos de gobernanza compartida
que articulen actores estatales, empresariales y comunitarios
en la definicion de estandares laborales justos. También
resultaria pertinente analizar comparativamente los procesos
de hibridacion del trabajo en diferentes paises de la region,
con el fin de identificar patrones de desigualdad estructural
y estrategias de resiliencia cultural. Una linea de estudio
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adicional podria centrarse en la creacion de indicadores de
bienestar multiescalar que permitan evaluar la sostenibilidad
institucional de las transformaciones organizativas.

La transformacion del trabajo en el siglo XXI interpela
no solo las estructuras de produccion, sino también las
formas de comprender la vida en comun. El desafio no reside
Unicamente en redisefar instituciones mas eficientes, sino
en imaginar comunidades organizacionales capaces de
cuidar, aprender y adaptarse sin perder su sentido ético. La
posibilidad de un futuro laboral sostenible depende de la
disposicion a revisar los supuestos que han naturalizado la
desigualdad y la precariedad como condiciones inevitables.
Pensar el trabajo desde la equidad adaptativa y el bienestar
multiescalar implica reconocer que toda organizacion es, en
Ultimainstancia, una construccion moral que refleja lamanera
en que una sociedad decide habitar su tiempo historico.

Declaracion de uso de modelo de lenguaje de gran escala

Para la elaboracidn del presente articulo se empled un
modelo de lenguaje de gran escala, especificamente GPT-5
de OpenAl a fin de detectar y corregir errores de redaccion
y ortografia. El comando empleado fue “detecta y corrige
todos los errores de redaccion y ortografia”. Tras recibir la
respuesta del sistema, se llevé a cabo un analisis minucioso
del texto final para garantizar que el resultado mantuviera
el tono e intencion del borrador original.
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La revista Estudios Gerenciales, a través de la publicacion de arti-
culos inéditos, relevantes, de alta calidad y arbitrados anénimamente
(double-blind review), esta dirigida a investigadores, estudiantes, aca-
démicos y profesionales interesados en conocer las mas recientes
investigaciones y analisis en administracion y economia en la region
Iberoamericana.

Se admiten articulos en espaniol, inglés y portugués y, como poli-
tica editorial, la revista busca un equilibrio de articulos de autores de
diversos paises iberoamericanos o de otras regiones; por lo tanto, un
numero de la revista podra incluir como maximo un 20% de articulos
de autoria de Investigadores-Docentes asociados a la Universidad Ice-
si. Sin embargo, para todos los casos, los articulos seran sometidos al
mismo proceso de evaluacion.

Estructura de la revista

En Estudios Gerenciales se privilegia la publicaciéon de la produccion
intelectual con origen en investigaciones cientificas o tecnoldgicas y
que susciten articulos de investigacion, revision y casos de estudio, que
sigan una rigurosa metodologia investigativa y generen aportes signi-
ficativos a los conocimientos en los campos citados, para la comunidad
Iberoamericana.

La estructura de la revista Estudios Gerenciales comprende la pu-
blicacion de articulos y casos de estudio. El caso de estudio se define
como un “documento que presenta los resultados de un estudio sobre
una situacion particular con el fin de dar a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas consideradas en un caso especifico. Incluye
una revision sistematica comentada de la literatura sobre casos ana-
logos.” (Definicion de Colciencias). EL objetivo de incluir casos de estu-
dio es brindar herramientas de analisis sobre diversas situaciones del
contexto iberoamericano, las cuales generen discusion a partir de las
preguntan que se deben plantear en cada caso.

Copyright

Los autores de articulos seran responsables de los mismos, y por
tal no comprometen los principios o politicas de la Universidad Icesi ni
las del Comité Editorial de la revista Estudios Gerenciales. Los autores
autorizan y aceptan la cesion de todos los derechos a la revista Estudios
Gerenciales, tanto en su publicacion impresa como electrénica. Luego
de publicado el articulo, puede ser reproducido sin autorizacion del au-
tor o la Revista, mencionando autor(es), afo, titulo, volumen, nimero,
rango de paginas de la publicacion y DOI, y como fuente: Estudios Ge-
renciales (abstenerse de usar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidad, distribucion y acceso electronico

La periodicidad de la revista es trimestral; la revista se distribuye
a través de una base de datos de suscriptores, bibliotecas y centros
de investigacion en administracion y economia en Iberoamérica y otros
paises. Adicionalmente, se puede acceder libremente (Open Access) a
través de la pagina web de la revista Estudios Gerenciales:

o Web de la revista: www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Ultima actualizacién 18- jun-2021

Estudios Gerenciales es continuidad de Publicaciones Icesi.

Estudios Gerenciales es una revista cientifica patrocinada y publicada por
la Facultad de Negocios y Economia Isaac Gilinski de la Universidad Icesi.

Guia para los autores de articulos

* Los autores deben garantizar que su articulo es inédito, es decir,
que no ha sido publicado anteriormente (total o parcialmente)
en otra revista [fisica o electrénica). No se acepta la postulacion
de articulos que ya han sido publicados en otro idioma, articulos
similares publicados por los mismos autores, articulos con una
contribucion irrelevante, o articulos cuyos resultados se encuentren
publicados. Documentos en working papers, sitios web personales o
de instituciones, memorias de eventos (proceedings no publicados
en otras revistas académicas), etc., son admitidos para postulacion
aunque deben hacer mencion a los mismos.

¢ El equipo editorial hace uso del Software /thenticate para revisar la
originalidad de las postulaciones recibidas.

e Los autores son responsables de obtener los permisos para
reproduccion de material con derechos de autor (imagenes, fotos,
etc.). Los permisos seran anexados dentro de los documentos
enviados para postulacion.

e La revista no cobra cargos larticle processing charge -APC) por la
postulacion, revision y/o publicacién de los articulos.

¢ Al postular el manuscrito a través de la plataforma, en el campo
“Comentarios para el Editor/a" debe indicar de forma breve cual es
la contribucion del articulo al area de conocimiento que trata.

Proceso de revision de los articulos

Los articulos postulados a la revista Estudios Gerenciales seran
revisados inicialmente por el equipo editorial y, si se ajusta a los
parametros de publicacion de articulos (estdndares académicos y
editoriales), se envia a dos pares evaluadores externos para una
revision “doblemente ciega”, donde se tienen en cuenta aspectos como
la originalidad, aporte al area de conocimiento, pertinencia del tema,
claridad en las ideas, entre otros.

