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Comentarios a la propuesta de nuevo  
modelo de Publindex: Revista Innovar

A finales del 2022, la Dirección de Ciencia del Mi-
nisterio de Ciencia, Tecnología e Innovación (Min-
ciencias) presentó los ajustes técnicos al Modelo de 

Clasificación de Revistas Científicas Colombianas, con la 
pretensión de actualizarlos apuntando a los más recien-
tes desarrollos conceptuales y metodológicos para valorar 
el impacto de la producción científica nacional. Esta pre-
sentación convocó a una consulta pública sobre las im-
plicaciones y cambios de este Modelo de Clasificación de 
Revistas, buscando recoger aportes que enriquecieran la 
propuesta y lograran así un modelo que permitiera fomen-
tar la calidad de las revistas científicas mediante un siste-
ma de clasificación. Desafortunadamente, la consulta pú-
blica se realizó a través de un formulario de Google, con 
una limitación de 500 caracteres por comentario. Ante la 
importancia de la discusión de este asunto de política pú-
blica, y dadas las limitaciones de forma con que el Mincien-
cias convocó a esta consulta pública, desde la Universidad 
Nacional de Colombia hemos querido poner en discusión 
algunos comentarios críticos sobre esta propuesta de Mo-
delo de Clasificación. En este sentido, el propósito de la 
nota editorial de este nuevo número de Innovar es presen-
tar diversos comentarios a este nuevo modelo. Además de 
nuestros comentarios, este documento recoge las voces de 
la Revista Literatura: Teoría, Historia, Crítica y la revista 
ACTIO Journal of Technology in Design, Film Arts and Vi-
sual Communication, así como algunas otras voces. 

Desde hace algunos años, el Sistema Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación (snctei) ha venido cambiando la 
manera en que las ciencias y el conocimiento científico 
se reconocen como herramientas de política pública para 
alcanzar objetivos sociales como, por ejemplo, el desar-
rollo económico o, recientemente, el desarrollo sostenible 
(Charum, 2004; Fernández-Polcuch et al., 2016). En este 
sentido, el Departamento Nacional de Planeación (dnp), 
mediante el conpes 4069 de 2021, caracteriza el estado 
del snctei como de baja contribución al desarrollo y, en 
consecuencia, apuesta por una política pública que incre-
mente la contribución del snctei a los cambios culturales 
que reclama una sociedad del conocimiento. En este con-
texto, la nueva gestión pública ha desplegado una tec-
nología del cálculo del trabajo académico que jerarquiza 
y clasifica el trabajo universitario (Humphrey & Gendron, 
2013), tanto de personas (profesores, investigadores) como 
de grupos de investigación, instituciones, países, etc., en 

aras de una supuesta eficiencia, productividad y calidad 
del trabajo académico (Vega-Cantor, 2015).

Publindex, como parte del snctei, ha procurado la estan-
darización de criterios de calidad y visibilidad nacional, 
apuntando a mejorar la competitividad de las revistas na-
cionales con respecto al contexto internacional. Para ello, 
un modelo de medición y clasificación de revistas per-
mitió, hasta antes de 2016, mejorar las políticas y prác-
ticas editoriales, así como una cualificación de los equipos 
y comités editoriales. A partir de la inclusión del factor de 
impacto (fi), en la convocatoria 768 de 2016 Publindex 
consideró que la calidad de un proyecto editorial se limita 
a la posición en cualquiera de los cuartiles del Journal Ci-
tation Report (jcr) o el SCImago Journal Report (sjr), o el 
cuartil del H5 de Google Scholar. Este cambio de compren-
sión sobre la calidad editorial convocó diversos rechazos y 
críticas en el contexto colombiano (Gómez-Morales, 2019; 
Gómez-Zapata, 2019; Arias et al, 2020). 

A pesar de los diversos llamados a repensar la pertinencia 
de incluir el factor de impacto en el modelo de clasifi-
cación de revistas1, Minciencias apunta a mantener un 
criterio extranjerizante, técnicamente renombrado como 
“impacto por combinación de métricas” (icm) por cat-
egorías temáticas, bajo pretexto de i) ampliar el universo 
de fuentes de citaciones, ii) reducir limitaciones de índices 
clásicos (jcr y sjr) y iii) mantener un nivel de rigurosidad 
para aumentar la calidad, visibilidad e impacto de las re-
vistas colombianas. 

Este icm mantiene la clasificación de las revistas en cuar-
tiles, con base en el sjr y jcr, es decir, el fi para Scopus y 
Web of Science. Además, pondera el 20% del H5 de PoP, 
más el 40% del CiteScore, más el 40% del H5 de Scopus. 
Con este embeleco técnico, Minciencias pretende que las 
revistas colombianas nos comparemos con las revistas 
internacionales para decirnos lo que los alcabaleros del 
poscolonialismo confirman: i) no somos fundacionales en 
las discusiones disciplinares angloparlantes, ii)  no somos 
tan consumidos por el mundo del Norte, el angloparlante, 
que dota de legitimidad el estudio de los problemas so-
ciocontextuales del Sur; iii)  ni somos los que SCImago 

1	  Véase “El Manifiesto de Leiden” (Hicks et al., 2015), la iniciativa 
dora (https://sfdora.org/) y la declaración sobre los índices de ci-
tación y las prácticas editoriales de diversos editores en 2016 (Des-
de el Jardín de Freud, 2016).

https://doi.org/10.15446/innovar.v33n89.110382
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Research Group espera que seamos, pues de serlo sus reco-
mendaciones dejarían de ser su fuente de ingresos. 

Nuevamente, desde la Revista Innovar invitamos al Mincien-
cias a reconocer las críticas técnicas y sociopolíticas al uso 
del fi, a saber: i)  existe una ausencia de relación entre la 
calidad (citaciones) del trabajo individual y de la revista (Ad-
ams et al., 2019; Molas-Gallart & Ràfols, 2018); ii) existe una 
arbitrariedad en las ventanas de citación y en la normal-
ización estadística de campos disciplinares con diferencias 
epistemológicas (Van Leeuen, 2012); iii) es inapropiado que 
la política pública evalúe la calidad de revistas con base en 
citas de documentos de autores (Adams et al., 2019; Calla-
way, 2016; Molas-Gallart & Ràfols, 2018); iv) se posibilita la 
imposición de agendas de lo relevante (prominence percen-
tile) para investigar y publicar en diversos contextos y nece-
sidades socio-organizacionales, gestando una integración 
subordinada al norte angloparlante (Gómez-Morales, 2018, 
2019; Molas-Gallart & Ràfols, 2018; Van Leeuwen, 2012).

El actual Gobierno ha sido elegido como una promesa de 
cambio para la sociedad colombiana. Creemos que este 
cambio reclama que se repiensen los criterios de compren-
sión y medición de la calidad del trabajo académico, en 
abstracto, así como el modelo de clasificación de revistas, 
en específico. Seguir importando formas de ver nuestro tra-
bajo científico del mundo “desarrollado” (Escobar, 1998) 
puede limitar la forma en que la potencialidad de la inves-
tigación científica contribuye a la transformación de las 
necesidades sociales del país.

PH. D. VÍCTOR MAURICIO CASTAÑEDA-RODRÍGUEZ
Director y Editor en Jefe

M. SC. DANIEL SANTIAGO MALAVER-RIVERA
Editor Asociado
Revista Innovar

Comentarios a la propuesta de 
nuevo modelo de Publindex: Revista 
Literatura: Teoría, Historia, Crítica

El nuevo Modelo de Clasificación de Revistas (Ministerio 
de Ciencia, Tecnología e Innovación [Minciencias], 2022) y 
los lineamientos de la convocatoria que este propone com-
promete con severidad la capacidad de las revistas aca-
démicas y todos los actores involucrados para alcanzar 
los objetivos que tiene la educación superior (Ley 30 de 
1992, capítulo ii) y la investigación científica y tecnológica 
(Ley 2162 de 2021, artículo 5) en Colombia, comprendidas 
como prácticas y políticas orientadas al progreso y mejora 
de la sociedad y de la nación.

En lugar de ser una ruta de navegación para que las re-
vistas académicas colombianas puedan consolidarse como 

agentes autónomos en el campo académico, la convoca-
toria de Publindex propone una serie de incentivos per-
versos para las revistas colombianas desde el momento en 
que define el valor de estas a partir de características in-
herentemente ligadas a su clasificación en bases de da-
tos internacionales (SCImago, wos, Scopus, entre otras). Al 
convertir un indicador en un fin, Publindex, virtualmente, 
desincentiva la autonomía de las publicaciones y la flexibi-
lidad que lleva a hacer auténticas innovaciones e investi-
gaciones pioneras en el país.

Dichas bases de datos —uno de los motores de la preocu-
pante tendencia de la acumulación de poder y capital inte-
lectual de la academia en pocas manos—, por demás, tienen 
un claro conflicto de intereses al hacer parte de la mesa téc-
nica que definió esta convocatoria, como es el caso de Ati-
lio Bustos González, director asociado de SCImago. Como 
comunidad académica debemos oponernos a un modelo de 
clasificación que nace de una situación claramente compro-
metida por un conflicto de intereses económicos.

No buscamos negar la importancia de formular criterios que 
incentiven buenas prácticas investigativas y la creación de 
una ética editorial fuerte; sin embargo, los criterios de Pu-
blindex para todas las fases de la gestión editorial dan cuen-
ta de una concepción de la investigación nacional como un 
producto de exportación que debe responder a las lógicas 
del mercado académico internacional y no al fortalecimien-
to, a la autonomía y a la creación de redes académicas en 
Latinoamérica. Las cuotas progresivas de autores internacio-
nales nos dejan preguntándonos lo siguiente: ¿quién publica 
a los/as investigadores/as colombianos/as?, ¿cómo espera 
Publindex que las publicaciones académicas aporten a la 
creación de redes académicas fuertes y solidarias?

Finalmente, no sobra dejar en entredicho que se trata de 
un modelo miope, poco flexible y que pareciera tener en 
cuenta solamente las dinámicas de investigación de revis-
tas del área de ciencias exactas en desmedro de la investi-
gación de las humanidades. Con tal modelo, es imposible 
que Publindex pretenda comprender las dinámicas, necesi-
dades y posibilidades propias del conocimiento de las cien-
cias sociales y humanas.

A continuación, dejamos comentarios puntuales a los as-
pectos más críticos del nuevo modelo:

Criterios de validación del proceso de 
evaluación y visibilidad, Fase ii

Para autores

Publindex propone como criterio que el 90% de los auto-
res sean externos a la institución editora y, de este por-
centaje, 30% deben tener filiación internacional en 2023, 
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40% en 2024 y 50% de 2025 para adelante. Estas cuotas 
harían perder a las revistas su autonomía editorial y los 
incentivos para buscar expandir las áreas de investigación 
que publicamos. Por ejemplo, anualmente nuestra revista 
publica un número monográfico que, al tener temas espe-
cíficos como literatura infantil, literatura indígena contem-
poránea, poesía latinoamericana, entre otros, suele tener 
un número restringido de autores interesados en publicar. 
Muchas veces, estos números nacen de seminarios y semi-
lleros de investigación nacionales e intrauniversitarios, por 
lo cual las cuotas de endogamia que propone Publindex 
desanimarían este tipo de propuestas investigativas: la re-
vista no podría apoyar espacios de investigación nacien-
te ni intervenir satisfactoriamente en debates académicos. 
Sugerimos que la cuota de filiación externa sea de 60% y 
que la cuota de autores con filiación internacional se fije en 
el 20% sin incrementos anuales.

Para editores (en jefe, asociado o invitado) 

Publindex espera que los editores con filiación internacio-
nal de la revista tengan formación doctoral en el área y un 

índice H mayor o igual a 5 para ciencias sociales y hu-
manidades, y mayor o igual a 10 para las demás grandes 
áreas a través de las plataformas de indexación de wos o 
Scopus u homologable a través de 10 artículos Q1 o Q2 
en el área publicados. (Minciencias, 2022, p. 28) 

De los editores con vínculos contractuales en el país se es-
pera que sean 

[investigadores reconocidos] y [clasificados como] aso-
ciado o superior para la convocatoria del año 2023 y se-
nior o superior del año 2024 en adelante o índice H mayor 
a 5 a través de las plataformas de indexación de wos o 
Scopus. (Minciencias, 2022, p. 28) 

Los parámetros de wos y Scopus no son equivalentes a los 
de Google Scholar, por lo cual el requisito de Publindex re-
sulta ambiguo y no hay mayor explicación sobre el cambio 
o la elección de dichos índices. Asimismo, tal exigencia res-
tringe la autonomía de la revista y la libertad de escoger 
editores y colaboradores. Sugerimos que el requisito para 
editores con filiación internacional se reduzca a la forma-
ción doctoral.

Para comité editorial/científico

Publindex considera necesario que “mínimo el 80% de los 
integrantes del comité editorial/científico [tenga] filia-
ción externa a la institución a la que pertenece la revista” 
(Minciencias, 2022, p.  28). De estos, “mínimo el 60% de 

los miembros con filiación externa deben pertenecer a ins-
tituciones internacionales” (Minciencias, 2022, p. 28; resal-
tado nuestro). Además, los miembros del comité editorial/
científico deben contar con formación doctoral y “mínimo 
el 80% de los miembros del comité editorial o comité cien-
tífico deben ser reconocidos como investigador asociado 
o superior (para investigadores vinculados a entidades co-
lombianas) o tener un índice H mayor o igual a 10 (para 
investigadores no vinculados a entidades colombianas) a 
través de las plataformas de indexación de wos o Scopus”. 
Insistimos en que este tipo de cuotas ligadas a indicadores 
internacionales restringen la autonomía editorial y le quitan 
la flexibilidad a las revistas de tener comités diversos que 
puedan ser consolidados por vías que no necesariamente 
estén en función de indicadores. Para nuestro caso parti-
cular, es importante anotar que nuestros miembros, siendo 
investigadores que han contribuido a sus respectivas áreas, 
no siempre están indexados en wos o Scopus, por lo que no 
esperamos que estas bases de datos puedan dar cuenta del 
valor de nuestros colaboradores académicos.

Sugerimos que los requerimientos se limiten a que los miem-
bros del comité editorial tengan formación doctoral o que 
sean profesores asociados o titulares de la institución a la 
que se encuentran afiliados.

Para evaluadores

Publindex requiere que los evaluadores tengan “publicacio-
nes en el área de conocimiento en los últimos tres años pre-
vios a la evaluación en revista indexada [en] wos/Scopus” 
(Minciencias, 2022, p. 28). Este criterio no tiene en cuenta 
cómo funciona la investigación y la credibilidad en el cam-
po de las humanidades: pretender que haya una “caduci-
dad” de la investigación en ciencias humanas desconoce 
fundamentalmente el tipo de conocimiento que produci-
mos. En términos prácticos, además, esto haría imposible 
la evaluación de pares para cualquier tema que no sea una 
tendencia académica reciente. Sugerimos eliminar estos re-
querimientos o, en su lugar, proponer criterios más aterriza-
dos a las dinámicas de investigación en humanidades.

Visibilidad internacional

Publindex considera razonable poner una cuota de 20% 
de artículos anuales escritos en inglés. La postura de Pu-
blindex desconoce las posibilidades de visibilidad interna-
cional que no están ligadas a las culturas angloparlantes. 
Literatura: Teoría, Historia, Crítica consistentemente ha 
publicado artículos en portugués, pero pareciera que se 
menosprecia frente al inglés que, nuevamente, se ha con-
vertido en la lengua franca de la investigación en ciencias 
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exactas. Por otro lado, vale la pena tener en cuenta que, 
como revista latinoamericana, debemos también tener en 
cuenta que una gran parte de nuestros lectores no ope-
ran con el inglés como lengua primaria. Sugerimos bajar la 
cuota al 10% de los artículos anuales y, además, abrir la 
posibilidad a que sean en una lengua extranjera y no sola-
mente en inglés.

ÁNGELA INÉS ROBLEDO PALOMINO
Editora

Universidad Nacional de Colombia, Colombia

Comentarios a la propuesta de nuevo modelo 
de Publindex: ACTIO Journal of Technology in 
Design, Film Arts and Visual Communication

ACTIO Journal of Technology in Design, Film Arts and Vi-
sual Communication es un proyecto editorial intersedes de 
la Universidad Nacional de Colombia que, desde su inicio, 
ha contemplado las reglas establecidas por los modelos de 
clasificación de revistas, pero sin limitarse a estos, ya que 
su objetivo es convertirse en un foro académico del más 
alto nivel en la búsqueda de un equilibrio entre lo estable-
cido y la innovación, característica propia de toda discipli-
na creativa.

Una vez revisado el documento con detenimiento, presen-
tamos nuestros comentarios y sugerencias, con la espe-
ranza de que sean tenidos en cuenta. De lo contrario, el 
modelo propuesto puede significar la muerte del esfuerzo 
editorial hacia la indexación de esta y otras revistas.

Se reconoce la intención de contribuir al mejoramiento de 
la calidad de las publicaciones mediante la incorporación 
de criterios propios de sistemas de indexación internaciona-
les. Sin embargo, llama la atención que SCImago Research 
Group haga parte de la mesa técnica de elaboración del 
documento. Si bien es un actor del sector, trabaja con una 
base de datos específica que pertenece a un proveedor co-
mercial reconocido, lo cual podría introducir un sesgo.

El modelo es formulado para clasificar las revistas cientí-
ficas. Sin embargo, el modelo se aplica a todas las revis-
tas académicas, incluyendo revistas como la nuestra que 
aborda la tecnología, pero desde ópticas diferentes como 
el arte y el diseño. El modelo que proponen es un instru-
mento de medición que mide solo las variables que fueron 
consideradas dentro de unos rangos establecidos, dejando 
por fuera todo aquello que no está contemplado dentro 
de las variables que son importantes para ese ethos. Clara-
mente, el sesgo se da a favor de las denominadas “ciencias 
duras”, poniendo en abierta exclusión las disciplinas aca-
démicas donde los indicadores de impacto no se dan por 
el número de citaciones, por poner tan solo un ejemplo. Es 

decir, el que se mida a todas las revistas académicas desde 
los parámetros de las revistas científicas hace mucho más 
difícil para las revistas de las humanidades, el diseño y las 
artes cumplir con tales condiciones, máxime cuando se es-
tablecen porcentajes de cumplimiento quizás comunes en 
las ciencias duras, pero escasos en otras áreas académicas 
(esto se ejemplifica en el punto 5).

Se lee una contradicción entre los objetivos e índices de 
impacto frente a la búsqueda y eficacia de la apropiación 
social de la ciencia. Por un lado, se impulsa la difusión y 
apropiación social del conocimiento innovador local, pero, 
por otro, se exagera su internacionalización. Se trata de 
encontrar un punto medio que permita el desarrollo de la 
ciencia desde lo nacional hacia lo internacional y vicever-
sa. El que se exija una cuota creciente de artículos de au-
tores internacionales no garantiza que realmente haya un 
diálogo con el mundo, mucho menos que haya apropiación 
social del conocimiento. Esto se lograría, por ejemplo, si 
en vez de simplemente exigir un número de autores inter-
nacionales se propendiera por la elaboración conjunta de 
artículos entre autores nacionales e internacionales, la ges-
tión del trabajo conjunto, los encuentros internacionales 
en congresos y foros continuos, etc.

Uno de los puntos más críticos es el desmesurado aumento 
del porcentaje de autores de afiliación externa a la enti-
dad editora, en especial para entidades editoras financia-
das con recursos públicos, como la nuestra. Por un lado, 
si bien es importante evitar la endogamia, también lo es 
proveer espacios académicos de calidad para que la pro-
pia comunidad ponga en discusión académica y con pro-
cesos rigurosos el conocimiento generado; por otro, si un 
autor es egresado de la institución editora y no está afi-
liado a alguna otra entidad, es contado como interno, lo 
cual no es técnicamente correcto. Aunado a lo anterior, lo 
más grave de colocar una cuota tan alta de autores ex-
ternos a la entidad (90%) implica que se inviertan sus re-
cursos económicos, en este caso públicos, para publicar 
conocimiento generado por otras entidades, ocasionando 
un detrimento en el reconocimiento y difusión de la inves-
tigación y pensamiento propio. Si habláramos de docencia, 
sería como si el 90% de los estudiantes que forma y gra-
dúa la universidad estuvieran matriculados en otras uni-
versidades (privadas o públicas).

Respecto a los revisores, subir el porcentaje de revisores ex-
ternos al 90% dificulta aún más uno de los procesos más 
difíciles y cruciales del proceso editorial. Los revisores son 
expertos que trabajan ad honorem, únicamente por su com-
promiso para con la academia, donando su tiempo y exper-
ticia para la construcción de conocimiento. Ahora bien, el 
formato de la escritura académica en revistas indexadas no 
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es necesariamente el lenguaje propio del diseño y de las ar-
tes, lo que dificulta sobre manera la consecución de dichos 
pares expertos. Si a esto se agrega que tales pares deban 
haber hecho publicaciones en revistas indexadas en los úl-
timos tres años, como establece el modelo, la búsqueda de 
tales pares resulta muchísimo más difícil, además de que 
tampoco garantiza la calidad de la revisión.

También nos parece exagerado que los editores no puedan 
publicar artículos en la misma revista. Hay revistas como 
Applied Ergonomics (Q1), por poner un ejemplo, que soli-
citan a los editores que también publiquen en la revista 
que editan. La cuota de máximo 10% de miembros de los 
comités editoriales (por demás muy alta) ya es un efectivo 
mecanismo de control de la endogamia. ¿Por qué prohibir 
que un editor pueda aportar a la misma revista? ¿Cuál es el 
modelo de calidad editorial que se promueve si los editores 
no pueden ofrecerlo desde su fuente?

Por último, se percibe la ausencia de un debate más cuali-
ficado sobre las disciplinas del área del diseño y las artes. 
Como se dijo en el punto 2, el modelo se diseñó para to-
das las revistas científicas, pero se desconoce que hay más 
de un modelo de construcción de conocimiento, igualmente 
científico. El diseño y las artes también iluminan y agencian 
los avatares cognoscitivos y sensibles del mundo tecnoper-
ceptivo, hipervisualizado y globalizado de nuestros días, y 
deberían ser reconocidos en el modelo de clasificación.

En síntesis, valoramos el esfuerzo y las intenciones del mo-
delo y, desde la creación de nuestra revista, hemos tra-
bajado por cumplir los criterios de los modelos que han 
propuesto, ya que uno de nuestros intereses como proyec-
to de diálogo y difusión del conocimiento académico es 
obtener la indexación. Sin embargo, este modelo resulta 
perverso e, incluso, antiético para revistas que se financian 
con recursos públicos, que no solo desean dialogar interna-
cionalmente, sino que consideran un deber el desarrollo de 
la comunidad académica local y el proyecto cultural, cientí-
fico y colectivo de nación. Lo anterior se encrudece además 
en las humanidades y las artes, debido a que las exigen-
cias están sesgadas por un exclusivo ethos científico, des-
conociendo que el mundo académico es interdisciplinario, 
variopinto y rico en matices y soluciones a los problemas 
sociales y culturales que le aquejan al país y al mundo que 
lo interconecta.

Por lo anterior, nuestra propuesta es la siguiente:

Que se mantenga el 50% de los autores internos como 
en el modelo anterior. Para favorecer el diálogo nacional 
e internacional, se podría establecer que mínimo el 50% 
de los artículos de este 50% —es decir, el 25%— incluyan 
autores internos y externos. De esta manera, se fomenta 

la creación de conocimiento local en diálogo con el cono-
cimiento nacional e internacional, evitando la endogamia, 
pero sin convertir la revista en un mecanismo de produc-
ción de conocimiento foráneo con recursos públicos.

Que se le permita al equipo editorial escribir al menos el 
10% de los artículos, sin excluir al editor.

Que se mantenga el porcentaje actual (20%) de revisores 
internos, eliminando el requisito de que estos hayan publi-
cado en revistas indexadas en los últimos tres años.

Que se flexibilice la aplicación del indicador H como cri-
terio de calidad de los editores, incluyendo no solo wos y 
Scopus, sino Google Scholar.

Que se debata y se incluya la realidad académica y de 
generación de conocimiento de la comunicación visual, el 
diseño y las artes, para que el modelo de clasificación de 
revistas sea incluyente y se ponga a tono con la interdis-
ciplinariedad, las tecnologías digitales y el vasto conoci-
miento sensible y narrativo de nuestros días.

Para cualquier aclaración o ampliación, quedamos a sus 
órdenes.

PH. D. KAREN LANGE MORALES

PH. D. JULIO CÉSAR GOYES NARVÁEZ

PH. D. LUIS FERNANDO MEDINA CARDONA
Coeditores en jefe

Revista ACTIO

Comentarios a la propuesta de 
nuevo modelo de Publindex

La revista Innovar generosamente consultó mi opinión so-
bre la versión 2 del documento Modelo de clasificación de 
revistas Publindex, publicado en noviembre de 2022 por el 
Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación (Mincien-
cias), con la asesoría de la Mesa Técnica Académica, cosa 
que con mucho gusto hice.

En principio, yo señalaría, al menos, tres dimensiones pro-
blemáticas del documento: la primera está relacionada con 
una serie de inexactitudes y vacíos presentes en el docu-
mento; la segunda, en la que no profundizaré, tiene que ver 
con lo que se denomina el “objetivo” de política en el docu-
mento y, finalmente, intentaré elaborar mis dudas frente a 
las “novedades” del modelo.

Para comenzar, diría que tengo reservas frente a la idonei-
dad de la mesa técnica. Por razones de tiempo restrinjo mis 
reservas a los representantes de las ciencias sociales: ni 
Gustavo Adolfo Silva Carrero, ni Jorge Enrique Elías Caro, ni 
Andrea Johana Aguilar Barreto alcanzan en Google Acadé-
mico un modesto H10 (para ser amplios), entonces ¿cómo 
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pueden estar a la altura del perfil propuesto para la selec-
ción? Además, ni ellos ni Pablo Vallejo Medina tienen algu-
na idoneidad en los temas de cienciometría o bibliometría, 
ninguna publicación sobre eso ni siquiera en revista nacio-
nal tipo C de las endogámicas que tanto quiere eliminar el 
Minciencias. Sería conveniente ver los representantes de las 
otras ciencias y entender si por idoneidad en las áreas de 
métricas para la ciencia se vale ser editor/a de una revis-
ta nacional, porque en ciencias sociales y humanas sí que 
tenemos importantes personas que de lejos representarían 
mejor y más legítimamente los intereses del campo. 

Esta es, por decir lo menos, una inconsistencia grande que 
el documento debería o aclarar o subsanar con un panel 
más representativo, para entender que la idoneidad que 
debería ponderarse por sobre toda otra es en materia de 
medición de la ciencia, más que en aquella otra basada en 
el reconocimiento adquirido por seguir la pauta de éxito 
que el sistema de evaluación propone. Esto sesga y com-
promete de entrada la visión de los participantes, como 
quiera que sean llamados a validar el sistema que los erigió 
como íconos arquetípicos de las ciencias sociales y, por ello, 
representantes no elegidos de los campos de conocimien-
to. Uno no puede repicar y andar en la procesión. Claro, de 
todo hay en la viña del señor, y entre quienes han acumu-
lado los privilegios reservados a los dóciles y obedientes 
hay también colegas con gran experiencia e idoneidad tan-
to en materia editorial como en conocimientos específicos 
sobre medición de la ciencia. No obstante, la discusión y 
los conceptos emitidos por ellos y ellas serían de lejos más 
informados y menos positivistas que los de aquellos que no 
poseen dichas competencias y conocimientos. 

Entonces fíjense ustedes en la falacia: lo que resulta más 
fundamental como criterio para el perfil, el conocimiento 
específico, es solo criterio sugerido, mientras que, por otra 
parte, lo que el sistema ha decidido como su ideal se con-
vierte en la condición sine qua non. Es como si fuésemos a 
elegir las aves de la foresta que cantan más bonito y, para 
ello, seleccionáramos un comité compuesto por las aves 
que cantan más bonito y no por las aves que conocen la 
teoría musical necesaria. 

La otra gran imprecisión que implica un vacío en el tex-
to tiene que ver con una serie de afirmaciones realizadas 
sobre el Índice Bibliográfico Nacional. Afirmaciones como 
“Los mayores avances en Colombia, específicamente para 
la medición del impacto de las revistas científicas nacio-
nales, se han dado con la creación del Índice Bibliográfico 
Nacional (ibn)” (Minciencias, 2022, p. 6) o 

[l]uego de tres convocatorias, en el año 2000 fue presen-
tada la primera versión del hoy llamado Índice Bibliográ-
fico Nacional - PUBLINDEX, que constituye actualmente 

uno de los principales referentes de la dinámica investi-
gativa (sic) nacional y es uno de los más importantes pro-
cesos de evaluación que lleva a cabo la entidad. (p. 6) 

Digo que son imprecisiones porque incluso más adelante 
se pretende hacer pasar el proyecto nunca realizado del 
ibn como si fuera lo mismo que el sistema de evaluación 
Publindex, cuando en realidad son dos cosas totalmente 
diferentes. Ese es el gran vació que la política no ha subsa-
nado y no parece interesada en ello: Colombia no cuenta 
aún con el ibn prometido desde el inicio de los ejercicios 
de medición a mediados de los años noventa del siglo pa-
sado. Ni cuando estuvo en el Observatorio Colombiano de 
Ciencia y Tecnología (ocyt), ni cuando regresó a Colcien-
cias, la promesa de un sistema de información sobre la pu-
blicación especializada nacional se ha cumplido: el Índice 
de Citaciones Nacional es una deuda enorme que más de 
30 años de políticas de medición no han podido entregar 
al país y que, salvo por esfuerzos puntuales y esporádicos 
en sociología y psicología, es prácticamente nada lo que 
sabemos sobre los patrones de publicación y consumo de 
las comunidades científicas nacionales. Con base en esta 
tamaña ignorancia, se asume que la publicación nacional 
es mala y no tiene impacto; esa es la práctica “científica” 
del Minciencias. Lo más indignante es que el Ministerio 
pretenda hacer pasar como el ibn lo que no es más que un 
servicio tercerizado de información contratado con extran-
jeros (SCImago Research Grupo), que tal vez no cubre más 
del 10% de las revistas nacionales2 a unos precios que des-
bordan el principio de probidad en el gasto público. 

Con todos los dólares extraídos por los carteles editoriales 
transnacionales, y una dirección científica y política idó-
nea en el Minciencias3, el país tendría hoy cómo hacer un 
verdadero mapa de la ciencia nacional. Cuando digo “ver-
dadero”, me refiero a representativo, no de lo “mejor” se-
gún un criterio “experto” y sesgado de “las aves que más 
bonito cantan” —como expliqué antes—, sino verdadero en 
la medida en que se tome en serio el trabajo de mapear 
la ciencia nacional a partir de los datos que se vienen re-
cogiendo desde 1996 y estimar el impacto de las revis-
tas especializadas colombianas en la institucionalización y 
consolidación de comunidades y agendas de investigación 
relevantes y pertinentes como acción de política priorita-

2	 Tomando como referencia la población de revistas de antes de la 
gran matanza orquestada por el gran encomendero SCImago con 
el compromiso de las élites científicas nacionales en 2014-2015. 
Véase el Reporte Publindex Alternativo en https://www.academia.
edu/35083336/Reporte_Publindex_Alternativo.

3	  Importa recordar que la inestabilidad en la cúpula del máximo or-
ganismo de ciencia y tecnología nacional ha sido enorme, algo así 
como un director por año, y que desde su transformación en Minis-
terio los intereses políticos por manejar la clientela y la contrata-
ción han deteriorado su capacidad ejecutiva y científica.

https://www.academia.edu/35083336/Reporte_Publindex_Alternativo
https://www.academia.edu/35083336/Reporte_Publindex_Alternativo
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ria, i. e., un Índice Bibliográfico Nacional. Después sí se po-
dría medir el impacto relativo de esta ciencia nacional en 
las corrientes regionales, en primer lugar, e internacionales, 
en último, y no al revés. 

Los mestizos blanqueados que conforman la autoprocla-
mada élite científica nacional alegarán que esto es un pro-
vincialismo mediocre, pero como lo he denunciado en otras 
trabajos resulta tanto o más cuestionable el desangre de 
la publicación de papers-indexados-por-bultos que la per-
versa internacionalización ha propiciado cada vez con más 
ahínco desde finales del siglo pasado y cuyos resultados 
políticos, a juzgar por la creciente inconformidad con el 
sistema de medición que se expresó heroicamente en las 
calles a finales del 2018, son contraproducentes, por de-
cir lo menos. Si vamos a ser exactos, el impacto de esos 
bultos de papers indexados que cuestan entre usd 500 y 
usd 5.000 se reduce a unos cuantos papers publicados por 
algunos colombianos que ni siquiera viven en el país y que, 
por supuesto, trabajan en sistemas de ciencia y tecnología 
financiados con un porcentaje del pib que supera de lejos 
la inversión nacional en c&t como porcentaje del pib, pero 
de la que se espera obtener resultados comparables a los 
de países que hace rato superaron la meta del 1% del pib 
propuesta desde los años setenta del siglo pasado como 
meta y que aún la dirigencia nacional no logra. 

Llegados a este punto, quisiera señalar el vacío del docu-
mento en lo relativo precisamente al balance que prome-
te a propósito de esa gran constituyente del 2018, que 
se expresó en las calles y que se plasmó en un documen-
to de quince puntos firmado por el Gobierno de turno4. 
De estos —creo— ninguno se ha cumplido. Esperábamos 
al menos que el punto 15 de dichos acuerdos, la revisión 
del “sistema Publindex”, hubiese sido integral y sustancial 
en lugar de una repetición de lo mismo. Una vez más la 
conformación de aquellas mesas de discusión, como en el 
caso de la configuración de la Mesa Técnica Académica 
autora del documento que discutimos, fue cuestionable, y 
por las mismas razones: los grupos de investigación y los 
cuerpos editoriales, que desde 2015 se opusieron en dife-
rentes escenarios5 a los cambios introducidos en los mo-
delos de evaluación por la Subdirección de Colciencias en 
cabeza de Lucy Gabriela Delgado, no fueron convocados a 
dichas mesas. En su lugar, nuevamente, las élites científi-
cas organizadas en diferentes asociaciones universitarias, 
representantes todos ellos de la ciencia hegemónica, fue-
ron quienes terminaron controlando las sesiones de las me-
sas de discusión; de hecho, la mismísima Lucy, ¡pero ahora 

4	 Véase el documento en https://www.eltiempo.com/uploads/fi-
les/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf.

5	 Véase mi intervención en https://youtu.be/FLWEbzJL7nk (min. 0 a 
min. 1:43).

como vocera del movimiento!, participó en las mesas de 
discusión.

El lector se imaginará el tamaño de la encerrona para no 
cambiar nada como todo en el Gobierno de Duque6. Por 
eso, no es extraño que, pese a que el documento de 2022 
que estamos comentando afirme haber considerado las 
recomendaciones de aquellas mesas, dicho balance no se 
presenta ni en este documento, ni en ninguna otra parte. 
Hay, por lo tanto, una total falta de transparencia en am-
bos procesos por parte de Colciencias7: “tres años y 24 se-
siones de trabajo” (Minciencias, 2022, p. 10), despachadas 
en tres párrafos que no dicen nada ni de los ocho puntos 
ni de las 25 recomendaciones, ni de las dinámicas de dis-
cusión, ni de los participantes.

En cuanto a la segunda dimensión, la de política, simple-
mente reitero lo que se ha dicho ya en muchos otros tra-
bajos y escenarios contra la internacionalización y que el 
Minciencias, en una actitud poco científica pero sistemáti-
ca, se empeña en ignorar: ni los ha debatido, ni los ha reba-
tido. Pareciera que hay una orden implícita de cancelación 
frente a mis publicaciones, pues ni siquiera me citan en los 
antecedentes del documento8. La dirigencia científica na-
cional, cual tiktokers adolescentes, solo lee y les “da like” 
a los que se parecen a ellos, a los que piensan como ellos, 
a los que obedecen como ellos. En fin, reitero que en este 
documento que comentamos una vez más se revela la fa-
lacia de una dirigencia que confunde la meta de política 
con el indicador. Esta falacia se articula en una definición 
de Publindex que evade su objetivo central, que es evaluar 
para eufemísticamente sostener que se trata solo de un 
“sistema de clasificación basado en la calidad” (Mincien-
cias, 2022, p. 15) como principio organizador —cosa que, 
como sugiero más adelante, es también cuestionable— y 
se operacionaliza en un objetivo general que sin vergüenza 
asegura que “clasificando se fomenta la calidad” (p. 15). 
La verdad es que el meollo de todo radica en la idea de 
calidad y la forma de establecerla, con lo que nos vamos a 
la última consideración sobre la forma como esta se mide.

6	 Igual no esperábamos mucho de ese Gobierno; por eso, elegimos el 
cambio y esperamos algo diferente del Gobierno del Cambio.

7	 La prensa nacional guarda copioso registro de esta enorme insatis-
facción de lo que llamamos en su momento el constituyente prima-
rio del sncyt, compuesto por las ciencias sociales, las humanidades 
y la educación, que sobrepasamos en número (individuos, proyec-
tos, grupos) por donde lo mire las viejas áreas administrativas de 
Colciencias.

8	 Y eso que fui responsable por el establecimiento de la línea base 
de medición y la conceptualización original del modelo y lo pu-
bliqué en revista no solo internacional indexada, sino que es una 
publicación con más de 50 citaciones —mejor dicho, de las que el 
Ministerio ama—. Pero puede más el deseo de eliminación de la al-
terada, de la censura a toda opinión divergente, de la anticientífica 
evasión del debate (Gómez-Morales et al., 1998).

https://www.eltiempo.com/uploads/files/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf
https://www.eltiempo.com/uploads/files/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf
https://youtu.be/FLWEbzJL7nk
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En primer lugar —seamos claros—, de la calidad de una re-
vista no se tiene una medida directa, solo indirectas, y es 
a eso a lo que llamamos índices. Pero un índice debe es-
tar bien construido, debe poner en relación variables re-
levantes. Desde que el antiguo Colciencias cambió su 
paradigma de fomentar la publicación nacional, midien-
do su producción por bultos (Decreto 1444 de 1992), a 
medir bultos de publicaciones internacionales indexadas 
de “authors colombians” (Decreto 1279 de 2002) para fo-
mentar la internacionalización, no ha logrado —sin embar-
go— entender o tercamente se empecina en ignorar que 
el factor de impacto no es el índice adecuado para medir 
la calidad de un paper o resultado publicado particular. 
Desde que fue acuñado por Garfield (1955), el factor de 
impacto es una media que habla de los hándicaps de una 
revista en un circuito editorial. De allí que una política que 
promueve el ascenso en la escala del indicador como meta 
confunda las diferencias del factor de impacto con dife-
rencias de calidad, cuando en realidad son la expresión de 
desventajas de mercado. La política de internacionaliza-
ción se equivoca cuando distingue y organiza como mejor 
o peor lo que en principio solo se cita más o menos, a cau-
sa de efectos estadísticos derivados de la configuración 
material, demográfica y cultural del mercado editorial glo-
bal (Gómez-Morales, 2015, 2018). 

Así que la “novedad” que nos obsequia el nuevo modelo 
no hace más que medir tres veces la misma cosa y con 
la misma fuente, siendo la única variación la ventana de 
observación. Ni siquiera presentan un análisis de indepen-
dencia de variables, sino que acríticamente van sumando 
unas cosas con otras como si fueran diferentes, cuando en 
realidad son tres formas derivadas del Factor de Impacto 
que, de manera espuria, o bien se extrapolan como cali-
dad científica de una contribución particular, o bien cae 
en el positivismo ramplón de interpretar el Índice Combi-
nado de Métricas como una medida objetiva, como si de 
una “cosa-ahí-afuera” se tratara, desconociendo los efec-
tos estadísticos de las diferencias en la configuración ma-
terial, demográfica y cultural del mercado editorial. ¡¡Un 
llamado a que el MinCiencias tenga más sociología, por 
favor!!