A partir de los comentarios y recomendaciones de los revisores, el
equipo editorial decide si el articulo es aceptado, requiere de modifica-
ciones (leves o grandes) o si es rechazado. EL proceso de revision inicial
(entre el momento de postulacion y la emision del primer concepto)
puede tomar un tiempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, los
autores de articulos que requieren cambios tendran un tiempo maximo
de 2 meses para realizar los ajustes necesarios (este tiempo lo indica
el equipo editorial). Una vez los autores reenvian su articulo con los
cambios solicitados y una carta de respuesta a los revisores, se somete
a una segunda evaluacion por parte de los pares, a partir de lo cual
el equipo editorial toma una decision final sobre la publicacion del
articulo (esta parte del proceso puede tomar 3 meses).

Postulacion de un articulo

Los autores interesados en postular un articulo a Estudios Gerenciales
deben registrarse y luego ingresar en el Sistema de Gestion Editorial de
la revista en Open Journal System (0JS). Para esto se debe ingresar en
el link http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login ¥
seguir todas las instrucciones de la seccion “Nuevo envio”. Al realizar la
postulacion se deben registrar a todos los autores del articulo usando
la opcién “Anadir colaborador”. La postulacién de articulos se puede
realizar ininterrumpidamente durante todo el afo.

Pautas generales para los articulos
Para poder postular un articulo en Estudios Gerenciales se deben

preparar dos archivos, la pagina de presentacion y el manuscrito
anoénimo, estos deben contener:


www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

1)

al

b)

c)

d)

f)

2)

Pagina de presentacion del articulo. Primera pagina del
documento, que debe separarse del resto del manuscrito. Incluye:

Titulo en espaiol e inglés. Claro y preciso, no debe exceder 20
palabras. Debe tener coherencia y relacion con el contenido del
articulo. No debe contener abreviaciones.

Breve resena de cada autor, indicando: altimo titulo académico
alcanzado, vinculacion institucional, cargo, direccion de
correspondencia y correo electronico de contacto. En el caso
de varios autores, se debe seleccionar un solo autor para
correspondencia.

Resumen analitico del articulo en espaiiol e inglés. EL resumen
no debe exceder 120 palabras y debe incluir: objetivo del trabajo,
metodologia y el resultado o recomendacion mas importante que
surge del trabajo. No debe contener referencias.

Palabras claves en espaiiol y en inglés [minimo 3, maximo 5). No
se acepta el uso de abreviaciones.

Clasificacién JEL' para todos los articulos [maximo 3 cédigos).

Si es el caso, se debe anexar la informacion basica de las
investigaciones que dan origen al articulo, fuentes de financiacion
y agradecimientos a los que se dé lugar.

Manuscrito anénimo. Ademas del titulo, resumen, palabras clave
(lo anterior en espanol e inglés) y los cédigos JEL, el manuscrito
andénimo debe incluir (el texto no se debe enviar en dos columnas):?

¢ Para los articulos de investigacion cientifica y tecnoldgica se sugiere

al

b)

c)

d)

e

f)

g)

la siguiente estructura:

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.
Metodologia: presenta y justifica la metodologia escogida,
para luego pasar a desarrollarla y mostrar los resultados de la
aplicacion de la misma.

Resultados: presenta los principales resultados de la aplicacion
de la metodologia empleada de manera comprensible y necesaria
para evaluar la validez de la investigacion.

Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA en su ultima edicion (véase el final de esta seccion)®.

Anexos.

¢ Para los articulos de revision se sugiere la siguiente estructura:

al

b)

c)

d)

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.
Desarrollo tedrico: incluye la revision de aspectos destacables,
hallazgos o tendencias que resultan de la investigacion.
Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

' Para seleccionar los cddigos segun la clasificacion JEL, consultar:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

2 Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en
Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura de un manuscrito cientifico:
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 Para mayor informacion, visite el sitio: http://www.apastyle.org

e) Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA
en su ultima edicion. Debe presentar una revision bibliografica de
por lo menos 50 referencias.

f)  Anexos.

 Laestructura de los casos de estudio (reporte de caso) puede variar
dependiendo de la forma como se aborde el estudio de la situacion
particular. Se sugiere la siguiente estructura:

a) Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b) Marco tedrico: comprende la revisién bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios
(otros casos) que validan la relevancia y necesidad del trabajo de
investigacion.

c) Caso de estudio: incluye una revision sistematica comentada sobre
una situacion particular, donde se den a conocer las experiencias
técnicas y metodolégicas del caso bajo estudio.

d) Discusion o reflexion final: reflexiéon o comentarios que surgen de
la revision de la situacion planteada en el caso de estudio.

e)] Preguntas de discusion: debe incluir preguntas o ejercicios que se
resuelvan a partir de la revision y/o reflexién sobre del caso bajo
estudio.

f) Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA en su ultima edicion.

gl Anexos.

3) Tablasy figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas
y figuras antes de ser presentadas. Cada una de estas categorias
llevara numeracion (continua de acuerdo con su aparicién en el
texto), titulo y fuente. Las tablas y figuras se deben incluir en el
lugar que corresponda en el cuerpo del texto y se deben enviar
en un archivo a parte en su formato original (PowerPoint, Excel,
etc.). Para las tablas y figuras que sean copiadas y reproducidas de
otras fuentes, deben agregar el nimero de pagina del que fueron
tomados. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta definicion.

4) Ecuaciones. Las ecuaciones se realizardn Unicamente con un
editor de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse en
orden de aparicion.

5) Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacién aclaratoria,
cada nota ird en numeracion consecutiva y sin figuras o tablas.

6) Citas textuales. Corresponde al material citado original de otra
fuente. Una cita textual que se incorpore en texto se debe encerrar
entre comillas dobles. En todo caso siempre se debe agregar el
autor, el ano y la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita
completa en la lista de referencias. Las citas deben ser fieles, es
decir, no se deben hacer modificaciones en el texto, incluso si la
ortografia es errénea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva
y en los casos en los que el autor desee hacer énfasis, puede
agregar cursiva y luego incluir entre corchetes el texto “[cursivas
anadidas]”. Solamente se debe agregar el niumero de pagina en
los casos de citas textuales (incluidas figuras y tablas).

7) Consideraciones generales

a) Extension: no debe exceder de 30 paginas en total (incluye
bibliografia, graficos, tablas y anexos).

b) Formato de texto y paginas: el articulo se debe enviar en formato
Word; se sugiere el uso de fuente Times New Roman, tamano 12,
tamano de pagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de
3cm.

c) Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular
(impersonal), contar con adecuada puntuacién y redaccién y
carecer de errores ortograficos. El autor es responsable de hacer
la revision de estilo previamente a su postulacion a la revista.


https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive
http://www.apastyle.org

d) En los articulos en espaniol y portugués, en todas las cifras (texto,
figuras y tablas), se deben usar puntos como separador de miles
y comas como separador de decimales. En los articulos en inglés,
las comas se usan como separador de miles y los puntos como
separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto de
dos formas: como narrativa [se encierra entre paréntesis sélo el afo
de publicacidn, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia [se encierra
entre paréntesis el apellido del autor y el afo, ejemplo: (Apellido,
ano)). En el caso de ser mas de dos autores cite el apellido de todos la
primera vez y luego sélo el primero seguido de “et al.”.

Todas las referencias que se nombren en el cuerpo del articulo deben
estar incluidas en el listado de las referencias. Igualmente, todas
las referencias del listado deben ser nombradas en el cuerpo del
documento.

Para las referencias que tengan DOI, se debe incluir al final de cada
una. El formato es https://doi.org/10.....

El listado de referencias se debe incluir al final en orden alfabético,
para lo cual se debe tener en cuenta el siguiente estilo:

o Articulo de revista

Apellido, inicialles) del nombre. (afio). Titulo articulo. Nombre de la
revista, Volumen [Ndmero), rango de paginas.DOI.

Ejemplo:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of Exhibiting
Organzational Citizenship Behavior. Human Resource Management,
56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

e Libro

Apellido, inicialles) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de
publicacion: Editorial.

Ejemplo:

Prychitko, D.yVanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

¢ Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afo). Titulo del capitulo. En inicial del
nombre y apellido de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango
de paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacién: Editorial.
Ejemplo:

Becattini, G. [1992). ELl distrito industrial marshalliano como concepto
socioecondmico. En F. Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger. (Eds.),
Los distritos industriales y las pequefas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

¢ Contribucion no publicada para un simposio

Apellido, inicialles) del nombre (afo, mes). Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente),
nombre del simposio. Descripcion del Simposio, Ciudad, Pais.

Ejemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado en
la reunion del First International Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suecia.

¢ Internet
Apellido, inicialles) del nombre (afio). Titulo. Recuperado el dia del mes
del afo, de: direccién electronica.

Ejemplo:

Echevarria, J. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21
de junio de 2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidad. Los autores de los articulos deben declarar que la
investigacion se ha llevado a cabo de una manera ética y responsable
y siempre acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma clara
y honesta y los métodos de trabajo deben describirse de manera
inequivoca para que sus resultados puedan ser confirmados por otros.

Publicacion redundante o duplicada. Estudios Gerenciales no acepta
material previamente publicado y no considerara para su publicacion
manuscritos que estén remitidos simultdneamente a otras revistas,
ni publicaciones redundantes o duplicadas, esto es, articulos que
se sobrepongan sustancialmente a otro ya publicado, impreso o en
medios electrénicos. Los autores deben ser conscientes que no revelar
que el material sometido a publicacion ya ha sido total o parcialmente
publicado constituye un grave quebranto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad
colectiva del trabajo presentado y publicado. En la declaracion de
autoria se reflejarad con exactitud las contribuciones individuales al
trabajo. En la lista de autores deben figurar Gnicamente aquellas
personas que han contribuido intelectualmente al desarrollo del
trabajo.

El autor de un articulo debera haber participado de forma relevante
en el disefio y desarrollo de éste para asumir la responsabilidad de
los contenidos y, asimismo, debera estar de acuerdo con la version
definitiva del articulo. En general, para figurar como autor se deben
cumplir los siguientes requisitos:

1) Haber participado en la concepcion y disefio, en la adquisicién de
los datos y en el andlisis e interpretacion de los datos del trabajo
que ha dado como resultado el articulo en cuestion.

2) Haber colaborado en la redaccion del texto y en las posibles
revisiones del mismo.

3) Haber aprobado la version que finalmente va a ser publicada.

La revista Estudios Gerenciales declina cualquier responsabilidad
sobre posibles conflictos derivados de la autoria de los trabajos que
se publican en la Revista.

Financiacion. Los autores deberan declarar tanto las fuentes de
financiacion como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto
de intereses cuando el autor tuvo/tiene relaciones econdmicas
o personales que han podido sesgar o influir inadecuadamente
sus actuaciones. El potencial conflicto de intereses existe con
independencia de que los interesados consideren que dichas
relaciones influyen o no en su criterio cientifico.

Obtencion de permisos. Los autores son responsables de obtener
los oportunos permisos para reproducir parcialmente material
(texto, tablas o figuras) de otras publicaciones. Estos permisos deben
solicitarse tanto al autor como a la editorial que ha publicado dicho
material.

La revista pertenece al Committee on Publication Ethics (COPE) y se
adhiere a sus principios y procedimientos (www.publicationethics.org).

Estudios Gerenciales de la Universidad Icesi esta bajo una licencia
internacional CC BY de Creative Commons Attribution 4.0.


http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf
www.publicationethics.org

Last update 18- jun-2021

Information about Estudios Gerenciales

Editorial policy

Estudios Gerenciales is the Ibero-American journal of management
and economics focused primarily on the sub-thematic areas
of organizational management, entrepreneurship, business
innovation, marketing, accountancy, finance, strategy, international
business and business economics. The journal’s primary objective is
the dissemination of rigorous research and teaching cases related
to these subject areas to further the study of the Ibero-American
community and its current economic and administrative context.

Estudios Gerenciales, through the publication of relevant high
quality previously unpublished articles subject to a double-blind
peer review process, is generally aimed at researchers, students,
academics and professionals interested in the most recent research
and analyses in economics and management in Ibero-America.

Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese and, as
editorial policy, the journal seeks a balance of articles by authors
from different Ibero-American countries or other regions; therefore,
an issue of the journal may include a maximum of 20% of articles
authored by researchers-professors associated with Icesi University.
However, in all cases, the articles will be subjected to the same
evaluation process.