PH. D. YURY JACK GÓMEZ-MORALES
Profesor e Investigador experto  

en sociología de la ciencia 
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Editorialdoi: https://doi.org/10.15446/innovar.v33n89.110382

Comments to the Proposal of  
a New Publindex Model by Innovar Journal

In late 2022, the Directorate of Science of the Ministry 
of Science, Technology and Innovation (Minciencias) of 
Colombia presented the technical adjustments to the 

Classification Model for Colombian Scientific Journals with 
the aim of updating them by adopting the most recent 
conceptual and methodological developments in order to 
assess the impact of Colombian scientific production. This 
presentation called for a public consultation on the impli-
cations and changes of this Journal Classification Model, 
seeking to gather inputs that would enhance the proposal 
and thus achieve a model that would promote the quality 
of scientific journals through a classification system. Un-
fortunately, the public consultation was done through a 
Google Form limited to 500 characters per comment. Gi-
ven the importance of the discussion of this public policy 
issue, and the limitations of the way in which Minciencias 
convened this public consultation, from Universidad Nacio-
nal de Colombia we wanted to present some critical com-
ments about this proposal for the Classification Model. In 
this sense, the purpose of the editorial note of this issue of 
Innovar is to present various comments on this new mo-
del. In addition to our comments, this document includes 
the voices of Revista Literatura: Teoría, Historia, Crítica and 
actio Journal of Technology in Design, Film Arts and Visual 
Communication, and some other opinions on the subject. 

For some years, the National System of Science, Tech-
nology and Innovation (snctei) has been changing the way 
in which science and scientific knowledge are recognized 
as public policy tools to achieve social objectives such as, 
for example, economic development or, recently, sustain-
able development (Charum, 2004; Fernández-Polcuch 
et al., 2016). In this sense, the Colombian National Plan-
ning Department (dnp), through conpes document 4069 
of 2021, characterizes the status of the snctei as a small 
contribution to development and, consequently, advocates 
for a public policy that increases the contribution of the 
snctei to the cultural changes that a knowledge society 
demands. In this context, the new public administration 
has deployed a technology to calculate academic work 
that hierarchizes and classifies university work (Humphrey 
& Gendron, 2013) of individuals (professors, researchers) 
and research groups, institutions, and countries for the 
sake of alleged efficiency, productivity and the quality of 
academic work (Vega-Cantor, 2015).

Publindex, as part of the snctei, has sought the standard-
ization of quality and national visibility criteria, aiming to 
improve the competitiveness of national journals at the in-
ternational level. For this, until 2016 there was a journal 
measurement and classification model that allowed to im-
prove editorial policies and practices, as well as a qual-
ification of editorial teams and committees. Based on 
the inclusion of the impact factor (if), in the call 768 of 
2016, Publindex considered that the quality of an editorial 
project is limited to its position in any of the quartiles of the 
Journal Citation Report (jcr), the scimago Journal Report 
(sjr), or the quartile of Google Scholar H5. This change in 
the understanding of editorial quality was widely rejected 
and criticized in Colombia (Arias et al., 2020; Gómez-Mo-
rales, 2019; Gómez-Zapata, 2019). 

Despite the various calls to rethink the relevance of in-
cluding the impact factor in the journal classification 
model,1 Minciencias intends to maintain a foreignizing cri-
terion, technically renamed as “impact by combination of 
metrics” (icm) by thematic categories, under the premise of 
(i) expanding the universe of citation sources, (ii) reducing 
the limitations of classic indices (jcr and sjr), and (iii) main-
taining a level of rigor to increase the quality, visibility and 
impact of Colombian journals. 

This icm maintains the classification of journals into quar-
tiles, based on the sjr and jcr, i.e., the if for Scopus and 
Web of Science. Furthermore, it weighs 20% of the PoP 
H5, plus 40% of the CiteScore, plus 40% of the Scopus 
H5. With this technical jam, Minciencias intends to com-
pare Colombian journals with international publications to 
tell us what the post-colonialism cabalists confirm: i) we 
are not foundational in the English-speaking disciplinary 
discussions, ii) we are not so consumed by the world of the 
North—the English-speaking one—which legitimizes the 
study of the socio-contextual problems of the South; iii) we 
are not the ones that scimago Research Group expects us 
to be, because if we were, their recommendations would 
no longer be a source of income for them. 

1	 See “The Leiden Manifesto” (Hicks et al., 2015), the dora initiati-
ve (https://sfdora.org/), and the statement on citation rates and 
editorial practices of various publishers in 2016 (Desde el Jardín de 
Freud, 2016).

https://doi.org/10.15446/innovar.v33n89.110382
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Again, Innovar Journal invites Minciencias to recognize the 
technical and sociopolitical criticisms of using the if metric, 
namely: i) there is no relationship between the quality (ci-
tations) of individual work and of the journal (Adams et al., 
2019; Molas-Gallart & Ràfols, 2018); ii)  the citation win-
dows and the statistical normalization of disciplinary fields 
with epistemological differences (Van Leeuen, 2012) are 
arbitrary; iii)  it is inappropriate for public policy to eval-
uate the quality of journals based on citations of authors’ 
works (Adams et al., 2019; Callaway, 2016; Molas-Gallart 
& Ràfols, 2018); and iv) this approach enables relevance 
agendas (percentile prominence) for research and publica-
tions in various contexts and socio-organizational needs, 
creating a subordinate integration to the English-speaking 
North (Gómez-Morales, 2018; Molas-Gallart & Ràfols, 
2018; Ràfols, 2012).

The current Government has been elected as a promise of 
change for Colombian society. We believe that this change 
calls for rethinking the criteria for understanding and mea-
suring the quality of academic work as well as the journal 
classification model, in particular. Continuing to import 
ways of seeing our scientific work from the “developed” 
world (Escobar, 1998) can limit the way in which the po-
tential of scientific research contributes to the transforma-
tion of the social needs of a country.

PH. D. VÍCTOR MAURICIO CASTAÑEDA-RODRÍGUEZ
Director and Editor-in-chief

Innovar Journal

M. SC. DANIEL SANTIAGO MALAVER-RIVERA
Associate Editor
Innovar Journal

Comments to the Proposal of a 
New Publindex model by Revista 
Literatura: Teoría, Historia, Crítica

The new Journal Classification Model (Minciencias, 2022) 
and the guidelines of the proposed call severely compro-
mise the capacity of academic journals and all actors in-
volved to achieve the objectives of higher education (Law 
30 of 1992, Chapter ii) and scientific and technological re-
search (Law 2162 of 2021, Article 5) in Colombia, unders-
tood as practices and policies aimed at the progress and 
improvement of society and the nation.

Instead of being a roadmap to consolidate Colombian 
journals as autonomous agents in the academic field, the 
Publindex call proposes a series of perverse incentives for 
Colombian journals from the moment they define their 
value based on characteristics inherently linked to their 
classification in international databases (scimago, wos, 
and Scopus, among others). By turning an indicator into a 

purpose, Publindex virtually discourages the autonomy of 
publications and the flexibility that leads to authentic in-
novations and pioneering research in the country.

These databases— which are one of the drivers of the wo-
rrying trend of the accumulation of power and intellectual 
capital of academia in a few hands—also have a clear con-
flict of interest when some of its members are part of the 
technical committee that designed this call, as in the case 
of Atilio Bustos González, associate director of scimago. As 
an academic community we must oppose a classification 
model emerging from a situation that was clearly compro-
mised by a conflict of economic interests.

We do not want to deny the importance of formulating crite-
ria that encourage good research practices and the creation 
of a strong editorial ethics; however, the Publindex criteria 
for all phases of the editorial work reflect a conception of 
national research as an export product that must respond 
to the logic of the international academic market and not to 
the strengthening, autonomy and creation of academic net-
works in Latin America. The progressive quotas of interna-
tional authors pose the following questions: Who publishes 
the works by Colombian researchers? How does Publindex 
expect academic publications to contribute to the creation 
of strong and supportive academic networks?

Finally, there should be no doubt that this is a short-sighted 
and inflexible model, and it seems to take into account 
only the research dynamics of journals in the area of exact 
sciences to the detriment of humanities research. With 
such a model, it is impossible for Publindex to try to un-
derstand the dynamics, needs and possibilities of knowled-
ge in the social and human sciences.

Below, we leave specific comments on the most critical as-
pects of the new model:

Validation criteria of the evaluation 
and visibility process, Phase ii

For authors

Publindex proposes that 90% of the authors should be ex-
ternal to the publishing institution and, of this percentage, 
30% should be international by 2023, 40% by 2024 and 
50% by 2025 onwards. These quotas would cause jour-
nals to lose their editorial autonomy and the incentives 
to seek to expand the areas of research we publish. For 
example, our journal publishes a monographic issue every 
year with specific topics such as children’s literature, con-
temporary indigenous literature, Latin American poetry, 
among others. These issues usually have a limited number 
of authors interested in publishing. Many times, these is-
sues are born from national and intra-university research 
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seminars and incubators, so the inbreeding quotas propo-
sed by Publindex would discourage this type of research 
proposals: the journal could not support nascent research 
spaces or intervene satisfactorily in academic debates. 
We suggest that the share of external affiliation is 60% 
and that the share of international authors is set at 20% 
without annual increases.

For editors (in-chief, associate or guest) 

Publindex journals expects international editors of a jour-
nal to have doctoral training in the area and:

H-index greater than or equal to 5 for social sciences and 
humanities, and greater than or equal to 10 for the other 
large areas through the wos or Scopus indexing platforms 
or comparable through 10 Q1 or Q2 articles published on 
the area. (Minciencias, 2022, p. 28) 

Publishers with contractual links in the country are expec-
ted to be renowned researchers classified as associate or 
above for the 2023 call and senior or above from 2024 on-
wards or with an H-index greater than 5 through the wos 
or Scopus indexing platforms (Minciencias, 2022, p. 28).

The parameters of wos and Scopus are not equivalent to tho-
se of Google Scholar, so the Publindex requirement is ambi-
guous and there is no further explanation about the change 
or choice of said indices. Likewise, this requirement restricts 
the autonomy of the journal and the freedom to choose edi-
tors and contributors. We suggest that the requirement for 
international publishers be reduced to doctoral training.

For editorial/scientific committees

Publindex considers it necessary that “at least 80% of the 
members of the editorial/scientific committee [have] ex-
ternal affiliation to the institution to which the journal be-
longs” (Minciencias, 2022, p. 28). Of these, “at least 60% 
of members with external affiliation must belong to inter-
national institutions” (Minciencias, 2022, p. 28). In addi-
tion, members of the editorial/scientific committees must 
have doctoral training and “at least 80% of the members 
of the editorial or scientific committee must be recogni-
zed as an associate or superior researcher (for researchers 
in Colombian entities) or have an H-index greater than 
or equal to 10 (for researchers not in Colombian entities) 
through the wos or Scopus indexing platforms.” We insist 
that these types of quotas linked to international indica-
tors restrict editorial autonomy and strip journals of their 
flexibility to have diverse committees that can be consoli-
dated by means that are not necessarily based on indica-
tors. For our particular case, it is important to note that our 

members, being researchers who have contributed to their 
respective areas, are not always indexed in wos or Scopus, 
so we do not expect these databases to be able to account 
for the value of our academic collaborators.

We suggest that the requirements be limited to the mem-
bers of the editorial committee having doctoral training or 
being associate or full-time professors of the institution to 
which they are affiliated.

For reviewers

Publindex requires that peer-reviewers report “publications 
in the area of knowledge in the last three years prior to the 
evaluation in indexed journal [in] wos/Scopus” (Mincien-
cias, 2022, p. 28). This criterion does not take into accou-
nt how research and credibility in the humanities works: 
Pretending that research “expires” in the humanities fun-
damentally ignores the type of knowledge we produce. 
Moreover, in practical terms, this would make peer evalua-
tion impossible for any subject other than a recent acade-
mic trend. We suggest eliminating these requirements or, 
instead, proposing criteria grounded in the dynamics of re-
search in the area of humanities.

International visibility

Publindex considers it reasonable to set an annual quota of 
20% of articles written in English. This position ignores the 
possibilities of international visibility that are not linked to 
English-speaking cultures. Literatura: Teoría, Historia, Críti-
ca has consistently published articles in Portuguese, but it 
seems that it is disregarded against English, which, again, 
has become the lingua franca of research in exact scien-
ces. On the other hand, it is worth noting that, as a Latin 
American journal, we must also consider that many of our 
readers do not speak English as their native language. We 
suggest lowering the quota to 10% of the annual articles 
and, in addition, opening the possibility that they are in a 
foreign language and not only in English.

ÁNGELA INÉS ROBLEDO PALOMINO
Editor

National University of Colombia

Comments to the Proposal of a New Publindex 
Model by actio Journal of Technology in 

Design, Film Arts and Visual Communication

actio Journal of Technology in Design, Film Arts and Visual 
Communication is an inter-campus editorial project at the 
National University of Colombia that, since its inception, 
has considered the rules established by journal classifica-
tion models without basing its work on these because its 
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objective is to become a top-level academic forum in the 
search for a balance between the establishment and inno-
vation, a characteristic of all creative disciplines.

After carefully reviewing the document, we present our 
comments and suggestions, in the hope that they will be 
taken into account. Otherwise, the proposed model could 
mean the death of the editorial effort towards indexing 
this and other journals.

We recognize the intention to contribute to the improve-
ment of the quality of publications through the incorpo-
ration of criteria of internationally-recognized indexing 
systems. However, it is surprising that scimago Research 
Group is part of the technical committee that prepared 
said document. Although it is an industry player, it works 
with a specific database belonging to a recognized com-
mercial provider, which could introduce a bias.

This model is formulated to classify scientific journals. 
However, the model applies to all academic journals, inclu-
ding journals that address technology, but from different 
perspectives such as art and design, like ours. The model 
they propose is an instrument that measures only the va-
riables that were considered within some established ran-
ges, neglecting everything that is not included within the 
variables that are important for that ethos. Clearly, this 
bias is in favor of the so-called “hard sciences,” openly ex-
cluding the academic disciplines where impact indicators 
are not measured by the number of citations, to name just 
one example. That is, measuring all academic journals from 
the parameters of scientific journals makes it much more 
difficult for journals on humanities, design and the arts 
to comply with such conditions, especially when the com-
pliance percentages established are apparently common in 
the hard sciences, but scarce in other academic areas (this 
is shown in point 5).

There is a contradiction between the objectives and im-
pact indices compared to the search and effectiveness of 
the social appropriation of science. On the one hand, it pro-
motes the dissemination and social appropriation of local 
innovative knowledge but, on the other, exaggerates its 
internationalization. We need to find a middle ground that 
allows the development of science from the national to the 
international and vice versa. The demand for an increasing 
quota of articles by international authors does not ensure 
that there will really be a dialogue with the world, much 
less a social appropriation of knowledge. This can be achie-
ved, for example, if instead of simply requiring a number 
of international authors, the joint preparation of articles 
between national and international authors, the manage-
ment of joint work, international meetings in congresses 
and continuous forums was encouraged.

One of the most critical points is the excessive increase in 
the percentage of authors external to the publishing en-
tity, especially for publishing entities funded with public 
resources, such as ours. On the one hand, while it is im-
portant to avoid inbreeding, it is also important to provi-
de quality academic spaces for the community to put the 
knowledge generated into academic discussion through 
rigorous processes. On the other hand, if an author is a 
graduate of the publishing institution and is not affilia-
ted with any other entity, he/she is counted as an internal 
author, which is not technically correct. In addition to the 
above, the most serious aspect of having such a high quota 
of authors from outside the institution (90%) implies that 
its economic resources, in this case public resources, are 
invested to publish knowledge generated by other institu-
tions, to the loss of the recognition and dissemination of 
its own research and thinking. If we talk about teaching, it 
would be as if 90% of the students trained and graduated 
by one institution were enrolled in other universities (pri-
vate or public).

With regard to reviewers, raising the percentage of exter-
nal reviewers to 90% makes one of the most difficult and 
crucial processes of the editorial process even more diffi-
cult. Reviewers are experts who work ad honorem, solely 
for their commitment to the academy, donating their time 
and expertise to the construction of knowledge. Howe-
ver, the format of academic writing in indexed journals 
is not necessarily the language of design and arts, which 
makes it difficult to engage such expert peers. This, com-
bined with the fact that such peers must have published 
in indexed journals in the last three years, as established 
in the model, makes the search for such peers much more 
difficult, and also does not guarantee the quality of the 
review.

We also find it exaggerated that editors cannot publish 
their articles in the journal they are part of. For example, 
journals like Applied Ergonomics (Q1) ask editors to also 
publish in the journal they edit. The quota of a maximum 
of 10% of members of the editorial committees (which is 
also very high) is already an effective inbreeding control 
mechanism. Why preventing an editor from contributing to 
the journal they are affiliated? What is the editorial quality 
model that is promoted if editors cannot offer it from the 
journals they represent?

Finally, there is the absence of a more qualified debate on 
the disciplines of the area of design and arts. As stated in 
point 2, the model was designed for all scientific journals, 
but it ignores that there is more than one equally scienti-
fic model of knowledge construction. Design and the arts 
also illuminate and enhance the cognitive and sensitive 
avatars of today’s techno-perceptive, hyper-visualized and 
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globalized world, and should be recognized in the classifi-
cation model.

In sum, we value the effort and intentions of the model 
and have worked to meet the criteria of the models that 
Publindex has proposed since the very beginning of our 
history as a journal, as one of our interests as a project of 
dialogue and dissemination of academic knowledge is to 
achieve indexation. However, this model is perverse and 
even unethical for journals that are funded with public re-
sources, which not only wish to construct international dia-
logues, but also to consider the development of the local 
academic community and the cultural, scientific and co-
llective project of the nation as a duty. The above is also 
exacerbated in the humanities and the arts, because the 
demands are biased by an exclusive scientific ethos, thus 
ignoring that the academic world is interdisciplinary, diver-
se and rich in nuances and solutions to the social and cul-
tural problems that affect the country and the world that 
interconnects it is embedded with.

Therefore, our proposal is as follows:

Maintain 50% of internal authors as in the previous mo-
del. To promote national and international dialogue, at 
least 50% of the articles in this 50%—that is, 25%—
should include internal and external authors. In this way, 
the creation of local knowledge is promoted in dialogue 
with national and international knowledge, avoiding inbre-
eding but without turning the journal into a mechanism for 
the production of foreign knowledge with public resources.

Allow the editorial team to write at least 10% of the papers 
accepted for publication, without excluding the editor.

Maintain the current percentage (20%) of internal re-
viewers and eliminate the requirement of them publishing 
works in indexed journals over the last three years.

Make the application of the H indicator more flexible as a 
quality criterion for publishers, including not only wos and 
Scopus, but Google Scholar as well.

Debate and include the academic reality and knowledge 
generation of visual communication, design and the arts, so 
that the journal classification model is inclusive and in tune 
with interdisciplinarity and digital technologies, and the ex-
tensively sensitive and narrative knowledge of our days.

For any further information or clarification, please do not 
hesitate to contact us.

PH. D. KAREN LANGE MORALES

PH. D. JULIO CÉSAR GOYES NARVÁEZ

PH. D. LUIS FERNANDO MEDINA CARDONA
Co-editors

actio Journal

Comments to the Proposal of 
a New Publindex Model

Innovar has generously consulted my opinion on version 2 
of the Publindex Journal Classification Model document, 
published in November 2022 by Minciencias, with the ad-
vice of the Academic Technical Board.

In principle, I could point out at least three problematic 
dimensions of the document: the first is related to a series 
of inaccuracies and gaps present in the document; the se-
cond, which I will not delve into, is related to what is called 
the policy “objective;” and finally, I will try to elaborate on 
my doubts regarding the model’s “novelties.”

First of all, I would say that I have doubts regarding the 
competence of the technical committee. Due to time cons-
traints I restrict my reservations to the representatives of 
the social sciences: neither Gustavo Adolfo Silva Carrero, 
nor Jorge Enrique Elías Caro, nor Andrea Johana Aguilar 
Barreto reach a modest H10 on Google Scholar (to be 
broad), so how could they match the profile proposed for 
the selection of the members of this committee? Further-
more, neither they nor Pablo Vallejo Medina have any ex-
pertise in scientometrics or bibliometrics, nor publications 
on this subject, not even in a national C-type journal that 
Minciencias wants desperately to eliminate. It would be 
convenient to see the representatives of other fields of 
science and understand if being an editor of a national 
journal is enough competence in the areas of metrics for 
science, because in the social and human sciences we do 
have important people who would by far better and more 
legitimately represent the interests of the field. 

This is, to say the least, a major inconsistency that the do-
cument should either clarify or rectify with a more repre-
sentative panel, in order to understand that the suitability 
that should be weighted above all others is in terms of the 
measurement of science, rather than just based on the re-
cognition acquired by following the pattern of success that 
the evaluation system proposes. These biases and compro-
mises the vision of the participants, as they are called to 
validate the system that erected them as archetypal icons 
of the social sciences and, therefore, unelected representa-
tives of the fields of knowledge. One cannot ring the bells 
and walk in the procession. Of course, it takes all sorts to 
make a world, and among those who have gained the pri-
vileges reserved for the docile and obedient, there are also 
colleagues with great experience and capacities in edito-
rial matters and with specific knowledge on the measure-
ment of science. However, the discussion and the opinions 
issued by them would be far more informed and less po-
sitive than those of those who do not possess such skills 
and knowledge. 
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Notice the fallacy: the most fundamental criterion for the 
profile, specific knowledge, is only a suggested criterion, 
while, on the other hand, what the system has decided 
as its ideal becomes the necessary condition. It is as if we 
were to choose the birds of the forest that sing most beau-
tifully and, for this purpose, we were to select a committee 
composed of the birds that sing most beautifully and not 
of the birds that know the necessary musical theory. 

The other great imprecision that implies a void in the 
text has to do with a series of statements made about 
the National Bibliographic Index. Statements such as “The 
greatest advances in Colombia, specifically for the measu-
rement of the impact of national scientific journals, have 
been made with the creation of the National Bibliographic 
Index (ibn, in Spanish)” (Minciencias, 2022, p. 6) or 

After three calls, in 2000 the first version of the National 
Bibliographic Index - publindex, which is currently one of 
the main references of the national investigative dyna-
mics (sic) and is one of the most important evaluation 
processes carried out by the entity, was presented. (p. 6) 

I say that these are inaccuracies because, further in the 
document, Minciencias pretends to pass off the never rea-
lized ibn project as if it were the same as the Publindex eva-
luation system, when in fact they are two totally different 
things. That is the huge gap that the policy has not correc-
ted and does not seem interested in correcting: Colombia 
does not yet have the promised ibn since the beginning of 
the measurement exercises in the mid-nineties of the last 
century. Neither when it was in charge of the Colombian 
Observatory of Science and Technology (ocyt), nor when 
it returned to Colciencias has the promise of an informa-
tion system on national specialized publication been fulfi-
lled: the National Citation Index is a major debt that more 
than 30 years of measurement policies have failed to fulfill 
to the country and that, except for punctual and sporadic 
efforts in sociology and psychology, we know practically 
nothing about the publication and consumption patterns 
of the national scientific communities. Based on this kind 
of unawareness, it is assumed that the national publica-
tion lacks quality and has no impact; that is the “scienti-
fic” practice of Minciencias. The most outrageous thing is 
that the Ministry pretends to pass off what is nothing more 
than an outsourced information service contracted with 
foreign-based organizations (scimago Research Group), 
which perhaps does not cover more than 10% of the na-
tional journals2 at prices that go beyond the principle of 
probity in public spending, as the ibn. 

2	 Counting the population of journals before the slaughter orches-
trated by the great commendator scimago with the compromi-
se of the national scientific elites in 2014-2015 as a reference. 

With all the dollars that have been extracted by transna-
tional editorial cartels and a suitable scientific and politi-
cal direction within Minciencias,3 the country would now 
have the tools to make a true map of national science. 
When I say “true,” I mean representative, not of the “best” 
according to an “expert” and biased criterion of “the birds 
that sing most beautifully”—as I explained before—but true 
to the extent that the work of mapping national science 
from the data that have been collected since 1996 and 
estimating the impact of Colombian specialized journals in 
the institutionalization and consolidation of relevant and 
pertinent research communities and agendas as a priority 
policy action, i. e., a National Bibliographic Index, is taken 
seriously. Only then, the relative impact of this national 
science on regional, first, and international currents, last, 
and not the other way around, could be measured. 

The whitewashed mestizos that make up the self-proclai-
med national scientific elite will claim that this is a medio-
cre provincialism, but as I have claimed in other works, the 
bloodshed of the publication of papers-indexed-by-packs 
that a perverse internationalization approach has favored 
more and more intensely since the end of the last century, 
and whose political results, judging by the growing disagre-
ement with the measurement system that was heroically 
expressed in the streets at the end of 2018, are counter-
productive—to say the least—is just as or more questiona-
ble. If we are to be exact, the impact of those packages of 
indexed papers that cost between usd 500 and 5,000 is 
reduced to a few papers published by some Colombians 
who do not even live in the country and who, of course, 
work in science and technology systems financed with a 
percentage of the gdp that far exceeds the national inves-
tment in R&D in Colombia, but from which it is expected 
to generate results comparable to those of countries that 
time ago exceeded the goal of 1% of the gdp proposed in 
the seventies of the last century, which our national gover-
nment has long fail to achieve. 

At this point, I would like to point out the void of the do-
cument regarding the balance that it promises in relation 
to that great constituent of 2018, which was expressed in 
the streets and reflected in a 15-item document signed by 
the Government in office back then.4 Of these, I believe, 

See the Alternative Publindex Report at https://www.academia.
edu/35083336/Alternative_Publindex_Report 

3	 It should be noted that the instability at the top of the highest 
national science and technology agency has been enormous (so-
mething like one director per year), and that since its transforma-
tion into a Ministry, political interests in managing clientele and 
hiring have deteriorated Minciencias executive and scientific capa-
city.

4	 See the document at https://www.eltiempo.com/uploads/fi-
les/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf.

https://www.academia.edu/35083336/Reporte_Publindex_Alternativo
https://www.academia.edu/35083336/Reporte_Publindex_Alternativo
https://www.eltiempo.com/uploads/files/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf
https://www.eltiempo.com/uploads/files/2018/12/14/SCAN%20-1-.pdf


19INNOVAR VOL.  33,  NÚM. 89,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2023

none has been fulfilled. We expected at least that point 
15 of those agreements, the revision of the “Publindex sys-
tem,” to have been comprehensive and substantial rather 
than a repetition. Once again, the conformation of these 
discussion panels, as in the case of the Academic Tech-
nical Board that developed the document we discussed, 
was questionable, and for the same reasons: the research 
groups and editorial bodies, which since 2015 opposed in 
different5 scenarios to the changes introduced in the eva-
luation models by the Colciencias Subdirectorate, headed 
by Lucy Gabriela Delgado, were not summoned to said pa-
nels. Instead, again, the scientific elites organized in di-
fferent university associations, all of them representatives 
of hegemonic science, ended up controlling the sessions 
of the discussion panels; in fact, Lucy herself, but now as 
spokesperson of the movement, participated in the discus-
sion panels.

Readers can imagine the magnitude of the entrapment in 
order not to change anything, like everything else, in the 
Duque administration.6 Therefore, it is not surprising that, 
although the 2022 document that we are commenting on 
claims to have considered the recommendations of those 
panels, this balance is not presented in said document or 
anywhere else. There is, therefore, a total lack of transpa-
rency in both processes on the part of Colciencias:7 “three 
years and 24 work sessions” (Minciencias, 2022, p.  10), 
summarized in three paragraphs that omit the eight points 
or the 25 recommendations, the discussion panels, and the 
participants.

Regarding the second dimension, that of politics, I sim-
ply reiterate what has already been said in many other 
works and scenarios against internationalization and that 
Minciencias, in an unscientific but systematic attitude, is 
determined to ignore: it has neither debated nor refuted 
them. It seems that there is an implicit order to cancel my 
publications, since I am not even mentioned in the back-
ground section of the document.8 The national scientific 

5	 See my intervention at https://youtu.be/FLWEbzJL7nk (min. 0 to 
1:43).

6	 We did not expect much from that administration anyway; that is 
why we chose change and expected something different from the 
“Government of Change.”

7	 The national press keeps extensive records of this enormous dissa-
tisfaction of what we called at the time the primary constituent of 
the sncyt, composed of the social sciences, humanities and educa-
tion, which we outnumber (individuals, projects, groups) wherever 
you look at the old administrative areas of Colciencias.

8	 And yet I was responsible for the establishment of the measure-
ment baseline and the original conceptualization of the model, and 
I published it in a journal that is not only internationally indexed, 
but is a publication with more than 50 citations—the kind that the 
Ministry loves. But the desire to eliminate dissent insights and con-
demn all divergent opinions, the anti-scientific evasion of the deba-
te, is more powerful (Gómez-Morales et al., 1998).

leadership, like adolescent tiktokers, only reads and “likes” 
those who look like them, those who think like them, and 
those who obey them. To sum up, I restate that the docu-
ment we are commenting on once again reveals the fallacy 
of a leadership that confuses the policy goal with the indi-
cator. This fallacy is embodied in a definition of Publindex 
that evades its central objective, which is to evaluate in 
order to euphemistically claim that it is only a “quality-ba-
sed classification system” (Minciencias, 2022, p. 15) as an 
organizing principle—something that, as I suggest below, 
is also questionable—and is operationalized in a general 
objective that shamelessly assures that “classification pro-
motes quality” (p. 15). The fact is that the crux of it all lies 
in the idea of quality and how to establish it, which brings 
us to the final consideration of how to measure it.

First of all—let’s be clear—the quality of a journal does not 
have a direct measure, only indirect, and that is what we 
call indexes. But an index must be well constructed, it must 
relate relevant variables. Since the old Colciencias changed 
its paradigm of promoting national publication, measu-
ring its production by packages (Decree 1444 of 1992), to 
measuring packages of indexed international publications 
by “Colombian authors” (Decree 1279 of 2002) to promote 
internationalization, it has not managed to understand or 
stubbornly insists on ignoring that the impact factor is not 
the appropriate index to measure the quality of a particu-
lar paper or published result. Since it was coined by Gar-
field (1955), the impact factor is an average that speaks of 
the handicaps of a journal in an editorial circuit. Hence, a 
policy that promotes the rise in the scale of the indicator as 
a goal confuses the differences in the impact factor with 
differences in quality, when in fact they are the expression 
of market disadvantages. The internationalization policy 
errs when it distinguishes and organizes as better or wor-
se what is in principle only more or less cited, because of 
statistical effects derived from the material, demographic 
and cultural configuration of the global publishing market 
(Gómez-Morales, 2015, 2018). 

So, the “novelty” of the new model is that it does nothing 
more than measure the same thing three times with the 
same source, the only variation being the observation win-
dow. They do not even present an analysis of the indepen-
dence of variables, but uncritically add things together as 
if they were different, when in reality they are three forms 
derived from the Impact Factor that, in a spurious way, are 
either extrapolated as a scientific quality of a particular 
contribution, or fall into the crude positivism of interpre-
ting the Combined Metrics Index as an objective mea-
sure, as if it were a “there-and-there-outside thing,” thus 
ignoring the statistical effects of the differences in the 
material, demographic and cultural configuration of the 

https://youtu.be/FLWEbzJL7nk
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publishing market. This is a call for Minciencias to embrace 
sociology thinking, please!

PH. D. YURY JACK GÓMEZ-MORALES
Professor & Researcher in Sociology of Science 
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RESUMEN: Las empresas necesitan abrirse en muchas ocasiones a la colaboración con diversos ac-
tores para llevar a cabo sus proyectos de innovación y, a la vez, deben contar con mecanismos para 
prevenir posibles fugas indeseadas de conocimiento que dificultarían la apropiación de los benefi-
cios en la fase de comercialización. Aunque resultados recientes muestran que distintos mecanismos 
de apropiación (formales o estratégicos) pueden tener un efecto diferenciado sobre la decisión de 
cooperar con socios externos, la mayoría de estas investigaciones eluden la importancia del contexto 
y se centran en empresas ubicadas en economías desarrolladas. En este trabajo, se analiza el com-
portamiento de esta relación en el contexto de las economías emergentes y, en particular, en las 
empresas manufactureras de Colombia. Los resultados muestran que, si bien el uso de los dos tipos 
de mecanismos afecta de forma positiva la probabilidad de cooperación de las empresas estudiadas, 
el tamaño del efecto difiere entre los tipos de cooperación y también cuando la cooperación se limita 
al objetivo específico de la i+d. Las implicaciones que se derivan del análisis tienen interés tanto para 
la comprensión de la estrategia empresarial como para las políticas de innovación.

PALABRAS CLAVE: cooperación, estrategia de apropiación, innovación abierta, mecanismos de 
apropiación, paradoja de la apertura. 

*	 Este artículo deriva de la tesis doctoral Patrones y determinantes de la innovación abier-
ta en economías emergentes: el caso de Colombia, de la coautora Yury Castillo, dirigida 
por los profesores Isabel Álvarez y Juan Carlos Salazar, en el programa de Economía y 
Gestión de la Innovación de la Universidad Complutense de Madrid. Los estudios de 
doctorado fueron financiados parcialmente por el Ministerio de Ciencia, Tecnología e 
Innovación de Colombia.

OPEN INNOVATION AND APPROPRIATION IN THE COLOMBIAN 
MANUFACTURING SECTOR

ABSTRACT: Companies often need to create collaboration spaces with var-
ious actors in order to carry out innovation projects. At the same time, they 
must count on effective mechanisms to prevent possible unwanted knowl-
edge leaks that could create barriers to appropriate the benefits of said 
projects in the commercialization phase. Although recent research find-
ings show that the two existing appropriation mechanisms —i.e., formal 
or strategic— have a differentiated effect on the decision to collaborate 
with external partners, most of these studies ignore the importance of con-
text-related factors and focus on companies operating in developed econ-
omies. Based on the above, this paper examines the relationship between 
the type of appropriation mechanism deployed and the decision towards 
cooperation in the context of emerging economies, specifically in the Co-
lombian manufacturing sector. Findings show that although both types of 
mechanism positively affect the probability of studied companies to en-
gage in collaboration efforts, the magnitude of the resulting effect varies 
depending on the type of collaboration required and also when this is lim-
ited to the specific R&D objectives of partnering companies. The implica-
tions derived from the analysis are of interest both for the understanding 
of business strategy and innovation policies.

KEYWORDS: Collaboration, appropriation strategy, open innovation, ap-
propriation mechanisms, paradox of openness.

INOVAÇÃO ABERTA E APROPRIAÇÃO NO SETOR MANUFATUREIRO DA 
COLÔMBIA

RESUMO: as empresas precisam se abrir, em muitas ocasiões, à colabo-
ração com diversos atores para realizar seus projetos de inovação e, ao 
mesmo tempo, devem contar com mecanismos para prevenir possíveis 
fugas indesejadas de conhecimento que dificultariam a apropriação dos 
benefícios na fase de comercialização. Embora resultados recentes mos-
trem que diferentes mecanismos de apropriação (formais ou estratégicos) 
podem ter um efeito diferenciado sobre a decisão de cooperar com sócios 
externos, a maioria dessas pesquisas elude a importância do contexto e 
está focada em empresas localizadas em economias desenvolvidas. Neste 
trabalho, é analisado o comportamento dessa relação no contexto das 
economias emergentes e, em particular, nas empresas manufatureiras 
da Colômbia. Os resultados mostram que, apesar de o uso dos tipos de 
mecanismos afetar de forma positiva a probabilidade de cooperação das 
empresas estudadas, o tamanho do efeito difere entre os tipos de cooper-
ação e quando a cooperação é limitada ao objetivo específico da p+d. As 
repercussões que se derivam da análise têm relevância tanto para a com-
preensão da estratégia empresarial quanto para as políticas de inovação.

PALAVRAS-CHAVE: cooperação, estratégia de apropriação, inovação 
aberta, mecanismos de apropriação, paradoxo da abertura.

INNOVATION OUVERTE ET PROPRIÉTÉ DANS LE SECTEUR 
MANUFACTURIER COLOMBIEN

RÉSUMÉ : Souvent, les entreprises doivent s'ouvrir à la collaboration avec 
divers acteurs pour mener à bien leurs projets d'innovation et, en même 
temps, elles doivent mettre en place des mécanismes pour prévenir des 
fuites de connaissances non désirées qui entraveraient l'appropriation 
des avantages dans la phase de commercialisation. Bien que des résul-
tats récents montrent que différents mécanismes de propriété (formels ou 
stratégiques) peuvent avoir un effet différentiel sur la décision de coopérer 
avec des partenaires externes, la plupart de ces études ignorent l'impor-
tance du contexte et se concentrent sur des entreprises situées dans des 
économies développées. Dans cet article, on analyse le comportement de 
cette relation dans le contexte des économies émergentes et, en parti
culier, dans les entreprises manufacturières de la Colombie. Les résultats 
montrent que, même si l'utilisation des deux types de mécanismes affecte 
positivement la probabilité de coopération des entreprises étudiées, l'am-
pleur de l'effet diffère selon les types de coopération et également lorsque 
la coopération est limitée à l'objectif spécifique de la R&D. Les implications 
dérivées de l'analyse sont intéressantes à la fois pour la compréhension de 
la stratégie d'entreprise et pour la politique d'innovation.

MOTS-CLÉ : coopération, stratégie d'appropriation, innovation ouverte, 
mécanismes d'appropriation, paradoxe de l'ouverture.
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Introducción

Las presiones generadas por los rápidos cambios tecnoló-
gicos, la escasez de recursos y el acelerado cambio en los 
mercados invitan a muchas empresas a abrir sus procesos 
de innovación a través del intercambio de conocimiento 
con actores externos (Hagedoorn & Zobel, 2015). Esta es-
trategia de innovación abierta (ia), que se define como 
“un proceso de innovación distribuida que implica flujos 
de conocimiento gestionados intencionalmente a través 
de la frontera de la organización” (Chesbrough & Bogers, 
2014, p. 4), se reconoce como un medio para acelerar los 
procesos internos y aumentar las capacidades de innova-
ción empresariales (Chesbrough, 2006; Van de Vrande et 
al., 2009), debido a que permite compartir costos y riesgos 
asociados a la innovación, además de adquirir recursos y 
capacidades con los que no se cuenta internamente (Cas-
tillo-Molina & Gómez-Villamarín, 2021).

No obstante, la estrategia de ia también implica desa-
fíos estratégicos, organizacionales y de gestión (Boschma, 
2005; Cassiman & Valentini, 2016; Manzini & Lazzarotti, 
2016). Entre otros, cabe destacar la gestión del riesgo de 
comportamientos oportunistas (Hagedoorn & Zobel, 2015), 
los spillovers o efectos de derrame indeseados (Arora et al., 
2016; Louma et al., 2010) y los relacionados con el manejo 
de la propiedad intelectual de las partes implicadas (Hage-
doorn & Zobel, 2015; Ullrich & Vladova, 2016).

Las empresas asumen, por lo tanto, que el intercambio de 
conocimiento con otros agentes externos puede afectar se-
riamente su competitividad. Este dilema es denominado 
por Laursen y Salter (2014) como la “paradoja de la aper-
tura”, según la cual la ia puede ser deseable en la fase de 
creación y desarrollo de innovaciones, pero no lo es nece-
sariamente en la de comercialización. Para afrontar el de-
safío, las empresas diseñan habitualmente estrategias de 
apropiación combinando el uso de patentes, el diseño o 
secreto industrial, o la alta complejidad, entre otros meca-
nismos de protección de la propiedad intelectual (Gama, 
2019). Sin embargo, el énfasis excesivo en estos meca-
nismos puede desalentar a potenciales colaboradores re-
duciendo los incentivos, el alcance o la efectividad de la 
cooperación en innovación (Laursen & Salter, 2014).

A pesar de los avances en este campo, la mayoría de es-
tudios que evalúan la relación entre ia y apropiación se 
centra principalmente en economías desarrolladas, en las 
que las empresas cuentan con capacidades de innovación 
relativamente altas y con sistemas institucionales que fa-
cilitan la disponibilidad de mecanismos de protección de 
la propiedad intelectual, además de los procesos necesa-
rios para hacer valer estos derechos cuando son infringidos 
por los imitadores (Hall et al., 2014; Thomas, 2018). Son 

menos numerosos los estudios que abordan esta relación 
en economías emergentes, en las que son más limitadas 
las capacidades innovadoras de las empresas (Goedhuys & 
Veugelers, 2012; Milesi et al., 2013), más escasa la práctica 
de proteger la propiedad intelectual (Forero-Pineda et al., 
2011; Thomas, 2018), y más débiles los sistemas de pro-
piedad intelectual que permiten defender los derechos de 
sus propietarios (Lerner, 2002).