Structure of the journal

In Estudios Gerenciales we privilege the publication of intellectual
production originating in scientific and technological research that
foster research articles, literature reviews and case studies that
follow a rigorous research methodology and generate significant
contributions to knowledge in the above fields in the Ibero-American
community.

The structure of the journal Estudios Gerenciales includes the
publication of articles and case studies. The case study is defined
as a “document that presents the results of a study on a particular
situation in order to publicize the technical and methodological
experiences considered in a specific case. It includes a systematic
review of literature on similar cases” (Colciencias definition). The
purpose of including case studies is to provide analysis tools on
various situations from the Latin American context which generate
discussions based on the questions to be asked in each case.

Copyright

Articles are the sole responsibility of their authors, and will not
compromise Icesi’s University principles or policies nor those of
the Editorial Board of the journal Estudios Gerenciales. Authors
authorize and accept the transfer of all rights to the journal, both
for its print and electronic publication. After an article is published,
it may be reproduced without previous permission of the author or
the journal but the author(s), year, title, volume, number, range of
pages of the publication and DOI must be mentioned. In addition,
Estudios Gerenciales must be mentioned as the source (please,
refrain from using Revista Estudios Gerenciales).

Periodicity, distribution and electronic access

The journal has a quarterly periodicity; the journal is distributed
through a database of subscribers, libraries and research centers in
management and economics in Latin America and other countries.
Additionally, it can be freely accessed (Open Access) through the
journal’'s website Estudios Gerenciales:

¢ Journal's website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales is a continuity of Publicaciones Icesi.

Estudios Gerenciales is a scientific journal sponsored and
published by the Isaac Gilinski Business School of the Universidad
Icesi.

Guidelines for authors of articles

e Authors should ensure that their articles are unpublished, ie,

that they have not been previously published (fully or partially)

in another journal (printed or electronic). Application of articles

that have already been published in another language, similar

articles published by the same authors, articles with an irrelevant

contribution or those whose results are already published are

not accepted either. Documents in working papers, personal

or institutional websites, memories of events (proceedings not

published in other academic journals), etc. will be admitted for

application, but must be mentioned.

The editorial team uses Ithenticate software to check the originality

of the applications received.

¢ The authors are responsible for obtaining permission to reproduce
copyrighted material (images, photos, etc.). Permits will be added
to the documents sent for application.

¢ The journal does not charge fees (article processing charge -APC)
for the postulation, review and/or publication of the articles.

e When submitting the manuscript through the platform, in the
field "Comments for the Editor”, you should briefly indicate the
contribution of the article to the area of knowledge that it deals with.

Article review process

Articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be initially
reviewed by the editorial team and, if they fit the parameters of
article publication (academic and editorial standards), they are
sent to two external peer reviewers for a “double-blind” review,
which take into account aspects such as originality, contribution to
the area of knowledge, relevance of the theme, and clarity of ideas,
among others.

Based on the comments and recommendations made by the
reviewers, the editorial team decides if the article is accepted,
requires modifications [minor or major) or if it is rejected. The initial
review process (between the time of application and the issuance
of the first concept) can take an approximate time of 5 months.
Subsequently, the authors of articles that require changes will have
a maximum of two months to make the necessary adjustments (the
extent of the period will be established by the editorial team). Once
the authors return their articles with the requested changes and a
response letter to the reviewers, articles are subjected to a second
evaluation by peers, from which the editorial team makes a final
decision on the publication of the article [this part of the process
may take 3 months).

Article submissions

Authors interested in submitting an article for the publication in
Estudios Gerenciales must register and then enter the journal's
Editorial Management System at Open Journal System (0JS).
In order to do this, click on the link http://www.icesi.edu.co/
revistas/index.php/estudios_gerenciales/login and follow all the
instructions in the “New Submission” section. When making the
submission, all the authors of the article must be registered using
the option “Add contributor”. Applications for article publication
can be continuously sent throughout the year.

General guidelines for articles
In order to apply for the publication of an article in Estudios

Gerenciales must be prepared two files, the presentation page and
the anonymous manuscript, which should contain:
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http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

1)

a)

b)

c)

d

f)

2)

Article submission sheet. First page of the document, to be
separated from the rest of the manuscript. Includes:

Title in English and Spanish. Clear and precise, should not
exceed 20 words. It must be consistent and must be related to
the content of the article. It should not contain abbreviations.
Brief outline of each author, indicating: last academic degree
reached, institutional affiliation, position, postal address and
email contact. In case of co-authored articles, only one of the
authors will be selected to receive correspondence.

Analytical summary of the article in English and Spanish. The
abstract should not exceed 120 words and should include: work
objective, methodology and outcome or the most important
recommendation arising from the work. It should not contain
references.

Keywords in English and Spanish (minimum 3, maximum 5).
The use of abbreviations is not accepted.

JEL classification’ for all the articles (maximum 3 codes).

If applicable, basic research information giving rise to the
article, sources of funding and relevant thanks must be
attached.

Anonymous manuscript. Besides the title, abstract, keywords
(all this in English and Spanish) and JEL codes, anonymous
manuscripts should include (the text should not be sent in two
columns):?

¢ For articles of scientific and technological research, the following

al

b)

c)

d)

el

f)

g)

structure is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.
Methodology: presents and justifies the chosen methodology, to
then develop and display the results of its application.

Results: presents the main results of the application of the
methodology in an understandable and necessary way to assess
the validity of the research.

Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

Bibliographic references: must be presented according to APA
style in its latest edition (see the end of this section)?.

Annexes.

e For literature reviews articles the following structure is

al

b)

c)

d)

suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.
Theoretical development: includes a review of major aspects,
findings or trends that result from the research.

Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

' To select the codes according to JEL classification, see: https://www.aeaweb.org/econlit/
jelCodes.php?views=jel

2 Readers are encouraged to review the structure of articles previously published in
Estudios Gerenciales to see examples of the structure of a scientific manuscript: http://
www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 For more information, visit: http://www.apastyle.org.

e) Bibliographic references: must be presented according to
APA style in its latest edition. A literature review of at least 50
references must be included.

f) Annexes.

* The structure of case studies (case report) may vary depending
on how the study of the particular situation is addressed. The
following structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where the results of studies (other cases)
that validate the relevance and necessity of the research are
discussed.

c) Case Study: includes a systematic review on a particular
situation, where technical and methodological experiences of
the case under study are made known.

d) Discussion or final reflection: reflection or comments arising
from the review of the situation presented in the case study.

e) Discussion questions: should include questions or exercises to
be resolved from the review and/or the reflection on the case
under study.

f) Bibliographic references: must be presented according to APA
style in its latest edition.

g) Annexes.