Ante estas características, los procesos de innovación 
abierta pueden verse limitados (Thomas, 2018) dadas las 
diferencias en las estrategias de apropiación de las em-
presas respecto a los países desarrollados (Keupp et al., 
2009). Pero es escaso el conocimiento acerca de los pro-
cesos de intercambio de conocimientos en economías en 
las que las empresas dependen en mayor medida de re-
cursos externos para llevar a cabo sus procesos de innova-
ción (De Fuentes & Dutrénit, 2016; De Oliveira & Da Silva 
Ferreira, 2019), y en las que son débiles los sistemas de 
propiedad intelectual (Bogers et al., 2019). Por lo tanto, se 
requiere de más evidencia empírica para entender mejor 
cómo se comporta la relación entre ia y apropiación en 
tales contextos y circunstancias. 

Este estudio aborda precisamente esa brecha de conoci-
miento en las siguientes direcciones: i) se contribuye a la 
comprensión de la paradoja de apertura en el contexto de 
economías emergentes, en las que tanto las condiciones 
respecto a la capacidad de innovación como las estrate-
gias de cooperación y los patrones de apropiación difieren 
de las economías con mayor nivel de desarrollo; ii) se con-
tribuye a explicar cómo la apertura hacia los tipos de coo-
peración recibe influencia del enfoque de la estrategia 
de apropiación, atendiendo a la brecha de conocimiento 
que anteriores estudios han sugerido para futuras inves-
tigaciones (Freel & Robson, 2017; Gama, 2019; Laursen & 
Salter, 2014; Veer et al., 2016); iii)  además, teniendo en 
cuenta que la i+d es una de las actividades de ciencia, tec-
nología e innovación (acti) más compleja e implica ma-
yores riesgos de fuga de conocimiento claves, este estudio 
evalúa como caso especial la cooperación que se realiza 
para llevar a cabo esta actividad. 

El análisis empírico se realiza a partir de la ix Encuesta 
de desarrollo tecnológico e innovación aplicada a las em-
presas del sector manufacturero de Colombia, país en el 
que, mediante sus programas y políticas, se promueve la 
cooperación de actores como una estrategia que permite 
fortalecer la innovación y que, además, se caracteriza por 
un mayor uso de mecanismos estratégicos de apropiación 
(Campi et al., 2020).

Después de esta introducción, la siguiente sección con-
tiene la revisión de la literatura y el planteamiento de 
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hipótesis; después, se explica la metodología utilizada 
para, a continuación, exponer los resultados del análisis 
empírico; luego, se discuten las implicaciones del estudio y, 
finalmente, se exponen las conclusiones y las limitaciones. 

Revisión de la literatura y 
desarrollo de hipótesis 

Estrategia de apropiación y propensión a cooperar

El intercambio voluntario de conocimiento que la ia im-
plica puede darse en distintas direcciones: hacia la em-
presa (inbound), desde la empresa (outbound), o en ambos 
sentidos (coupled) (Chesbrough, 2006; Dahlander & Gann, 
2010). En el primer caso, la cooperación se distingue como 
un mecanismo que ayuda a gestionar los flujos de cono-
cimiento (Chesbrough & Bogers, 2014), procedentes de 
diversos actores: clientes, proveedores, otras empresas 
de la misma industria, universidades, competidores, go-
bierno, etc. (Hagedoorn & Zobel, 2015). Es precisamente 

la dirección de flujos entrantes en la innovación abierta la 
que se evalúa en este estudio.

Hay que tener en cuenta que, a mayores niveles de cola-
boración de las empresas con actores externos, la apro-
piación de los resultados de la colaboración se hace más 
compleja (Castillo-Molina, 2017). Por lo tanto, la apropia-
ción de los beneficios provenientes de una innovación im-
plica alta atención y esfuerzo gerencial para, por ejemplo, 
solicitar patentes, acortar el periodo de tiempo hasta el 
mercado, ocultar las tecnologías claves a los competidores 
o garantizar el acceso a los activos complementarios (Bel-
derbos et al., 2014; Ceccagnoli, 2009; Laursen & Salter, 
2014; Teece, 1986).

Todo ello implica que las empresas asuman el desafío de 
gestionar su estrategia de apropiación y seleccionar los 
mecanismos más adecuados para proteger sus intangibles, 
al tiempo que explotan sus innovaciones en el mercado 
(Henttonen et al., 2016; Hurmelinna-Laukkanen, 2009). 
La literatura clasifica los mecanismos de apropiación prin-
cipalmente en dos grupos: i)  mecanismos de protección 
de la propiedad intelectual (en adelante, ipr), también 
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conocidos como mecanismos formales, entre los que se in-
cluyen patentes, diseños industriales, registro de marcas y 
derechos de autor (Arundel, 2001; Laursen & Salter, 2014), 
y ii)  mecanismos estratégicos o informales (Milesi et al., 
2013), que incluyen la complejidad en el diseño del pro-
ducto, lead-time y el secreto comercial (Cassiman & Veu-
gelers, 2002; Hall et al., 2014). Sin embargo, para Stefan 
y Bengtsson (2016) este último se incluiría en el grupo 
que los autores denominan mecanismos semiformales, que 
también incluyen acuerdos de confidencialidad y otros 
tipos de acuerdos.

Estos mecanismos tienen características y funciones espe-
cíficas que los hacen más idóneos según el caso. Los me-
canismos formales conceden derechos sobre la propiedad 
intelectual y permiten su defensa ante casos de imitación 
(Henttonen et al., 2016); los estratégicos, por su parte, no 
implican directamente la creación de derechos legales ni 
sanciones, aunque intentan proteger la propiedad intelec-
tual a través de acciones tales como plazos de entrega, ven-
tajas del primer movimiento y bloqueos (Corral de Zubielqui 
et al., 2019). Estos son más utilizados cuando la empresa 
prefiere evitar hacer público o desvelar el conocimiento a 
través de patentes, a pesar de ser menos prácticos en co-
laboraciones que implican intercambio de conocimiento 
(Henttonen et al., 2016; Stefan & Bengtsson, 2017).

Hay bastante consenso acerca de la importancia del uso 
sistemático de mecanismos de apropiación como un as-
pecto relevante para asegurar la captura del valor deri-
vado de las innovaciones realizadas en colaboración con 
externos (Hagedoorn & Zobel, 2015; Laursen y Salter, 
2014; Stefan & Bengtsson, 2016; Zobel et al., 2017; Zhang 
& Groen, 2021). Sin embargo, en la literatura se defienden 
perspectivas diversas respecto a los efectos que genera el 
uso de estos mecanismos sobre la posibilidad de cooperar.

La postura que aboga por el uso de mecanismos formales 
argumenta que su inclusión en la estrategia de apropia-
ción permite incrementar el control y las oportunidades 
de ganar beneficios en procesos de cooperación en i+d y, 
por tanto, es más probable que las empresas participen en 
ellos (Graham & Mowery, 2006; Henttonen et al., 2016). 
También se defiende que constituyen la mejor garantía 
contra la imitación en procesos de colaboración (Veer et 
al., 2016) y permiten enviar señales precisas sobre el valor 
que tienen las empresas poseedoras como socios (Henkel 
et al., 2014; Laursen & Salter, 2014, Arora et al., 2016). Sin 
embargo, el excesivo énfasis en estos mecanismos puede 
desalentar a los posibles socios, reduciendo los incentivos, 
el alcance o la efectividad de la colaboración en innova-
ción (Laursen & Salter, 2014). La definición de reglas y trá-
mites excesivos de los departamentos legales puede frenar 

el intercambio con externos y obstaculizar una posible 
cooperación (Alexy et al., 2009; Laursen & Salter, 2014); 
de ahí que sea prioritario para muchas empresas el uso 
de mecanismos estratégicos, menos complejos que los for-
males, tales como los secretos industriales y la alta comple-
jidad en el producto.

Trabajos anteriores en países desarrollados (Laursen & 
Salter, 2014) y en economías emergentes (Yu et al., 2020) 
revelan que existe un punto óptimo en la relación entre es-
trategia de apropiación y apertura. Después de este punto, 
el efecto positivo de la apropiabilidad sobre la apertura 
disminuye. No obstante, estos estudios no diferencian el 
efecto que tiene cada tipo de mecanismos, formales y es-
tratégicos, sobre la apertura.

Aquí defendemos que esta diferenciación es importante, 
porque las empresas que operan en el contexto de la ia 
prestan atención tanto a la protección del conocimiento 
mediante mecanismos formales como mediante los estra-
tégicos (Hagedoorn & Zobel, 2015; Henttonen et al., 2016; 
Luoma et al., 2010; Zobel et al., 2017). A medida que las 
empresas aumentan y profundizan en la cooperación, es 
posible que no quieran divulgar todos los detalles de su 
conocimiento, pudiendo obstaculizar esa liberación me-
diante mecanismos tales como el secreto, la complejidad 
y el lead time (Hall et al., 2014).

Estudios previos también han encontrado que es mayor el 
uso de mecanismos estratégicos tanto en países desarro-
llados como emergentes (Barros, 2021; De Oliveira & Da 
Silva Ferreira, 2019; Freel & Robson, 2017; Gama, 2019; 
Stefan & Bengtsson, 2016) y que su impacto es mayor que 
el de los mecanismos formales sobre la posibilidad de coo-
perar. Por ejemplo, Freel y Robson (2017) encuentran que 
solo los mecanismos estratégicos se asocian con un incre-
mento de la ia entrante. Igualmente, Stefan y Bengtsson 
(2016) muestran que solo los mecanismos semiformales in-
fluyen positivamente en la apertura de las empresas, mien-
tras que para Zhang y Groen (2021) solo los mecanismos 
estratégicos tienen influencia positiva sobre la ia informal 
(sin contratos).

La evidencia citada corresponde principalmente a países 
desarrollados, siendo pocos los estudios de la relación 
entre apropiación e ia en países en desarrollo, cuyo marco 
institucional no facilita el uso de mecanismos legales de 
protección (Forero-Pineda, 2006), y en los que es más pro-
bable que las empresas opten por mecanismos alternativos 
de apropiación (Hurmelinna-Laukknen, 2009; James et al., 
2013), menos costosos y más fáciles de obtener, sobre 
todo para las pequeñas y medianas empresas (pyme) do-
minantes en el tejido empresarial de estos países. 
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A este respecto, Milesi et al. (2013), en Argentina; Barros 
(2021), en Brasil, y Campi et al. (2020), en Colombia, pro-
porcionan evidencia de que las débiles condiciones de los 
sistemas de propiedad intelectual y la ausencia de altas 
capacidades para innovar en las economías emergentes in-
centivan a las empresas a buscar enfoques alternativos de 
apropiación. 

Teniendo en cuenta lo anterior, se proponen las siguientes 
hipótesis:

H1.1.� Existe una relación positiva entre el uso de meca-
nismos formales y la probabilidad de cooperación. 

H1.2.� Existe una relación positiva entre el uso de meca-
nismos estratégicos y la probabilidad de cooperar. 

H1.3.� El efecto de los mecanismos estratégicos es mayor 
que el de los formales sobre la probabilidad de cooperar.

Por lo general, las actividades de innovación (acti) se 
pueden agrupar como actividades de i+d y no i+d. Estas úl-
timas incluyen, entre otras, la adquisición de tecnología en 
el mercado, los estudios de mercado, la capacitación o la 
introducción de tic (Organización para la Cooperación y el 
Desarrollo Económicos [ocde], 2018). Arbussà y Coenders 
(2007) encuentran, para el caso de España, que las em-
presas que usan mecanismos de apropiación (sin distinguir 
entre formales y estratégicos) tienen mayor posibilidad de 
llevar a cabo actividades de i+d. Sin embargo, el uso de 
estos mecanismos no influye en las decisiones de realizar 
otras acti. Teniendo en cuenta lo anterior y que la i+d es 
una de las actividades más compleja y con mayor riesgo de 
fuga de conocimiento clave, es plausible pensar que, para 
estar dispuestas a cooperar en esta actividad, las empresas 
preferirán contar con mecanismos que aseguren la defensa 
legal de su propiedad intelectual. Por lo tanto, se propone 
la siguiente hipótesis: 

H1.4.� Cuando el objeto de cooperación es la i+d, ambos 
tipos de mecanismos de apropiación tienen efecto posi-
tivo sobre la probabilidad de cooperar, pero es mayor el 
efecto de los formales.

Tipos de cooperación y mecanismos de apropiación

El trabajo con agentes externos a la empresa implica 
riesgos diferenciados, relacionados tanto con el derrame 
de conocimiento como con la apropiación indebida del 
valor creado; de ahí que la influencia que tengan los dife-
rentes mecanismos de apropiación sobre la probabilidad 
de cooperar para innovar dependerá del tipo de actores 
(Henttonen et al., 2016). De hecho, las empresas tienen 
mayor flexibilidad cuando se coopera con universidades 
que con competidores, dado que el alcance que tienen los 

riesgos de pérdida del valor creado difiere en cada caso 
(Belderbos et al., 2014; Laursen & Salter, 2014).

La cooperación vertical —con clientes o proveedores— es 
una de las más usadas por las empresas; no obstante, 
el riesgo del intercambio es que la información revelada 
llegue hasta sus competidores, siendo importante la apro-
piación, porque puede implicar la revelación de informa-
ción comercial sensible (Cassiman & Veugelers, 2002). 
Para minimizar el riesgo, en la cooperación con clientes, 
los mecanismos formales y los contratos hacen visibles las 
reglas del juego, permitiendo a las empresas intercambiar 
conocimientos de manera segura (Henttonen et al., 2016). 
Igualmente, el lead-time es útil para este propósito, porque 
será difícil para los competidores capturar el conocimiento 
central de la empresa o comprometer su liderazgo. 

En particular, el secreto y el lead time pueden ser meca-
nismos útiles en la cooperación con proveedores, cuando 
estos no requieren acceso a conocimientos o capaci-
dades centrales de la empresa (Henttonen et al., 2016). 
Y es menos probable que las empresas que cooperan con 
clientes usen el registro de marca para proteger sus in-
novaciones, porque a este mecanismo se recurre, por lo 
general, para una necesidad específica de un cliente y la 
empresa no puede proteger los desarrollos mediante me-
canismo alguno (Athreye & Fassio, 2019). 

Para Cassiman y Veugelers (2002), participarán en este 
tipo de cooperación solo las empresas que estén muy se-
guras de su conocimiento ante la posibilidad de que la in-
formación sensible se filtre a la competencia; aunque estos 
autores encuentran influencia positiva de la estrategia de 
apropiación en la cooperación vertical, no diferencian entre 
tipos de mecanismos usados. Leiponen y Byma (2009) no 
encontraron relación alguna entre el uso de mecanismos 
estratégicos y la cooperación vertical. Por el contrario, para 
Stefan y Bengtsson (2016) solo los mecanismos informales 
tienen relación positiva y significativa en la apertura hacia 
clientes y proveedores. Igualmente, Bonte y Keilbach (2005) 
encuentran que, si las empresas pueden proteger sus in-
novaciones de producto y proceso a través de secretos, la 
complejidad y el lead time, es significativamente más pro-
bable que hagan cooperación vertical informal. A partir de 
lo anterior, se proponen las siguientes hipótesis:

H2.1.� Existe un efecto positivo de los mecanismos for-
males sobre la probabilidad de cooperar verticalmente.

H2.2.� Existe un efecto positivo de los mecanismos estra-
tégicos sobre la probabilidad de cooperar verticalmente. 

H2.3.� El efecto de los mecanismos estratégicos es mayor 
que el de los formales sobre la probabilidad de cooperar 
verticalmente.
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H2.4.� Cuando el objeto de cooperación es la i+d, ambos 
tipos de mecanismos tienen efecto positivo sobre la pro-
babilidad de cooperar verticalmente, pero es mayor el 
efecto de los formales.

En cuanto a la cooperación con organizaciones de cono-
cimiento —universidades, centros de investigación, etc.—, 
aunque siendo una de las más comunes y que en las eco-
nomías emergentes ayuda a reducir varios obstáculos que 
las empresas afrontan para innovar (Santiago et al., 2017), 
en estos países queda limitada fundamentalmente a la 
consultoría y la capacitación (Calderón-Martínez & García-
Quevedo, 2013). Esto se debe a que, cuando la coope-
ración se suscribe a la i+d, esta es una de las formas más 
complejas y que mayor tiempo requiere para alcanzar los 
resultados esperados (Schaeffer et al., 2017).

Sin embargo, en este tipo de cooperación es menos pro-
bable que se generen problemas de apropiación (Belderbos 
et al., 2014; Stefan & Bengtsson, 2016). Veer et al. (2016) 
sugieren un incremento del riesgo de imitación para las 
empresas que abren sus procesos de innovación con todos 
los tipos de stakeholders, excepto con las universidades y 
los institutos de investigación. No obstante, se debe tener 
en cuenta que en esta cooperación existe el riesgo de que 
estas organizaciones trabajen actualmente o en el futuro 
con competidores, por lo que, ante el riesgo de imitación, 
las empresas prefieren usar mecanismos formales, sobre 
todo cuando se coopera en i+d que es clave para su ven-
taja competitiva (Zobel et al., 2017).

Stefan y Bengtsson (2016) señalan que, en la apertura hacia 
actores académicos, son significativos los mecanismos for-
males y semiformales, pero hay un impacto mayor de los 
segundos. Por su parte, Cassiman y Veugelers (2002) no 
encuentran que la elección de la estrategia de apropiación 
afecte la decisión de las empresas de cooperar con socios 
académicos, mientras que otros estudios previos destacan 
que el uso de los contratos puede ayudar a construir estas 
relaciones (Belderbos et al., 2014; Henttonen et al., 2016).

Lo anterior permite proponer las siguientes hipótesis: 

H3.1.� Existe un efecto positivo de los mecanismos for-
males sobre la probabilidad de establecer cooperación 
con organizaciones de conocimiento.

H3.2.� Existe un efecto positivo de los mecanismos estra-
tégicos sobre la probabilidad de establecer cooperación 
con organizaciones de conocimiento. 

H3.3.� El efecto de los mecanismos estratégicos sobre la 
probabilidad de cooperar con organizaciones de conoci-
miento es mayor que el de los formales, independiente-
mente de si la cooperación es para todas las acti o solo 
para i+d.

Metodología

Datos y muestra

En la realización de este trabajo se utilizan los datos pro-
venientes de la ix Encuesta de Desarrollo e Innovación Tec-
nológica de Colombia (edit ix). Esta encuesta es aplicada 
por el Departamento Administrativo de Estadística (dane) 
de Colombia a las empresas del sector manufacturero del 
país. Al combinarse la edit ix, correspondiente al período 
2017-2018, con la Encuesta Anual Manufacturera (eam) 
de 2017, se identifica un total de 8.062 empresas, de las 
cuales 7.529 disponían de información (dane, 2019).

De estas 7.529 empresas, solamente el 0,1% es innovador 
en sentido estricto (tienen por lo menos un bien o servicio 
nuevo o significativamente mejorado para el mercado in-
ternacional); el 20,7% es innovador en sentido amplio 
(cuentan con al menos un bien o servicio, nuevo o mejo-
rado, para el mercado nacional o para la empresa, o im-
plementaron un proceso productivo, organizacional o de 
comercialización nuevo o mejorado); el 3,7% es potencial-
mente innovador (no obtuvieron ninguna innovación; sin 
embargo, indican haber realizado o tener en marcha algún 
proyecto de innovación); y el 75,4% de las empresas no es 
innovador (no tienen innovaciones, ni han intentado de-
sarrollar algún proyecto de innovación) (Castillo-Molina & 
Gómez-Villamarín, 2021; dane, 2019).

Teniendo en cuenta que estudios previos que investigan 
acerca de la relación entre ia abierta y cooperación tec-
nológica incluyen en sus trabajos solo las empresas inno-
vadoras (Balderbos et al., 2004; Cassiman & Veugelers, 
2002), dentro de la muestra de este estudio se incluyen 
las empresas clasificadas como innovadoras en sentido es-
tricto, en sentido amplio y las potencialmente innovadoras, 
lo que representa un total de 1.850 empresas.

Variables incorporadas y modelo econométrico

La variable dependiente es la propensión de la empresa 
a cooperar con socios externos, al igual que trabajos pre-
vios similares (Guimón & Salazar-Elena, 2015; Miotti & 
Sachwald, 2003); como variable binaria, toma valor 1 
cuando la empresa ha cooperado con alguno de los doce 
tipos de socios disponibles en la edit ix —conglomerado, 
clientes, proveedores, competidores, universidades, cen-
tros de desarrollo tecnológico (cdt), centros de investi-
gación (ci), parques tecnológicos (pt), centros regionales 
de productividad (crp), consultores, organizaciones no gu-
bernamentales y Gobierno—, y valor 0 en caso contrario. 
Como variables dependientes también se usan la coope-
ración vertical (clientes y proveedores) y la cooperación 
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con organizaciones del conocimiento (universidades, cdt, 
ci, pt y crp), igualmente con forma binaria. 

La variable explicativa es la estrategia de apropiación 
usada por la empresa, diferenciando entre uso de meca-
nismos formales y estratégicos. La edit ix contiene infor-
mación sobre siete mecanismos de propiedad intelectual 
—mecanismos formales—: i) patentes de invención, ii) mo-
delos de utilidad, iii) derechos de autor, iv) registros de soft-
ware, v)  restistros de diseños industriales, vi)  registros de 
marcas y otros signos distintivos, y vii) certificados de va-
riedades vegetales (Castillo-Molina, 2017); este último no 
se considera porque no es un mecanismo afín al tipo de em-
presas aquí estudiadas. También incorpora otros métodos 
de protección —mecanismos estratégicos—: i) secretos in-
dustriales, ii) la alta complejidad en el diseño, iii) acuerdos 
de confidencialidad con otras empresas y iv) acuerdos de 
confidencialidad con empleados (Castillo-Molina, 2017), 
pero no recopila la información sobre lead-time. Con la in-
formación sobre los registros vigentes a diciembre de 2018 
y los obtenidos en el periodo de referencia (2017-2018), se 
define si las empresas han usado cada uno de estos meca-
nismos. Para el cálculo de las variables independientes, si-
guiendo a Herstad et al. (2014), se suman los mecanismos 
declarados por la empresa y se divide entre en el total 
de mecanismos disponibles en ese grupo (seis formales y 
cuatro estratégicos). 

Como variables de control se incluyen las referidas en la 
literatura de ia y apropiación: el tamaño de la empresa 
(logaritmo del número de empleados), por ser un factor 

determinante de la cooperación (Cassiman & Veugelers, 
2002); la intensidad de la inversión en acti, porque es-
tudios previos confirman que empresas con mayor inver-
sión pueden ser más abiertas a la cooperación (Freel & 
Robson, 2017); la financiación pública, porque es común 
que los gobiernos de economías emergentes requieran del 
establecimiento de alianzas universidad-empresa o comer-
ciales para obtener subsidios de innovación (Cohen et al., 
2002); y el grado de intensidad tecnológica, a partir de la 
clasificación de la ocde de industrias de alta tecnología, 
media alta, media baja o de baja tecnología, tomando esta 
última como referencia, y asumiendo que pueden darse di-
ferencias entre sectores de acuerdo a su intensidad tecno-
lógica (Albis et al., 2021). 

La tabla 1 contiene la denominación de las variables, su 
explicación y algunos estadísticos descriptivos básicos. En 
el análisis econométrico se usaron dos modelos. El primero 
es un probit, con una estructura conocida, y apropiado 
cuando la variable dependiente es discreta con solo dos 
opciones de respuesta: si la empresa coopera o no con ac-
tores externos. Se estima la probabilidad de un resultado 
positivo, es decir, que las empresas cooperen. El probit fue 
usado en las estimaciones de los modelos 1 y 2. El segundo 
es un probit bivariado o biprobit, en el que se considera 
un sistema de ecuaciones cuyos errores están correlacio-
nados. Este supuesto permite modelizar las decisiones que 
implican entornos comunes. Para el caso de la cooperación 
vertical y con organizaciones de conocimiento, el entorno 
común son las condiciones de la empresa que hacen que 
las elecciones no sean independientes.

Tabla 1. 
Variables del modelo y descriptivos estadísticos (n = 1.850).

Variable Descripción Mean
Std.
Dev.

Min Max

Coop_Gen
Cooperación en cualquier acti (i+d, adquisición de maquinaria y equipo, tic, mercadeo, 
transferencia de tecnología, asistencia técnica, ingeniería y diseño, y formación y capa-
citación) con alguno de los doce socios incluidos en la edit ix (sí = 1; no = 0).

0,35 0,48 0 1

Coop_I+D Cooperación en i+d con alguno de los 12 socios que considera la edit ix (sí = 1; no = 0). 0,19 0,39 0 1

Coop_Vert Cooperación en acti con clientes o proveedores (sí = 1; no = 0). 0,28 0,45 0 1

Coop_OCon Cooperación en acti con universidades, cdt, ci, pt y crp, (sí = 1; no = 0). 0,13 0,34 0 1

Coop_Vert_I+D Cooperación en i+d con clientes o proveedores (sí = 1; no = 0). 0,13 0,33 0 1

Coop_OCon_I+D Cooperación en i+d con universidades, cdt, ci, pt y crp (sí = 1; no = 0). 0,08 0,27 0 1

Mc_Formales

Fracción de los mecanismos formales usados por la empresa, donde se incluyen patentes 
de modelos de utilidad, derechos de autor, registros de software, registro de diseños 
industriales, registro de marcas y otros signos distintivos. Se suma el número total de 
mecanismos formales que declara la empresa haber usado y se divide entre 6 (total de 
mecanismos formales disponibles).

0,12 0,11 0 1

(Continúa)
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Variable Descripción Mean
Std.
Dev.

Min Max

Mc_Estratégicos

Fracción de los mecanismos estratégicos usados por la empresa, donde se incluyen se-
cretos industriales, alta complejidad en el diseño, acuerdos de confidencialidad con 
otras empresas y acuerdos de confidencialidad con empleados. Se suma el número 
total de mecanismos estratégicos y se divide entre 4 (total de mecanismos formales 
disponibles).

0,19 0,22 0 1

Tamaño Tamaño de la empresa medido como el logaritmo natural del número de empleados 4,53 1.34 1.10 8.35

Int_ACTI Gasto en acti/Ventas 0,02 0,03 0,00 0,50

Finan_Pub Si la empresa ha recibido financiación pública en el periodo 2017-2018 (sí = 1; no = 0). 0,05 0,22 0 1

Alta_Tec Pertenece a un sector de alta tecnología (sí = 1; no = 0). 0,01 0,07 0 1

Malta_Tec Pertenece a un sector de media alta tecnología (sí = 1; no = 0). 0,28 0,45 0 1

Mbaja_Tec Pertenece a un sector de media baja tecnología (sí = 1; no = 0). 0,21 0,41 0 1

Fuente: elaboración propia.

La matriz de correlación, expuesta en la tabla 2, confirma 
que la multicolinealidad no es un problema para los aná-
lisis. Como puede observarse, los valores de correlación 
altos solo se presentan entre las variables de cooperación 
que son usadas como dependientes en diferentes modelos. 
Para confirmar lo anterior, fueron calculados los factores 
de inflación de la varianza (vif) para el conjunto de las va-
riables en cada modelo. Ninguno de los vif sobrepasó el 
máximo valor de diez, recomendado en la literatura.

Resultados

El 35% de las empresas de la muestra coopera con actores 
de su entorno para realizar acti. Cuando la cooperación 
se limita a la i+d, la proporción de empresas se reduce a 
19%, confirmando que la cooperación en actividades que 
requieren mayor compromiso y cuyos resultados pueden 
tomar más tiempo son más complicadas en el caso de 
economías emergentes. Además, la cooperación vertical 

Tabla 2. 
Matriz de correlación.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Coop_Gen

Coop_I+D 0,66

Coop_Vert 0,84 0,56

Coop_OCon 0,52 0,56 0,39

Coop_Vert_I+D 0,39 0,59 0,27 0,75

Coop_OCon_I+D 0,52 0,78 0,62 0,36 0,34

Mc_Formales 0,15 0,20 0,15 0,19 0,20 0,17

Mc_Estratégicos 0,23 0,21 0,18 0,21 0,19 0,16 0,27

Tamaño 0,19 0,22 0,15 0,21 0,21 0,16 0,31 0,25

Int_ACTI 0,15 0,12 0,13 0,11 0,10 0,08 -0,02 0,07 0,02

Finan_Pub 0,12 0,17 0,09 0,14 0,15 0,12 0,05 0,10 0,08 0,17

Alta_Tec 0,02 0,02 -0,01 -0,01 -0,02 -0,01 0,04 0,04 -0,04 0,04 0,02

Malta_Tec 0,10 0,13 0,10 0,09 0,09 0,08 0,14 0,12 0,01 0,03 0,08 -0,05

Mbaja_Tec 0,02 -0,01 -0,02 0,04 0,00 -0,03 -0,10 0,01 -0,04 0,03 -0,02 -0,04 -0,32

Fuente: elaboración propia.
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supera en más del 50% a la que se establece con orga-
nizaciones de conocimiento, tendencia que se mantiene 
cuando la cooperación se limita a i+d. 

Respecto al uso de mecanismos de apropiación, se en-
cuentra que el 71,4% de las empresas declara haber usado 
algún mecanismo formal, mientras que el 74,9%, algún me-
canismo estratégico. Estos resultados están en línea con es-
tudios previos en los que es mayor el uso de mecanismos 
estratégicos que formales, tanto en economías desarrolladas 
como emergentes. Sin embargo, cabe destacar que, para el 
caso de Colombia, las diferencias son más ajustadas, frente 
a, por ejemplo, el caso de Argentina, donde Milesi et al. 
(2013) encontraron que el uso de mecanismos estratégicos 
superaba en casi un 20% el uso de mecanismos formales. 

En la tabla 3, las estimaciones del modelo 1 analizan la 
influencia de los mecanismos de apropiación en la coo-
peración de cualquier acti, y el modelo 2 evalúa la coope-
ración en i+d exclusivamente. 

Los resultados del primer modelo confirman que tanto 
los mecanismos formales como los estratégicos tienen in-
fluencia positiva y significativa en la probabilidad de coo-
perar, lo que permite aceptar las hipótesis H1.1 y H1.2.

Los resultados del modelo 1 también muestran que es 
mayor el efecto de los mecanismos estratégicos sobre la 
posibilidad de cooperar que el de los mecanismos formales 
(0,33 > 0,26), resultados que también confirman la hipó-
tesis H1.3. Sin embargo, al evaluar solo la cooperación en 

Tabla 3.
Efectos de la estrategia de apropiación sobre la cooperación.
(efectos marginales)

M1 M2 M3 M4

Coop_Gen Coop_I+D Coop_Vert Coop_OCon Coop_Vert_I+D Coop_OCon_I+D

Mc_Formales
0,26*  
(0,10)

0,36***  
(0,08)

0,29**  
(0,10)

0,28***  
(0,06)

0,30*** 
(0,07)

0,25*** 
(0,05)

Mc_Estratégicos
0,33***  
(0,05)

0,19***  
(0,04)

0,24*** 
(0,04)

0,17***  
(0,03)

0,13*** 
(0,03)

0,10*** 
(0,02)

Tamaño_Emp
0,05***  

(0,01)
0,05*** 

(0,01)
0,03*** 

(0,01)
0,04***  

(0,01)
0,02*** 

(0,01)
0,03*** 
(0,00)

Int_ACTI
0,01***  
(0,00)

0,01*  
(0,00)

0,01** 
(0,00)

0,00*  
(0,00)

0,00 
(0,00)

0,00 
(0,00)

Finan_Pub
0,15**  
(0,05)

0,16*** 
(0,03)

0,09*  
(0,04)

0,10***  
(0,03)

0,09** 
(0,03)

0,07*** 
(0,02)

Alta_Tec
0,12 

(0,14)
0,10 
(0,11)

-0,12 
(0,15)

-0,04 
(0,11)

-0,03 
(0,11)

-0,61 
(1.070,2)

Malta_Tec
0,10*** 
(0,02)

0,09***  
(0,02)

0,07** 
(0,02)

0,07***  
(0,02)

0,04* 
(0,02)

0,05*** 
(0,01)

Mbaja_Tec
0,07**  
(0,03)

0,04 
(0,02)

0,02 
(0,03)

0,08***  
(0,02)

0,01 
(0,02)

0,03* 
(0,02)

Observaciones 1.850 1.850 1.850 1.850

LogLikelihood -1.103,96 -793,31 -1.553,26 -1.016,73 

LR chi2(8) 194,36 228,26

Wald chi2(16) 235,36 215,70

Prob > chi2 0,00 0,00 0,00 0,00

Pseudo R2 0,081 0,126

rho 0,61*** (0,04) 0,54*** (0,05)

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Std. Err. en paréntesis. Las estimaciones del M1 y M2 fueron hechas con probit; las de M3 y M4, con biprobit.

Fuente: elaboración propia.
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i+d (modelo 2), la relación cambia y es mayor el efecto 
de los mecanismos formales que el de los estratégicos 
(0,36 > 0,19). Estos resultados confirman que, cuando las 
actividades implican un mayor grado de intercambio de in-
formación sensible o un mayor riesgo de fugas de conoci-
miento, las empresas estarán más dispuestas a cooperar si 
cuentan con mecanismos que les otorguen propiedad legal 
sobre su propiedad intelectual. Estos resultados permiten 
confirmar la hipótesis H1.4.

Para analizar el comportamiento de la relación entre la ia 
y la estrategia de apropiación, dependiendo del tipo de 
socio y del objetivo de la cooperación, los modelos 3 y 4 
evalúan la cooperación vertical y con organizaciones de 
conocimiento. En el modelo 3, se evalúa la cooperación en 
cualquier acti, mientras que el modelo 4 se limita solo a la 
cooperación en i+d. 

Los resultados muestran que tanto los mecanismos estraté-
gicos como los formales son significativos y positivos en la 
cooperación vertical. Estos resultados difieren de Stefan y 
Bengtsson (2016), para quienes es significativo y positivo el 
efecto de los mecanismos informales, pero no el de los for-
males, sobre este tipo de cooperación; sin embargo, están 
en línea con los de Cassiman y Veugelers (2002), quienes 
encuentran que la estrategia de apropiación influencia po-
sitivamente la cooperación vertical. Teniendo en cuenta 
estos resultados, se confirman las hipótesis H2.1 y H2.2.

El efecto de los mecanismos formales es mayor que el de 
los estratégicos sobre la probabilidad de realizar coope-
ración vertical (0,29 > 0,24). Lo mismo ocurre al evaluar la 
cooperación solo en i+d (modelo 4), aunque la diferencia 
en el impacto de los dos tipos de mecanismo es mucho 
mayor (0,30 > 0,13). Estos resultados llevan a rechazar la 
hipótesis H2.3 y a aceptar la H2.4. Estos hallazgos sus-
tentan la idea de Cassiman y Veugelers (2002), acerca 
de la necesidad de contar con una fuerte estrategia de 
apropiación para disminuir los riesgos de compartir conoci-
miento clave que pueda llegar hasta los competidores por 
medio de los clientes o proveedores, más cuando es en i+d; 
no obstante, difieren en parte de los de Stefan y Bengtsson 
(2016), quienes no encuentran significatividad de los me-
canismos formales sobre la cooperación vertical.

Con respecto a la cooperación con organizaciones de co-
nocimiento, los resultados del modelo 3 muestran que 
también existe un efecto significativo y positivo tanto de 
los mecanismos estratégicos como de los formales sobre 
este tipo de cooperación, confirmando las hipótesis H3.1 y 

H3.2. Estos son contrarios a los de Cassiman y Veugelers 
(2002), para quien la estrategia de apropiabilidad no tiene 
efecto en la decisión de cooperar con estas organizaciones, 
pero coincidentes con Stefan y Bengtsson (2016), quienes 
encuentran significancia de ambos tipos de mecanismos. 

De acuerdo con los resultados del modelo 3, el efecto de 
los mecanismos formales sobre la cooperación con organi-
zaciones de conocimiento es mayor que el de los estraté-
gicos (0,28 > 0,17). Esta tendencia es similar al evaluar solo 
la cooperación en i+d en el modelo 4 (0,25 > 0,10). Estos 
resultados llevan a rechazar la hipótesis H3.3, porque era 
esperable que la cooperación con organizaciones de co-
nocimiento que no implica un elevado riesgo de imitación 
(Veer et al., 2016) hiciera que los mecanismos estratégicos 
fueran más relevantes en la cooperación con estos ac-
tores. Estos resultados también difieren de los de Stefan 
y Bengtsson (2016), quienes encontraron un mayor efecto 
de los mecanismos semiformales.

Robustez de los resultados 

Este estudio explora la asociación entre la propensión a 
cooperar para innovar y los mecanismos de apropiación 
que utilizan las empresas. No se sigue necesariamente una 
lógica de causalidad entre variables, sino que se asume la 
coexistencia de ambas estrategias y el doble sentido de 
la relación. La consecuencia es que, para comprobar la ro-
bustez de los resultados y considerar la potencial relación 
de endogeneidad entre apropiación y apertura, se sigue 
a Laursen y Salter (2014), Miozzo et al. (2016) y Yu et al. 
(2020), quienes incluyen dos variables relacionadas con 
la calidad de la empresa: el número de innovaciones de 
productos y procesos introducidas por las empresas entre 
el 2015 y 2016 (Num_Inn), y la productividad laboral (lp) 
(ventas/número de empleados). Además, se usa el primer 
retardo de la variable Finan_Pub. 

Los resultados de la tabla 4 muestran que el número de 
innovaciones es positivo y significativo, y no lo es la pro-
ductividad laboral; estos resultados coinciden con Miozzo 
et al. (2016). Las estimaciones de los modelos no se vieron 
afectados en su mayoría, manteniendo la significatividad 
y signo de la influencia de los mecanismos. Solo en la coo-
peración general, modelo 1, cabe resaltar que los efectos 
marginales de los mecanismos formales superan en un 
punto a los de los estratégicos, siendo evidente el mayor 
efecto de los mecanismos formales para todos los tipos de 
cooperación evaluados.
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Tabla 4. 
Efectos de la estrategia de apropiación sobre la cooperación (efectos marginales): robustez de los resultados.

M1 M2 M3 M4

Coop_Gen Coop_I+D Coop_Vert Coop_Ocon
Coop_Vert_

i+d

Coop_OCon_
i+d

Mc_Formales
0,29* 
(0,13)

0,37*** 
(0,11)

0,32* 
(0,13)

0,30***  
(0,09)

0,29** 
(0,10)

0,28*** 
(0,07)

Mc_Estratégicos
0,28*** 
(0,06)

0,20*** 
(0,05)

0,20*** 
(0,06)

0,14***  
(0,04)

0,15*** 
(0,04)

0,09** 
(0,03)

Tamaño_Emp
0,04** 
(0,01)

0,04*** 
(0,01)

0,03* 
(0,01)

0,03***  
(0,01)

0,02* 
(0,01)

0,03*** 
(0,01)

Int_ACTI
0,01 
(0,0)

0,00 
(0,0)

0,0 
(0,0)

0,00 
(0,00)

-0,00 
(0,0)

0,0 
(0,0)

Finan_Pub(t-1)
0,13* 
(0,06)

0,17*** 
(0,05)

0,05 
(0,06)

0,11** 
(0,04)

0,05 
(0,04)

0,11*** 
(0,03)

Alta_Tec
0,13 

(0,15)
0,16 

(0,12)
-0,18 
(0,18)

-0,92 
(364.24)

0,01 
(0,12)

-0,69 
(1,554)

Malta_Tec
0,09** 
(0,03)

0,08** 
(0,03)

0,07* 
(0,03)

0,07** 
(0,02)

0,03 
(0,02)

0,04* 
(0,02)

Mbaja_Tec
0,09* 
(0,04)

0,04 
(0,03)

0,01 
(0,04)

0,08** 
(0,03)

(-0,00 
(0,03)

0,04* 
(0,02)

Num_Inn
0,02*** 

(0,0)
0,02*** 
(0,00)

0,02*** 
(0,00)

0.01*** 
(0,00)

0,01*** 
(0,00)

0,00** 
(0,00)

LP
0,00 
(0,0)

0,00 
(0,0)

0,0 
(0,0)

0,0 
(0,0)

-0,00 
(0,0)

-0,00 
(0,0)

Observaciones 1.084 1.084 1.084 1.084

LL  -642,12 -493,04 -948,60 -664,75 

LR chi2(10) 170,18 191,9

Wald chi2(16) 186,80 174,3

Prob > chi2 0,00 0,00 0,00 0,00

Pseudo R2 0,117 0,1629

rho 0,62***(0,05) 0,53*** (0,63)

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Std. Err. en paréntesis. Las estimaciones del M1 y M2 fueron hechas con probit; las de M3 y M4, con biprobit.