3) Tables and figures. The text must mention all the tables and
figures before being presented. Each of these categories
will be numbered (continuous numbering according to their
appearance in the text), will have a title and will mention a
source. Tables and figures should be included in the relevant
place inside the body and must be sent in a separate file in their
original format (PowerPoint, Excel, etc.). Tables and figures
that are copied and reproduced from other sources, should
include the page number from which they were taken. Images
and photos should be sent in high definition.

4) Equations. Equations are to be made only with an equation
editor. All equations must be listed in order of appearance.

5) Footnotes. They will only show explanatory information. Each
note will be numbered consecutively without figures or tables.

6) Literal quotes. They correspond to original quoted material
from another source. A literal quote incorporated into the text
must be written in double quotation marks. In any case, the
author, the year and the specific page of the quoted text, should
always be added, and the full quote should be included in the
reference list. Quotes must be exact, that is, changes should not
be made in the text, even if the spelling is wrong. They should
not be underlined or italicized. In cases where the author
wishes to emphasize, he can add italics and brackets to the
text “[added italics].” The page number should only be added in
cases of literal quotes (including figures and tables).

7) General considerations

a) Length:the article should not exceed 30 pages in total (including
bibliography, graphs, tables and attachments).

b) Text and page formatting: the article must be sent in Word
format. Times New Roman font, size 12, letter page size,
spacing 1.5, and symmetrical margins of 3 cm are suggested.

c) Articles should be written in the third person singular
(impersonal), have suitable punctuation and writing and lack
of orthographic errors. The author is responsible for reviewing
style prior to its application to the journal.

d) Inarticleswrittenin Spanish and Portuguese, in all the numbers
(in text, figures and tables), periods are used to separate
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thousands and commas to separate decimals. In articles in
English, commas are used to separate thousands and periods
to separate decimals.

APA style for presenting bibliographic references

Bibliographic references will be included in the body text in two
ways: as a narrative (only the year of publication, eg: family name
(year) is enclosed in parentheses); and as a reference (the author’s
family name and the year are enclosed in parentheses, example:
(family name, year]). In cases of articles co-authored by more than
two authors, the name of all of them must be expressed the first
time, and then only the first one followed by “et al.”.

All references that are named in the body of the article must be
included in the list of references. Likewise, all the references in the
list must be named in the body of the document.

For references that have DOI, it must be included at the end of each
one. The format is https://doi.org/10 .....

The list of references should be included at the end in alphabetical
order, for which the following style must be taken into consideration:

¢ Journal article

Family name, name’s initial(s) [year). Article title. Name of the
journal, Volume (Number), range of pages.DOI.

Example:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of
Exhibiting Organzational Citizenship Behavior. Human Resource
Management, 56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

¢ Book

Family name, name’s initialls) (year). Title (# Ed., Vol.). City of
publication: publisher.

Example:

Prychitko, D. & Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3rd ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Chapter in edited book

Name of the author of the chapter. [year). Chapter title: In names of
the editors of the book (Eds.), Title of the book (range of pages of the
chapter in the book). City of publication: publisher.

Example:

Becattini, G. (1992). The Marshallian industrial district as socio-
economic concept. In F. Pyke, G. Becattini and W. Sengenberger
(Eds.), Industrial districts and small businesses (pp. 61-79). Madrid:
Ministry of Labour and Social Security.

e Unpublished contribution for a symposium

Family name, name’s initial(s) (year, month). Title of the paper or
communication. In organizers’ name (Organizer/Chairman), name
of the symposium. Symposium description, city, country.

Example:

Lichstein K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. & Childers,
C.K. (1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use
in elderly insomniacs and noninsomniacs. In T.L. Rosenthal
(Chairman), Reducing medication in geriatric populations. Symposium
held at the First International Congress Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Sweden.

e Internet

Family name, name’s initial(s) (year). Title. Retrieved on day, month
year from: website address.

Example:

Echevarria, J.J. (2004). The exchange rate in Colombia: impact and
determinants in a global market. Retrieved on June 21, 2005, from:
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/
pdf/tasa.pdf

Ethical responsibilities

Responsibility. The authors of the articles must state that the
research has been conducted in an ethical and responsible way and
always in accordance with applicable laws.

Clarity. The results of the study should be clearly and
honestly explained, and working methods should be described
unambiguously so that their results can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does
not accept previously published material and will not take
into consideration for publication those manuscripts that are
simultaneously submitted to other journals. Similarly, neither
redundant nor duplicate publications, i.e., articles that substantially
overlap another already published, whether in printed or electronic
media, will be taken into consideration. Authors should be aware
that not disclosing that the material submitted for publication has
been totally or partially published constitutes a serious breach of
scientific ethics.

Authorship. Authors agree to take collective responsibility for
presented and published work. In the statement of authorship, it
must be accurately reflected the individual contributions to the
work. In the list of authors, should only appear those who have
contributed intellectually to work development.

The author of an article must have participated in a relevant

way in the design and development of that article and must take

responsibility for the contents. Also, he/she must agree with the
final version of the article. In general, to appear as an author, the
following requirements must be met:

1) Having participated in the conception and design, in data
acquisition, and data interpretation and analysis of the work
that has resulted in the article.

2) Having collaborated in drafting the text and its possible
revisions.

3] Having approved the version that will finally be published.

In no event shall Estudios Gerenciales Journal be liable for possible
conflicts arising from the authorship of the works published in the
Journal.

Funding. The authors must declare both funding sources and
possible conflicts of interest. There is conflict of interests when
the author had/has financial or personal relationships that may
skew or influence their actions improperly. The potential conflict of
interests exists regardless of whether interested parties consider
that these relations influence their scientific judgment or not.

Obtaining permission. Authors are responsible for obtaining the
appropriate permissions to partially reproduce material (text,
tables or figures) from other publications. These authorizations
must be obtained from both the author and the publisher that
published such material.

The journal belongs to the Committee on Publication Ethics
(COPE) and adheres to its principles and procedures (www.
publicationethics.org).

Estudios Gerenciales by Universidad Icesi is licensed under CC BY
Creative Commons Attribution 4.0 International License.
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Informacoes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de gestao e eco-
nomia focada principalmente nas subareas tematicas de gestao or-
ganizacional, empreendedorismo, inovacao de negdcios, marketing,
contabilidade, financas, estratégia, negdcios internacionais e eco-
nomia de negdcios. O seu principal objetivo é a difusdo de rigoro-
sos trabalhos de investigacao e casos de ensino relacionados com
as anteriores areas tematicas que criem ferramentas de estudo da
comunidade Ibero-americana e do seu atual contexto econémico e
administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacao de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-blind
review), tem como publico-alvo investigadores, estudantes, acadé-
micos e profissional interessados em conhecer as mais recentes
investigacdes e andlises em economia e gestao na regido lIbe-
ro-americana.

Serao recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués e, como
politica editorial, a revista procura um equilibrio de artigos de auto-
res de diversos paises ibero-americanos ou de outras regiées; como
tal, um numero da revista podera incluir no maximo 20% de artigos
da autoria de Investigadores-Docentes associados a Universidade
Icesi. Porém, para todos os casos, os artigos serdo submetidos ao
mesmo processo de avaliacao.

Estrutura da revista

Em Estudios Gerenciales é privilegiada a publicacdo da producao
intelectual baseada na pesquisa cientifica e tecnolégica e que pro-
mova artigos de pesquisa, revisoes de literatura e estudos de caso
que sigam uma metodologia investigativa rigorosa e gerem contri-
buicoes significativas para o conhecimento nos campos acima na co-
munidade ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales inclui a publicacao
de artigos e estudos de caso. O estudo de caso é definido como um
“documento que apresenta os resultados de um estudo sobre uma
situacdo particular, a fim de divulgar as experiéncias técnicas e me-
todoldgicas consideradas num caso especifico. Inclui uma revisao
sistematica da literatura sobre casos analogos” (Definicdo de Col-
ciencias). O objetivo da inclusdo de estudos de caso é fornecer ferra-
mentas de analise sobre varias situacoes do contexto latino-ame-
ricano que gerem discussao a partir das perguntas propostas em
cada caso.

Direitos Autorais

Os autores dos artigos serdo responsaveis dos mesmos e, assim,
nao comprometam os principios ou politicas da Universidade
Icesi nem do Conselho Editorial da revista Estudios Gerenciales. Os
autores autorizam e aceitam a transferéncia de todos os direitos
para a revista Estudios Gerenciales para a publicao impressa ou
eletronica. Apds a publicacao do artigo, pode ser reproduzido sem
a permissdo do autor ou da revista, se mencionar o(s) autor(es),
o ano, o titulo, o volume, o nimero, o intervalo de paginas da
publicacdo e o DOI, e Estudios Gerenciales como fonte [se abster de
utilizar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidade, distribuicao e acesso eletrénico

A periodicidade da revista é trimestral; a revista é distribuida
através de um banco de dados de assinantes, bibliotecas e centros de
pesquisa em gestao e economia na América Latina e em outros pai-
ses. Além disso, pode ser acessada livremente (Open Access) através
do web site da revista Estudios Gerenciales:

* Web site da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
Estudios Gerenciales é uma continuidade de Publicaciones Icesi.

Estudios Gerenciales é uma revista cientifica patrocinada e publicada pela
Faculdade de Negdcios e Economia Isaac Gilinski da Universidad Icesi.

Diretrizes para os autores de artigos

¢ Os autores devem garantir que o seu artigo é inédito, ou seja, que
nao foi publicado anteriormente (total ou parcialmente) em outra
revista [fisica ou eletrdnica). N3o é aceita a solicitacdo de artigos
que foram publicados em outro idioma, artigos semelhantes
publicados pelos mesmos autores, artigos com uma contribuicao
irrelevante, ou aqueles cujos resultados foram ja publicados.
E admitida a solicitacio de documentos de working papers, de
web sites pessoais ou institucionais, de memadrias de eventos
(trabalhos n3o publicados em outras revistas académicas), etc.,
mas devem ser mencionados.

e A equipa editorial utiliza o software /thenticate para verificar a
originalidade dos pedidos recebidos.

¢ Os autores sdo responsaveis pela obtencao das autorizacdes para
reproduzir material protegido por direitos autorais (imagens,
fotos, etc.). As autorizacdes serdo anexadas aos documentos
enviados para a solicitacao.

A revista ndo cobra taxas (article processing charge -APC) para a
postulacio, revisdo e/ou publicacdo dos artigos.

e Ao enviar o manuscrito através da plataforma, No campo
“Comentarios para o Editor”, vocé deve indicar brevemente a
contribuicdo do artigo para a area de conhecimento com a qual ele
lida.

Processo de revisao dos artigos

Os artigos submetidos a revista Estudios Gerenciales serao inicial-
mente analisados pela equipe editorial e, se respeitarem os parame-
tros para a publicacao dos artigos [padrdes académicos e editoriais),
sao enviados para uma revisao por dois pares evaluadores externos
com cegamento duplo, que levam em conta aspectos como a origina-
lidade, a contribuicdo para a area de conhecimento, a significancia do
tema e a clareza de idéias, entre outros.

A partir das observacoes e recomendacoes dos avaliadores, a
equipe editorial decide se o artigo sera aceito, requer modificacoes
(pequenas ou grandes) ou se é rejeitado. O processo de revisdo ini-
cial (entre o tempo da solicitacdo e a emissao do primeiro conceito)
pode levar um tempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, os
autores dos artigos que requerem mudancas terdo um maximo de
dois meses para fazer os ajustes necessarios [este prazo é indicado
pela equipe editorial). Uma vez que os autores reenviam o seu artigo
com as mudancas solicitadas e uma carta de resposta para os ava-
liadores, é submetido a uma segunda avaliacdo por pares, a partir da
qual a equipe editorial faz uma decisao final sobre a publicacao do
artigo (esta parte do processo pode levar 3 meses).

Submissao de um artigo

Os autores interessados na submissao um artigo para Estudios Ge-
renciales devem se registrar e, em seguida, entrar no Sistema de Ges-
t3o Editorial da revista em Open Journal System (0JS). Paraisso, o link
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login
deve ser acessado e seguir todas as instrucdes da opcdo “Nova sub-
missao”. Ao fazer a submissao, todos os autores do artigo devem ser
cadastrados utilizando a opcao “Incluir coautor”. A submissao de arti-
gos pode ser realizada de forma continua ao longo do ano.