Fuente: elaboración propia.

Discusión

Al centrarse en el estudio de la relación entre innova-
ción abierta y apropiación en el contexto de economías 
emergentes, área que ha sido poco investigada hasta el 
momento, los resultados de esta investigación permiten 
hacer las siguientes aportaciones teóricas a esta línea de 
investigación. En primer lugar, el estudio encuentra que, 

para el caso de Colombia, existe una relación significativa 
y positiva entre estas dos variables. Este hallazgo coincide 
con los resultados de estudios previos realizados en países 
desarrollados (Cassiman & Veugelers, 2002; Laursen & 
Salter, 2014; Stefan & Bentson, 2016), así como con los 
hallados en otras economías emergentes (Moon, 2011; 
Yu et al., 2020). Ante esta evidencia, se podría concluir 
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que, independientemente del nivel de desarrollo del país, 
las empresas estarán más dispuestas a cooperar con ac-
tores externos para llevar a cabo sus procesos de inno-
vación cuando cuentan con algún mecanismo que les 
permita proteger sus activos de conocimiento claves. Sin 
embargo, esta es solo la evidencia respectiva a un país, 
por lo que se requiere una mayor evidencia en otras eco-
nomías emergentes que permitan confirmar o desvirtuar 
este supuesto.

En línea con lo anterior, hay que resaltar que las condi-
ciones propias de las economías emergentes —limitadas 
capacidades de innovación (Goedhuys & Veugelers, 2012; 
Milesi et al., 2013), escasa cultura de protección de la pro-
piedad intelectual (Forero-Pineda et al., 2011; Thomas, 
2018) y limitaciones en sus sistemas de propiedad intelec-
tual para defender los derechos sobre estos activos (Lerner, 
2002; Barrros, 2021)— pueden influir en la elección del 
tipo de mecanismos que las empresas usan y, a su vez, 
el uso de unos u otros mecanismos tendrá un efecto di-
ferenciado sobre la probabilidad de cooperar en función 
tanto de las actividades de ciencia, tecnología e innova-
ción como de los tipos de cooperación. 

Es precisamente en este último punto sobre el que se 
centra la segunda contribución teórica de este estudio. Los 
resultados de Colombia revelan que hay diferencias entre 
el tamaño del impacto que tiene el uso de mecanismos es-
tratégicos y formales; además, estas diferencias están con-
dicionadas por el tipo de cooperación que se realice y el 
objeto de la cooperación. Pocos estudios tienen en cuenta 
estos matices de la relación entre la innovación abierta y 
la estrategia de apropiación (Freel & Robson, 2017; Stefan 
& Bengtsson, 2016; Miozzo et al., 2016).

Teniendo en cuenta las características de las economías 
emergentes que se han mencionado anteriormente, se es-
peraba un mayor efecto de los mecanismos estratégicos en 
todo tipo de cooperación —sin limitarla a la i+d—. Sin em-
bargo, los resultados se muestran, en su mayoría, contrarios 
a estas hipótesis y vienen a ser controvertidos con respecto 
a los resultados de los estudios realizados en países desarro-
llados donde, en términos generales, es mayor la influencia 
de los mecanismos estratégicos sobre la cooperación (Freel 
& Robson, 2017; Stefan & Bentson, 2016).

No se puede asegurar que estos resultados dependan so-
lamente del nivel de desarrollo económico del contexto es-
tudiado, pero sí hay que subrayar que estos hallazgos son 
más importantes para los países emergentes, en los que la 
articulación tanto entre academia y empresa como la in-
terempresarial es una de las principales estrategias que se 
busca implementar para mejorar la capacidad innovadora 
de las empresas (Juliao Rossi et al., 2013). 

Es especialmente interesante el caso de la cooperación 
con organizaciones de conocimiento pues, según estudios 
anteriores, es menos arriesgada en términos de posibili-
dades de imitación (Veer et al., 2016); sin embargo, los 
resultados de Colombia parecen indicar que las empresas 
se inclinarían más por el argumento de Zobel et al. (2017) 
sobre el mayor riesgo de fuga de conocimiento en esta 
cooperación, dada la amplitud de empresas con que tra-
bajan al mismo tiempo.

Asimismo, entre las aportaciones teóricas está la confir-
mación acerca de que el tamaño de los efectos de dife-
rentes tipos de mecanismos depende también del objetivo 
de la cooperación. Estos resultados confirman la hipótesis 
de que, ante el elevado riesgo de fuga de conocimiento 
sensible y de conflictos sobre la propiedad de las innova-
ciones creadas en la alianza, implícitos en mayor medida 
en la cooperación en i+d, los mecanismos formales tendrán 
un mayor efecto sobre la probabilidad de que la empresa 
establezca este tipo de cooperación, independientemente 
del tipo de socio. Estudios anteriores sobre la temática en 
países desarrollados no hacen esa diferenciación, que sí 
cabe considerarla como relevante para los países emer-
gentes, dado que la i+d es una de las actividades en las 
que menos se comprometen las empresas de estos países.

Respecto a las implicaciones prácticas y políticas, cabe re-
saltar que, aunque la innovación abierta conlleva desafíos, 
también es una de las mejores estrategias para mejorar el 
desempeño innovador de las empresas (Castillo-Vergara & 
Torres Aranibar, 2019; Guerrero & Urbano, 2017). Esto es 
especialmente relevante en los países emergentes en los 
que los obstáculos para la creación y difusión de las in-
novaciones son más complejos (Zanello et al., 2016); sin 
embargo, la práctica de esta estrategia en estos países ha 
estado más limitada si se compara con la dinámica de los 
países desarrollados (Bogers et al., 2019). 

Teniendo en cuenta que una de las causas de esta limita-
ción puede ser el temor por poner en riesgo información 
clave de la organización, el conocimiento de la gama de 
mecanismos de apropiación (Henttonen et al., 2016), así 
como su influencia en las posibilidades de cooperación, es 
muy importante para el diseño de la estrategia empresa-
rial. Esto podría facilitar a los responsables empresariales 
los elementos necesarios para definir una estrategia de 
apropiación acorde con sus objetivos y sus capacidades, lo 
que los preparará para asumir la apertura de sus procesos 
de innovación con todos los beneficios y desafíos que esto 
conlleva. 

La apertura y la apropiación son dos estrategias que van 
de la mano (Laursen & Salter, 2014). Así, con los resultados 
de este estudio es posible obtener algunas implicaciones 
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importantes para la creación y aplicación de políticas pú-
blicas de innovación que tengan en cuenta la importancia 
de estos dos factores (Castillo-Molina, 2017) y su coexis-
tencia. Para realizar aportaciones en este sentido, en primer 
lugar, es necesario que los encargados de diseñar y ejecutar 
las políticas públicas de innovación tengan en cuenta que 
la apertura de los procesos de innovación de las empresas 
es una decisión compleja en la que intervienen factores 
tanto internos como externos. De este modo, las políticas 
que busquen promover la innovación abierta deben con-
siderar ambos frentes, por ejemplo, a partir del desarrollo 
de capacidades internas que permitan a las empresas asi-
milar y usar los flujos de conocimiento del entorno. Esto 
es especialmente importante para las pymes, las cuales 
tienen más limitaciones de recursos para llevar a cabo i+d 
internos, y más aún en sectores tradicionales, y que nece-
sitan acudir con mayor frecuencia a los actores externos 
para adquirir el conocimiento necesario para innovar. En 
segundo lugar, cabe reseñar la observación del entorno en 
el que tiene lugar la cooperación y la apropiación. En este 
sentido, las políticas públicas deben considerar el hecho de 
que en países como Colombia, como lo muestra el estudio 
de Campi et al. (2020), las empresas optan de manera ma-
yoritaria por mecanismos alternativos de apropiación, y 
aunque esta tendencia no es exclusiva de los países emer-
gentes, sí pueden diferir las razones que están detrás de 
esta en estos países frente a los desarrollados. 

Un ejemplo es que en las economías desarrolladas las em-
presas prefieren usar mecanismos estratégicos —secreto 
o lead time—, porque este no releva información valiosa 
como sí se hace en las patentes. Por su parte, esta elec-
ción en las economías emergentes está más relacionada 
con las bajas capacidades para generar innovaciones radi-
cales y con la debilidad de sus sistemas de propiedad in-
telectual, lo que explica que las empresas puedan preferir 
los mecanismos alternativos de apropiación que requieren 
procesos menos complejos para su obtención, para el man-
tenimiento y defensa en caso de infracciones (Hurmelinna-
Laukknen, 2009; James et al., 2013). En este sentido, y 
retomando a Forero et al. (2011), el diseño de las políticas 
públicas debiera buscar el impacto en los dos lados de la 
relación aquí estudiada, considerando su complejidad, la 
interrelación y las realidades propias que enfrentan las em-
presas de las economías emergentes para mejorar sus ca-
pacidades de innovación. 

Conclusiones

En los últimos años, la relación entre ia y estrategia de 
apropiación ha cobrado mucho interés, no solo en el ám-
bito de la investigación académica, sino también en los 

campos de la gerencia y de la política pública. Esto se debe 
a que, dados los beneficios de este tipo de innovación, se 
ha generalizado la tendencia a promoverla en diferentes 
escenarios. Sin embargo, se mantiene también la preocu-
pación de cómo gestionar los desafíos que esta representa, 
entre los que se incluyen la apropiación del valor creado en 
las alianzas para innovar (Castillo-Molina, 2017). A pesar 
de la importancia de esta relación, su estudio ha estado 
centrado principalmente en las economías desarrolladas. 
Esto justifica que esta investigación permita profundizar 
en la comprensión de esta relación en el contexto de las 
economías emergentes, incluyendo factores tales como el 
tipo de socio con el que se coopera y el objetivo de la coo-
peración, factores que hasta ahora han sido poco abor-
dados en la literatura en este este campo de estudio y 
menos aún de manera combinada. 

El caso de Colombia es de interés porque, a pesar de las 
limitaciones en la capacidad de innovación de sus em-
presas y en la fortaleza del sistema de propiedad intelec-
tual, propio de economías emergentes, cabía esperar que 
los mecanismos estratégicos tuvieran un mayor impacto 
sobre la probabilidad de cooperar con cualquier tipo de 
socio. Sin embargo, el análisis realizado muestra resultados 
controvertidos respecto a estas hipótesis y permite añadir 
matices cuando la cooperación se limita a un tipo de coo-
peración. En particular, son especialmente destacables los 
resultados de la cooperación con organizaciones de cono-
cimiento, que difieren bastante de lo encontrado en estu-
dios previos. 

Además, el estudio del caso particular de la cooperación 
solo en i+d, actividad más compleja dentro de las acti, con-
firma que los mecanismos formales tienen un efecto mucho 
mayor que el de los mecanismos estratégicos en todos los 
casos. Se corroboran así los elevados riesgos de fuga de co-
nocimiento clave y los conflictos de apropiación asociados. 
Esto hace que las empresas estén más dispuestas a impli-
carse en este tipo de acti si cuentan con mecanismos que 
aseguran la defensa legal de su propiedad intelectual.

Finalmente, cabe enunciar algunas limitaciones de esta 
investigación. En primer lugar, aquí se evalúa solo la in-
novación abierta entrante, porque la edit no cuenta con 
información que permita medir los flujos de conocimiento 
salientes; de ahí que la información para construir la va-
riable dependiente no permita diferenciar con total cer-
teza la dirección de los flujos de conocimiento que hay en 
los acuerdos de cooperación, por lo que se asimila la va-
riable cooperación como una de las estrategias de innova-
ción abierta entrante, tal y como lo hacen estudios previos 
en esta línea. En segundo lugar, tampoco ha sido posible 
medir la importancia que se le otorga a los mecanismos 
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de apropiación y su efecto en la propensión a cooperar, 
porque la encuesta no recopila esta información. En tercer 
lugar, aunque inicialmente se tenía la idea de incluir entre 
los tipos de cooperación la que se realiza con competi-
dores, no se cuenta con una muestra representativa que 
permita hacer estimaciones sólidas; lo mismo sucede para 
el caso de la cooperación con socios internacionales. Cabe 
entender estas limitaciones como posibles avenidas para 
futuras líneas de investigación, que contribuirán también 
a tener un mayor conocimiento sobre la relación entre la 
innovación abierta y apropiación, especialmente en el con-
texto de las economías emergentes. 
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RESUMEN: La inteligencia artificial genera turbulencia en el entorno de las empresas, que se han 
visto obligadas a priorizar su adopción para mantenerse competitivas. Los robots se ocupan de 
procesar grandes cantidades de datos, además de mejorar la eficiencia operativa y la experiencia 
del cliente; sin embargo, su papel ha sido estudiado desde una perspectiva estrictamente técnica y 
operativa. El objetivo de este artículo es analizar el rol mediador de la orientación estratégica a la 
digitalización en la relación entre turbulencia tecnológica generada por la inteligencia artificial e 
innovación de producto, como una variable clave que puede facilitar el aprovechamiento adecuado 
y sistemático de la inteligencia artificial. El modelo de investigación se testeó mediante ecuaciones 
estructurales en una muestra de empresas en sectores en donde la adopción de robots inteligen-
tes va en aumento. Los resultados muestran que la totalidad de la varianza de la innovación de 
producto está explicada por el efecto indirecto de la orientación estratégica a la digitalización. Por 
lo tanto, cualquier posibilidad de que las presiones externas para adoptar inteligencia artificial se 
traduzcan en innovación de producto depende de qué tan decidida esté la empresa en aprovechar 
las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologías digitales.

PALABRAS CLAVE: innovación tecnológica, innovación digital, inteligencia artificial, orientación 
estratégica, transformación digital.

EFFECTS OF THE TECHNOLOGICAL TURBULENCE CREATED BY 
ARTIFICIAL INTELLIGENCE ON PRODUCT INNOVATION: THE 
ROLE OF STRATEGIC ORIENTATION TOWARDS DIGITIZATION

ABSTRACT: Artificial intelligence (AI) has generated turbulence in the 
business environment, so companies have been forced to prioritize its 
adoption to remain competitive. Robots deal with the processing of enor-
mous amounts of data, in addition to improving operational efficiency and 
customer experience. However, their role has been studied from a strictly 
technical and operational perspective. Therefore, the objective of this ar-
ticle is to study the mediating role of the strategic orientation towards 
digitization in the relationship between ai-driven technological turbulence 
and product innovation, as a key variable that could foster the adequate 
and systematic use of AI. The research model was tested using structural 
equations in a sample of companies in sectors where intelligent robots’ 
adoption is increasing. The results show that the entire variance of product 
innovation is explained by the indirect effect of the strategic orientation 
towards digitization. Therefore, any possibility that external pressures to 
adopt AI translate into product innovation depends on how determined 
the company is to take advantage of the opportunities offered by new 
digital technologies.

KEYWORDS: Technological innovation, digital innovation, artificial intel-
ligence, strategic orientation, digital transformation.

EFEITO DA TURBULÊNCIA TECNOLÓGICA GERADA PELA 
INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL NA INOVAÇÃO DE PRODUTO: O 
PAPEL DA ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA À DIGITALIZAÇÃO 

RESUMO: a inteligência artificial gera turbulência no entorno das em-
presas, que são vistas obrigadas a priorizar sua adoção para se manterem 
competitivas. Os robôs se ocupam de processar grandes quantidades de 
dados, além de melhorar a eficiência operacional e a experiência do cli-
ente; contudo, seu papel tem sido estudado sob uma perspectiva estrita-
mente técnica e operacional. O objetivo deste artigo é analisar o papel 
mediador da orientação estratégica à digitalização na relação entre tur-
bulência tecnológica gerada pela inteligência artificial e inovação de 
produto, como uma variável-chave que pode facilitar o aproveitamento 
adequado e sistemático da inteligência artificial. O modelo de pesquisa 
foi testado mediante equações estruturais numa amostra de empresas 
em setores em que a adoção de robôs inteligentes vai em ascensão. Os 
resultados mostram que a totalidade da variância da inovação de pro-
duto está explicada pelo efeito indireto da orientação estratégica à digi-
talização. Portanto, qualquer possibilidade de que pressões externas para 
adoção de inteligência artificial se traduzam em inovação de produto de-
pende de quão determinada a empresa está em aproveitar as oportuni-
dades oferecidas pelas novas tecnologias digitais.

PALAVRAS-CHAVE: inovação tecnológica, inovação digital, inteligência 
artificial, orientação estratégica, transformação digital.

L'EFFET DES TURBULENCES TECHNOLOGIQUES GÉNÉRÉES PAR 
L'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE SUR L'INNOVATION DE PRODUIT : LE 
RÔLE DE L'ORIENTATION STRATÉGIQUE VERS LA NUMÉRISATION

RÉSUMÉ : L'intelligence artificielle crée des turbulences dans l'environ-
nement commercial et les entreprises ont été contraintes de donner la 
priorité à son adoption pour rester compétitives. Les robots traitent de 
grandes quantités de données et améliorent l'efficacité opérationnelle et 
l'expérience des clients ; toutefois, leur rôle a été étudié d'un point de 
vue strictement technique et opérationnel. L'objectif de cet article est 
d'analyser le rôle médiateur de l'orientation stratégique vers la numéri-
sation dans la relation entre les turbulences technologiques générées par 
l'intelligence artificielle et l'innovation de produit, en tant que variable 
clé pouvant faciliter l'exploitation appropriée et systématique de l'intelli-
gence artificielle. Le modèle de recherche a été testé à l'aide d'équations 
structurelles sur un échantillon d'entreprises dans des secteurs où l'adop-
tion de robots intelligents augmente. Les résultats montrent que toute la 
variance de l'innovation de produit est expliquée par l'effet indirect de 
l'orientation stratégique vers la numérisation. Par conséquent, toute pos-
sibilité que des pressions externes pour adopter l'intelligence artificielle se 
traduisent en innovation de produit dépend de la détermination de l'en-
treprise à tirer parti des opportunités offertes par les nouvelles technolo-
gies numériques.

MOTS-CLÉ : innovation technologique, innovation numérique, intelligence 
artificielle, orientation stratégique, transformation numérique.

*	 Este artículo deriva del proyecto “Detonantes del ocultamiento de conocimiento en la 
era digital. Turbulencia tecnológica generada por la inteligencia artificial y consciencia 
de los empleados acerca de la inteligencia artificial y robotización”, financiado por el 
Centro de Investigaciones y Consultorías, Facultad de Ciencias Económicas, Universi-
dad de Antioquia.
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Introducción

La turbulencia tecnológica ha sido estudiada en la litera-
tura con un creciente interés dadas las características ac-
tuales de los mercados, donde las compañías conviven en 
entornos muy competitivos que las obligan a desarrollar in-
novaciones constantemente para poder sobrevivir (Gómez 
Rodríguez et al., 2020; Pratono, 2018). Esto es cierto en 
particular para los sectores tecnológicos (Neştian et al., 
2020). La turbulencia tecnológica implica tomar decisiones 
estratégicas y nuevos riesgos (Slavec Gomezel & Aleksić, 
2020), dado que con frecuencia involucra cambios disrup-
tivos para las industrias (Martin et al., 2020). 

Un cambio significativo que se experimenta actualmente 
en muchas industrias en el mundo es la llamada inteli-
gencia artificial, definida como la capacidad de un sistema 
de realizar tareas autónomas sin intervención humana (Ka-
plan & Haenlein, 2020). Uno de los principales impactos 
de la inteligencia artificial en las empresas se encuentra en 
los procesos de toma de decisiones (Neştian et al., 2020; 
Shrestha et al., 2019) o en la generación de conocimiento. 
El procesamiento de grandes volúmenes de información de 
los que disponen muchas compañías en la actualidad abre 
la posibilidad de que, a través de la inteligencia artificial, 
se puedan comprender mejor los mercados y las preferen-
cias de los consumidores, así como que las organizaciones 
puedan realizar descubrimientos sobre su entorno, que de 
otra forma no sería posible o tendría un mayor nivel de 
complejidad (Ghosh et al., 2019; von Krogh, 2018).

Uno de los aspectos en que la turbulencia tecnológica ge-
nerada por inteligencia artificial puede impactar las compa-
ñías es precisamente en la innovación de producto, desde 
una mejor comprensión del entorno, con un análisis más 
complejo, que incluya más variables y que permita tomar 
decisiones estratégicas con mayor precisión (Zimuto et al., 
2019). La turbulencia tecnológica generada por la inteli-
gencia artificial puede impactar directamente los procesos 
creativos de las compañías mediante un mejor conoci-
miento del ambiente en el que están inmersas (Arias-Pérez 
& Cepeda-Cardona, 2022; Ogbeibu et al., 2020). Lo anterior 
es particularmente importante cuando las empresas desa-
rrollan suficiente flexibilidad para adaptarse a los cambios 
rápidamente, para poder sobrevivir en el mercado (Hoff-
mann et al., 2018; Abbas & Hassan, 2017). En este sentido, 
las empresas que hacen parte de sectores relacionados con 
alta tecnología tienden a tener una mayor presión del mer-
cado para innovar (Chen et al., 2018; Shan & Jolly, 2013).

Desde la literatura se ha comprobado el impacto positivo 
de la turbulencia tecnológica como variable que impulsa la 
innovación de producto a través de la intensidad compe-
titiva, pero que puede tener un impacto negativo si existe 

otro tipo de turbulencias como en lo regulatorio o de mer-
cado (Zimuto et al., 2019). También se argumenta que la 
turbulencia tecnológica incrementa la percepción sobre la 
importancia de innovar, pero solamente la turbulencia del 
mercado es capaz de impactarla directamente (Bodlaj & 
Čater, 2019). De igual forma, se ha evidenciado que la tur-
bulencia tecnológica impactaría la innovación en las pe-
queñas empresas solo cuando es lo suficientemente fuerte 
(Slavec Gomezel & Aleksić, 2020). 

El estudio de Li et al. (2020) hace énfasis en cómo la ca-
pacidad de absorción puede promover el desarrollo inno-
vador de productos a partir de la turbulencia tecnológica, 
impulsado por mecanismos gerenciales. La importancia del 
abordaje estratégico de la turbulencia tecnológica también 
ha sido estudiada en sectores como el tecnológico, donde 
su intensidad hace que sea aún más relevante tomar deci-
siones estratégicas en medio de las fluctuaciones del mer-
cado (Celtekligil & Adiguzel, 2019). En este sentido, se ha 
evidenciado que asumir comportamientos riesgosos en el 
mercado es más efectivo cuando la turbulencia tecnológica 
es baja (Pratono, 2018).

Por otra parte, la turbulencia tecnológica también ha sido 
estudiada desde un rol de variable mediadora y se ha de-
terminado que su impacto depende de qué tan bien las 
compañías conocen los cambios en las preferencias de 
la demanda para ganar mercado (Ullah et al., 2020). De 
igual modo, se ha evidenciado que la turbulencia tecno-
lógica puede afectar la capacidad de respuesta operativa, 
la cual es más efectiva cuando el nivel de turbulencia es 
bajo, dado que se asumen menos posiciones de riesgo (Sahi 
et al., 2019). Asimismo, ha sido probado que en pequeñas 
y medianas empresas es más difícil asumir posiciones es-
tratégicas en medio de la turbulencia tecnológica que en 
las compañías más grandes, que parecen más preparadas 
para enfrentar cambios disruptivos del mercado (Pratono, 
2016). Además, particularmente la turbulencia tecnológica 
generada por la inteligencia artificial ha demostrado ser 
una variable que dinamiza el flujo de conocimiento y re-
percute positivamente en la improvisación organizacional 
(Arias-Pérez & Cepeda-Cardona, 2022).

Desde esta perspectiva, la principal contribución de este 
estudio radica en proponer la orientación tecnológica a la 
digitalización como una variable mediadora entre la tur-
bulencia tecnológica generada por la inteligencia artificial 
y el desempeño innovador, en particular, la innovación de 
producto. Generalmente, la turbulencia tecnológica es es-
tudiada ampliamente en la literatura por su impacto en 
diferentes tipos de innovación, pero no se aborda específi-
camente su impacto en la innovación de producto. De igual 
manera, la orientación estratégica hacia la digitalización 
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como variable que puede mediar en el proceso se justifica 
si se considera que esta variable va encaminada al desa-
rrollo de capacidades y comportamientos que permitan a 
las compañías aprovechar de manera sistemática los cam-
bios tecnológicos (Arias-Pérez et al., 2021). A su vez, tradi-
cionalmente los estudios han abordado dicha turbulencia 
en mayor medida desde la incorporación de cambios en 
los procesos de innovación antes que como un desencade-
nante de estos.

Si se considera la importancia que tiene para las com-
pañías la turbulencia tecnológica como variable motiva-
dora del desempeño innovador, su exposición a entornos 
de negocio muy cambiantes, que la inteligencia artificial 
está cada vez más presente en los procesos operativos o 
de toma decisiones y, por tanto, influye en el perfil inno-
vador de las organizaciones, este estudio busca analizar 
la relación entre turbulencia tecnológica generada por la 
inteligencia artificial y el desempeño innovador, mediada 
por la orientación estratégica a la digitalización. El estudio 
fue realizado para 90 empresas del sector de manufac-
tura y servicios de diferentes sectores como el financiero, 

el de telecomunicaciones, el educativo, el de ingeniería, 
entre otros. El artículo tiene como objetivo analizar de ma-
nera más profunda el tema, en el cual se reconoce que 
puede existir un impacto positivo de la turbulencia tecno-
lógica en la innovación bajo algunas condiciones, desde la 
necesidad de las compañías de desarrollar productos in-
novadores para sobrevivir en el mercado, pero no existe 
un consenso sobre los mecanismos bajos los cuales opera 
dicho impacto; por esta razón, el estudio se propone ex-
plicar una de las vías bajo las cuales esto puede ocurrir. 
La metodología del estudio es cuantitativa, desarrollada a 
través de la recolección de datos con un instrumento tipo 
encuesta con una escala de valoración estilo Likert, luego 
de lo cual se procesaron los datos en un software estadís-
tico para crear un modelo estructural que permitió evaluar 
la significancia de las relaciones entre las diferentes varia-
bles propuestas.

El presente artículo presenta, después de esta introduc-
ción, el marco teórico y desarrollo de hipótesis planteadas 
por la investigación, dentro del cual se encuentra la turbu-
lencia tecnológica, su relación con la inteligencia artificial, 
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la innovación de producto y la orientación estratégica a la 
digitalización; la revisión teórica para realizar el estudio 
se fundamenta en investigaciones anteriores relacionadas 
con los procesos de innovación desde lo estratégico y el 
cambio tecnológico. Posteriormente, se aborda la metodo-
logía de la investigación, se presentan los resultados, se 
lleva a cabo la discusión generada a partir de la investi-
gación y, finalmente, se exponen las conclusiones.

Marco teórico y desarrollo de hipótesis

La teoría de la firma basada en el conocimiento plantea que 
el inventario de conocimiento individual y social es el recurso 
más valioso de la organización (Grant, 1996) y el principal 
determinante de las ventajas competitivas (Kogut & Zander, 
1992). Para esta teoría, el conocimiento es información a 
la cual se le agrega opinión experta, experiencia, lecciones 
aprendidas, lo que resulta en know-how, nuevas ideas, pro-
cedimientos o acciones específicas (Alavi & Leidner, 2001; 
Ardolino et al., 2018). Esta perspectiva teórica plantea que 
las ventajas competitivas se generan cuando se dinamiza 
el flujo de conocimiento en la empresa (Martín‐de Castro 
& Delgado‐Verde, 2011; Nonaka & Takeuchi, 1995). Por esa 
razón, los supuestos de esta teoría son claves para entender 
el rol mediador del papel de la orientación estratégica a 
la digitalización, que implica la captura, transformación y 
aplicación de conocimiento para crear valor con las tecno-
logías digitales (Arias-Pérez et al., 2021), en este caso, para 
traducir la turbulencia tecnológica generada por la inteli-
gencia artificial en nuevos y mejorados productos.

Turbulencia tecnológica

La turbulencia tecnológica hace referencia al cambio tec-
nológico que sucede a lo largo del tiempo dentro de una in-
dustria, producción o en los mismos productos, y al que las 
compañías deben saber adaptarse para sobrevivir (Martin 
et al., 2020). Un ambiente de turbulencia tecnológica im-
plica que se tomen nuevos riesgos y afronten decisiones 
estratégicas, lo cual sucede dentro de un entorno de alta 
incertidumbre (Slavec Gomezel & Aleksić, 2020). La turbu-
lencia tecnológica suele crear alteraciones que fuerzan a 
las compañías a apropiarse de nuevas tendencias y puede 
verse como una amenaza cuando aquellas tendencias se 
presentan como disruptivas (Martin et al., 2020). Se puede 
decir que la turbulencia tecnológica puede afectar a toda 
una industria, pero no en igual medida a todas las compa-
ñías, pues esto depende de qué tanta capacidad de adap-
tación tengan las empresas (Hoffmann et al., 2018).

La turbulencia tecnológica ha sido estudiada como un 
atributo del ambiente de negocio, y se dice que adquiere 

sentido una vez que se configura como una percepción a 
nivel de equipo. En este sentido, los colaboradores de las 
organizaciones desarrollan sus propias percepciones a nivel 
individual sobre lo que sucede en la industria y, cuando un 
número determinado de personas adquieren conciencia 
sobre los cambios, emerge desde la comunicación un pro-
ceso que concilia las percepciones individuales y las lleva 
a nivel de equipo (Aime et al., 2014). De este modo, la tur-
bulencia tecnológica puede definirse como un constructo 
social, por lo cual distintas empresas en el mismo sector 
pueden llegar a conclusiones diferentes sobre los cambios 
tecnológicos a los cuales se enfrentan (Chen et al., 2018).

En el ámbito del mercado, la turbulencia tecnológica se 
puede relacionar con un corto ciclo de vida de los pro-
ductos o estructuras de mercado más dinámicas, en las 
cuales se experimentan entradas y salidas rápidas, pér-
dida rápida de conocimientos y cambios frecuentes en 
las expectativas de los clientes y de la demanda (Pratono, 
2018). Asimismo, se acepta que la turbulencia tecnológica 
es la fuente que alimenta los cambios en las industrias, 
así como le otorga velocidad, incertidumbre, complejidad y 
ambigüedad al entorno de negocios (Wu et al., 2014). En 
este estudio, la turbulencia tecnológica se asume como un 
rápido cambio en las tecnologías de la industria en la que 
operan determinadas empresas, las cuales influyen en el 
desarrollo de nuevos productos y ofrecen nuevas oportuni-
dades a las compañías (Srivastava et al., 2017). Desde su 
impacto en la cadena de valor, la turbulencia tecnológica 
es un factor crítico para el abastecimiento y la fabricación 
de nuevos productos y el desarrollo de nuevos procesos; 
en ambientes muy competitivos, las compañías suelen re-
querir más información sobre el contexto en el que están 
inmersas y los factores ambientales a los que están some-
tidas (Jiang et al., 2016).

Turbulencia tecnológica generada 
por la inteligencia artificial

La inteligencia artificial puede definirse como un pro-
grama de computador que, a través de algoritmos, realiza 
tareas de una manera inteligente (Neştian et al., 2020). 
También se puede entender como un sistema de compu-
tador que es capaz de realizar tareas que normalmente re-
quieren de la inteligencia humana, pero esta puede ser una 
visión reduccionista (Arenal et al., 2020). En un sentido 
más amplio y general, la inteligencia artificial se puede de-
finir como la habilidad de un computador o robot para rea-
lizar tareas comúnmente asociadas con seres inteligentes; 
esto aplica para sistemas con la capacidad de razonar, 
descubrir significados, generalizar o aprender de expe-
riencias pasadas (Kaplan & Haenlein, 2020). En esa línea 
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teórica se encuentra Akerkar (2019), quien relaciona la in-
teligencia artificial con la acumulación de conocimiento y 
aprendizaje de las máquinas a partir del procesamiento de 
vastas cantidades de datos, que permiten la simulación de 
escenarios.

La forma en la que la inteligencia artificial se convierte 
en un generador de turbulencia tecnológica parte del 
hecho de su propiedad como generadora de conocimiento 
dentro de las organizaciones, en las cuales desempeña 
un rol de apoyo en la toma de decisiones estratégicas 
(Neştian et al., 2020). La forma en la que impacta el am-
biente de negocio inicia con la creación de nuevos mo-
delos de negocio cuando se descubren patrones en los 
datos que pueden acelerar el ritmo de las innovaciones en 
la industria (Arias-Pérez & Cepeda-Cardona, 2022). Este 
proceso comienza desde que los colaboradores utilizan los 
datos como base para generar insights sobre formas más 
eficientes de realizar las tareas y termina en acelerar las 
innovaciones de productos y servicios (Deloitte & Confede-
ration of Indian Industry, 2018; Khin & Ho, 2019). 

Otra característica que confiere a la inteligencia artificial 
una calidad de elemento disruptivo en el ambiente de ne-
gocio es el hecho de que alrededor del 80% de las compa-
ñías más grandes del mundo ha adoptado alguna forma de 
inteligencia artificial (Ghosh et al., 2019). Actualmente, las 
empresas utilizan inteligencia artificial para tareas tan di-
versas como seleccionar personal para puestos de trabajo, 
tareas logísticas (von Krogh, 2018) o distribuir pagos a so-
cios de negocios (Murray et al., 2020). Sin embargo, y a 
pesar del gran impacto que puede generar la inteligencia 
artificial, pocas empresas se comprometen con estrate-
gias bien definidas para implementarla debido a barreras 
culturales y organizacionales. Uno de los mayores errores 
que cometen las compañías es pensar que la inteligencia 
artificial automáticamente representa beneficios, pero 
no tienen en cuenta que estos beneficios son tangibles 
cuando se combinan las habilidades de los colaboradores y 
se realiza un trabajo transversal entre equipos (Fountaine 
et al., 2019). 

Según un estudio de Deloitte (2017), una de las principales 
limitaciones que poseen las empresas a la hora de apro-
vechar la inteligencia artificial es la dificultad que tienen 
las personas para integrarlas en su trabajo y sus procesos. 
Esta dificultad parte del hecho de que la inteligencia artifi-
cial implica complejidades de orden cognitivo, relacional y 
estructural (Kaplan & Haenlein, 2020). Desde lo cognitivo, 
las nuevas aplicaciones de machine learning, redes neuro-
nales y aprendizaje profundo revolucionan la inteligencia 
artificial desde el impacto en la toma de decisiones al eli-
minar sesgos cognitivos que suelen estar influenciados por 

creencias y experiencias vividas (Choudhury et al., 2020). 
Lo que busca la inteligencia artificial es dotar de mayor 
objetividad el proceso decisorio, dado que las aplicaciones 
evolucionan desde la automatización de tareas al apren-
dizaje continuo, que implica además un conocimiento o 
conciencia sobre el contexto de negocio (Davenport et al., 
2020). De este modo, la inteligencia artificial tiene la ca-
pacidad de que las empresas puedan tomar decisiones más 
transparentes, con mayor especificidad e interpretabilidad 
(Shrestha et al., 2019).

Desde lo estructural, la implementación de herramientas 
de inteligencia artificial requiere de modificaciones que 
implican el rediseño de tareas y asignación de funciones, 
incluso el reemplazo de colaboradores cuyas tareas pueden 
ser desempeñadas por algoritmos, pero esto requiere de un 
alto grado de madurez (Davenport et al., 2020). Cuanta 
mayor conciencia exista sobre la turbulencia tecnoló-
gica y los beneficios generados por la inteligencia artifi-
cial, mayores son los cambios a los que se ven avocadas 
las compañías (Fountaine et al., 2019). El entorno inno-
vador impulsa la evolución ya sea por factores externos 
o internos; cuando se trata de motivadores internos, las 
organizaciones son capaces de establecer estrategias más 
claras sobre el uso de inteligencia artificial, que incluye as-
pectos no solo técnicos sino éticos, de gestión, atribución 
de responsabilidades, lo cual requiere desarrollar una cul-
tura organizacional más colaborativa, abierta y proclive al 
flujo de información y conocimiento (Arenal et al., 2020; 
Barro, & Davenport, 2019).

Desde la perspectiva relacional, el éxito de implementar 
inteligencia artificial parte de que la compañía y colabora-
dores adquieran conciencia sobre esta; al principio, puede 
haber resistencia y escepticismo por parte de las empresas 
y las personas sobre los cambios a los que se ven enfren-
tados (Choudhury et al., 2020). Es fundamental que se 
asuma que los beneficios de la inteligencia artificial no se 
obtienen de forma automática, sino que es necesaria una 
simbiosis entre herramientas tecnológicas y habilidades 
humanas no solo duras, que implican conocimiento téc-
nico, sino blandas, como emociones, experiencias, senti-
mientos y conocimiento tácito (Glikson & Williams Woolley, 
2020). Todo lo anterior debe ir enmarcado en una orien-
tación estratégica de las políticas de digitalización que 
permita articular los aspectos técnicos y humanos de la 
inteligencia artificial para poder alcanzar beneficios tangi-
bles y un grado de madurez mayor más allá de desarrollar 
planes piloto (Deloitte, 2017; Fountaine et al., 2019).
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Innovación de producto

La innovación de producto hace referencia a los resultados 
tangibles de las actividades de innovación de las compa-
ñías, que incluyen lanzar nuevos bienes y servicios, los 
éxitos obtenidos por estos y su ciclo de desarrollo desde la 
ideación hasta su materialización (Sok & O’Cass, 2011). El 
Manual de Oslo define la innovación de producto como la 
introducción de bienes o servicios significativamente me-
jorados en sus características o usos, lo que puede incluir 
cambios en características técnicas, materiales, de sistemas 
integrados, entre otros (Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico [ocde], 2005). Tradicionalmente, 
se considera que la innovación de producto puede ser una 
forma de obtener ventaja competitiva e impulsar el cre-
cimiento empresarial; una de sus características más im-
portantes es que la novedad en estos no confiere por sí 
misma un éxito en el mercado, sino que debe darse de 
manera oportuna (Al-Hashem, 2020; Samaniego Alcántar 
& Mongrut, 2014). Podría afirmarse que la innovación de 
producto constituye un componente estratégico de la ca-
pacidad empresarial para tener éxito y ganar cuota de 
mercado en un ambiente de negocio turbulento, con el fin 
de satisfacer las necesidades de los consumidores y en aras 
de mantener su lealtad (Martínez-Senra et al., 2014; Qi et 
al., 2020). Desde la estrategia, la innovación de producto 
implica un esfuerzo comercial, técnico, de diseño y produc-
ción para crear una combinación única en el mercado. De 
este modo, un producto puede ser catalogado como no-
vedoso cuando introduce características difíciles de imitar 
dada su originalidad comparada con otros productos exis-
tentes en el mercado (Ogbeibu et al., 2020; Vargas Mar-
tínez et al., 2018).

La innovación de producto no se da de forma aislada en 
las compañías, sino que requiere de la adaptación de pro-
cesos, conocimientos y saber hacer de los colaboradores, 
de modo que puede implicar cambios en el funcionamiento 
interior de las empresas (Gallego Bono, 2016; Slater et al., 
2014; Solís Vázquez et al., 2017), pero también permite 
que las organizaciones puedan desarrollar conocimiento 
tecnológico y sobre el mercado, además de incentivar una 
colaboración más estrecha entre los equipos, lo que pude 
llevar a que las compañías puedan responder más rápida-
mente a los desafíos del mercado y a las nuevas necesi-
dades de los consumidores (Díaz Pinzón et al., 2017; Zhang 
et al., 2015). 

En el entorno de negocios actual, con un flujo de informa-
ción en constante crecimiento, la innovación y, en particular, 
la innovación de producto no se generan necesariamente 
como un proceso al interior de las empresas de forma ais-
lada. La globalización y el acceso a información por parte de 

los consumidores incentiva el intercambio de conocimiento 
y la construcción de redes con clientes, competidores, pro-
veedores y todos los actores del entorno de negocio (Chou-
dhury et al., 2020; Gómez Rodríguez et al., 2020). Uno de 
los principales retos de las compañías en la actualidad es 
lograr formar redes de conocimiento, que incentiven el flujo 
de información y constituyan verdaderos procesos de apren-
dizaje colaborativo, lo cual requiere desarrollar una cultura 
de trabajo colectivo (Dongling & Lam, 2019). 

Lo anterior es particularmente importante para startups, 
dado que se encuentran en un estadio de desarrollo emer-
gente en el que comienzan a en entender el mercado 
para posicionar una estrategia que les permita encontrar 
su lugar en este (Fossas-Olalla et al., 2015). Según se ha 
evidenciado, un elemento importante en la innovación de 
producto es su ciclo de desarrollo pues, cuanto más largo 
sea el ciclo, mayor es la incertidumbre y el procesamiento 
de información y de actividades de i+d que se requieren 
(Gkypali et al., 2017).

Turbulencia tecnológica e innovación de producto

La relación entre turbulencia tecnológica e innovación de 
producto está dada principalmente desde el impacto que 
genera la primera en los procesos creativos al interior de 
las compañías. Adaptarse a los cambios tecnológicos del 
mercado requiere explotar la creatividad para saber imple-
mentar procesos de innovación en cuanto a oferta de pro-
ductos, que permitan competir y sobrevivir en el mercado; 
de esta forma, la innovación de producto se convierte en 
una capacidad dinámica de las organizaciones (Ogbeibu 
et al., 2020). La relación positiva entre la turbulencia tec-
nológica y la innovación de producto ha sido probada an-
teriormente, incluso de forma más significativa que, por 
ejemplo, la turbulencia del mercado; la razón es que in-
novar es la estrategia fundamental por la cual las compa-
ñías pueden sobrevivir en el largo plazo en mercados tan 
exigentes y cambiantes como los actuales. Lo anterior es 
particularmente cierto para las pequeñas y medianas em-
presas que no tienen un poder de mercado consolidado 
(Bodlaj & Čater, 2019; Zimuto et al., 2019). 

Desde esta investigación, se ha establecido que aque-
llas compañías que tienen recursos y capacidades únicos 
son las que mayor potencial tienen para aprovechar las 
oportunidades en el mercado, adaptarse rápidamente a 
los cambios impredecibles en materia tecnológica y lograr 
alcanzar altos niveles de desempeño (Abbas & Hassan, 
2017). Estas capacidades de las empresas en términos de 
innovación son especialmente relevantes dado que hacen 
parte del conocimiento formal o tácito desarrollado, y son 
difíciles de imitar o sustituir (Rahim & Zainuddin, 2017). 
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Asimismo, la turbulencia tecnológica y las capacidades 
de innovación desarrolladas a partir de esta pueden ace-
lerar el desarrollo de innovaciones de producto mediante 
la adopción de nuevos procesos con el objetivo de ser pio-
neros en el mercado; esto es de mayor importancia cuanto 
más relacionada esté la compañía con innovaciones tecno-
lógicas que son las de mayor velocidad y las que requieren 
enfrentarse a mayores retos por temas de conocimiento o 
inversión (Shan & Jolly, 2013; Wilden & Gudergan, 2014).

En resumen, se podría decir que cuando existen turbulen-
cias, entre ellas las de tipo tecnológico, la adaptación e 
implementación de prácticas lo suficientemente flexibles 
en las empresas, aquellas son la base para construir estra-
tegias para enfrentarla y obtener resultados en innovación 
de producto deseados. De este modo, en las estrategias 
de innovación de producto de las empresas siempre debe 
tenerse en cuenta dónde se ha generado la turbulencia 
tecnológica y qué nuevas fuentes de turbulencia existen 
en el mercado. Más allá de requisitos técnicos, desarrollar 
nuevos productos debe incorporar desde el principio la in-
formación del mercado, por lo cual el procesamiento de 
dicha información también es una capacidad importante 
que se debe desarrollar (Aydin, 2020; Maxwell, 2017). 

Mediación de la orientación 
estratégica a la digitalización

A pesar de que hay una relación existente entre la innova-
ción de producto y la turbulencia tecnológica, como fue ex-
puesto anteriormente, esta relación implica enfrentar retos 
en temas de conocimiento para saber aprovechar dicha 
turbulencia (Shan & Jolly, 2013), es decir, se requiere que 
haya una orientación estratégica en temas tecnológicos, 
de modo que desde las políticas de la empresa se genere 
una estructura que sea capaz de enfrentar la turbulencia 
generada en el mercado; en particular, se requiere de una 
orientación estratégica a la digitalización, definida como 
la capacidad de las empresas de entender y usar la tecno-
logía para responder a los cambios y retos del mercado 
(Khin & Ho, 2019). 

La digitalización hace referencia a cómo las tecnologías di-
gitales son usadas para modificar los procesos existentes 
en las organizaciones. Esta digitalización está enfocada en 
mejorar los procesos y tareas asociadas al desarrollo y 
oferta de productos y servicios (Verhoef et al., 2019). 

Cuando una empresa realiza un aprovechamiento sistemá-
tico, deliberado y consciente de la digitalización, se dice 
que tiene una orientación estratégica a la digitalización, la 
cual implica entender las tendencias, prever su impacto y 
encontrar formas de agregar valor a partir de estas (Arias-
Pérez et al., 2021; Quinton et al., 2018). Lo anterior es de 
especial importancia si se tiene en cuenta que la turbu-
lencia tecnológica impulsa el ritmo de las innovaciones de 
producto; por lo tanto, realizar un aprovechamiento estra-
tégico de estas sería clave a la hora de innovar exitosa-
mente (Maxwell, 2017).

A partir de lo expuesto anteriormente, se puede inferir que, 
aunque la turbulencia tecnológica puede ser un determi-
nante de la innovación y, en particular, de la innovación 
de producto, no es suficiente con implementar tecnologías 
que mejoren o modifiquen los procesos en las organiza-
ciones, sino que es necesario además desarrollar conoci-
miento y estrategias explícitas que permitan hacerlo (Shan 
& Jolly, 2013). De esta forma, la empresa será capaz de de-
sarrollar nuevos productos y servicios, en la medida en que 
sea capaz de identificar las tendencias del mercado en ma-
teria de tecnología. Esto tiene especial validez para aque-
llos sectores económicos donde los cambios tecnológicos 
tienen un gran peso en el desempeño de la empresa, pues, 
a medida que las compañías mejoran los productos desde 
lo digital, habrá un mayor valor agregado de la oferta para 
los clientes y su experiencia de usuario (Vial, 2019). 

Por lo tanto, para que la turbulencia tecnológica generada 
por la inteligencia artificial que representa una presión 
externa para que la empresa adopte robots inteligentes 
(Arias-Pérez & Cepeda-Cardona, 2022; Choi et al., 2018), 
es necesario la intermediación de la orientación estraté-
gica hacia la digitalización, es decir, se requiere que la 
empresa deliberadamente haga esfuerzos por entender e 
idear formas de crear valor con las tecnologías digitales. En 
otras palabras, la orientación estratégica hacia la digitali-
zación es la variable que permite traducir este tipo de pre-
sión externa en acciones que derivan en el uso de nuevos 
y mejorados productos (Khin & Ho, 2019). Por lo tanto, se 
plantea la siguiente hipótesis:

H1. �La relación entre turbulencia tecnológica gene-
rada por la inteligencia artificial e innovación de pro-
ducto está mediada por la orientación estratégica a la 
digitalización.
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Metodología

Muestra y recolección de datos

El modelo de investigación propuesto (figura 1) se testeó 
mediante encuesta en una muestra de empresas manufac-
tureras de alta, media y baja tecnología (Eurostat, 2009), 
y de servicios, situadas en un país emergente clasificado 
como seguidor tecnológico (Castellacci, 2011), que están 
en sectores en los cuales la adopción de robots inteli-
gentes va en aumento como el financiero, el de telecomu-
nicaciones, el de comercio mayorista, el de manufactura 
de alimentos, entre otros (Butner & Ho, 2019; Ransbotham 
et al., 2017). El trabajo de campo se realizó mediante el 
envío de un cuestionario por correo electrónico al personal 
directivo de un total de empresas que son clientes de una 
empresa que presta servicios de ti y transformación digital. 
Finalmente, se obtuvieron 90 respuestas válidas que per-
miten garantizar una potencia de prueba superior al 80%, 
de acuerdo con el método de muestreo del R² mínimo (Hair 
et al., 2017).

Escalas de medida

Para la medición de orientación estratégica a digitalización 
se usó la escala adaptada por Arias-Pérez et al. (2021). En 
cambio, para la medición de innovación de producto se uti-
lizó la escala adaptada por Liao et al. (2007). Para turbu-
lencia tecnológica generada por inteligencia artificial, se usó 
la escala adaptada por Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo (2022). 
Además, se utilizó una escala Likert que va desde totalmente 
en desacuerdo (1) hasta totalmente de acuerdo (5).

Fiabilidad y validez

La fiabilidad y la validez del modelo de medición se exa-
minaron con ecuaciones por el método de mínimos cua-
drados parciales (Hair et al., 2019). Con respecto a la 
fiabilidad individual, verificamos que todos los ítems tu-
vieran una carga igual o superior a 0,7 o no inferior a 0,6 
en el caso de escalas que apenas se comienzan a utilizar 
de forma más recurrente en trabajos empíricos (tabla 1). 
También constatamos que todos los constructos presen-
taran un alfa de Cronbach (ac), así como los índices de fia-
bilidad compuesta (fc) y rho_A superiores a 0,7, y un índice 
de varianza extraída (ive) mayor a 0,5 (Hair et al., 2019). 

Validez discriminante

Para establecer la validez discriminante (tabla 2), se veri-
ficó que todos los valores de las correlaciones Heterotrait-
Monotrait (htmt) estuvieran por debajo del umbral de 0,85 
(Hair et al., 2020).

H

Antigüedad

Turbulencia tec-
nológica generada 
por la inteligencia 

artificial

Orientación es-
tratégica a la 
digitalización

Innovación de 
producto

Tamaño

Figura 1. Modelo de investigación. Fuente: elaboración propia.

Tabla 1. 
Fiabilidad y validez. 

Constructos
Cargas 

factoriales
ac rho_A fc ive

Orientación es-
tratégica a la 
digitalización

OED1 0,81* 0,93 0,93 0,94 0,70

OED2 0,84*

OED3 0,86*

OED4 0,80*

OED5 0,79*

OED6 0,86*

OED7 0,86*

Turbulencia generada 
por ia

0,92 0,93 0,95 0,82

TTIA1 0,92*

TTIA2 0,92*

TTIA3 0,93*

TTIA4 0,84*

Innovación de 
producto

0,86 0,86 0,90 0,70

IP1 0,85*

IP2 0,78*

IP3 0,87*

IP4 0,85*

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 2. 

Fiabilidad y validez. 

Constructos
htmt

1 2 3

1. Orientación estratégica a la digitalización

2. Turbulencia generada por ia 0,52

3. Innovación de producto 0,75 0,37

Fuente: elaboración propia.

Test del efecto mediador

En el estudio se adoptó el procedimiento propuesto por 
Zhao et al. (2010), quienes proponen la confirmación de 
la significancia estadística de los efectos indirectos como 
único criterio para constatar la existencia de un efecto me-
diador (Hair et al., 2021). Para ello, en el estudio se utili-
zaron ecuaciones estructurales por el método de mínimos 
cuadrados parciales (pls), para obtener los intervalos de 
confianza al 95% y los valores t de los coeficientes de las 
distintas trayectorias a partir de un remuestreo de 5.000 
submuestras (Hair et al., 2019).

Resultados

Los resultados presentados a continuación indican que las 
trayectorias entre la evaluación de turbulencia tecnológica 
generada por la inteligencia artificial y orientación estra-
tégica a la digitalización, así como entre este constructo 
y el desempeño innovador (di), es positiva y significativa, 
lo cual permite aceptar la hipótesis H1 que indica que la 
turbulencia tecnológica generada por inteligencia artificial 
tiene una relación positiva con el desempeño innovador, 
mediado por la orientación estratégica a la digitalización 
(tabla 3). En contraste, la turbulencia tecnológica generada 
por la inteligencia artificial y el di no presentan una rela-
ción significativa, lo cual se alinea con lo expuesto por la 
investigación, en el sentido de que, para poder obtener be-
neficios significativos de la turbulencia tecnológica, es ne-
cesario que la empresa esté determinada a aprovechar las 
oportunidades que ofrecen las tecnologías digitales para 
generar un impacto en la innovación de producto. A su vez, 
se puede observar que el efecto directo de orientación es-
tratégica a la digitalización sobre el di no es significativo, 
al igual que las variables de control edad y antigüedad.

De la misma forma, para establecer la magnitud del me-
diador se calculó la varianza explicada o vaf, la cual per-
mite establecer la magnitud del efecto indirecto sobre 
el total. Para el caso de esta investigación, el vaf fue de 
1,08, lo que indica que la mediación es total. Es decir, la 

totalidad de la varianza de innovación de producto es ex-
plicado por el efecto mediador de la orientación estraté-
gica a la digitalización (Hair et al., 2017).

Discusión

Los resultados obtenidos demuestran el impacto gene-
rado en el desempeño innovador a partir de la turbulencia 

Tabla 3. 
Resultados de las ecuaciones estructurales.

Modelos Trayectorias Coeficiente
Intervalos de 

confianza al 95%

Directo

Efectos directos

Turbulencia gene-
rada por ia → Inno-
vación de producto

0,32* [0,17; 0,49]

Variables de 
control

Antigüedad → 
Innovación de 
producto

-0,01 [-0,20; 0,20]

Tamaño → Innova-
ción de producto

0,10 [-0,12; 0,33]

Mediado

Efectos directos

Turbulencia gene-
rada por ia → Inno-
vación de producto

-0,02 [-0,21; 0,13]

Turbulencia ge-
nerada por ia 
→ Orientación 
estratégica a la 
digitalización

0,49* [0,37; 0,62]

Orientación estraté-
gica a la digitaliza-
ción → Innovación 
de producto

0,68* [0,59; 0,62]

Variables de 
control

Edad → Innovación 
de producto

-0,02 [-0,19; 0,16]

Antigüedad → 
Innovación de 
producto

0,06 [-0,11; 0,25]

Efectos indirectos

Turbulencia ge-
nerada por ia 
→ Orientación 
estratégica a la 
digitalización → 
Innovación de pro-
ducto (vaf = 1,08)

0,33* [0,24; 0,46]

Nota. *p < 0,001.

Fuente: elaboración propia.
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tecnológica y, por lo tanto, no son significativos en el mo-
delo mediado, se requiere al menos del desarrollo de una 
estrategia o política interna enfocada en el desarrollo de 
capacidades y habilidades que permitan transformar los 
procesos, apropiarse de las nuevas tecnologías y realizar 
innovaciones, entre ellas la de producto. Lo anterior no 
está dado por una mera adopción de tecnologías, sino 
que implica un proceso de aprendizaje interno y de de-
sarrollo de innovaciones organizacionales y cambios en la 
cultura de las empresas que faciliten realizar transforma-
ciones en los procesos. Esto es especialmente complicado 
en sectores donde la turbulencia tecnológica no es tan fre-
cuente, debido a que los cambios en los procesos internos 
pueden tomar más tiempo y generar resistencias entre los 
colaboradores. En este aspecto, es fundamental resaltar lo 
dicho por (Vial, 2019), quien hace énfasis en que las orga-
nizaciones que son lo suficientemente flexibles tienen una 
tendencia mayor a detectar las turbulencias tecnológicas 
y a realizar cambios rápidamente, aspecto que resulta ser 
muy importante en las empresas de sectores tecnológicos, 
donde la turbulencia tecnológica con frecuencia es una va-
riable muy relevante para el crecimiento.

Desde la estrategia de las empresas, la turbulencia tecno-
lógica y su influencia en el desempeño innovador se puede 
observar como una consecuencia del comportamiento 
oportunista de las organizaciones que, cuando se encuen-
tran en ambientes de alta incertidumbre, generan mayores 
costos del intercambio organizacional. Esto se explica 
porque la diferenciación en la innovación de producto es 
fundamental para lograr crecimiento orgánico a partir de 
una expansión de la cuota de mercado. Cuanto mayor es la 
diferenciación, mayor es la probabilidad de éxito de un pro-
ducto innovador. Un aspecto clave de este proceso puede 
estar en la relevancia de los vendedores de los productos, 
dado que de la información que entreguen a los clientes 
depende el crecimiento de las ventas y una retroalimenta-
ción que permita conocer la aceptación y preferencias del 
consumidor cuando se introducen productos innovadores, 
como también lo proponen Srinivasan et al. (2020).

Ahora bien, la razón por la cual la orientación estratégica 
a la digitalización se convierte en una variable relevante 
para mediar la relación entre turbulencia tecnológica ge-
nerada por inteligencia artificial y desempeño innovador es 
que permite establecer una ruta de comportamientos es-
pecíficos que se consideran propicios para lograr un alto 
desempeño organizacional (Gatignon & Xuereb, 1997). Más 
específicamente, una de las orientaciones estratégicas más 
consideradas por la literatura tiene que ver con la orienta-
ción estratégica a la tecnología (Pratono, 2016), la cual está 
relacionada con el desarrollo de capacidades en las organi-
zaciones que permitan asimilar los cambios tecnológicos de 

una manera adecuada. Para desarrollar esta orientación, es 
necesario realizar cambios en la cultura organizacional; en 
este sentido, las compañías que logran realizar alianzas con 
otras, que acceden a programas institucionales y que están 
inmersas en el ecosistema de ciencia, tecnología e innova-
ción son aquellas que logran dichas capacidades (Bogers et 
al., 2017; Bogers et al, 2019).

Adicionalmente, uno de los aspectos clave que permite 
desarrollar capacidades para una orientación estratégica 
a nivel organizacional es la motivación de las firmas para 
abandonar posiciones de mercado con mucha aversión al 
riesgo y atreverse a invertir. Fundamentalmente la imple-
mentación de herramientas tecnológicas y la creación de 
capacidades para su aprovechamiento sistemático corres-
ponde básicamente a realizar un proyecto en el que se 
deben establecer compromisos, presupuesto y recursos hu-
manos (Alexy et al., 2013). Además de una disposición para 
explotar nuevas oportunidades de mercado, toda inversión 
inicial conlleva unos riesgos que se pueden mitigar pero 
que hay que asumir si se desea aprovecharlas. Esto también 
requiere de parte de las empresas la adopción de compor-
tamientos proactivos más que reactivos a las condiciones 
de mercado para poder anticipar los cambios y tomar de-
cisiones estratégicas en lo organizacional para enfrentarlos 
(Pratono, 2018). Finalmente, cabe resaltar que desarrollar 
una orientación estratégica en temas tecnológicos es una 
habilidad mucho más fuerte en aquellas empresas con 
una alta exposición a los cambios tecnológicos en sus sec-
tores económicos. Las condiciones ambientales las obligan 
a operar bajo estructuras organizacionales mucho más di-
námicas que requieren niveles de adaptación y flexibilidad 
mucho más rápidos que los exigidos en las industrias donde 
los cambios tecnológicos tienen un ritmo de progreso más 
lento (Guo et al., 2020; Halac, 2015; Tutar et al., 2015).

Conclusiones

En cuanto a la contribución del estudio a la teoría, se po-
drían enumerar varios aspectos. Primero, es un estudio que 
busca analizar el impacto que tiene la turbulencia tecno-
lógica en el desempeño innovador de las compañías desde 
una perspectiva en la que se asume que la mera apropia-
ción de las tecnologías de inteligencia artificial no garan-
tiza que desarrollen procesos de innovación de producto, 
ni siquiera cuando se trata de empresas con extensa ex-
periencia o antigüedad en el mercado. Esta relación se 
deduce a partir de la no significancia de las variables de 
control edad y antigüedad, lo cual enriquece la literatura 
sobre el tema. Además se evidencia que el aprendizaje y 
puesta en práctica de nuevas habilidades tanto blandas 
como duras, tales como la flexibilidad, la adaptabilidad 
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(Martin et al., 2020), el desarrollo de capacidades de aná-
lisis y el procesamiento de datos, integrados en una es-
trategia organizacional orientada a la digitalización, son 
un requisito para aprovechar rápidamente la turbulencia 
tecnológica generada por inteligencia artificial y lograr un 
impacto positivo en las innovaciones de producto. 

En segundo lugar, analizar la turbulencia tecnológica ge-
nerada por la inteligencia artificial como variable que 
afecta la innovación de producto es una nueva aproxima-
ción si se tiene en cuenta que algunos estudios toman la 
turbulencia tecnológica desde la incorporación de cambios 
tecnológicos dentro de los procesos de innovación más 
que como un desencadenante de esto, y sin considerar una 
apropiación estratégica como vehículo fundamental para 
tener éxito. Como se mencionó en la teoría, la turbulencia 
tecnológica no inicia desde la implantación de novedades 
o herramientas, sino desde que el imaginario colectivo es 
capaz de detectar cambios disruptivos en la industria; sin 
embargo, los resultados se alinean con la teoría desde la 
perspectiva de que, como elemento impulsor, la turbu-
lencia tecnológica es una fuente de incertidumbre y com-
plejidad en el ciclo de vida de los negocios (Celtekligil & 
Adiguzel, 2019). No obstante, ya se ha mencionado antes 
la importancia de la cultura organizacional como requisito 
para que la turbulencia tecnológica afecte positivamente 
los procesos de innovación (Lee, 2017).

Como implicación práctica, el presente estudio contribuye 
a entender cómo la turbulencia tecnológica generada por  
la inteligencia artificial puede ser mejor abordada en las 
políticas de la empresa, de modo que efectivamente im-
pacten en la innovación. Esto es relevante si se considera 
que las organizaciones actuales tienden a realizar inver-
siones en temas de inteligencia artificial más llevadas por 
la moda del término que por realizar un verdadero aprove-
chamiento sistemático del mismo (Ogbeibu et al., 2020). 
En términos prácticos, este estudio representa una contri-
bución para las compañías en cuanto a los elementos que 
deberían abordarse a la hora de implementar herramientas 
de inteligencia artificial, no solo cuando el propósito sea 
realizar innovaciones de productos, sino también impactar 
otros aspectos organizacionales.

Las principales limitaciones del estudio podrían radicar en 
que se incluyeron en la muestra empresas que apenas co-
mienzan el camino de implementar robots, tecnologías de 
big data y analítica de datos, por lo cual no están en un 
estado de madurez muy significativo que permita obtener 
datos sobre su impacto en un periodo de tiempo amplio; 
por esta razón, una línea de investigación propuesta po-
dría ser realizar un estudio similar, pero donde la muestra 
se reduzca a empresas con una mayor experiencia en la 

implementación y uso de estas tecnologías. Lo anterior 
permitirá reconocer de forma más clara el impacto en las 
compañías, el proceso de apropiación de nuevas tecnolo-
gías y las capacidades internas generadas al interior para 
su aprovechamiento eficiente y sistemático.
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RESUMEN: Junto al desarrollo de las ciudades inteligentes, están emergiendo mecanismos colabo-
rativos de innovación que facilitan la cocreación de valor público. Siendo los ecosistemas de inno-
vación un elemento dinamizador de tales mecanismos, se hace necesario sistematizar las esencias 
conceptuales de su influencia en el desarrollo actual de las ciudades inteligentes. Este artículo se 
centra en dicho propósito, para lo cual se realiza una revisión basada en una estrategia de bús-
queda en la base de datos de Google Académico para el periodo 2015-2021. La sistematización 
conceptual sigue una metodología que consta de tres etapas: i)  conceptualización, que permite 
distinguir las definiciones de ciudad inteligente con énfasis en los ecosistemas de innovación; ii) de-
sarrollo, que profundiza en los modelos teóricos que destacan cómo tiene lugar la cocreación de 
valor público en los entornos urbanos actuales, y iii) aprendizaje, donde se hace hincapié en los 
hallazgos del estudio para proponer guías para la acción. Como resultado, se presentan regulari-
dades conceptuales que ponen al descubierto la importancia de analizar las ciudades inteligentes 
desde una perspectiva innovadora, colaborativa y centrada en las personas. El principal aporte de 
este artículo radica en la obtención de un modelo conceptual general para la cocreación de valor 
público en ciudades inteligentes, con base en los hallazgos conceptuales obtenidos, de los cuales 
también se derivan recomendaciones, con el fin de fomentar su exitosa implementación.

PALABRAS CLAVE: ciudad inteligente, ecosistema, innovación, sistematización, valor público.

*	 Este artículo deriva del proyecto “Marco gobernable de ciudades inteligentes y colabo-
rativas servidas como Plataforma”, financiado por Programa Nacional de Ciencia Tec-
nología e Innovación (pncti), Programa 06 - Telecomunicaciones e Informatización de la 
Sociedad, financiado por el Ministerio de Ciencia Tecnología y Medioambiente de Cuba. 

SMART CITIES SYSTEMATIZATION WITH EMPHASIS ON INNOVATION 
ECOSYSTEMS FOR PUBLIC VALUE CREATION

ABSTRACT: Collaborative innovation mechanisms that facilitate the 
co-creation of public value are emerging along with the development of 
smart cities. Since innovation ecosystems are a dynamic element of such 
mechanisms, it becomes necessary to systematize the conceptual founda-
tions of their influence over the current development of smart cities. This 
article focuses on this purpose through a literature review study in Google 
Scholar database for the period 2015-2021. The conceptual systemati-
zation of this issue follows a methodology consisting of three stages: i) 
conceptualization, which distinguishes “smart city” definitions with an em-
phasis on innovation ecosystems; ii) development, which delves into the 
theoretical models that explain how public value co-creation takes place 
in current urban environments; and iii) learning, where research findings 
serve as the basis to propose guidelines for action. As a result, conceptual 
regularities that expose the importance of analyzing smart cities from an 
innovative, collaborative and people-centered perspective are presented. 
The main contribution of this article is offering a general conceptual model 
for the co-creation of public value in smart cities based on the conceptual 
findings obtained, from which recommendations for its successful imple-
mentation are also introduced.

KEYWORDS: Smart city, ecosystem, innovation, systematization, public 
value.

SISTEMATIZAÇÃO SOBRE CIDADES INTELIGENTES COM ÊNFASE EM 
ECOSSISTEMAS DE INOVAÇÃO PARA A CRIAÇÃO DE VALOR PÚBLICO

RESUMO: junto ao desenvolvimento das cidades inteligentes, estão 
emergindo mecanismos colaborativos de inovação que facilitam a co-
criação de valor público. Sendo os ecossistemas de inovação um elemento 
dinamizador desses mecanismos, é necessário sistematizar as essências 
conceituais de sua influência no desenvolvimento atual das cidades in-
teligentes. Este artigo está focado nesse propósito, para o qual é rea
lizada uma revisão baseada numa estratégia de busca na base de dados 
do Google Acadêmico para o período de 2015-2021. A sistematização 
conceitual continua uma metodologia que consta de três etapas: 1) con-
ceitualização, que permite diferenciar as definições de cidade inteligente 
com ênfase nos ecossistemas de inovação; 2) desenvolvimento, que apro-
funda nos modelos teóricos que destacam como tem lugar a cocriação 
de valor público nos entornos urbanos atuais e 3) aprendizagem, em que 
se faz relação com os achados do estudo para propor guias para a ação. 
Como resultado, são apresentadas regularidades conceituais que evi-
denciam a importância de analisar as cidades inteligentes sob uma pers
pectiva inovadora, colaborativa e centralizada nas pessoas. A principal 
contribuição deste artigo se encontra na obtenção de um modelo concei-
tual geral para a cocriação de valor público em cidades inteligentes, com 
base nos achados conceituais obtidos, dos quais também são derivadas 
recomendações a fim de fomentar sua bem-sucedida implementação.

PALAVRAS-CHAVE: cidade inteligente, ecossistema, inovação, sistema-
tização, valor público.

LA SYSTÉMATISATION DES VILLES INTELLIGENTES EN METTANT 
L'ACCENT SUR LES ÉCOSYSTÈMES D'INNOVATION POUR LA CRÉATION 
DE VALEUR PUBLIQUE

RÉSUMÉ : Parallèlement au développement des villes intelligentes, on as-
siste à l'émergence de mécanismes d'innovation collaborative qui facilitent 
la cocréation de valeur publique. Les écosystèmes d'innovation étant un 
élément dynamique de ces mécanismes, il est nécessaire de systématiser 
les éléments conceptuels de leur influence sur le développement actuel 
des villes intelligentes. Cet article se concentre sur cet objectif, pour lequel 
on effectue une analyse basée sur une stratégie de recherche dans la base 
de données Google Scholar pour la période 2015-2021. La systématisa-
tion conceptuelle suit une méthodologie en trois étapes : i) la conceptua
lisation, qui distingue les définitions des villes intelligentes en mettant 
l'accent sur les écosystèmes d'innovation ; ii) le développement, qui ap-
profondit les modèles théoriques qui mettent en évidence la façon dont la 
cocréation de valeur publique a lieu dans les environnements urbains ac
tuels ; et iii) l'apprentissage, où les résultats de l'étude sont mis en évidence 
pour proposer des lignes directrices pour l'action. Il en résulte des régu-
larités conceptuelles qui mettent en évidence l'importance d'analyser les 
villes intelligentes d'un point de vue innovant, collaboratif et centré sur les 
personnes. La principale contribution de cet article réside dans l'élabora-
tion d'un modèle conceptuel général pour la cocréation de valeur publique 
dans les villes intelligentes, sur la base des résultats conceptuels obtenus, 
à partir desquels des recommandations sont également formulées, afin de 
favoriser leur mise en œuvre réussie.

MOTS-CLÉ : ville intelligente, écosystème, innovation, systématisation, 
valeur publique.
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Introducción

La transformación digital permite la operacionalización de 
múltiples metodologías no utilizadas previamente por los 
responsables de la formulación de políticas, lo cual facilita la 
toma de decisiones a diferentes escalas territoriales para res-
ponder mejor a la complejidad de los sistemas de innovación 
(Panori et al., 2019). En particular, las ciudades inteligentes 
emplean tecnologías y datos para aumentar la eficiencia, el 
desarrollo económico, la sostenibilidad y la calidad de vida 
de los ciudadanos de las zonas urbanas (Lai et al., 2020). La 
ciudad inteligente también se basa en la colaboración local 
de múltiples partes interesadas (Öberg et al., 2017).

La convergencia de la inteligencia con la sostenibilidad ur-
bana en el enfoque de ciudad inteligente pone la innova-
ción digital, la economía y el crecimiento urbano en el centro 
de los esfuerzos para crear ciudades sostenibles, aunque 
la capacidad de la tecnología inteligente para ofrecer sos-
tenibilidad social y medioambiental sigue siendo escasa 
(Evans et al., 2019). Entre las tecnologías que están en el 
centro del movimiento digital se encuentran el Internet de 
las cosas (iot), los sensores, big data, las plataformas en la 
nube y los servicios con aplicaciones en las ciudades inteli-
gentes (Arun, 2020), al igual que el blockchain (Moorman 
& Stricklen, 2020). Por otra parte, los avances en la inno-
vación digital y la disponibilidad de conjuntos de datos 
abiertos a gran escala crean oportunidades para nuevas 
actividades económicas y formas de brindar servicios de la 
ciudad con mayor eficiencia (Kleinman, 2016). 

Los proyectos de ciudades inteligentes que desarrollan los 
gobiernos tienen diversos objetivos relacionados con una 
mayor eficiencia, sostenibilidad, participación ciudadana y 
mejor prestación de servicios, aunque la conceptualización 
de esos proyectos varía drásticamente, con diversas impli-
caciones potenciales sobre cómo los ciudadanos están in-
volucrados o comprometidos (Johnson et al., 2020) y cuáles 
son las características de los ecosistemas que la conforman. 
De igual forma, existe confusión en el abordaje y las inicia-
tivas vinculadas con las ciudades inteligentes (Komninos et 
al., 2020). Una parte importante de la conceptualización 
de la ciudad inteligente es la identificación y sistematiza-
ción de sus componentes o dimensiones (Gagliardi et al., 
2016), en las que la innovación y el ecosistema constituyen 
ejes fundamentales en su análisis. 

La dinámica de una ciudad inteligente gira en torno a la 
capacidad para transformar nuestras prácticas ambien-
tales y sociales con el fin de producir valor público, de una 
forma tecnológicamente mejorada (Anttiroiko, 2016). En 
este sentido, en las ciudades inteligentes confluyen varios 
tipos de innovaciones organizacionales, de procesos, pro-
ductos y servicios (Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económicos [ocde], 2018) para lo cual deben 
poseer la capacidad de transformar ideas en valor (Inter-
national Organization for Standarization [iso], 2019a) en 
ámbitos digitales para la generación de valor público.

Por otra parte, las tensiones más relevantes en las ciudades 
inteligentes involucran la forma de gobernanza al centrar 
los esfuerzos entre la prestación de servicios y la compren-
sión de su papel como orquestador de ecosistemas de orga-
nizaciones, que de forma activa e independiente colaboran. 
La forma en que las ciudades resuelven estas tensiones 
propiciará en el futuro que las iniciativas de ciudades in-
teligentes ingresen a etapas más avanzadas de madurez 
(Almirall et al., 2016). Así, las ciudades, servidas como pla-
taformas (colaborativas e inteligentes), están vinculadas a 
la existencia de un ecosistema participativo que permite a 
terceros coproducir servicios públicos (Brown et al., 2017).

Aunque es crucial brindar soluciones inteligentes que me-
joren la calidad de vida de los ciudadanos para hacer las 
comunidades más inteligentes, no es suficiente con la apli-
cación de las modernas tecnologías de información y las 
comunicaciones (tic). El creciente interés de la práctica en 
las ciudades inteligentes ha llevado a reclamar enfoques 
menos orientados a la tecnología y más centrados en el 
ciudadano (Joss et al., 2017). Resulta de vital importancia 
diseñar y desarrollar el crecimiento urbano fomentando la 
participación ciudadana hacia la sostenibilidad (Romanelli 
et al., 2019). También la inteligencia de las ciudades in-
teligentes está tendiendo a incluir enfoques orientados a 
la innovación, la participación, la colaboración y la coordi-
nación (Öberg et al, 2017). 

De ahí que generar las capacidades de innovación en las 
ciudades para un uso efectivo de su potencial digital se 
constituya en un gran desafío (Hosseini et al., 2018), reco-
nociéndose que la innovación y la tecnología son los prin-
cipales impulsores del crecimiento regional y local, con la 
noción de “inteligencia comunitaria colectiva” (Praharaj et 
al., 2017). El rol de la innovación en las ciudades inteli-
gentes se aprecia en la definición siguiente: 

Una ciudad inteligente y sostenible es una ciudad inno-
vadora que utiliza las tic para mejorar la calidad de vida, 
la eficiencia de las operaciones, los servicios urbanos y 
la competitividad, garantizando al mismo tiempo satis-
facer las necesidades de las generaciones presentes y fu-
turas con respecto a los aspectos económicos, sociales, 
medioambientales. (United Nations Economic Commis-
sion for Europe [unece], 2018, p. 7) 

Sin embargo, para entender el valor de la innovación en 
el marco de una caracterización holística de ciudades in-
teligentes, se requiere un estudio concienzudo de las 
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principales y más actuales contribuciones teóricas al res-
pecto. En este sentido, la innovación se concibe como un fe-
nómeno complejo, no lineal, ni determinístico, que necesita 
de la interacción e integración entre los diferentes actores 
que conforman el ecosistema en evolución (Delgado, 2019). 

Un ecosistema de innovación es el conjunto en evolución 
de actores, actividades y artefactos, y las instituciones 
y relaciones, incluidas las relaciones complementarias y 
sustitutivas, que son importantes para el desempeño in-
novador de un actor o una población de actores. (Grans-
trand & Holgersson, 2020, p. 3)

En los ecosistemas de innovación coexisten los clústeres 
tecnológicos y parques científicos, tecnológicos e indus-
triales (Torralbas & Delgado, 2021).

Los estudios de literatura que involucran ecosistemas de 
innovación en torno a las ciudades inteligentes han ido co-
brando auge en la última década. Sin embargo, es mucho 
menos prolífera la investigación orientada al análisis de 
cómo influyen tales ecosistemas en la creación de valor 
público. 

La innovación en el ámbito de las ciudades inteligentes 
con la consecuente creación de valor público se enmarca 
en un contexto actual muy complejo que es policéntrico, 
multinodal, multisectorial, multinivel, multiactoral, multi-
lógico, multimedios, multipráctica y caracterizado por un 
nivel muy elevado de dinamismo, incertidumbre y ambi-
güedad, en los que una amplia gama de actores se invo-
lucra (Bryson et al., 2017).

Considerando estos antecedentes, el presente artículo 
tiene como objetivo realizar una sistematización concep-
tual sobre las ciudades inteligentes desde la perspectiva 
de los ecosistemas de innovación y su vínculo con la crea-
ción de valor público.  

La sistematización en este artículo se entiende como un 
proceso de reflexión crítica, centrado en un nivel teórico 
y metodológico, que persigue proporcionar saberes esen-
ciales del complejo fenómeno sociotécnico asociado a las 
ciudades inteligentes basadas en ecosistemas de innova-
ción y a sus tendencias de desarrollo y regularidades. De 
esta manera, el fin de esta investigación es proponer re-
comendaciones, sustentadas en hallazgos científicos, para 
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futuras investigaciones e implementaciones prácticas 
de las ciudades inteligentes con énfasis en la creación de 
valor público a través de los ecosistemas de innovación.

En este sentido, se establecen las siguientes preguntas 
de investigación:

P1. �¿Qué regularidades conceptuales y metodológicas se 
presentan en las ciudades inteligentes con énfasis en los 
ecosistemas de innovación? 

P2. �¿Qué recomendaciones esenciales se debieran consi­
derar para crear valor público en ciudades inteligentes a 
través de los ecosistemas de innovación? 

Para responder a estas preguntas, se elabora y aplica una 
metodología de revisión de la literatura y análisis a través 
de una sistematización conceptual sobre las ciudades inte-
ligentes, enmarcada en la influencia de sus ecosistemas de 
innovación para la creación de valor público.

La novedad de la contribución radica justamente en la sis-
tematización sobre ciudades inteligentes con un enfoque 
a los ecosistemas de innovación y su potencial para crear 
valor público, lo cual es resumido mediante un modelo con-
ceptual y regularidades observadas, así como recomenda-
ciones para implementadores y adoptantes.  

Luego de esta introducción, el siguiente acápite del artí-
culo presenta las fases y etapas definidas en la metodo-
logía de la sistematización de la literatura. Los resultados y 
la discusión, a partir de aplicar dicha metodología, revelan 
las esencias conceptuales de las ciudades inteligentes en 
el ámbito de estudio y se analiza el desarrollo de los en-
foques y las metodologías de ciudades inteligentes. Así, 
se obtiene un modelo conceptual que contempla los prin-
cipales pilares para adoptar el enfoque de ciudades in-
teligentes soportadas sobre ecosistemas de innovación. 
Finalmente, se presenta la etapa de aprendizaje, donde 
se obtienen regularidades conceptuales de ciudades inte-
ligentes basadas en ecosistemas de innovación y se ofrece 
una guía y recomendaciones sobre cómo tales hallazgos 
pueden contribuir a la creación de valor público. 

Metodología de revisión y sistematización 
sobre las ciudades inteligentes

La sistematización sobre ciudades inteligentes requirió una 
fase inicial de revisión de literatura que contempló cuatro 
pasos fundamentales:

1.	 Definir objetivos del estudio.

2.	 Establecer estrategia de búsqueda.

3.	 Recopilar información. 

4.	 Precisar metodológicamente la sistematización.

La organización de la sistematización se inicia con la defini-
ción del objetivo del estudio sobre las ciudades inteligentes, 
acotado en una relación directa con los ecosistemas de in-
novación y la obtención de valor público. La estrategia de 
búsqueda tuvo como fuente de información la plataforma 
Google Académico, en el periodo 2016-2021. Para ello, se 
emplearon las palabras clave en idioma inglés: “ciudad inte-
ligente”, combinada con “innovación” y “ecosistema”. 