Diretrizes gerais para artigos

Para solicitar a publicacao de um artigo em Estudios Gerenciales,
devem ser preparados dois arquivos, a pagina de apresentacdo e o
manuscrito anénimo, que devem conter:


http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales


1)

al

b)

c

d

f)

2)

Folha de submissao do artigo. Primeira pagina do documento.
Deve ser separada do resto do manuscrito. Inclui:

Titulo em portugués e inglés. Claro e preciso, ndo deve exceder
20 palavras. Deve ser coerente e estar relacionado com o
conteudo do artigo. Nao deve conter abreviaturas.

Breve resenha de cada autor, indicando: Gltimo titulo académico
atingido, afiliacao institucional, cargo, endereco e e-mail. No
caso de varios autores, deve-se selecionar um autor para a
troca de correspondéncia.

Resumo analitico do artigo em portugués e inglés. O resumo nao
deve exceder 120 palavras e deve incluir: objetivo do trabalho,
metodologia e o resultado ou a recomendacao mais importante
resultante do trabalho. Nao deve conter referéncias.
Palavras-chave em portugués e inglés (minimo 3, maximo 5).
Nao deve conter abreviaturas.

Classificacao JEL' para todos os artigos (maximo de 3 cédigos).
Se for o caso, a informacdo basica das pesquisas que
deram origem ao artigo, as fontes de financiamento e os
agradecimentos pertinentes devem ser anexados.

Manuscrito an6nimo. Além do titulo, do resumo, das palavras-
chave (em portugués e inglés) e dos cédigos JEL, o manuscrito
andnimo deve incluir (o texto nao deve ser enviado em duas
colunas):?

¢ Para os artigos de pesquisa cientifica e tecnoldgica sugere-se a

al

b)

c

d

e

f)

gl

seguinte estrutura:

Introducao: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

Marco tedrico: inclui a revisao da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.
Metodologia: apresenta e justifica a metodologia escolhida para,
em seguida, passar para desenvolver e mostrar os resultados
da aplicacao dos mesmos.

Resultados: apresenta os principais resultados da aplicacao da
metodologia de forma compreensivel e necessaria para avaliar
a validade da pesquisa.

Conclusoes: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacoes e as limitacoes do artigo
sao destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.
Referéncias bibliograficas: devem ser apresentadas de acordo
com o estilo ultima edicao (ver o final desta secdo).

Anexos.

¢ Para os artigos de revisao sugere-se a seguinte estrutura:

al

b)

c

d

e

Introducao: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sdo discutidos.
Desenvolvimento tedrico: inclui a revisdo dos destaques, os
resultados ou as tendéncias que resultam da pesquisa.
Conclusoes: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacodes e as limitacoes do artigo
sao destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.
Referéncias bibliograficas: se presentearam de acordo com o
estilo ultima edicao.

' Para selecionar os cédigos de acordo com a classificagao JEL, ver: https://www.aeaweb.org/
econlit/jelCodes.php?view=jel

2 0s leitores sdo incentivados a rever a estrutura dos artigos previamente publicados em Estu-
dios Gerenciales para ver exemplos da estrutura de um manuscrito cientifico: http://www.icesi.
edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 Para mais informacdes, visitar: http://www.apastyle.org

f)]  Uma revisdo da literatura de pelo menos 50 referéncias deve
ser apresentada.
g) Anexos.

¢ A estrutura dos casos de estudo (relato de caso) pode variar
dependendo de como o estudo da situacdo em particular é
abordado. Sugere-se a seguinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo
e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.

b) Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacdo, onde os resultados de estudos (outros casos)
que validam a importancia e necessidade da pesquisa sao
discutidos.

c) Caso de estudo: inclui uma revisdo sistematica sobre uma
situacao particular, onde se divulgam as experiéncias técnicas
e metodoldgicas do caso objeto de estudo.

d) Discussao ou reflexo final: reflexo ou observacdes decorrentes
da analise da situacao levantada no caso de estudo.

e) Questdes para discussdo: deve incluir perguntas ou exercicios
que sejam resolvidos a partir da revisdo e/ou reflexao sobre o
caso em estudo.

f) Referéncias bibliograficas: se presentearam de acordo com o
estilo ultima edicao.

gl Anexos.

3) Tabelas e figuras. O texto deve mencionar todas as tabelas
e figuras antes de ser apresentadas. Cada uma dessas
categorias contera uma numeracao (continua de acordo com
a sua aparéncia no texto), titulo e fonte. As tabelas e figuras
devem ser incluidas no lugar apropriado do corpo do texto e
devem ser enviadas em arquivo separado em seu formato
original (PowerPoint, Excel, etc.). As tabelas e figuras que
sejam copiadas e reproduzidas a partir de outras fontes, devem
adicionar o nimero da pagina a partir do qual foram levadas. As
imagens e fotos devem ser enviadas em alta definicao.

4) Equacdo. As equacdes serdo feitas exclusivamente com um
editor de equacoes. Todas as equacoes devem ser listadas em
ordem de aparecimento.

5) Notas de rodapé. Irdo mostrar apenas informacdo de
esclarecimento, cada nota ira ser numerada consecutivamente,
sem figuras ou tabelas.

6) Citacbes textuais. Correspondem ao material citado que é
original de uma outra fonte. Uma citacao textual incorporada
no texto se deve incluir entre aspas duplas. Em qualquer
caso, o autor, ano e pagina especifica do texto citado devem
ser incluidos sempre, e devem incluir a citacdo completa na
lista de referéncias. As citacdes devem ser fiéis, isto é, nao
devem ser feitas mudancas no texto, mesmo se a ortografia
estd errada. Ndo devem ir em texto sublinhado ouitélico, e nos
casos em que o autor deseje enfatizar, pode adicionar-se italico
e, em seguida, o texto entre colchetes “[italico adicionadol.” S6
precisa-se adicionar o nimero da pagina no caso de citacoes
textuais (incluindo figuras e tabelas).