Posteriormente, se incorporó al estudio otra cadena de 
búsqueda (en este caso avanzada, con inclusión en tí-
tulo) con la combinación de los términos en idioma inglés 
“innovación abierta” y “ciudad inteligente”, con el ánimo 
de comprender esencialmente cómo este tipo de innova-
ción podía influir en la obtención de valor público. Esta 
búsqueda no se limitó a una ventana de tiempo, para no 
perder la repercusión del concepto de innovación abierta, 
apenas formalizado en 2003, junto al entonces emergente 
concepto de “ciudad inteligente”.

La segunda fase del estudio corresponde al análisis y dis-
cusión de las fuentes bibliográficas que llevan justamente 
a sistematizar las ciudades inteligentes. Esta fase sigue 
una metodología en tres etapas y doce pasos, como se 
muestran en la figura 1. 

    

    

II. 
Desarrollo 

2. Hallazgos 

1. Regularidades 

3. Recomendaciones 1.  Definiciones  
       

2. Términos  
    relacionados 

3. Análisis de  
   tendencias 

2. Metodologías 

3. Ejes y dimensiones 4. Tecnologías 

5. Arquitecturas  

1. Enfoques 
6. Valor público 

Figura 1. Metodología de sistematización de las ciudades inteligentes. 
Fuente: elaboración propia.

Una descripción de cada etapa se describe a continuación:

•	 Conceptualización. En la bibliografía identificada como 
útil para esta etapa, se extrajeron las principales defini-
ciones de ciudad inteligente y otros términos vinculados 
con la innovación y los ecosistemas de innovación digital. 
Se hace hincapié en la innovación abierta y los territorios 
urbanos y en nuevas iniciativas que ponen al ciudadano 
en el centro y estimulan la innovación de las multitudes 
basadas en datos abiertos y en los hackers cívicos.
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•	 Desarrollo. Los contenidos seleccionados por su utilidad, 
para esta etapa de la sistematización, son ordenados y 
expuestos en relación con los enfoques, las metodolo-
gías, los ejes y las dimensiones más empleadas en el 
diseño y desarrollo de las ciudades inteligentes. Tam-
bién se hace una valoración de las tecnologías, las ar-
quitecturas y las plataformas que con mayor frecuencia 
se mencionan y, por lo general, se vinculan con apli-
caciones y buenas prácticas de ciudades inteligentes. 
Mención especial en esta etapa merecen las iniciativas 
y los proyectos de ciudades inteligentes con enfoque a 
la cocreación de valor público.  

•	 Aprendizaje. Los hallazgos y regularidades se van de-
tectando durante el análisis bibliográfico de las etapas 
i y ii. En el acápite de discusión, se resumen las regula-
ridades de la sistematización de ciudades inteligentes 
con énfasis en la innovación y, a partir de los hallazgos 
obtenidos, se ofrecen recomendaciones orientadas a la 
creación de valor público en este ámbito.

Resultados y discusión

Se aplicaron las estrategias de búsqueda previstas en la 
metodología con las palabras clave identificadas para el 
intervalo de tiempo enmarcado entre 2015 y 2021. Como 
resultado se obtuvieron de dicha búsqueda, 167 fuentes. 
Con una lectura de títulos, resúmenes y palabras clave, se 
redujo a 46 artículos para analizar. 

Para ello, se incluyeron otras fuentes de la producción cien-
tífica de las autoras que constituyen antecedentes, y se se-
leccionaron algunos otros artículos relevantes al empleo del 
concepto de innovación abierta en el contexto de ciudad 
inteligente, a partir de una búsqueda (secundaria) avan-
zada en Google Académico, mediante la inclusión en el tí-
tulo de las palabras claves “open innovation” y “smart city”. 
Esta búsqueda agregó otros trece artículos al estudio.  

En una segunda fase, el análisis de la literatura selec-
cionada se basó en la metodología de la sistematización 
conceptual descrita con sus tres etapas, las cuales se desa-
rrollarán en los próximos acápites.

Etapa de conceptualización: ciudades 
inteligentes y ecosistemas de innovación

El término smart city o ciudad inteligente ha sido definido 
por diferentes autores, organizaciones y normativas a lo 
largo de estos últimos años. Un grupo de estas definiciones 
aparecen en la tabla 1. Todas las definiciones coinciden en 
que la ciudad inteligente busca mejorar su habitabilidad, 
viabilidad y sostenibilidad, así como la calidad de vida de 

los ciudadanos, a través del uso de las tic. Además, las 
funciones básicas de las ciudades inteligentes se resumen 
en recopilar, procesar, comunicar, analizar información y, 
finalmente, tomar decisiones basadas en los resultados. La 
sostenibilidad implica la generación de nuevas ideas y la 
innovación (Öberg et al., 2017). 

La política de replicación de las ciudades inteligentes 
desde la óptica de la innovación social podría habilitarse 
como un enfoque multidireccional, un proceso de aprendi-
zaje radial, dinámico, iterativo y democrático, superando el 
enfoque unidireccional, jerárquico, mecanicista y tecnocrá-
tico que está presente en la actualidad (Calzada, 2020). 
La innovación social digital es un tipo de innovación co-
laborativa en la que innovadores, usuarios y comunidades 
colaboran usando tecnologías digitales para cocrear co-
nocimiento y generar soluciones en una amplia gama de 
necesidades públicas en redes sociales, y a una escala y 
velocidad que era inimaginable antes del surgimiento y de-
sarrollo del Internet (Bone et al., 2018).

En este artículo, el abordaje de ciudades inteligentes se 
centrará en los elementos conceptuales siguientes:

•	 Su orientación a ecosistemas de innovación (Crago 
et al., 2020; Gagliardi et al., 2016). Un ecosistema 
de innovación digital es aquel a través del cual está 
presente la complejidad de la transformación de la tec-
nología digital con todos los fenómenos que la acom-
pañan (incluida la aplicación de iot) para ofrecer valor 
público con un enfoque sistemático, estructurado y ho-
lístico (Bryson et al., 2017; Cvar et al., 2020).

•	 Las tecnologías (Komninos et al., 2019) y métodos de 
liderazgo colaborativos basados en datos (Crago et al., 
2020; iso, 2019b). Estas están presentes en las ciudades 
inteligentes y tributan a la creación de valor público. La 
creación de valor público en las ciudades inteligentes 
es su objetivo final y requiere que todos los proyectos e 
iniciativas estén dirigidos a los ciudadanos (Berntzen & 
Johannessen, 2016).

Por otra parte, la necesidad de colaboración entre las partes 
interesadas, dependientes unas de otras para alcanzar la 
efectividad de los procesos de innovación, da lugar a la lla-
mada innovación abierta (Chesbrough & Appleyard 2007; 
Delgado, 2017). Este enfoque es clave en las ciudades in-
teligentes, al utilizar una estrategia más abierta en las co-
munidades y los ecosistemas de innovación para aportar 
innovación digital a sus grupos de interés (Hilgers & Ihl, 
2010; Hosseini et al., 2018; Paskaleva, 2011; Schaffers et 
al., 2011). Enkel et al. (2009) se centran en los diferentes 
tipos de innovación abierta: i)  de afuera hacia adentro, 
que se refiere al uso del conocimiento para obtener nuevas 
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fuentes de ideas innovadoras, con diferentes prácticas de 
innovación, como las comunidades de usuarios, institu-
ciones de investigación y proveedores; ii) de adentro hacia 
fuera, que denota la explotación externa de los productos 
no utilizados o tecnologías e ideas infrautilizadas, aprove-
chándolas en nuevos mercados (innovación intersectorial) 
(Enkel et al., 2009; Enkel & Heil, 2014); y iii) el acoplado, 
cocreativo y colaborativo con actividades de innovación 
entre diferentes partes interesadas, que tiene el fin de apa-
lancar conjuntamente la innovación, por ejemplo, los me-
dios de redes colaborativas o comunidades de innovación 
(Enkel et al., 2009; West & Bogers, 2014) y la propia in-
novación colaborativa y abierta que se produce en ecosis-
temas comunitarios para construir ciudades inteligentes. 

Otro ejemplo que ilustra este tipo de proceso acoplado lo 
constituyen los sistemas ciberfísicos de innovación, que se 
desarrollan a través de múltiples nodos digitales de co-
laboración y se implementan en espacios físicos, sociales 

y digitales, mientras los actores pueden utilizar métodos 
complejos guiados por software y obtener información de 
datos y análisis (Panori et al., 2019).

En este proceso colaborativo y cocreativo se disparan me-
canismos eficaces que involucran dinámicamente a los 
ciudadanos y al resto de los actores del ecosistema de in-
novación. Los llamados hackathones pertenecen a este 
tipo de proceso de innovación. Son eventos de creación 
rápida de prototipos para crear innovaciones en la puesta 
en marcha de las ciudades inteligentes. Típicamente son 
organizados por empresas que trabajan en colaboración 
con las administraciones municipales y son predominan-
temente asistidos por participantes técnicamente alfabe-
tizados que trabajan en el sector tecnológico (Perng et al., 
2018). También las organizaciones no gubernamentales se 
involucran como impulsoras de tales mecanismos, en inte-
gración con los otros actores locales, incluido el Gobierno 
del territorio.

Tabla 1. 
Definiciones de ciudad inteligente.

Autoría Definición

Artículos científicos

Gagliardi et al. (2016)

Se basa en estrategias y soluciones habilitadas por las tic con impulsores del cambio en las relaciones entre el Go-
bierno y los ciudadanos, orientada a la innovación con amplio acceso a gran cantidad de datos de la dinámica de la 
ciudad y el uso de plataformas de datos abiertos que aportan información de valor añadido a las partes interesadas 
sobre temas específicos o aplicaciones centradas en problemas sistémicos/multidimensionales. 

Grab y Ilie (2019)
Área urbana que conecta la infraestructura física existente, como edificios, carreteras, líneas de energía, tic (tan-
gible e intangible), la social y, por último, la empresarial para aprovechar los beneficios del pensamiento conjunto 
inteligente en una ciudad determinada. 

Komninos et al. (2019) 
Las ciudades inteligentes surgen de las tecnologías de colaboración (plataformas digitales, Internet de las cosas 
(iot), redes sociales, blockchain), ciencia de datos e inteligencia artificial. 

Holanda (2008), Zook (2017), 
Johnson et al. (2020) 

Las ciudades inteligentes tienen como objetivo aumentar su eficiencia, accesibilidad o sostenibilidad mediante la 
aplicación de tecnología digital.

Crago et al. (2020) 

Incluye pueblos, ciudades, municipios, comunidades y regiones con el objetivo de utilizar la tecnología para crear 
comunidades eficientes que, en última instancia, mejoran la vida de los residentes e integran entornos digitales, hu-
mano y sistemas físicos. Permite, a la ciudad y los residentes, compartir información, tomar decisiones sobre cómo 
asignar recursos, adaptarse al entorno cambiante, colaborar e innovar juntos. 

Normas internacionales

British Standard Institution 
(2015)

Integración efectiva de los elementos físicos, digitales y sistemas humanos en el entorno construido para ofrecer un 
futuro sostenible, próspero e inclusivo para sus ciudadanos.

International Electrotechnical 
Commission (2019)

Aquella en la que los sistemas se gestionan de forma más integrada y coherente, mediante el uso de nuevas tecno-
logías y específicamente a través de la creciente disponibilidad de datos y la forma en que estos pueden propor-
cionar evidencia para una buena toma de decisiones.

International Organization for 
Standarization (2019b)

Ciudad que aumenta el ritmo al que proporciona resultados de sostenibilidad social, económica y ambiental y res-
ponde a desafíos como el cambio climático, el rápido crecimiento de la población y la inestabilidad política y eco-
nómica, mejora la forma en que involucra a la sociedad, aplica métodos de liderazgo colaborativo, trabaja en todas 
las disciplinas y sistemas de la ciudad, y utiliza información de datos y tecnologías modernas para brindar mejores 
servicios y calidad de vida a quienes se encuentran en la ciudad (residentes, negocios, visitantes), ahora y en el fu-
turo previsible, sin desventajas injustas para los demás ni degradación del entorno natural. Enfrenta el desafío de 
respetar los límites establecidos a nivel mundial y tiene en cuenta las limitaciones que estos límites imponen. 

Fuente: elaboración propia con base en las fuentes citadas.
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Etapa de desarrollo: ciudades inteligentes con 
enfoque en ecosistemas de innovación

En la literatura consultada se identifica una tipología 
de proyectos de ciudades inteligentes que se pueden re-
presentar en un “cubo de ciudad inteligente” según tres 
propiedades generales: i)  ecosistema, ii)  inteligencia e 
iii) innovación (tabla 2), así como tres formas alternativas 
de propiedades obteniéndose 27 tipos de combinaciones 
de proyectos (Komninos et al., 2021). 

Tabla 2. 

Tipos de proyectos de ciudades inteligentes. 

Propiedades de los ejes Tipos proyectos 

1. Ecosistema
(1.1) basado en el área 
(1.2) basado en la actividad 
(1.3) basado en la red

2. Inteligencia
(2.1) basada en datos 
(2.2) basada en servicios digitales 
(2.3) ciberfísico-social

3. Innovación
(3.1) digitalización
(3.2) optimización
(3.3) innovación

Fuente: elaboración propia con base en Komninos et al. (2021).

Esta clasificación contribuye significativamente al proceso 
de desarrollo de las ciudades inteligentes, ya que se basa en 
las combinaciones de alternativas, siendo las más frecuentes: 
1.1 × 2.3 × 3.3 (distritos inteligentes), 1.2 × 2.2 × 3.3 (ba-
sados en plataformas), 1.3 × 2.2 × 3.2 (en transporte inteli-
gente y servicios públicos inteligentes) y 1.2 × 2.2 × 3.2 (en 
los mercados inteligentes) (Komninos et al., 2021). La adop-
ción del cubo requiere conocer claramente el significado del 
eje ecosistema, en el que hay que definir el contexto y la 
dinámica del cambio, los desafíos, los problemas, las partes 
interesadas y las actividades, lo que difiere de un ecosistema 
a otro. En la inteligencia, el dominio de la ciudad está muy 
fragmentado en lo vertical (energía, movilidad, gobernanza, 
inmobiliario), generalmente con poca interoperabilidad e 
intercambio. Komninos et al. (2021) ponen al descubierto 
algunos impulsores de la transformación digital en los eco-
sistemas sectoriales, que pueden servir de guía en las ciu-
dades inteligentes. Tales impulsores se clasifican como sigue:

•	 Activos digitales: apoyo de políticas, datos abiertos, pla-
taformas, habilidad digital y cultura de emprendimiento.

•	 Ecosistema bajo transformación digital: habilidades, 
plataformas, investigación y desarrollo y moderniza-
ción ecológica.

•	 Ecosistemas urbanos interconectados.

Otro artículo muy reciente abordó los desafíos que enfrenta 
la movilidad urbana en el contexto actual de la covid-19, 

con la consecuente reinvención de la planificación urbana 
y mecanismos de innovación en tres escalas de la trans-
formación digital: digitalización, optimización e innovación 
(Kakderi et al., 2021). En la digitalización, las actividades 
(y sus reglas subyacentes) permanecen sin cambios, como 
en el espacio social de las ciudades; en la optimización, las 
actividades se configuran mediante la automatización y la 
inteligencia artificial, y en la innovación, las actividades 
son reemplazadas por otras dentro de un sistema ciberfí-
sico de innovación. 

Otras iniciativas de ciudades inteligentes humanas (hsc, 
por sus siglas en inglés) se muestran en la figura 2 a través 
de dos ejes referidos a las estrategias de innovación (eje x) 
y las de ciudades (eje y), con sus cuatro cuadrantes (Con-
cilio et al., 2016). 

Estrategia de 
la ciudad 

Plataformas e 
infraestructuras 

Estrategia de 
innovación 

Empoderamiento, 
compromiso 

TÉCNICO SOCIAL 

Datos abiertos 
Laboratorios 
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comunitarios 

       
  servicios y 
plataformas 

Redes y sensores 
inteligentes 

App de  

Figura 2. Transición a través del modelo de ciudades inteligentes humanas 
(hsc). Fuente: Concilio et al. (2016).

Los cuadrantes con sus significados se describen a conti-
nuación (Concilio et al., 2016):

i.	 Redes y sensores inteligentes (Smart Grids and Sensors). 
Está relacionado con la tecnología de Internet de las 
Cosas (iot) con impactos en recursos naturales, energía, 
transporte y movilidad, edificación inteligente, vida co-
tidiana, gobierno y economía y sociedad (Cvar et al., 
2020).

ii.	 Datos abiertos. Enfatiza en la publicación gratuita de 
información del sector público, con la creación de apli-
caciones de desarrolladores externos para acceder a 
estos conjuntos de datos y proporcionar servicios. Se 
trata de un enfoque técnico para el empoderamiento 
de los ciudadanos, que emerge con fuerza a través de 
la comunidad de innovación digital y en administra-
ciones públicas líderes.

iii.	 Aplicaciones (Apps) y plataformas de servicio. Este en-
foque es a menudo complementario con las estrategias 
de datos abiertos, y hace hincapié en el desarrollo de 
plataformas participativas y aplicaciones para servicios 
de la ciudad. La arquitectura de referencia proporciona 
un medio para elegir el sensor correcto, la conectividad 
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(red, comunicación, interconectada, etc.), la integración 
con la iot, y las plataformas en la nube (Arun, 2020). 
A pesar del cambio hacia la innovación social, sobre 
todo en el desarrollo de nuevos servicios, la estrategia 
todavía predominante se basa en el desarrollo de la 
tecnología.

iv.	 Laboratorios vivientes comunitarios (Community Living 
Labs). Este enfoque pone a los ciudadanos y comuni-
dades en el centro de la visión de la ciudad inteligente. 

Se pueden adoptar otras metodologías como la innovación 
abierta (Enkel et al., 2009; Hilgers & Ihl, 2010; Hosseini et 
al., 2018; Paskaleva, 2011; Schaffers et al., 2011), Living Labs 
(De Bonis et al., 2012) y Design Thinking (Brown & Wyatt, 
2010). Este enfoque pone al usuario final en el centro de los 
procesos de innovación, conduciendo soluciones más efec-
tivas que satisfacen más eficazmente las necesidades de las 
personas con una asimilación más rápida. 

En las ciudades inteligentes, la cocreación para el de-
sarrollo de nuevos servicios requiere definir claramente 
cuáles son los modelos y métodos digitales que las ciu-
dades deben aplicar para aprovechar al máximo el poten-
cial de estas plataformas en términos de la mejora de las 
colaboraciones globales, en lo cual el Living Labs resulta 
ser el método más utilizado y eficaz (De Bonis & Trapani, 
2017; Spagnoli & van der Graaf, 2017). Una de las evi-
dentes ventajas de la innovación abierta en los laborato-
rios vivientes o urbanos es la comunicación dentro y entre 
comunidades de práctica, así como la obtención ágil y vir-
tual de prototipos (Delgado, 2018). 

Los también llamados laboratorios ciudadanos de innova-
ción son modelos y espacios para la demostración y testeo 
temprano de soluciones innovadoras de aplicación en la 
ciudad (Delgado et al., 2019) y ponen en contacto a ciuda-
danos innovadores que tienen motivaciones concretas con 
colaboradores que aportan ideas para resolverlas y ayudan 
a hacerlas viables. Se destacan por su utilidad y capacidad 
para generar nuevas iniciativas con alto impacto en la so-
ciedad (Reyes & Delgado, 2021).

Otro enfoque que estudia las características de las ciu-
dades inteligentes es el modelo de las 41 soluciones en el 
contexto de la transformación de ciudades digitales que 
consta de cuatro fases: iniciar, instar, integrar e innovar 
(Grab & Ilie, 2019). Este enfoque permite a las empresas 
elegir la opción estratégica adecuada a su caso individual, 
desde la innovación inicial hasta establecer asociaciones 
con partes externas seleccionadas. 

Por otra parte, se recomienda en el marco de flujo de 
datos de plataforma de big data para el desarrollo de las 
ciudades inteligentes utilizar la información de redes de 

sensores y equipos de información ubicuos para analizar el 
proceso de aplicación (Wu et al., 2018). 

A su vez, la rápida urbanización y la superpoblación en las 
ciudades crean una demanda por el uso eficiente de los 
recursos. En este ámbito, se requiere un modelo para la 
gestión urbana en el que se integran los Sistemas de Infor-
mación Geográfica (gis), la iot y el modelo de información 
de construcciones (Building Information Modeling, bim) du-
rante todo el ciclo de vida del proyecto de ciudad inteli-
gente, utilizando información de los sensores de iot y datos 
geográficos en tiempo real del entorno construido (Ugurlu 
& Sertyesilisik, 2019). En esta modelación, la arquitectura 
empresarial de ciudad inteligente superpone las siguientes 
áreas: a) arquitectura de la ciudad, b) arquitectura de iot 
empresarial y c) arquitectura operativa.

También, dada la complejidad en el diseño e implementa-
ción de estrategias de especialización inteligentes, se de-
sarrollan soluciones basadas en plataforma para facilitar 
la creación de un entorno con fácil acceso a conjuntos de 
datos y metodologías complejas, al tiempo que se forta-
lecen las interacciones de múltiples usuarios, mediante 
aplicaciones en las que a la vez se utilizan todas las fases 
del desarrollo de la ciudad inteligente. 

Creación de valor público en ciudades inteligentes

El valor público en el desarrollo de ciudades inteligentes se 
define como “el valor añadido que se crea para la ciuda-
danía o la sociedad a partir de las iniciativas y proyectos 
de ciudades inteligentes” (Borsje, 2018, p.  3). Este es el 
objetivo final de una ciudad inteligente, lo que requiere 
que todos los proyectos e iniciativas estén dirigidos a los 
ciudadanos (Berntzen & Johannessen, 2016). Asimismo, los 
modelos colaborativos o participativos de gobernanza en 
ciudades inteligentes son considerados como una forma 
de creación de valor público (Rodríguez-Bolívar, 2018). La 
transformación digital es un mecanismo para la produc-
ción de valor a través de la mejora e innovación en los ser-
vicios a la ciudadanía, los procesos gubernamentales y las 
políticas (Viale Pereira et al., 2020).

En este contexto, de acuerdo con Gil-García et al. (2016), 
se consideran algunos componentes que podrían definirse 
como metas o resultados en términos de valor público ge-
nerado: 1) sostenibilidad, 2) creatividad, 3) efectividad, 
4) eficiencia, 5) igualdad, 6) participación ciudadana, 7) 
apertura, 8) resiliencia, 9) innovación y 10) toma de deci-
siones basada en evidencia. 

En este artículo, se asume como valor público la calidad 
de vida, la eficiencia del gobierno, el desarrollo económico, 
la salud y el bienestar, la sostenibilidad y la movilidad. A 
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partir del análisis de la literatura y la metodología seguida 
para la sistematización, se obtiene un modelo conceptual 
general de ciudades inteligentes soportadas sobre ecosis-
temas de innovación para la creación de valor público. La 
figura 3 muestra dicho modelo conceptual.

Infraestructura  TIC ciudad inteligente 

Datos abiertos o compartidos 

Ecosistemas de innovación 
Laboratorios 

vivientes 

Plataformas 
colaborativas de 

innovación 

Habilidades 

inteligentes 
Cultura 

inteligente Emprendimientos 

Servicios inteligentes y sostenibles 

Valor público 

Calidad de 
vida Sostenibilidad   Eficiencia del 

Gobierno  
Desarrollo 
económico 

Salud  y 
bienestar Movilidad 

Activos 
digitales 

Cocreación 
innovación 

Impacto 

Figura 3. Modelo conceptual de ciudades inteligentes con enfoque 
en ecosistemas de innovación para la creación de valor público. Fuente: 
elaboración propia.

A diferencia de otros modelos conceptuales que guían 
la implementación de ciudades inteligentes como el pro-
puesto por Fernández-Anez et al. (2017), en el modelo pre-
sentado en la figura 3 se privilegia la adopción basada en 
ecosistemas de innovación, la cual jerarquiza el papel de 
los espacios de cocreación, las habilidades y cultura digi-
tales y el surgimiento de nuevos emprendimientos, como 
elementos clave que, soportados sobre infraestructuras tic 
y datos abiertos, favorecen la agregación de valor a los 
servicios tradicionales que se ofrecen en el entorno urbano.

Se requiere la participación de todas las partes interesadas 
del ecosistema de innovación para implementar de manera 
eficiente servicios inteligentes, haciendo operaciones y ser-
vicios verdaderamente centrados en los ciudadanos. Esta 
gobernanza urbana en las ciudades inteligentes encapsula 
la colaboración, la cooperación, la asociación, el compro-
miso ciudadano y la participación.

Etapa de aprendizajes: regularidades, 
recomendaciones y limitaciones de la sistematización

Las principales regularidades de la sistematización de ciu-
dades inteligentes con énfasis en los ecosistemas de inno-
vación se resumen en la tabla 3.

Tabla 3. 
Regularidades de la sistematización de ciudades inteligentes con 
énfasis en la innovación.

Dimensiones Regularidades

Objetivos

Calidad de vida del 
ciudadano

Servicios digitales

Entornos físicos, hu-
manos y digitales

Ecosistemas (humanos y 
tecnológicos)

Sostenibilidad
Innovación

Cocreación de valor público

Funciones

Gestionar y analizar 
datos

Datos abiertos

Internet de las Cosas

Big data

Inteligencia

Colaborar, cocrear, 
integrar

Ecosistemas de innovación

Cocreación de valor público

Innovar
Innovación abierta, digital, 
social, inclusiva

Adaptarse al entorno
Ecosistemas (humanos y 
ambientales)

Enfoques 

Centrado en el humano

Sensores y redes inteligentes

Datos abiertos

Plataformas y aplicaciones

Laboratorios vivientes 
comunitarios

Cocreación de valor público

Ontología de ciudad 
inteligente

Comunidades y subsistemas

Innovación en servicios 
digitales

Datos

Servicios digitales

Procesos de transformación 
urbanos y de planeación

Cubo de ciudad 
inteligente

Ecosistemas

Inteligencia

Innovación

Modelos de 
gestión

Integración de 
plataformas

Integración gis, iot, bim

Arquitectura empresa-
rial/de referencia
 

Arquitectura de procesos de 
la ciudad

Arquitecturas iot

Arquitecturas Big data

(Continúa)
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Dimensiones Regularidades

Impulsores 

Financiamiento

Activos digitales

Infraestructura

Habilidades digitales

Soporte de políticas

Datos abiertos

Cultura de 
emprendimiento

Plataformas

Ecosistemas urbanos interco-
nectados, Creación de valor 
público 

Habilidades

i+d

Modernización 
ecológica

Fuente: elaboración propia.

La creación de valor público es inherente a las ciudades 
inteligentes que se soportan en ecosistemas urbanos inter-
conectados de innovación, donde se emplean mecanismos 
colaborativos como los laboratorios vivientes, que facilitan 
tales interconexiones y conducen a prototipos de servicios 
públicos y digitales cocreados en colaboración con todas 
las partes interesadas.

En sintonía con estas regularidades, se ofrecen las reco-
mendaciones siguientes:

•	 Es aconsejable diseñar políticas que favorezcan la aper-
tura de los datos públicos en las ciudades para que, 
junto al despliegue de redes de sensores inteligentes 
y al desarrollo de plataformas y aplicaciones de ges-
tión urbana, se puedan potenciar nuevos retos de in-
novación a través de mecanismos colaborativos como 
los laboratorios vivientes comunitarios y crear, con ello, 
nuevo valor público. 

•	 Entre los habilitadores de una ciudad inteligente mo-
derna se encuentran las habilidades digitales y de in-
novación, así como la cultura emprendedora e inclusiva 
en la ciudad, lo cual facilita la creación de valor pú-
blico, con el consiguiente beneficio para la ciudadanía, 
con lo cual se recomienda desarrollar habilidades digi-
tales en la ciudadanía y una cultura digital orientada 
a asumir riesgos.

•	 En las ciudades inteligentes, la cocreación para el de-
sarrollo de nuevos servicios requiere definir claramente 
cuáles son los modelos y métodos digitales que las ciu-
dades deben aplicar para aprovechar al máximo el po-
tencial de estas plataformas en términos de la mejora 
de las colaboraciones globales. Se recomienda también 
la adopción de métodos como la innovación abierta, los 
laboratorios vivientes (Living Labs) y el pensamiento de 

diseño (Design Thinking), que ubican al usuario final en 
el centro de los procesos de innovación.

•	 Las soluciones basadas en plataformas facilitan la crea-
ción en un entorno con fácil acceso a conjuntos de datos 
y metodologías complejas que habilitan la gestión ur-
bana inteligente. Es aconsejable el desarrollo de plata-
formas interoperables, que combinen facilidades para 
gestionar sensores de iot, big data e inteligencia arti-
ficial, así como de computación en la nube, con otras 
plataformas colaborativas, de participación ciudadana 
y de innovación, que habilitan la cocreación y la cola-
boración de los actores del ecosistema de innovación.

•	 En los ecosistemas de innovación digital se sugiere una 
asociación transdisciplinaria y colaborativa basada en 
un proceso participativo de coproducción que facilite el 
enfoque de abajo hacia arriba, desde una experimenta-
ción hacia un escalado que permita adaptar e innovar 
de forma continua e incremental, y donde la ciudadanía 
tiene un rol vital en la cocreación de valor público. 

•	 Un proceso de innovación en las ciudades inteligentes 
debe tener en cuenta la ciudadanía (sus necesidades y 
expectativas), el contexto local y las partes interesadas 
(ecosistema de innovación). Es recomendable proyectar 
el desarrollo de ciudades inteligentes siguiendo un en-
foque sociotécnico que estimule la cocreación de valor 
público y el empoderamiento y compromiso del ciuda-
dano a partir del análisis y potenciación de los eco-
sistemas urbanos interconectados: los humanos, los 
ambientales y los de innovación. 

Conclusiones

Basada en una revisión de literatura científica reciente, la 
metodología de sistematización sobre las ciudades inteli-
gentes, estructurada en las etapas de conceptualización, 
desarrollo y aprendizaje, permitió reflexionar críticamente 
sobre las principales esencias de este fenómeno sociotéc-
nico, soportado en ecosistemas de innovación urbanos y 
orientado a potenciar la creación de valor público.  

El modelo conceptual de ciudades inteligentes soportadas 
en ecosistemas de innovación para la creación de valor pú-
blico revela los principales bloques para su implementa-
ción y adopción desde las infraestructuras tic y los datos 
abiertos, hasta el valor añadido que para la ciudadanía y 
la sociedad se puede generar a partir de los ecosistemas de 
innovación modernos. 

Los principales hallazgos de este estudio han hecho po-
sible ofrecer un grupo de recomendaciones que consi-
deran, como aspectos clave, la ciudadanía en el centro; 
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el valor de la cocreación, de los procesos participativos y 
de la transdisciplinariedad en los ecosistemas de innova-
ción; el enfoque de abajo a arriba que se incentiva desde 
prácticas colaborativas comunitarias como los laboratorios 
vivientes, y la orientación a plataformas que facilitan el ac-
ceso a conjuntos de datos y metodologías complejas que, 
junto a la proliferación de servicios digitales, apoyan la 
gestión urbana inteligente.

La actual crisis sanitaria con la covid-19 está acelerando la 
transformación digital y, con ello, se incentivan procesos in-
novadores que, apoyados en la ciudadanía, pretenden me-
jorar la calidad de vida del hombre. En este contexto, cobra 
mayor importancia apostar por ciudades más inteligentes 
y sostenibles, basadas en plataformas digitales, que faci-
liten las interrelaciones de las partes interesadas, en aras 
de cocrear una nueva normalidad para la ciudadanía.   

Entre las limitaciones de este estudio, cabe mencionar que 
la sistematización realizada es eminentemente teórica, 
siendo imprescindible en futuras investigaciones incluir 
estudios de carácter empírico desde casos de estudio de 
la literatura o a partir de experiencias prácticas locales. 
Próximas investigaciones deberán profundizar en los as-
pectos abordados en esta sistematización conceptual de 
ciudades inteligentes enfocadas en ecosistemas de inno-
vación, a partir de la inclusión de estudios empíricos que 
contribuyan a obtener nuevas esencias de la creación de 
valor público en estos escenarios.
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RESUMEN: En los últimos años se ha hecho énfasis en buscar los factores determinantes que 
identifican a las compañías innovadoras. Esta investigación tiene como objetivo determinar si la 
eficiencia relativa podría ser un indicador por el cual se pueda identificar a ese tipo de compañías. 
El ámbito de aplicación son las compañías de manufactura de la provincia de Pichincha, Ecuador. 
Dada la naturaleza cuantitativa de la investigación, en una primera etapa se recopiló y procesó la 
información contable de las compañías entre el periodo 2014-2019, y se estimó la eficiencia rela-
tiva mediante el análisis envolvente de datos. En una segunda etapa, con la información de 412 
compañías filtradas de la última encuesta de innovación, a través de regresión logística binaria, se 
determinaron las actividades de innovación que tienen una incidencia significativa en los diferentes 
tipos de innovación. Como resultado, se definió que los gastos que influyen en la eficiencia relativa 
están relacionados significativamente con los gastos dedicados a las actividades de innovación. 
Este artículo aporta en la determinación de la eficiencia relativa como un indicador en la identifica-
ción de las compañías innovadoras en el sector de manufactura, y que no solo se podría extender a 
otros sectores de la economía ecuatoriana, sino también a otras economías contiguas de la región.

PALABRAS CLAVE: actividades de innovación, análisis envolvente de datos, compañías de manu-
factura, eficiencia relativa, regresión logística.

Introducción

Uno de los retos fundamentales de las organizaciones en el presente siglo 
es la creación de valor a través de la gestión del conocimiento, procesos 
eficientes y soluciones innovadoras como elemento estratégico en su ges-
tión (Araujo & Alves, 2015; Tidd & Bessant, 2018; Szczepańska-Woszczyna, 

RELATIVE EFFICIENCY AS AN INNOVATION INDICATOR. THE CASE OF 
MANUFACTURING COMPANIES IN PICHINCHA, ECUADOR

ABSTRACT: In recent years, emphasis has been placed on finding the de-
termining factors that characterize innovative companies. Hence, the pur-
pose of this research is to validate whether relative efficiency could be 
an indicator to acknowledge this type of firms. The scope of this research 
are the manufacturing companies located in the province of Pichincha, 
Ecuador. Considering the quantitative nature of this research, the first 
stage entailed the collection and processing of accounting information 
of companies in the sample for the period 2014-2019, and the estima-
tion of relative efficiency through data envelopment analysis. A second 
stage comprised the identification of innovation activities with a signifi-
cant impact on the distinct types of innovation, using information of 412 
companies filtered from the last innovation survey through binary logistic 
regression. As a result, we identified that the expenses exerting influence 
over relative efficiency are significantly related to those allocated to inno-
vation activities. This article contributes to establishing relative efficiency 
as a key indicator in the identification of innovative companies in the man-
ufacturing sector, an insight that could be extended to other sectors of the 
Ecuadorian economy and to the neighboring economies as well.

KEYWORDS: Innovation activities, data envelopment analysis, manufac-
turing companies, relative efficiency, logistic regression.

A EFICIÊNCIA RELATIVA COMO INDICADOR DE INOVAÇÃO. O CASO 
DAS COMPANHIAS DE MANUFATURA EM PICHINCHA, EQUADOR

RESUMO: nos últimos anos, vem sendo enfatizada a busca por fatores 
determinantes que identificam as companhias inovadoras. Esta pesquisa 
tem o objetivo de determinar se a eficiência relativa poderia ser um in-
dicador pelo qual possa ser identificado esse tipo de companhias. O 
âmbito de aplicação são as companhias de manufatura da província de 
Pichincha, Equador. Tendo em vista a natureza quantitativa da pesquisa, 
numa primeira etapa, foi recopilada e processada a informação contável 
das companhias entre 2014 e 2019, e foi estimada a eficiência relativa 
mediante a análise envoltória de dados. Numa segunda etapa, com a in-
formação de 412 companhias filtradas da última pesquisa de inovação, 
por meio da regressão logística binária, foram determinadas as atividades 
de inovação. Como resultado, foi definido que os gastos que influenciam 
na eficiência relativa estão relacionados significativamente com os gastos 
dedicados às atividades de inovação. Este artigo contribui para a determi-
nação da eficiência relativa como um indicador na identificação das com-
panhias inovadoras no setor de manufatura e que não somente se poderia 
estender a outros setores da economia equatoriana, mas também a outras 
economias contíguas da região.

PALAVRAS-CHAVE: atividades de inovação, análise envoltória de dados, 
companhias de manufatura, eficiência relativa, regressão logística.

L'EFFICACITÉ RELATIVE COMME INDICATEUR DE L'INNOVATION. 
LE CAS DES ENTREPRISES MANUFACTURIÈRES DE PICHINCHA, EN 
ÉQUATEUR

RÉSUMÉ : Ces dernières années, on a mis l'accent à chercher les déter-
minants qui permettent d'identifier les entreprises innovantes. Cette re-
cherche vise à déterminer si l'efficacité relative peut être un indicateur 
permettant d'identifier ces entreprises. Le champ d'application est cons
titué par les entreprises manufacturières de la province de Pichincha, en 
Équateur. Étant donnée la nature quantitative de la recherche, dans une 
première étape on a collecté et traité les informations comptables des en-
treprises entre 2014 et 2019, et on a estimé l'efficience relative à l'aide de 
l'analyse de l'enveloppement des données. Dans un deuxième temps, avec 
les informations de 412 entreprises filtrées à partir de la dernière enquête 
sur l'innovation, une régression logistique binaire a permis de déterminer 
les activités d'innovation qui ont un impact significatif sur les différents 
types d'innovation. En conséquence, on a défini que les dépenses influ-
ençant l'efficacité relative sont significativement liées aux dépenses con-
sacrées aux activités d'innovation. Cet article contribue à la détermination 
de l'efficacité relative en tant qu'indicateur pour l'identification des entre-
prises innovantes dans le secteur manufacturier, ce qui pourrait également 
s'appliquer à d'autres secteurs de l'économie équatorienne, ainsi qu'à d'au-
tres économies voisines de la région.

MOTS-CLÉ : activités d'innovation, analyse enveloppante des données, en-
treprises manufacturières, efficacité relative, régression logistique.
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2021). La innovación es un tema bien consolidado en la 
literatura, en el contexto empresarial, como una forma de 
crear un nuevo valor económico mediante el desarrollo 
de productos, la concepción de métodos de producción 
y las ventas, situación que ha permitido a las compañías 
obtener resultados competitivos y sostenibles en los mer-
cados (Nakamori, 2020; Zawislak et al., 2018). 

Identificar las compañías innovadoras permite plantear po-
lítica pública y marcos normativos que incentiven la inno-
vación en el tejido empresarial, sobre la base de conocer las 
principales actividades, capacidades y tipos de innovación 
que realizan, para competir en los mercados globales en 
busca de beneficios sostenibles. Por lo tanto, es primordial 
para los Estados la medición de la innovación para una 
evaluación efectiva de resultados y retroalimentación para 
las nuevas políticas públicas en ciencia, tecnología e inno-
vación (Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico [oecd] & Eurostat, 2018).

En el marco de la globalización de los negocios, ser una 
compañía innovadora se convierte en un objetivo econó-
mico corporativo, razón por la que, en los últimos años, se 
ha hecho mucho énfasis en buscar, identificar y analizar 
aquellos factores determinantes de la actividad innova-
dora y su impacto en la productividad y competitividad de 
las compañías (Del Carpio Gallegos & Miralles, 2019; Kim 
et al., 2018; Tidd & Bessant, 2018).

Hallar estos factores generalmente es una cuestión que en 
la mayoría de los casos se ha resuelto recurriendo a en-
cuestas o entrevistas a las compañías (Anlló et al., 2014), 
que utilizan como referencia guías o manuales internacio-
nales como los manuales de Oslo (oecd & Eurostat, 2005, 
2018), Frascati (oecd, 2015), Bogotá (Jaramillo et al., 2001), 
entre otros. Los cuestionarios para estas técnicas de inves-
tigación han tenido como referencia un conjunto de indi-
cadores y métricas propuestos por distintas organizaciones 
públicas o privadas, y se aplican para economías desarro-
lladas y en desarrollo, cuyos resultados han permitido rea-
lizar comparaciones entre países y regiones geográficas.