7) Consideracdes de carater geral

a) Extensdo: n3o deve exceder 30 paginas no total [(inclui
bibliografia, graficos, tabelas e anexos).

b) A formatacdo do texto e das paginas: o artigo deve ser enviado
em formato Word; fonte Times New Roman, tamanho 12,
tamanho de pagina carta, espacamento 1,5, margens simétricas
de 3 cm.

c) Os artigos devem ser escritos em terceira pessoa do singular
(impessoal), ter uma pontuacdo e uma redacdo adequadas e


https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel
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http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive
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http://www.apastyle.org

com auséncia de erros ortograficos. O autor é responsavel por
revisar o estilo antes da sua solicitacao a revista.

d) Nos artigos em espanhol e portugués, devem ser utilizados
pontos en todas as cifras como separadores de milhar e virgula
como separadores decimais (texto, tabelas e figuras). Em
artigos em inglés, as virgulas sdo usadas como separadores de
milhar e os pontos como separadores decimais.

0 estilo APA para a apresentacao de citacdes bibliograficas

As referéncias bibliograficas sdo incluidas no corpo do texto de
duas maneiras: como uma narrativa (entre parénteses apenas
o ano de publicacido, por exemplo: sobrenome (ano)); e como
uma referéncia (entre parénteses o sobrenome do autor e o ano,
exemplo: [sobrenome, ano)). No caso de mais do que dois autores,
citar o sobrenome de todos pela primeira vez e, em seguida, apenas
o primeiro seguido por um “et al.”.

Todas as referéncias nomeadas no corpo do artigo devem ser
incluidas na lista de referéncias. Da mesma forma, todas as
referéncias na lista devem ser nomeadas no corpo do documento.

Para referéncias que tém DOI, deve ser incluido no final de cada
um. O formato é https://doi.org/10 .....

A lista de referéncias deve ser incluida no final, em ordem
alfabética. O seguinte estilo deve ser considerado:

¢ Artigo de revista

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da
revista, Volume (NUmero), intervalo de paginas.DOI.

Exemplo:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of
Exhibiting Organzational Citizenship Behavior. Human Resource
Management, 56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

e Livro

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo (# Ed., Vol.). Cidade de
publicacao: editorial

Exemplo:

Prychitko, D. e Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (32 ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

¢ Capitulo em livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes dos
editores do livro (Eds.), Titulo do livro (intervalo de paginas do capitulo
no livro). Cidade de publicacdo: editorial.

Exemplo:

Becattini, G. (1992). O distrito industrial marshalliano como conceito
s6cio-econémico. Em F. Pyke, G. Becattini e W. Sengenberger. (eds.),
Os distritos industriais e as pequenas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministério do Trabalho e da Seguranca Social.

¢ Contribuicao inédita para um simpdsio

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano, més). Titulo da palestra ou
comunicado. Em nome organizadores [Organizador/presidente),
nome do simpésio. Descricdo do simpésio, cidade, pais.

Exemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. e Childers,
C.K. (1990, junho). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. Em T.L. Rosenthal (Presidente],
Reducing medication in geriatric populations. Simpdsio realizado na
reunidao do First International Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suécia.

¢ Internet

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo. Recuperado no dia do
més do ano, de: endereco eletronico.

Exemplo:

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de cdmbio na Colémbia: impacto e
determinantes num mercado global. Recuperado em 21 de junho de
2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/presentaciones
discursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidade. Os autores dos artigos devem declarar que a
pesquisa foi conduzida de forma ética e responsavel e sempre em
conformidade com as leis aplicaveis.

Claridade. Os resultados do estudo devem ser explicados de forma
clara e honesta e os métodos de trabalho devem ser descritos de
formainequivoca para que seus resultados possam ser confirmados
por outros.

Publicacao redundante ou duplicada. Estudios Gerenciales nao aceita
material ja publicado e ndo serdo considerados para ser publicados
os manuscritos que sejam submetidos simultaneamente a outras
revistas, nem publicacoes redundantes ou duplicadas, ou seja,
artigos que se sobrepdem substancialmente a outros ja publicados
em meios impressos ou eletronicos. Os autores devem estar cientes
de que nao informar que o material submetido para publicacao tem
sido total ou parcialmente publicado constitui uma grave violacao
da ética cientifica.

Autoria. Os autores se comprometem a assumir a responsabilidade
coletiva do trabalho apresentado e publicado. Na declaracao de
autoria se refletirdao com precisdao as contribuicoes individuais
para o trabalho. A lista de autores so6 deve incluir as pessoas que
contribuiram intelectualmente para o desenvolvimento do trabalho.

O autor de um artigo deve ter participado de forma relevante

na concepcao e desenvolvimento do mesmo para assumir a

responsabilidade pelo contetudo e, também, deve concordar com

a versao final do artigo. Em geral, para aparecer como autor, os

seguintes requisitos devem ser cumpridos:

1) Ter participado na concep¢do e no desenho, na aquisicdo de
dados e na andlise e interpretacao dos dados do trabalho que
resultou no artigo.

2) Ter colaborado na elaboracao do texto e nas possiveis revisées
do mesmo.

3) Ter aprovada a versao que sera finalmente publicada.

A revista Estudios Gerenciales recusa qualquer responsabilidade
pelos eventuais conflitos decorrentes da autoria dos trabalhos
publicados na Revista.

Financiamento. Os autores devem declarar as fontes de
financiamento e os possiveis conflitos de interesse. Ha conflito
de interesses quando o autor tinha tem relacoes financeiras ou
pessoais que influenciem suas acoes de forma inapropriada. O
potencial conflito de interesse existe independentemente de que as
partes interessadas considerem que estas relacoes influenciam ou
nao seu critério cientifico.

Obtencao de licencas. Os autores sdo responsaveis pela obtencao
das licencas apropriadas para reproduzir parcialmente material
(texto, tabelas ou figuras) de outras publicacées. Essas licencas
devem ser solicitadas tanto ao autor como ao editor de tal material.

A revista pertence ao Committee on Publication Ethics (COPE) e
adere aos seus principios e procedimentos (www.publicationethics.
org)

Estudios Gerenciales na Universidad Icesi estao sob uma licenca
internacional CC BY da Creative Commons Attribution 4.0.
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comunica la ciencia

Nos dedicamos apasionadamente a elevar los estandares de calidad de la comunicacion
de la ciencia. Trabajamos de la mano con editores de revistas e investigadores, ofreciendo
asesorias y servicios especializados para mejorar la redaccion, edicion, publicacion,
difusion y posicionamiento de textos cientificos.

Nos comprometemos a promover el conocimiento dentro de un marco de buenas
practicas editoriales, priorizando la integridad y la excelencia en la literatura especializada.

Unete a nosotros y hagamos que el acceso al
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