Si bien estas técnicas de investigación y obtención de datos 
aportan a esa identificación, se han encontrado algunas 
debilidades al usarlas. Para Hall (2011) existe dificultad al 
medir la innovación de manera estadística, pues el con-
cepto —incluyendo término nuevo— puede ser interpretado 
de diferentes maneras por quienes responden los cuestio-
narios sobre innovación de nuevos productos y procesos. 
Otra dificultad consiste en que generalmente los datos son 
colectados por agencias públicas de estadística u orga-
nizaciones privadas con algunas limitaciones (Jiménez et 
al., 2017; Secretaría de Educación Superior, Ciencia, Tec-
nología e Innovación [Senescyt-Inec], 2015), entre ellas, la 

imposibilidad de cubrir todos los temas en una sola en-
cuesta de innovación, o que muchas de ellas no tienen pe-
riodicidad, ya sea por circunstancias sociales o políticas.

Adicionalmente, otra de las dificultades que se evidencian 
desde la literatura radica en que los indicadores de inno-
vación propuestos por los manuales de Oslo y Frascati han 
sido creados para economías desarrolladas, por lo que, al 
ser específicos para esos contextos, tienen problemas en 
la construcción, desde la parte teórica hasta el manejo es-
tadístico (Albornoz, 2009; Jiménez et al., 2017; Moyeda 
Mendoza & Arteaga García, 2016). Para estos autores, la 
principal crítica encontrada se refiere a la poca aplicabi-
lidad para economías de la región de América Latina y el 
Caribe (alc), ya que adolecen de un alto componente sub-
jetivo, debido a que han sido elaborados con el criterio de 
expertos desde la visión de los países desarrollados.

En tales circunstancias, medir la innovación en el contexto 
de economías como la ecuatoriana o de alc es un problema 
que requiere ser abordado a partir de indicadores que se 
adecuen a su realidad socioeconómica. Por eso, este ar-
tículo aborda esta dificultad proponiendo a la eficiencia 
relativa como un indicador adicional para las organiza-
ciones empresariales, distinto de los indicadores en los que 
se enfoca el pilar de sofisticación de negocios, que es uno 
de los componentes para determinar el índice de innova-
ción de los países (World Intellectual Property Organization 
[wipo], 2021). Adicionalmente, este indicador tiene como 
novedad que su cálculo se realiza con los datos de informes 
económicos y financieros que las compañías presentan en 
forma anual a instituciones gubernamentales de control, 
en lugar de utilizar los datos de encuestas nacionales o en-
trevistas relacionadas con la innovación.

Considerando los antecedentes descritos, el objetivo de 
esta investigación es utilizar la eficiencia relativa como un 
indicador de innovación para las organizaciones empresa-
riales enfocado en la relación entre los beneficios y costos. 
Este indicador resalta la importancia de la eficiencia en 
la gestión de las compañías y su relación con la práctica 
de actividades de innovación, toda vez que existe evi-
dencia de que las compañías que son eficientes, respecto 
a su sector empresarial, son las que practican actividades 
de innovación y, por ende, realizan algún tipo de innova-
ción (Bos et al., 2016; Ferreira et al., 2021; Hongkuan et 
al., 2019). Además, se recalca que el estudio empírico se 
centra en las compañías de manufactura de la provincia de 
Pichincha, Ecuador. 

Después de esta introducción, este artículo está estruc-
turado de la siguiente manera. A continuación, se realiza 
una revisión de la literatura, en la que se abordan los con-
ceptos de la eficiencia, las actividades y los indicadores de 
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innovación. Después, se expone sobre la metodología uti-
lizada que se ha dividido en tres etapas: la primera, para 
facilitar la ejecución de un análisis de sensibilidad de la efi-
ciencia relativa de las compañías; la segunda, para deter-
minar los gastos en actividades de innovación que tienen 
una incidencia significativa en los diferentes tipos de in-
novación; la tercera, para comparar si las variables críticas 
asociadas a los costos y gastos de las compañías eficientes 
tienen alguna relación con los gastos dedicados a las ac-
tividades de innovación. Posteriormente, se presentan los 
resultados junto con la discusión correspondiente, y se ex-
ponen las conclusiones. 

Revisión de la literatura: eficiencia e innovación

La eficiencia

La eficiencia es un indicador de la aptitud de una com-
pañía para operar económicamente, siendo sus criterios de 

medición fundamentales el desempeño físico-técnico y los 
costos (Zanda, 2018). Adicionalmente, la eficiencia refleja 
si los recursos son explotados al máximo de su capacidad 
productiva o no; es decir, si los factores productivos están 
siendo utilizados al cien por ciento o si hay capacidad 
ociosa (Cachanosky, 2012).

Para el cálculo empírico de la eficiencia, se ha desarrollado 
un método que separa la eficiencia total en dos compo-
nentes: uno técnico y otro asignativo (Farrell, 1957). La efi-
ciencia técnica se refiere a la eficiencia de transformación 
de las entradas en salidas, que pueden ser costos de ope-
ración, costo de recursos, materia prima, etc. La eficiencia 
asignativa se describe como la proporción de entradas ne-
cesarias, tomando en cuenta los precios del mercado, para 
generar el mínimo costo para la producción de un determi-
nado nivel de salida, siendo esta eficiencia muy utilizada 
en las instituciones públicas (Ayaviri & Quispe, 2011). La 
eficiencia total es el producto de las dos eficiencias. 
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Este artículo se centrará en la eficiencia técnica como un 
indicador relativo a un grupo empresarial homogéneo, que 
consiste en comparar si la eficiencia de una compañía se en-
cuentra en la frontera eficiente o en su interior, siendo en el 
primer caso una compañía eficiente (100%), mientras que 
en el segundo caso sería relativamente ineficiente (Quindós 
et al., 2003; Samoilenko & Osei-Bryson, 2022). Para la esti-
mación de la frontera eficiente, se utiliza un método no pa-
ramétrico, ya que no requiere de una función de producción 
con los métodos paramétricos, sino que es suficiente la de-
finición de un conjunto de variables de entrada y salida que 
explican el proceso productivo (Cordero, 2006). 

Para el cálculo de la eficiencia relativa, esta investigación 
utiliza un método no paramétrico denominado análisis en-
volvente de datos o dea (por las siglas del inglés de Data 
Envelope Analysis) (Banker et al., 1984; Charnes et al., 
1979; Farrell, 1957). Según estos autores, el dea es una he-
rramienta que permite precisar la frontera eficiente basada 
en unidades productivas o dmu (por las siglas en inglés de 
Decision Making Unit) que, por sus buenos resultados, son 
las que ejecutan las mejores prácticas productivas en rela-
ción con las otras unidades de la misma área de produc-
ción. Adicionalmente, esta metodología de análisis tiene 
dos ventajas fundamentales: por un lado, tiene una mayor 
estandarización; por otro, permite considerar múltiples in-
puts y outputs.

Existen dos métodos dea para el cálculo de la eficiencia: 
uno de ellos es el desarrollado por Charnes et al. (1979), 
conocido como ccr en honor a sus autores, o también como 
modelo de retornos constantes de escala; el otro es el mé-
todo desarrollado por Banker et al. (1984), conocido como 
bcc o como modelo de retornos variables de escala. Es im-
portante indicar que el dea ha demostrado ser adecuado 
en una variedad de campos relacionados con la economía 
y la gestión, sobro todo en escenarios que involucran múl-
tiples entradas y salidas (Puertas et al., 2020). 

Este método realiza dos procesos matemáticos en forma 
simultánea mediante el uso de algoritmos de programa-
ción lineal (Sherman & Zhu, 2006). El primero consiste 
en la obtención de la frontera eficiente, conformada por 
las organizaciones eficientes; el segundo, en la estima-
ción de la ineficiencia, que resulta ser un indicador rela-
tivo, por cuanto compara cada organización con aquellas 
que operan en la frontera eficiente (Álvarez Pinilla, 2013; 
Santos et al., 2013). 

Las actividades de innovación en Ecuador

Según la Organización para la Cooperación y el Desa-
rrollo Económico (oecd) y Eurostat (2018), la innovación 

empresarial es un producto o proceso (o combinación de 
ambos) nuevo o mejorado (o una combinación) que difiere 
significativamente de los productos o procesos empresa-
riales anteriores desarrollados por la compañía y que ha 
sido introducido en el mercado o puesto en uso por la or-
ganización empresarial. 

En Ecuador, de acuerdo con la última encuesta de innova-
ción (Senescyt-Inec, 2015), se determinó que el gasto en 
innovación creció en un 82,18% entre 2009 y 2014, lo cual 
representa en promedio el 1,5% con respecto al producto 
interno bruto (pib). Este porcentaje se compone de 0,2% 
para investigación y desarrollo (interna y externa) y 1,3% 
para otras actividades de innovación.

Es importante indicar que el 74,5% de los gastos para 
innovación en las compañías son cubiertos con sus pro-
pios recursos: 13%, por la banca privada; 5%, por apoyo 
gubernamental, y el resto se distribuye en otras fuentes 
(Senescyt-Inec, 2015). Adicionalmente, según esta misma 
fuente, entre 2012 y 2014 el 54,5% de las compañías 
ecuatorianas realizó actividades de innovación que contri-
buyeron a algún tipo de innovación. Las actividades de 
innovación más relevantes que realizaron las compañías 
ecuatorianas en el periodo 2012-2014 se muestra en la 
figura 1.

Indicadores de innovación

La priorización de las innovaciones en la agenda política ha 
planteado la necesidad de medirlas con el fin de evaluar el 
desempeño de los Estados y compararlos entre sí. La ocde 
fue pionera en este campo con la publicación de las di-
rectrices para los procesos de recopilación e interpretación 
de datos de innovación tecnológica en 1992, cuyo objetivo 
consistía en brindar apoyo metodológico para estos pro-
cesos (Thabet, 2021). Esta guía se conoce como el Manual 
de Oslo y actualmente se encuentra en su cuarta edición.

Con el fin de facilitar la toma de decisiones en las polí-
ticas públicas referentes a ciencia, tecnología e innovación, 
la mayoría de economías del mundo ha optado por crear 
su propio Sistema Nacional de Innovación (Lundvall, 2010). 
Estos sistemas apoyan los programas y políticas públicas de 
los gobiernos a partir de la información que proporcionan 
varios insumos, entre ellos los indicadores de innovación 
(Aguilar-Barceló & Higuera-Cota, 2019; Nelson, 1993; oecd, 
2015; oecd & Eurostat, 2018). A su vez, los indicadores 
sirven como medio de comparación entre diferentes países, 
y facilitan la identificación del posicionamiento científico y 
tecnológico de un país o región (wipo, 2021).

En la tabla 1 se muestra una clasificación de los crite-
rios que se utilizan en la medición de los indicadores de 
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Entre los indicadores de entradas más conocidos a nivel de 
las compañías se encuentran aquellos que tienen que ver con 
los gastos en actividades de innovación, cuyas definiciones 
se describen en el Manual de Oslo, mientras que los indica-
dores de salida se refieren a la introducción de productos y 
procesos nuevos o mejorados (oecd & Eurostat, 2018).

Adicionalmente, existen otros indicadores a nivel de orga-
nizaciones empresariales que relacionan el valor creado 
para los accionistas y el gasto en innovación; a partir de 
esa relación, las tres métricas más importantes se centran 
en el entorno de las compañías: el crecimiento de los in-
gresos, la satisfacción del cliente y el porcentaje de ventas 
de nuevos productos o servicios (Villarroel et al., 2017). 
En el análisis de estos autores, aquellas compañías en las 
cuales la innovación es la prioridad estratégica más impor-
tante, las tres métricas principales son una combinación 
algo más completa: la satisfacción del cliente, la cantidad 
de ideas en proceso y el gasto en i+d como porcentaje de 
las ventas.

Si el enfoque se dirige hacia los indicadores que permiten 
compararse entre compañías, resulta que muchas compa-
ñías no lo hacen con métricas de innovación, debido a que 
en la mayoría de los casos la información no está dispo-
nible (Aguilar-Barceló & Higuera-Cota, 2019), siendo, por 
tanto, imprescindible contar con un indicador del cual 
exista suficiente información que les permita comparar 
con sus pares en forma periódica, cumpliéndose uno de los 
requisitos básicos para plantear nuevos indicadores.

Actividades de innovación: 2012-2014

Adquisición de maquinaria y equipos

Capacitación del personal
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Figura 1. Actividades de innovación en las compañías ecuatorianas entre 2012 y 2014. Nota. i+d interna: 
actividades sistemáticas de investigación y desarrollo realizadas por personal de la compañía (oecd & Eurostat, 
2005); i+d externa: actividades sistemáticas de investigación y desarrollo que se encarga a terceros mediante 
contratación o financiación (oecd & Eurostat, 2005). Fuente: elaboración propia con base en Senescyt-Inec (2015).

Tabla 1. 
Criterios utilizados en la medición de indicadores de innovación.

Criterios Significado

Atracción del mercado
Centrados en respuesta a necesidades insa-
tisfechas del mercado.

Impulso tecnológico
Enfocados en innovaciones relacionadas con 
invenciones tecnológicas.

Contexto
Orientados en el entorno en el que tienen 
lugar las innovaciones. 

Resultado

Relacionados con el efecto inmediato gene-
rado por las acciones enfocadas en el cum-
plimiento o incumplimiento de los objetivos y 
resultados esperados.

Impacto
Centrados en los efectos directos o indirectos 
a largo plazo, ya sean positivos o negativos.

Entrada

Enfocados en el gasto en investigación y 
desarrollo (investigación básica, aplicada y 
experimental).
Cantidad y calidad del personal investigador.
Orientados en el esfuerzo de investigación.

Salida
Relacionados con las tasas de innovación.
Orientados hacia las patentes.
Enfocados en las publicaciones científicas.

Fuente: elaboración propia con base en Thabet (2021).

innovación acompañados con su significado. La aplicación 
de cada criterio tiene ventajas y desventajas, dependiendo 
del contexto en que se les aplique y el cuidado en su ma-
nejo (Albornoz, 2009); sin embargo, los indicadores que 
utilizan los criterios de entrada y salida son los más utili-
zados en los sistemas de innovación nacionales (Thabet, 
2021). 
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Metodología

La metodología utilizada tiene un enfoque cuantitativo 
(Samoilenko & Osei-Bryson, 2022) y se dividió en tres 
etapas. En la primera etapa se definió la población, se cal-
culó el tamaño de la muestra y se seleccionaron las fuentes 
de información; seguidamente, se determinó la eficiencia 
relativa de las compañías mediante un proceso estadístico 
no paramétrico, en el que previamente se seleccionaron las 
variables mediante un análisis de correlación a partir de 
la información obtenida de los balances y estados de re-
sultados de las compañías; finalmente, a través de un pro-
ceso de selección iterativa de las variables de entrada, se 
realizó un análisis de sensibilidad de la eficiencia que per-
mitió determinar los tipos de costos y gastos que generan 
variaciones significativas en el porcentaje de compañías 
eficientes. En una segunda etapa se logró determinar los 
gastos en actividades de innovación que tienen una inci-
dencia significativa en los diferentes tipos de innovación 
mediante un análisis de regresión logística binaria. Final-
mente, en una tercera etapa se comparó si las variables 
críticas asociadas a los costos y gastos de las compañías 
eficientes tienen alguna relación con los gastos dedicados 
a las actividades de innovación más relevantes.

Cálculo de la muestra y fuentes de información

El ámbito de aplicación del estudio corresponde a las 
compañías del sector económico de manufactura. Se es-
cogió este sector económico porque es uno de los más im-
portantes de la economía ecuatoriana: con su aporte del 
14,2% a la producción total del Ecuador, es el sector que 
más aporta a la economía del país (Ministerio de Produc-
ción, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca [Mipro], 2021). 
Respecto a la inversión en actividades de innovación, la 
última encuesta nacional de innovación mostró que este 
sector destinó $85,06 millones de dólares en i+d, lo que 
representa el 44,65% del gasto total en estas actividades 
a nivel nacional, siendo el sector que más invirtió en i+d 
(Senescyt-Inec, 2015). Adicionalmente, según la misma en-
cuesta, del 66,7% de compañías a nivel nacional que in-
virtieron en tecnologías de información y comunicación, el 
24,6% correspondió a compañías de manufactura, ubicán-
dose en el primer lugar delante de sectores como comercio, 
servicios y minería.

La población de estudio estuvo compuesta por las com-
pañías de manufactura de la provincia de Pichincha, 
cuya capital administrativa es Quito, capital también del 
Ecuador. Esta provincia generó los mayores ingresos en ac-
tividades manufactureras entre 2013 y 2017, alcanzando 

en promedio el 41,8% de participación en ventas (Super-
intendencia de Compañías, Valores y Seguros [SuperCias], 
2018). Las compañías estudiadas están registradas por la 
SuperCias, y están divididas en cuatro categorías: grandes, 
medianas, pequeñas y microcompañías; esta investigación 
no tomó en cuenta a estas últimas. 

Hasta noviembre del 2020, las compañías de manufactura 
de Pichincha que presentaron sus informes económicos 
y financieros desde 2014 hasta 2019 se muestran en la 
tabla 2 (SuperCias, 2020d). Adicionalmente, en esa misma 
fecha, las grandes, medianas y pequeñas compañías estu-
diadas representaron el 10%, 17% y 32% de compañías, 
respectivamente. 

Tabla 2. 
Población de estudio.

Año

Compañías 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Grandes 230 175 211 131 169 199

Medianas 346 201 355 276 289 338

Pequeñas 583 617 678 649 554 625

Fuente: elaboración propia con base en SuperCias (2020d).

Para el cálculo del tamaño de una muestra representativa 
y adecuada de la población se aplicó la ecuación 1 (Lohr, 
2019; Ott & Longnecker, 2016):

𝑛𝑛 =
𝑍𝑍!𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁

𝐸𝐸! 𝑁𝑁 − 1 + 𝑍𝑍!𝑝𝑝𝑝𝑝	
  
(1)

Los parámetros para el cálculo de la muestra son los si-
guientes: N corresponde al número de compañías de cada 
grupo empresarial en cada uno de los años de estudio; 
E = 10% (porcentaje de error muestral), Z = 1,96 (nivel de 
confianza de 95 %), p = 0,5 (probabilidad de éxito) y q = 0,5 
(probabilidad de fracaso). Con estos parámetros, se deter-
minó el tamaño n de las muestras para cada grupo empre-
sarial y año de estudio, tal como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. 
Tamaño de las muestras estudiadas.

Año

Compañías 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Grandes 68 62 66 56 62 65

Medianas 76 66 76 72 73 75

Pequeñas 83 84 85 84 82 83
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Fuente: elaboración propia.

El muestreo utilizado fue probabilístico y con probabi-
lidades iguales; la selección de compañías se realizó en 
forma aleatoria simple, sin reposición, con la finalidad de 
tener el mayor grado de representatividad de la muestra. 
Los datos se obtuvieron de las cuentas de los balances y 
estado de resultados anuales que las compañías de manu-
factura reportaron a la Supercias a través del formulario 
101, que corresponde a la “Declaración del impuesto a la 
renta y presentación de balances” (SuperCias, 2020a). 

Selección de las variables

Dado que el enfoque de la investigación se base en uti-
lizar la eficiencia relativa como un indicador de innova-
ción considerando la relación entre los beneficios y costos, 
las variables de entrada y salida que se utilizarán en el 
método dea corresponden a las cuentas principales de los 
informes económicos y financieros de las compañías co-
rrespondientes al 2014 (SuperCias, 2020c). 

Las cuentas utilizadas son los ingresos (Ing), utilidades 
(Utl), activos corrientes (Ac), activos no corrientes (Anc), 
costo de ventas (Cvt), gasto de sueldos y salarios (Gss), 
gastos operativos (Go) y gastos no operativos (Gno), 
cuentas que corresponden a ocho variables. Para la aplica-
ción del método dea se tomaron como variables de salida 
las dos primeras cuentas y como variables de entrada, las 
seis siguientes cuentas. En cuanto a la técnica de selección 
de variables, se seleccionó la correlación entre las entradas 
y salidas (González-Araya & Valdés, 2009; Serrano-Cinca 
et al., 2005; Shiuh-Nan et al., 2016); una vez establecida 
la correlación, se procedió a estimar la eficiencia mediante 
el método dea-ccr.

 Estimación de la eficiencia

Para el cálculo de la eficiencia, se utilizó uno de los mé-
todos dea denominado ccr, que está relacionado con un 
modelo de rendimientos constantes de escala (Charnes et 
al., 1979); es decir, los cambios en la producción son el re-
sultado de un cambio proporcional de todas las entradas. 
En esta investigación, se suponen rendimientos constantes 
de escala para las grandes, medianas y pequeñas compa-
ñías de manufactura, suposición derivada de una investi-
gación previa a las compañías de manufactura, en la que 
se evidencia que los rendimientos están entre constantes y 
crecientes (Ibujés-Villacís, 2019).

El método ccr expresa que la eficiencia es una relación 
matemática entre la suma total ponderada de las salidas 

o resultados deseables y la suma total ponderada de las 
entradas (Ramanathan, 2003; Sueyoshi & Goto, 2018), su-
poniendo que las unidades productivas consideradas sean 
semejantes. Por eso, el cálculo de la eficiencia se aplicó 
específicamente a las compañías de manufactura. Este 
método está orientado a las entradas, lo que se refiere al 
hecho de que una compañía alcance la máxima eficiencia 
a costa de optimizar la cantidad de recursos que consume. 

El método que se desea aplicar en la estimación de la efi-
ciencia se describe matemáticamente a través de las ecua-
ciones 2, 3 y 4, en las que, reduciendo las entradas (X), se 
busca maximizar las salidas (Y), mediante una serie de cál-
culos de un algoritmo de programación lineal.

Maximizar: ℎ𝑜𝑜 = 𝑊𝑊!𝑌𝑌!!
!

!!!
	
   (2)

Sujeto a

𝑉𝑉!𝑋𝑋!!  
!

!!!
= 1	
   (3)

𝑊𝑊!𝑌𝑌!" − 𝑉𝑉!𝑋𝑋!"  
!

!!!

!

!!!
≤ 0	
  

m = 1,2,3,…,n.

Wj ≥ O; j = 1,2,…s.

Vi ≥ O; i=1,2,…r.

(4)

En las ecuaciones, Yjo es la salida j de la dmu 0; Xio es la 
entrada i de la dmu 0; Wj es el peso para la salida j; Vi es el 
peso para la entrada i; n es el número de dmu; s es el nú-
mero de salidas; r corresponde al número de entradas. La 
resolución del algoritmo mediante software permitió ob-
tener los correspondientes pesos Wj y Vi, de tal manera que 
proporcionen el mayor índice de eficiencia posible (ho) para 
cada compañía evaluada. El algoritmo de programación li-
neal fue resuelto mediante la función solver y el lenguaje 
de programación Visual Basic, herramientas incorporadas 
en la aplicación MsExcel (Sherman & Zhu, 2006). 

Análisis de sensibilidad de la eficiencia

El objetivo de este análisis fue cuantificar la variación del 
porcentaje de compañías eficientes en cada tamaño em-
presarial, a medida que cambia el tipo de variables de en-
trada. Para este análisis de sensibilidad, se simularon siete 
escenarios, para los cuales se calculó el porcentaje de com-
pañías totalmente eficientes (eficiencia = 1) entre los años 
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2014 y 2019; los escenarios evaluados se muestran en la 
tabla 4.

Tabla 4. 
Escenarios para la estimación de la eficiencia técnica.

Escenario Variables consideradas Nomenclatura

1
Todas las variables de entrada 
(entradas)

E

2 Entradas sin activos corrientes E-Ac

3 Entradas sin activos no corrientes E- Anc

4 Entradas sin costo de ventas E-Cvt

5 Entradas sin gastos en sueldos y salarios E-Gss

6 Entradas sin gastos operativos E-Go

7 Entradas sin gastos no operativos E-Gno

Fuente: elaboración propia.

El objetivo de ir retirando una sola variable de entrada a la 
vez es identificar el impacto que tiene cada variable en el 
porcentaje de compañías eficientes, por lo que no se pro-
baron otros escenarios. 

Actividades que influyen en la innovación

La identificación del aporte significativo de las diez acti-
vidades de innovación en alguno de los seis tipos de in-
novación se realiza mediante la aplicación de la regresión 
logística, siendo esta una técnica estadística multivariante 
que permite estimar la relación existente entre una va-
riable dependiente no métrica, en particular dicotómica, y 
un conjunto de variables independientes métricas o no mé-
tricas (Garson, 2014; Harrel, 2015). La variable dicotómica 
es el tipo de innovación (1 = compañía innovadora en un 
tipo de innovación; 0 = compañía no innovadora en un tipo 
de innovación), mientras que las variables independientes 
son las actividades de innovación.

Una regresión logística binaria se expresa mediante la ecua-
ción 5 (Kleinbaum & Klein, 2010), donde p es la probabilidad 
de que suceda Z; P representa la función de probabilidad; Z 
es la variable dependiente y representa si la compañía in-
nova (1) o no (0). Las variables x1, x2, ..., xk representan las 
variables independientes o actividades de innovación. 

𝑝𝑝 = 𝑃𝑃 𝑍𝑍 = 1|𝑥𝑥1, 𝑥𝑥2, 𝑥𝑥3, … . 𝑥𝑥𝑥𝑥 =
1

1 + 𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒(!!!!!!!!!!!!!⋯!"#")
	
  

𝑝𝑝 = 𝑃𝑃 𝑍𝑍 = 1|𝑥𝑥1, 𝑥𝑥2, 𝑥𝑥3, … . 𝑥𝑥𝑥𝑥 =
1

1 + 𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒(!!!!!!!!!!!!!⋯!"#")
	
  

El objetivo de la aplicación de la regresión logística no fue 
encontrar los modelos, sino identificar el aporte significa-
tivo de las actividades de innovación en alguno de los tipos 

de innovación mediante el estadístico denominado nivel 
de significancia bilateral (sig) (Allison, 2012; Hilbe, 2015). 
Los valores de significación inferiores a 0,05 indican que la 
actividad de innovación contribuye significativamente al 
tipo de innovación evaluado, mientras que valores mayores 

Servicio
Nuevo o mejorado

Bien
Nuevo o mejorado

Actividades de 
innovación

i+d interna
i+d externa

Adquisición de maquinaria y equipo
Adquisición de hardware
Adquisición de software

Adquisición de tecnología desincorporada
Contratación de consultorías y asistencia técnica

Actividades de ingeniería y diseño industrial
Capacitación de personal

Estudios de mercado

Proceso
Nuevo o mejorado

Figura 2. Relación de las actividades de innovación y los tipos de 
innovación. Fuente: elaboración propia con base en inec (2014).

a 0,05 indican que la actividad no contribuye al tipo de in-
novación analizado. 

Para este procedimiento se consideró la información de 
422 compañías de manufactura de Pichincha, correspon-
diente al 2014. Esta información es parte de los resultados 
de la última encuesta nacional de actividades de ciencia, 
tecnología e innovación en Ecuador (Instituto Nacional 
de Estadísticas y Censos [inec], 2014). En la figura 2, se 
muestran las actividades de innovación y los tipos de in-
novación que serán tomados en cuenta en el cálculo de la 
regresión logística.

Resultados

Las variables de entrada y salida

Los resultados de la correlación entre las variables de en-
trada y salida para cada una de las categorías de compa-
ñías y que corresponden al 2014 se muestran en la tabla 5. 

(5)
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Se realizó un análisis de bootstrap para corregir cambios, 
inexactitudes o incertidumbre de las variables de entrada y 
salida que se utiliza en la aplicación del método dea.

De acuerdo con los resultados de significación bilateral 
(sig) para las grandes compañías, las correlaciones entre 
las variables de entrada y la salida Ing se encuentran entre 
0,642 y 0,929, mientras que entre las mismas entradas 
con la salida Utl se encuentran entre 0,276 y 0,775. Para 
las medianas compañías, las correlaciones entre las varia-
bles de entrada y la salida Ing se encuentran entre 0,281 
y 0,830, mientras que entre las mismas entradas con la 

salida Utl se encuentran entre 0,08 y 0,50. Para las pe-
queñas compañías, las correlaciones entre las variables de 
entrada y la salida Ing se encuentran entre 0,332 y 0,789, 
mientras que entre las mismas entradas con la salida Utl 
se encuentran entre -0,535 y 0,07.

Como se puede notar, todas las correlaciones entre las en-
tradas y la variable de salida Ing son significantes y po-
sitivas, razón por la que existe una alta probabilidad de 
que haya algún grado de relación o asociación entre las 
entradas y la salida Ing. Por otra parte, para la correla-
ción entre las entradas y la salida Utl, en algunos casos 

Tabla 5. 
Correlación entre las variables de entrada y salida.

Salidas

Compañías

Grandes Medianas Pequeñas

Entradas Ing Utl Ing Utl Ing Utl

Ac

Correlación de Pearson 0,642** 0,406** 0,724** 0,500** 0,518** -0,04

Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,72

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,34 0,08 0,62 0,30 0,36 -0,39

Sup. 0,93 0,76 0,82 0,69 0,66 0,58

Anc

Correlación de Pearson 0,793** 0,587** 0,281* 0,19 0,332** -0,535**

Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,02 0,10 0,00 0,00

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,54 0,44 0,11 0,03 0,13 -0,85

Sup. 0,93 0,82 0,51 0,45 0,48 0,00

Cvt

Correlación de Pearson 0,929** 0,525** 0,830** 0,488** 0,789** 0,07

Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,51

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,89 0,20 0,72 0,25 0,70 -0,06

Sup. 0,98 0,83 0,90 0,65 0,85 0,22

Gss

Correlación de Pearson 0,872** 0,775** 0,631** 0,283* 0,589** -0,375**

Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,02 0,00 0,00

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,68 0,41 0,51 0,10 0,40 -0,61

Sup. 0,98 0,93 0,75 0,47 0,74 0,19

Go

Correlación de Pearson 0,867** 0,732** 0,632** 0,258* 0,502** -0,241*

Sig. (bilateral) 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,03

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,69 0,43 0,48 0,10 0,33 -0,55

Sup. 0,97 0,93 0,76 0,46 0,65 0,53

Gno

Correlación de Pearson 0,825** 0,276* 0,455** 0,08 0,407** -0,226*

Sig. (bilateral) 0,00 0,03 0,00 0,49 0,00 0,04

Smc Ic a 95 %
Inf. 0,36 -0,06 0,28 -0,12 0,26 -0,73

Sup. 0,97 0,69 0,62 0,34 0,56 0,11

Nota. * La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). Sm: simulación de muestreo; Ic: intervalo de confianza; Inf: inferior; Sup: superior. c: La simulación de muestreo se basa en 1.000 muestras. 

Información obtenida con el programa IBM SPSS Statics versión 23. ** La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 

Fuente: elaboración propia.
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el nivel de significancia es mayor que 0,05 y ciertos resul-
tados son negativos, razón por la que no se consideró esta 
salida para el cálculo de la eficiencia. En virtud de los resul-
tados de la correlación entre entradas y salidas, se decidió 
estimar la eficiencia tomando en cuenta las seis variables 
de entrada y como variable única de salida los ingresos. 

Esta cantidad de variables cumple con la restricción para 
la aplicación del método dea, puesto que el número total 
de variables (inputs + outputs) debe ser inferior en por lo 
menos tres veces al número de muestras estudiadas (An-
dersen & Petersen, 1993; Cooper et al., 2011). En este caso, 
la suma total de variables es siete y el número de muestra 
más pequeño de compañías estudiadas de acuerdo con 
la tabla 3 es de 56 grandes compañías en el 2017, cum-
pliéndose, por lo tanto, con la restricción para todas las 
muestras.

La eficiencia y análisis de sensibilidad

En las tablas 6, 7 y 8 se muestran los cambios del por-
centaje de compañías eficientes de acuerdo con los esce-
narios analizados. Los escenarios que evidencian el mayor 
impacto en la disminución del promedio de compañías efi-
cientes son el 4, 5, 6 y 7. Esto significa que las variables 
de entrada más sensibles al cambio de eficiencia en los 
diferentes tamaños de compañías son Cvt, Go, Gss y Gno, 
mientras que las variables de entrada que generan menos 
cambios en la eficiencia son Ac y Anc.

Tabla 6. 
Porcentaje de compañías grandes eficientes.

Escenario
Año

Promedio
2014 2015 2016 2017 2018 2019

4 26% 15% 19% 13% 11% 26% 18%

6 27% 34% 37% 31% 17% 32% 30%

5 31% 27% 32% 24% 27% 37% 30%

2 29% 35% 37% 31% 32% 37% 34%

3 34% 34% 29% 35% 29% 44% 34%

7 31% 35% 31% 35% 31% 50% 36%

1 37% 44% 44% 39% 35% 56% 43%

Fuente: elaboración propia.

Tabla 7. 
Porcentaje de compañías medianas eficientes.

Escenario
Año

Promedio
2014 2015 2016 2017 2018 2019

4 15% 22% 7% 10% 16% 18% 15%

6 36% 27% 16% 15% 26% 27% 25%

7 27% 29% 33% 16% 27% 40% 29%

5 33% 30% 33% 22% 30% 38% 31%

2 33% 30% 38% 19% 29% 38% 31%

3 34% 33% 37% 21% 32% 44% 34%

1 41% 38% 47% 23% 38% 53% 40%

Fuente: elaboración propia.

Tabla 8. 
Porcentaje de compañías pequeñas eficientes.

Escenario
Año

Promedio
2014 2015 2016 2017 2018 2019

4 13% 16% 11% 5% 16% 21% 14%

6 20% 27% 18% 30% 23% 17% 22%

5 18% 23% 27% 28% 27% 38% 27%

3 26% 20% 23% 29% 28% 37% 27%

2 23% 26% 29% 30% 32% 32% 29%

7 20% 29% 18% 28% 34% 40% 28%

1 28% 32% 32% 40% 37% 51% 37%

Fuente: elaboración propia.

Actividades que influyen en la innovación

En las figuras 3, 4 y 5 se muestra el comportamiento de las 
actividades de innovación en las compañías de manufac-
tura de Pichincha de acuerdo con su tamaño. Por un lado, 
se indica el porcentaje de compañías que realizan una ac-
tividad de innovación específica y, por otro, en la misma 
figura, se revela el porcentaje de los gastos que se dedican 
a cada una de las actividades de innovación.

Como se evidencia, las grandes compañías son las que 
porcentualmente realizan más actividades de innovación 
(ai), seguidas por las pequeñas y luego por las medianas. 
Además, independientemente del tamaño de la compañía, 
el sector de manufactura gasta su presupuesto dedicado a 
ai, primordialmente en adquisición de maquinaria y equipo, 
y en i+d interna. 

Los resultados obtenidos de la regresión logística que ex-
plora la relación entre las ai que realizan las compañías 
de manufactura de Pichincha, entre 2012 y 2014, y los 
tipos de innovación realizadas se indican en la tabla 9. De 
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acuerdo con la información de esta tabla, algunas activi-
dades de innovación explican que las compañías hagan 
algún tipo de innovación, ya que la significación bila-
teral es menor que 0,05, lo que significa que existe una 

I+D
externa

AME CP EM

Actividad de innovación (AI)

% gasto en AI % Compañías con AI
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Figura 3. Actividades de innovación de las grandes compañías y dedicación de gastos. i+d interna: investigación y 
desarrollo con fondos de la empresa; i+d externa: investigación y desarrollo con fondos externos a la empresa; ame: 
adquisición de maquinaria y equipo; ah: adquisición de hardware; as: adquisición de software; atd: adquisición de 
tecnología desincorporada; ccat: contratación de consultorías y asistencia técnica; aidi: actividades de ingeniería 
y diseño industrial; cp: capacitación del personal; em: estudios de mercado. Fuente: elaboración propia con base 
en inec (2014).
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Figura 4. Actividades de innovación de las compañías medianas y dedicación de gastos. i+d interna: 
investigación y desarrollo con fondos de la empresa; i+d externa: investigación y desarrollo con fondos 
externos a la empresa; ame: adquisición de maquinaria y equipo; ah: adquisición de hardware; as: 
adquisición de software; atd: adquisición de tecnología desincorporada; ccat: contratación de consultorías 
y asistencia técnica; aidi: actividades de ingeniería y diseño industrial; cp: capacitación del personal; em: 
estudios de mercado. Fuente: elaboración propia con base en inec (2014).

probabilidad cercana a uno de que exista algún grado de 
relación o asociación entre las actividades de innovación 
y los tipos de innovación. Para los casos en que el nivel 
de significancia es mayor que 0,05, no existe tal relación. 
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Tabla 9. 
Regresión logística para las compañías de manufactura.

Tipos de innovación

Actividad de innovación
Bien

nuevo
Bien

mejorado
Servicio
nuevo

Servicio
mejorado

Proceso
nuevo

Proceso
mejorado

Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig.

i+d interna 0,000 0,007 0,338 0,969 0,004 0,266

i+d externa 0,111 0,536 0,998 0,908 0,175 0,039

Adquisición de maquinaria y 
equipo

0,000 0,000 0,850 0,029 0,000 0,000

Adquisición de hardware 0,614 0,147 0,065 0,231 0,554 0,416

Adquisición de software 0,070 0,026 0,034 0,647 0,639 0,054

Adquisición de tecnología 
desincorporada

0,951 0,120 0,316 0,961 0,157 0,315

Contratación de consultorías y 
asistencia técnica

0,875 0,605 0,137 0,967 0,298 0,200

Ingeniería y diseño industrial 0,085 0,549 0,664 0,772 0,435 0,000

Capacitación del personal 0,397 0,256 0,013 0,236 0,412 0,265

Estudios de mercado 0,097 0,442 0,745 0,468 0,192 0,671

Tamaño de la muestra 422 422 422 422 422 422

Pruebas ómnibus (sm) 0,000 0,000 0,003 0,072 0,000 0,000

R2 Nagelkerke 0,301 0,242 0,286 0,139 0,284 0,471

Nota. Sig.: nivel de significancia bilateral. sm: significación del modelo < 0,05. La variable dependiente al menos está explicada por una variable independiente. R2 Nagelkerke: bondad de ajuste del modelo. 

Información obtenida con el programa IBM SPSS Statics versión 23.

Fuente: elaboración propia.
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Figura 5. Actividades de innovación de las pequeñas compañías y dedicación de gastos. i+d interna: 
investigación y desarrollo con fondos de la empresa; i+d externa: investigación y desarrollo con fondos 
externos a la empresa; ame: adquisición de maquinaria y equipo; ah: adquisición de hardware; as: 
adquisición de software; atd: adquisición de tecnología desincorporada; ccat: contratación de consultorías 
y asistencia técnica; aidi: actividades de ingeniería y diseño industrial; cp: capacitación del personal; em: 
estudios de mercado. Fuente: elaboración propia con base en inec (2014).
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A la luz de los resultados de la tabla 9, se puede deter-
minar lo siguiente:

•	 La i+d interna influye significativamente en la propen-
sión a innovar en un bien nuevo y mejorado, y en un 
proceso nuevo.

•	 La adquisición de maquinaria y equipo influye signifi-
cativamente en los cinco tipos de innovación, excepto 
en un servicio nuevo.

•	 La adquisición de software influye significativamente 
en la propensión a innovar en un bien mejorado y ser-
vicio nuevo.

•	 Las actividades de ingeniería y diseño industrial in-
fluyen significativamente en la propensión a innovar 
en un proceso mejorado. 

•	 La capacitación del personal influye significativamente 
en la propensión a innovar en un servicio nuevo. 

Discusión

En lo que respecta a la determinación de la eficiencia re-
lativa de las compañías, se estimó el porcentaje de com-
pañías eficientes, lo que admite hacer tres deducciones 
relevantes. La primera tiene que ver con la correlación po-
sitiva que existe entre el tamaño de empresa y el porcen-
taje de empresas eficientes, cuando se toman en cuenta en 
el análisis de sensibilidad todas las variables de entrada. 
Así se tiene que, en las grandes compañías, el promedio 
de compañías eficientes es 43%, en las medianas, 40% y 
en las pequeñas, 37%; esta correlación también se cumple 
cuando en el cálculo de la eficiencia se retira una a una 
las variables de entrada; por ejemplo, cuando se retira los 
costos de ventas, el porcentaje de compañías eficientes en 
orden descendente a su tamaño es de 18%, 15% y 14%, 
respectivamente. La segunda deducción es que existe evi-
dencia de que, en las compañías de manufactura grandes, 
medianas y pequeñas, las variables costo de ventas, gastos 
operativos, gastos en sueldos y salarios y gastos no opera-
tivos son las más sensibles en el cambio de porcentaje de 
compañías eficientes. La tercera deducción es que hay va-
riables de entrada que poco influyen en la eficiencia de las 
compañías, sin importar su tamaño; estas son los activos 
corrientes y activos no corrientes. 

Por otro lado, se ha identificado que las actividades de 
innovación que ejecutan las compañías y aportan a la in-
novación de bienes, servicios y procesos son la i+d interna, 
adquisición de maquinaria y equipo, adquisición de soft-
ware, actividades de ingeniería y diseño industrial, y capa-
citación del personal. Con estos resultados, tanto de las 
variables más sensibles que afectan a la eficiencia relativa, 

como de las actividades relevantes que aportan a la in-
novación, se realiza una comparación que se muestra en 
la tabla 10. Como resultado de este proceso, se observa 
que las variables que son sensibles para la estimación de 
la eficiencia resultan ser equivalentes a las actividades de 
innovación, ya que existe correspondencia en el detalle de 
los gastos de las cuentas de los estados financieros con 
los gastos de las actividades que aportan a algún tipo de 
innovación.

Tabla 10. 
Equivalencia entre las variables sensibles de la eficiencia y las ac-
tividades de innovación.

Variables sensibles a la eficiencia Actividades de innovación

Cuenta Detalle del gasto Detalle del gasto

Cvt
Compras
Importaciones

Adquisición de maquinaria 
y equipos
Adquisición de software

Go

Suministros y 
herramientas
Materiales y repuestos
Mantenimiento y 
reparaciones

Gno Gastos financieros

Gss
Sueldos
Salarios
Honorarios profesionales

Capacitación del personal
i+d interna
Ingeniería y diseño 
industrial

Fuente: elaboración propia.

En consecuencia, se ha demostrado que la medida de la 
eficiencia relativa está relacionada con la medida de las 
actividades que contribuyen a la innovación en las com-
pañías de manufactura, es decir, existe un fuerte vínculo 
entre las compañías eficientes y las innovadoras, tal como 
se representa en la figura 6.

Compañías innovadoras

Actividades de innovaciónEficiencia relativa

Compañías de manufactura

Variables comunes

Compras e importaciones.
Adquisición de maquinaria, equipos y materiales.

Gastos operativos i+d, adquisición  
de hardware y software.

Gastos en sueldos y salarios.  
Capacitación del personal.

Figura 6. Relación de la eficiencia relativa con la innovación empresarial. 
Fuente: elaboración propia.
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Por otra parte, para que la eficiencia relativa sea consi-
derada como indicador debe satisfacer las condiciones de 
pertinencia, confiabilidad y comparabilidad que se exige a 
la mayoría de indicadores (Lugones, 2010). Al respecto, la 
pertinencia alude a la capacidad de los indicadores de pro-
porcionar a los usuarios (compañías, investigadores y res-
ponsables de la formulación de políticas) los elementos de 
juicio que estos requieren para analizar el presente y prever 
el futuro (wipo, 2021); entonces, la eficiencia relativa como 
indicador cumple esta condición, ya que con los resultados 
periódicos de este indicador se pueden definir, revisar y 
evaluar estrategias y líneas de acción relacionadas con los 
procesos de innovación.

Con relación a la confiabilidad, característica asociada a 
la calidad de los indicadores, la eficiencia relativa como 
indicador está respaldada desde la teoría y es de fácil com-
prensión, ya que para su cálculo se utiliza como método el 
análisis envolvente de datos. Este método es muy utilizado 
en campos del conocimiento como la economía y la ges-
tión (Paradi et al., 2018; Zhu, 2016), es robusto y se ejecuta 
con herramientas computacionales de fácil acceso, lo que 
facilita la replicabilidad en diferentes situaciones y con di-
ferentes investigadores. 

La tercera característica que se debe satisfacer por el indi-
cador propuesto es la comparabilidad; a propósito, la efi-
ciencia relativa de por sí es un indicador muy utilizado que 
permite comparar la eficiencia de los resultados de los pro-
cesos productivos de las organizaciones empresariales en 
diferentes periodos (Walheer, 2019), no solo respecto a sus 
tamaños (grandes, medianas o pequeñas), sino también en 
relación con la eficiencia a nivel macro entre diferentes 
sectores económicos dentro de las fronteras de un país y 
fuera de ellas (SuperCias, 2020b).

En consecuencia, la eficiencia relativa como indicador sa-
tisface las condiciones de pertinencia, confiabilidad y com-
parabilidad, y puede considerarse como un indicador para 
identificar las compañías innovadoras. Adicionalmente, el 
cumplimiento de estas condiciones aporta a disminuir el 
componente subjetivo que suelen tener los indicadores de 
innovación (Albornoz, 2009; Jiménez et al., 2017; Moyeda 
Mendoza & Arteaga García, 2016).

La contribución práctica de esta investigación radica en 
que, a diferencia de otros indicadores de innovación que 
se obtienen por encuestas y entrevistas a las compañías 
dependiendo del manual de innovación utilizado (Anlló et 
al., 2014), la eficiencia relativa se obtiene a partir de datos 
económicos y financieros que las compañías entregan de 
forma obligatoria a las instituciones gubernamentales de 
control (SuperCias, 2020a).

Por otro lado, la temporalidad del cálculo de la eficiencia 
relativa se presenta como ventaja, ya que los datos para 
el cálculo de los indicadores de innovación típicos los ob-
tienen las instituciones públicas o privadas en espacios de 
tiempo que en la mayoría de los casos en alc no son pe-
riódicos, debido generalmente a circunstancias políticas, 
sociales o logísticas de los países (Jiménez et al., 2017; Se-
nescyt-Inec, 2015); en contraste, los datos para el cálculo 
de la eficiencia relativa se pueden obtener anualmente, ya 
que las compañías presentan periódicamente sus informes 
económicos y financieros a las instituciones de control del 
gobierno ecuatoriano. En consecuencia, la eficiencia rela-
tiva como indicador sí responde a nuestra realidad y puede 
ser extensible a economías de la región de alc, respon-
diendo así a la necesidad de estas economías de disponer 
sus propios indicadores de innovación. 

Teniendo claro que la multidimensionalidad de la innova-
ción permite que las compañías innovadoras pueden ser 
identificadas por más de un indicador, el aporte de esta in-
vestigación es una propuesta para analizarse en el espacio 
académico y empresarial con la perspectiva de ir ampliando 
el campo de estudio de la innovación en las organizaciones. 
Además, los resultados de este artículo pueden dar sus-
tento técnico confiable a la creación de política pública, 
estrategias privadas y marcos normativos que incentivan la 
innovación en el tejido empresarial ecuatoriano, siendo ex-
tensible a otras economías contiguas de la región.

Conclusiones

El objetivo de esta investigación fue determinar si la efi-
ciencia relativa resultaría ser un indicador por el cual se 
puedan identificar las compañías innovadoras mediante la 
equivalencia entre los costos asociados a la eficiencia y los 
gastos dedicados a las actividades de innovación en las 
compañías de manufactura de Pichincha, Ecuador.

Para cumplir con el objetivo se aplicó una metodología 
dividida en dos etapas de procesamiento cuantitativo de 
datos: la primera consistió en determinar las variables eco-
nómicas y financieras que más influyen en el mejoramiento 
de la eficiencia de las compañías; la segunda radicó en de-
terminar qué relación existe entre las actividades de inno-
vación y los diferentes tipos de innovación que realizan las 
compañías. Luego, en una tercera etapa, se constató si 
las variables que más aportan al mejoramiento de la efi-
ciencia son las mismas que corresponden a las actividades 
que más influyen en la innovación.

Como resultados de la primera etapa en la que se procesó 
la información de las compañías de manufactura entre el 
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período 2014 y 2019, mediante la técnica de análisis en-
volvente de datos, se determinó que, en las grandes com-
pañías, el promedio de compañías eficientes es 43%, en 
las medianas, 40% y en las pequeñas, 37%. Esta eficiencia 
de las compañías disminuye a medida que se reduce su 
tamaño. Además, de seis variables consideradas en el cál-
culo de la eficiencia, cuatro: costos de ventas, gastos ope-
rativos, gastos en sueldos y salarios y gastos no operativos, 
influyen en forma determinante en el incremento del por-
centaje de compañías eficientes; es decir, actividades em-
presariales como las compras de equipos, herramientas, 
materia prima, materiales, mantenimiento, reparaciones, y 
actividades de investigación y desarrollo aportan sustan-
cialmente en el uso eficiente de su capacidad instalada y 
en la maximización de la explotación de la capacidad pro-
ductiva de las compañías. 

Por otro lado, con respecto a los resultados de la segunda 
etapa, en la que se aplicó el método de regresión logís-
tica a 422 compañías de manufactura que fueron parte 
de la encuesta nacional de innovación, se determinó que 
la ejecución de las actividades de innovación sí afectan de 
distinta manera a los diferentes tipos de innovación que 
las compañías realizan; además, la influencia en la capa-
cidad innovadora sí depende del tamaño de la compañía. 
La compra de maquinaria, los equipos, la i+d interna, las 
actividades de ingeniería y diseño industrial, la adquisición 
de software y la capacitación al personal son las activi-
dades de innovación con más relevancia en el aporte a la 
innovación en las compañías de manufactura. 

Al sintetizar y comparar los resultados de las dos etapas, 
se concluye que, efectivamente, existen evidencias de que 
el mejoramiento de la eficiencia y capacidad de innovación 
están relacionadas en las compañías de manufactura de 
Pichincha, Ecuador, lo que significa que el mejoramiento 
en la eficiencia en la gestión de las actividades empresa-
riales mejoraría sustancialmente la capacidad de innova-
ción de las compañías. Por lo tanto, la eficiencia relativa 
puede ser considerada como un indicador complementario 
en economías de alc, con respecto a los indicadores pro-
puestos por manuales o reportes globales de indicadores 
de innovación.

Por consiguiente, el indicador propuesto no solo aporta 
para determinar el posicionamiento de las compañías res-
pecto a la innovación, sino que, una vez reconocidas las 
variables críticas que conectan la eficiencia con la inno-
vación, contribuye en la práctica con conocimiento para 
generar un abanico de posibilidades con respecto a las es-
trategias que las compañías deberían tomar en cuenta en 
sus planes de gestión, facilitando el cumplimento de sus 
objetivos de mejora de competitividad y sostenibilidad de 
sus productos en los mercados. 

Esta investigación jugará un papel fundamental en los cam-
bios que se vayan produciendo con respecto a la identifica-
ción de compañías innovadoras, pues su contribución reside 
en proponer a la eficiencia relativa como un indicador adi-
cional en la identificación de las compañías que innovan, 
complementando la información que se pueda obtener con 
otras técnicas planteadas por los manuales de innovación.

Una de las limitaciones de esta investigación ha sido no 
disponer de datos más actualizados sobre la innovación 
en el Ecuador, ya que la última encuesta sobre el tema 
se realizó en 2014. No obstante, la información de la en-
cuesta ha sido muy útil, más aun considerando que los 
cambios que producen innovación en las compañías en 
economías de la región alc requieren algunos años para 
evaluar sus resultados (Comisión Económica para América 
Latina y el Caribe [cepal], 2016; ocde, 2016). Con respecto 
a los próximos pasos, este artículo abre un conjunto de 
posibilidades a investigaciones futuras relacionadas con la 
eficiencia y la innovación en sectores como la minería, la 
agricultura y el comercio, que también son importantes en 
la actividad económica del Ecuador. 
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RESUMEN : Hacer frente a la incertidumbre se ha vuelto fundamental para las empresas turísticas; 
en consecuencia, emergen organizaciones inteligentes como una forma dinámica de adaptarse a 
los cambios económicos, sociales y ambientales del entorno. El objetivo de este estudio es analizar 
el efecto de la innovación sustentable en las organizaciones inteligentes en un grupo de empresas 
turísticas mexicanas. Para ello, se encuestaron 140 gerentes de hoteles y restaurantes turísticos a 
través de un cuestionario autoadministrado a directivos y gerentes durante el primer cuatrimestre 
de 2021. Se trata de una investigación con enfoque cuantitativo, diseño no experimental, trans-

* 	 Este artículo deriva del proyecto “Vectores de innovación sustentable hacia el desarro-
llo de organizaciones turísticas inteligentes. Un estudio comparativo entre México y 
Colombia”, financiado por Universidad Autónoma del Estado de México. 

SUSTAINABLE INNOVATION AND ITS EFFECT ON INTELLIGENT 
ORGANIZATIONS. A STUDY OF TOURISM FIRMS IN PUEBLA, MEXICO

ABSTRACT: Coping with uncertainty has become essential for companies 
in the tourism sector. Consequently, intelligent organizations emerge as a 
dynamic way of adapting to economic, social and environmental changes. 
The objective of this work is to analyze the effect of sustainable innova-
tion on intelligent organizations, using a group of Mexican companies in 
the tourism industry as the subject of study. To do this, 140 hotel and 
restaurant managers were interviewed during the first four-month period 
of 2021, using a self-administered survey. Methodologically, this research 
follows a quantitative approach, with a non-experimental, cross-sectional 
design and explanatory scope. Partial least squares structural equation 
modeling (pls-sem) was used as the central technique. This work is rele-
vant for tourism knowledge, contributing to the conceptual construct of 
sustainable innovation and intelligent organizations through the empir-
ical evidence obtained, which allows explaining this business phenom-
enon. Our results show that innovation —from its social, environmental, 
and economic dimensions— is a strong explanatory and predictive sign of 
intelligent organizations, grounded on traits such as organizational cul-
ture, organizational structure, competitive intelligence, and knowledge 
management. Finally, authors propose to replicate this study in a larger 
number of companies and following a longitudinal approach.

KEYWORDS: Organizational culture, tourism companies, organizational 
structure, knowledge management, sustainable innovation, competitive 
intelligence, intelligent organizations.

INOVAÇÃO SUSTENTÁVEL, SEU EFEITO EM ORGANIZAÇÕES 
INTELIGENTES. UM ESTUDO DE EMPRESAS TURÍSTICAS EM PUEBLA, 
MÉXICO 

RESUMO: enfrentar a incerteza vem se tornando fundamental para as em-
presas turísticas; em consequência, emergem organizações inteligentes 
como uma forma dinâmica de se adaptar às mudanças econômicas, sociais 
e ambientais do entorno. O objetivo deste estudo é analisar o efeito da in-
ovação sustentável nas organizações inteligentes num grupo de empresas 
turísticas mexicanas. Para isso, são entrevistados 140 gerentes de hotéis 
e restaurantes turísticos por meio de uma pesquisa autoadministrada a 
diretores e gerentes durante o primeiro quadrimestre de 2021. Trata-se de 
uma pesquisa com abordagem quantitativa, desenho não experimental, 
transversal e de escopo explicativo; além disso, foi utilizada como técnica 
central a modelagem de equações estruturais por mínimos quadrados par-
ciais (pls-sem). O estudo se torna relevante para o conhecimento turístico 
ao contribuir para o constructo conceitual da inovação sustentável e das 
organizações inteligentes, com base na evidência empírica que permite 
explicar esse fenômeno empresarial. Os resultados demonstram que a ino-
vação que considera suas dimensões social, ambiental e econômica tem 
alto poder explicativo e preditivo das organizações inteligentes a partir 
de sua cultura organizacional, estrutura organizacional, inteligência com-
petitiva e gestão do conhecimento. Finalmente, é proposto realizar o es-
tudo com um número maior de empresas mediante um corte longitudinal.

PALAVRAS-CHAVE: cultura organizacional, empresas turísticas, estru-
tura organizacional, gestão do conhecimento, inovação sustentável, in-
teligência competitiva, organizações inteligentes.

L'INNOVATION DURABLE, SON EFFET SUR LES ORGANISATIONS 
INTELLIGENTES. UNE ÉTUDE DES ENTREPRISES TOURISTIQUES DE 
PUEBLA, AU MEXIQUE

RÉSUMÉ : Faire face à l'incertitude est devenu fondamental pour les en-
treprises touristiques ; par conséquent, les organisations intelligentes ap-
paraissent comme un moyen dynamique de s'adapter aux changements 
économiques, sociaux et environnementaux. L'objectif de cette étude 
est d'analyser l'effet de l'innovation durable dans les organisations in-
telligentes au sein d'un groupe d'entreprises touristiques mexicaines. À 
cette fin, 140 directeurs d'hôtels et de restaurants touristiques ont été 
interrogés dans le cadre d'une enquête auto-administrée menée auprès de 
cadres et de dirigeants au cours des quatre premiers mois de l'année 2021. 
Il s'agit d'une recherche quantitative avec une conception non expérimen-
tale, transversale et explicative ; en outre, le modèle d'équation structu
relle des moindres carrés partiels (PLS-SEM) a été utilisé comme technique 
centrale. L'étude est pertinente pour la connaissance du tourisme, car elle 
contribue à la construction conceptuelle de l'innovation durable et des or-
ganisations intelligentes, sur la base de preuves empiriques qui expliquent 
ce phénomène commercial. Les résultats ont montré que l'innovation dans 
ses dimensions sociales, environnementales et économiques a un pouvoir 
explicatif et prédictif élevé des organisations intelligentes dans leur cul-
ture organisationnelle, leur structure organisationnelle, leur intelligence 
concurrentielle et leur gestion des connaissances. Enfin, on propose de 
mener l'étude sur un plus grand nombre d'entreprises par le biais d'une 
coupe longitudinale.

MOTS-CLÉ : culture organisationnelle, entreprises touristiques, structure 
organisationnelle, gestion des connaissances, innovation durable, intelli-
gence compétitive, organisations intelligentes.
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Introducción

Las empresas turísticas se encuentran inmersas en en-
tornos complejos y cambiantes, donde los aspectos de 
rentabilidad económica, bienestar social y conservación 
ambiental están siendo cada vez más decisivos para lograr 
modelos de gestión inteligente. En el contexto mexicano, 
algunos estudios evidencian que las empresas mantienen 
un bajo perfil de innovación, adoptando prácticas desde 
otros sectores económicos (Delgado et al., 2016), por lo 
que contar con constructos teórico-conceptuales en corres-
pondencia con el desarrollo de capacidades de innovación, 
sustentabilidad e inteligencia es una necesidad palpable 
para explicar los fenómenos empresariales dentro de la dis-
ciplina turística (Vargas et al., 2019). 

La literatura científica revela que la innovación sustentable 
(is) es un tema de reciente abordaje que aún se encuentra 
en diseño. La mayoría de los estudios empíricos relacio-
nados con el tema se han planteado desde los pilares del 
paradigma de la sustentabilidad (ambiental, social y eco-
nómico), siendo escasa la literatura que logre explicar bajo 
una misma línea este objeto de estudio en su relación con 
las empresas turísticas (Hernández et al., 2021). En ese sen-
tido, la innovación ambiental en las organizaciones se ha 
analizado a partir de las características que incentivan su 
eficiencia (Magadán & Rivas, 2018), por lo que la creación o 
la mejora de nuevos bienes, servicios y procesos ecológicos 
mantienen una asociación significativa con el desempeño 
ambiental (Reyes-Santiago & Sánchez-Medina, 2016). 

Existen otros factores que poseen una importante relación 
con la innovación ambiental, como la estrategia empresa-
rial (Kuen-Hung & Yi-Chuan, 2016), la gestión ambiental, 
el consumo ecológico y las políticas públicas (Pérez & 
Vargas, 2015; Velázquez & Vargas, 2014). Igualmente, se 
evidencia su influencia sobre la cultura organizacional 
(Reyes-Santiago et al., 2017), la productividad y la compe-
titividad (García-Pozo et al., 2016; Velázquez et al., 2016).

En cuanto a la esfera social de la innovación, se revela 
que impulsar el capital humano y su potencial innovador 

estimula proyectos creativos que solucionan problemas es-
pecíficos de acción colectiva (Alegre & Berbegal-Mirabent, 
2016; Pereira et al., 2019; Rincón et al., 2018); lo mismo 
sucede cuando la empresa turística fortalece el vínculo 
con sus diferentes stakeholders (Geissdoerfer et al., 2018; 
Malek, 2014; Schaltegger & Wagner, 2011). Las partes in-
teresadas son importantes actores que intervienen sobre 
la sustentabilidad en el turismo, asumiendo una respon-
sabilidad cada vez mayor (Batle et al., 2018), resultando 
en la aceptación pública de las organizaciones, así como 
en el mejoramiento de su reputación y prestigio (Alonso-
Martínez et al., 2019).

Por otra parte, los estudios sobre innovación económica 
muestran la importancia de su efecto sobre el crecimiento 
empresarial (Galindo et al., 2012), aunque el bajo acceso a 
financiamiento resulta ser una limitante para tal propósito 
(Gallardo & Avilés 2015; Gálvez-Albarracín et al., 2021). 
También se manifiesta que existen factores que impulsan 
la búsqueda de innovación en las empresas turísticas, entre 
los que se destacan aumentar la rentabilidad y reducir los 
costos de operación (García-Pozo et al., 2021). 

La mayoría de los estudios en el campo de la is poco se ha 
centrado en la organización inteligente (oi). Los datos que 
arrojan algunas investigaciones señalan el rol del aprendi-
zaje continuo en el capital humano, su visión del entorno 
y la generación de alternativas estratégicas como parte de 
la construcción de oi, donde la estrategia de capacitación 
y formación de personal es un factor que incide para lo-
grarlo (Al-Zu’bi, 2016). Istudor et al. (2016) demostraron 
que una organización inteligente desarrolla una cultura in-
tensiva en conocimiento, por lo que cuenta con una mejor 
capacidad de procesamiento de información y gestión del 
conocimiento. Asimismo, se observa que se trata de organi-
zaciones que emplean métodos eficientes para escanear el 
entorno, así como recopilar, analizar y manipular informa-
ción necesaria para la toma de decisiones, al tiempo que la 
innovación económica se capitaliza a través del desarrollo 
de la inteligencia colectiva, donde el factor humano entra 
en juego. 

versal y de alcance explicativo; además, se utilizó como técnica central la modelación de ecuacio-
nes estructurales por mínimos cuadrados parciales (pls-sem). El estudio resulta relevante para el 
conocimiento turístico contribuyendo al constructo conceptual de la innovación sustentable y las 
organizaciones inteligentes, desde la evidencia empírica que permite explicar este fenómeno em-
presarial. Los resultados evidenciaron que la innovación desde sus dimensiones social, ambiental 
y económica tiene un alto poder explicativo y predictivo de las organizaciones inteligentes desde 
su cultura organizacional, estructura organizacional, inteligencia competitiva y gestión del conoci-
miento. Finalmente, se propone realizar el estudio a un número mayor de empresas mediante un 
corte longitudinal. 

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional, empresas turísticas, estructura organizacional, gestión 
del conocimiento, innovación sustentable, inteligencia competitiva, organizaciones inteligentes.
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Otros estudios han identificado que una estructura or-
gánica influye de forma positiva sobre la organización 
inteligente debido a la flexibilidad para adaptarse a las 
condiciones del medio ambiente (Kanten et al., 2015; Veisi 
et al., 2012), mientras que las estructuras rígidas y centra-
lizadas inhiben el empoderamiento y la creatividad de los 
empleados (Dust et al., 2013). En esta misma línea, Ghor-
bani et al. (2019) exponen las dimensiones que influyen en 
el diseño de una organización turística inteligente, distin-
guiendo varios tipos de inteligencia: estructural, humana, 
organizacional, tecnológica, competitiva, ambiental y emo-
cional. Pero también contribuyen los servicios digitales, 
personal capacitado con manejo de idiomas fluido, nuevos 
métodos de marketing, innovación organizacional, activi-
dades complementarias y ofrecer un servicio inteligente. 

La literatura científica aún no da clara evidencia sobre 
cuáles son los factores determinantes de las organiza-
ciones inteligentes en el ámbito turístico, ya que su natu-
raleza es particular, debido a su forma híbrida y simultánea 
de producción y servicio al cliente (Delgado et al., 2016). 
Por tal razón, la presente investigación tiene como objetivo 

analizar el efecto de la innovación sustentable en las or-
ganizaciones inteligentes, considerando un grupo de em-
presas de la ciudad de Puebla, México, un destino turístico 
reconocido como inteligente por el Banco Interamericano 
de Desarrollo (bid) (Deydén, 2019). La ciudad de Puebla se 
ubica a 135 km de Ciudad de México y tiene una pobla-
ción de 6.683.000 habitantes (Instituto Nacional de Es-
tadística y Geografía [inegi], 2020); además, cuenta con 
uno de los patrimonios culturales y gastronómicos más im-
portantes del país y es también una ciudad industrial con 
evidente presencia de inversión internacional. Su oferta de 
hospedaje y alimentos es amplia y diversificada; no obs-
tante, la pandemia por covid-19 generó el cierre de un nú-
mero considerable de ellas. 

Desde el 2017, Puebla ha buscado el camino para transitar 
hacia un destino inteligente (“Puebla afianza su tarea en 
el camino de ciudad inteligente”, 2017); no obstante, debe 
acomodar todas las piezas para lograrlo. El destino inte-
ligente se concibe como un espacio innovador, accesible 
para todos, consolidado sobre una infraestructura tecnoló-
gica que garantiza el desarrollo sustentable del territorio, 
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incrementando la calidad de su experiencia en el destino 
(López et al., 2015). Considerando lo anterior, las empresas 
turísticas deben ser innovadoras y sustentables, aprove-
chando la tecnología y su estructura organizacional para 
brindar los servicios con calidad, puesto que no pueden 
existir destinos turísticos inteligentes si no hay empresas 
inteligentes (Bou, 2020). 

Así, después de esta introducción, el documento se cons-
tituye de los siguientes apartados: a continuación, se rea-
liza una revisión de literatura que explica las variables del 
objeto de estudio; enseguida, se expone la metodología 
que siguió la investigación; posteriormente, se presentan 
los resultados de acuerdo con el modelado de ecuaciones 
estructurales por mínimos cuadrados parciales; después, 
se genera la discusión de los resultados, y se exponen las 
principales conclusiones del trabajo y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de literatura

Innovación sustentable

El binomio innovación sustentable es un constructo que 
combina los términos innovación y sustentabilidad. La in-
novación ha sido objeto de interés para la investigación a 
nivel global, pues su carácter multidisciplinar permite que 
sea abordada desde diferentes campos de estudio. Esta 
se considera un proceso multiescenarios en el que las or-
ganizaciones transforman ideas en nuevos o mejorados 
productos, servicios o procesos, para crecer, competir y di-
ferenciarse de manera exitosa de sus mercados (Baregheh 
et al., 2009, citado por Vargas et al., 2018), mientras que 
la sustentabilidad ha emergido como un paradigma que 
describe un equilibrio deseable, saludable y dinámico entre 
los sistemas humanos y naturales, donde se implementen 
políticas y mejores prácticas para proteger la diversidad y 
la riqueza de los ecosistemas, fomentando las oportuni-
dades económicas y una alta calidad de vida para las per-
sonas (Amos & Uniamikogbo, 2016).

Así, la evolución del significado de innovación, original-
mente basado en formas tangibles de capital, se ha orien-
tado recientemente hacia una inclusión de preocupaciones 
sociales y ambientales que emergen de la línea del desa-
rrollo sustentable, tomando en cuenta la forma en que las 
organizaciones pueden seguir accionando cambios en los 
mercados al incorporar beneficios ambientales y sociales 
en el proceso. Por ello, la innovación se considera factor 
clave para la competitividad (López et al., 2018) y susten-
tabilidad (Cantú, 2012), ya que está estrechamente relacio-
nada con la habilidad de lograr prosperidad económica, a 

la vez que converge con la salvaguarda del entorno natural 
y la búsqueda de una calidad de vida para las personas. 

La innovación sustentable como parte de esta línea de 
innovaciones humanistas pretende alcanzar un equilibrio 
entre rentabilidad e impactos sociales y ambientales. Sin 
embargo, por ser un tema de reciente abordaje, su defi-
nición aún se encuentra en construcción, analizándose 
principalmente desde la perspectiva teórica de sus tres 
esferas: social, ambiental y económica (Boons & Lüdeke-
Freund 2013; Cillo et al., 2019; Marques et al., 2019). Así, 
se persigue una mayor eficiencia competitiva que provoca 
que las organizaciones se transformen y alineen sus ope-
raciones con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ods) 
para contribuir a los procesos de cambio y solución de la 
actual crisis social y ecológica planetaria (Rojas-Rojas et 
al., 2021), aunque ello implique un mayor esfuerzo (Ketata, 
2015), ya que entran en juego cambios tecnológicos, cultu-
rales y organizacionales (Szekely & Strebel, 2013). 

Por su parte, las empresas que adoptan procesos innova-
dores sustentables logran identificar oportunidades para 
convertirse en líderes sectoriales (Horng et al., 2016). En 
suma, se puede considerar que la innovación sustentable 
es una capacidad que permite a las organizaciones crear 
valor a través de nuevos o mejorados bienes y servicios, 
cuyo impacto debe ser positivo a nivel social, ambiental y 
económico. 

Mediante la innovación ambiental, se busca la creación de 
nuevas prácticas operativas para disminuir la contamina-
ción (Alonso et al., 2015; Carrillo-Hermosilla et al., 2010; 
Velázquez & Vargas, 2014), las cuales incluyen el uso res-
ponsable y eficiente de los recursos naturales evitando 
afectaciones al ambiente (Hojnik & Ruzzier, 2016; Magadán 
& Rivas, 2018; Peiró-Signes et al., 2011). Para ello, las es-
trategias implementadas por la organización conducen al 
logro de objetivos sustentables (Klewitz & Hansen, 2014). 
En ese sentido, Reyes-Santiago et al. (2017), bajo el en-
foque teórico de las capacidades dinámicas, demuestran 
que una estrategia ambiental proactiva tiene una impor-
tante relación con la innovación ambiental, ya que facilita 
los cambios en aquellos procesos, servicios y métodos or-
ganizacionales que reducen el impacto ambiental en los 
hoteles. Por su parte, las políticas ambientales internas 
también juegan un importante papel en el cumplimiento 
de la normatividad, pudiendo ser atendida desde la inicia-
tiva voluntaria (Rovira et al., 2017; Velázquez-Castro et al., 
2016; Magadán & Rivas, 2018). La adopción de estos ins-
trumentos intencionales es una posibilidad que tienen las 
empresas turísticas para integrarse a la autorregulación.

En las empresas turísticas, el capital humano es uno de 
los elementos más importantes en la consecución de 
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innovaciones ecológicas, ya que son quienes identifican 
las necesidades ambientales poniendo en práctica sus co-
nocimientos y creatividad para solucionar los problemas. 
En virtud de ello, se requiere que los empleados reciban 
una formación específica a través de la capacitación para 
potenciar sus habilidades en el cuidado ambiental (Con-
treras & Peñaloza, 2019).

Por otro lado, la innovación social persigue mejorar la ca-
lidad de vida de las personas y su pleno desarrollo, me-
diante la generación e implementación de ideas novedosas 
y más eficaces (Alonso et al., 2015; European Commission, 
2013; Quandt et al., 2017). En este tenor, la empresa tu-
rística juega un papel fundamental como generadora de 
cambio social y, aunque no sea este su objetivo principal, 
puede verse motivada por la necesidad de adquirir mayor 
visibilidad en el mercado (Alonso-Martínez et al., 2019; 
Boons & Lüdeke-Freund, 2013). Su contribución sobresale 
cuando la organización implementa estrategias que im-
pulsan el bienestar de sus colaboradores y su desarrollo 
profesional, potenciando incluso su capacidad innovadora. 
Así mismo ocurre cuando se vincula con organizaciones del 
sector público o privado para generar proyectos conjuntos 
que contribuyen a mitigar los problemas sociales y a pro-
curar el bienestar de la comunidad donde opera (García-
Piqueres & García-Ramos, 2019; Hernández-Ascanio et 
al., 2016; Hernández-Ascanio & Rich-Ruiz, 2020; León et 
al., 2012; Vargas et al., 2018). Estas redes de colaboración 
que se desarrollan para experimentar cambios y creación 
de valor sustentable permiten establecer un diálogo para 
encontrar oportunidades, conocimientos y nuevas alter-
nativas de solución (Adams et al., 2016; Lubberink et al., 
2017) y contribuyen a la innovación por la combinación de 
conocimientos, experiencias y opiniones que genera la re-
lación entre las partes (Delgado-Verde et al., 2013).

Por su parte, el enfoque económico de la innovación se 
orienta a la implementación de estrategias y actividades 
novedosas para garantizar la productividad y la rentabi-
lidad, así como para mejorar la capacidad financiera de la 
empresa en equilibrio con los aspectos sociales y ambien-
tales (Bocken et al., 2014). Los motivos que más impulsan 
la innovación económica se relacionan con la reducción 
de costos (Maffini et al., 2011) y la consecución de mayor 
rentabilidad —e. g., obtención de ganancias o utilidades a 
través de una inversión— (López, 2018; Valdez-Juárez et al., 
2017). En ese sentido, el financiamiento y la inversión son 
también elementos decisivos, que permiten a las empresas 
mantener una economía estable y eficiente para seguir 
sus actividades comerciales, por lo que la falta de acceso 
puede ser una limitante para el desarrollo de la innovación 
(Ratten et al., 2020; Vera-Calderón, 2018).

Organizaciones inteligentes

El concepto de organizaciones inteligentes ha logrado iden-
tificar aquellas entidades involucradas en un proceso de 
cambio y transformación por medio del conocimiento, ca-
paces de construir relaciones dentro y fuera de sus límites; 
de esta manera, aprenden y aprovechan oportunidades 
capaces de generar compromiso entre sus colaboradores 
por los valores en los que se sustenta y, por tanto, son em-
presas ágiles que se pueden adaptar rápidamente al en-
torno y desarrollarse a pesar de su complejidad, gracias a 
su actitud proactiva (Dyduch & Bratnicki, 2016). La mayor 
riqueza de este tipo de organizaciones frente a sus com-
petidores es saber gestionar el conocimiento, el cual no 
debe ser comprendido solo como la acumulación de sa-
beres, sino que persigue el propósito de captar valor para 
la empresa (Larrota, 2012). 

En esa tesitura, la organización inteligente mantiene capa-
cidades para generar recursos intangibles, como la cultura 
basada en el aprendizaje y los buenos principios, además 
de poseer una estructura flexible con jerarquías reducidas 
que permite la interrelación entre sus colaboradores, facili-
tando el desarrollo, la creatividad y la transferencia de co-
nocimiento entre sus miembros (Chávez & Torres, 2012; De 
Arteche, 2011; Farrukh & Waheed, 2015; Zubr & Mohelska, 
2017). Asimismo, posee la capacidad de monitorear el en-
torno (Del Río & Santisteban, 2011; Dyduch & Bratnicki, 
2016), donde la innovación materializa los nuevos cono-
cimientos (Becerra & Sánchez, 2011; Seminario-Córdova & 
Seminario-Córdova, 2020).

La estructura organizacional se considera como uno de los 
cimientos de la empresa; es el soporte para la organización 
interna y administrativa (Bozkurt et al., 2014). Diseñarla 
implica tomar una serie de decisiones alrededor de sus ne-
cesidades y características (Marín-Idárraga, 2012). Morales 
y Amaro (2014) y Gupta et al. (2020) señalan que la orga-
nización inteligente debe poseer una estructura altamente 
flexible con un bajo nivel de estandarización, donde los co-
laboradores tengan libertad para desarrollar su creatividad 
y lograr la innovación; suelen ser estructuras con bajos ni-
veles de centralización y que permiten la autonomía en la 
toma de decisiones y en la planeación de las tareas diarias, 
donde la comunicación juega un rol importante entre las 
jerarquías para garantizar que el conocimiento sea com-
partido en toda la organización (Makani & Marche, 2010). 
De igual forma, la estrategia debe ajustarse a la estructura 
organizacional buscando siempre que haya una sinergia 
óptima entre ellas para lograr los objetivos trazados (Es-
quiaqui & Escobar, 2012).
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Según Wereda et al. (2016), en una organización inte-
ligente el aprendizaje se da de manera permanente. La 
cultura organizacional es la que le da forma a través de 
las diversas opiniones libres y disímiles de los empleados, 
enriqueciendo la experiencia y el potencial de sus conoci-
mientos. Más aún, por medio de la cultura organizacional, 
se captura la capacidad de una persona para adaptarse 
eficazmente a nuevos contextos culturales (Balogh et 
al., 2011), se desarrolla un conjunto dinámico de valores, 
creencias y conocimientos que proporcionan personalidad 
e identidad a la organización (Carro-Suárez et al., 2017; 
Fernández-Serrano & Liñán, 2014; Gutiérrez, 2013). Por tal 
razón, es importante que los empleados conozcan hacia 
dónde tiende la cultura de la empresa, que los identifique 
con sus valores y encamine su conducta laboral para al-
canzarlos, creando un ambiente de coordinación y cola-
boración, donde las personas se sientan comprometidas y 
trabajen bajo un propósito en común (Farrukh & Waheed, 
2015; Rodríguez et al., 2018; Serrate-Alfonso et al., 2014). 
En otras palabras, el éxito en la consecución de innova-
ciones sustentables dependerá en gran medida del com-
promiso que adquieran los colaboradores con los valores 
de la organización (Fernández-Serrano & Liñán, 2014).

Por otra parte, es altamente factible que una organización 
inteligente posea información para analizar su situación 
real y la de su entorno en contextos de incertidumbre; tomar 
decisiones que le permitan gestionar el riesgo; anticipar las 
amenazas, y detectar oportunidades para tener una posi-
ción de ventaja frente a sus competidores (De las Heras & 
Herrera, 2020; Montiel et al., 2014). A esta capacidad se le 
denomina inteligencia competitiva que, de acuerdo con la 
norma une 16006:2018 (Asociación Española de Norma-
lización, 2018), es un proceso ético y sistemático de reco-
lección y análisis de información acerca del ambiente de 
negocios, así como la comunicación de su significado entre 
sus integrantes para la toma de decisiones. Dichos procesos 
de seguimiento del entorno ayudan a formular estrategias 
oportunas que disminuyen los riesgos y mejoran la compe-
titividad de la organización (Vargas et al., 2019).

Asimismo, las organizaciones inteligentes han adquirido 
conciencia de que sus activos más valiosos no son las pro-
piedades ni las inversiones, ni siquiera la tecnología y la 
información; lo más valioso es el conocimiento que poseen 
sus colaboradores (Mejía-Correa et al., 2018). Por ello, este 
tipo de organizaciones emplea procesos, herramientas, es-
trategias y técnicas tendientes a crear, retener, transferir 
y aplicar el conocimiento, capitalizándolo en todos los 
niveles (Mehrabani & Shajari, 2012; Mejía- Correa et al., 
2018; Pérez-Montoro, 2016; Vargas et al., 2019). La crea-
ción integra todas las estrategias de la empresa para ge-
nerar nuevo conocimiento; la retención o almacenamiento 

corresponde a la organización y depósito del conocimiento 
efectivo en documentos escritos, repositorios, bases de 
datos, etc., para su posterior uso; la transferencia del co-
nocimiento consiste en distribuirlo en el tiempo oportuno 
a los colaboradores internos y externos y, finalmente, la 
aplicación del conocimiento implica hacer uso efectivo 
del conocimiento en beneficio de la organización (Rivera 
& Rivera, 2016). Este proceso puede impactar de forma 
positiva sobre el desarrollo de innovaciones de la empresa 
(García-Fernández, 2016) y, con ello, la generación de 
mayor valor para esta (Solis-Vázquez et al., 2017; Zubr & 
Mohelska, 2017). 

De esta forma, se habrá de considerar que, cuando la or-
ganización ha alcanzado niveles óptimos para gestionar 
su conocimiento; cuando cuenta con una cultura que pro-
mueve el aprendizaje y la innovación; cuando posee una 
estructura flexible que le permita adaptar los cambios, y 
cuando ha adquirido la capacidad de realizar actividades 
de inteligencia competitiva, entonces suele estar mejor 
preparada para la innovación sustentable. Por esta razón, 
se puede argumentar que las organizaciones inteligentes 
se disponen a desarrollar la capacidad dinámica de inno-
vación para adaptarse a los cambios del entorno. Así, en 
la medida en que la empresa reconozca que existen ne-
cesidades de corte ambiental, social y económico, puede 
reconfigurar su base de recursos y desarrollar nuevas ca-
pacidades a través de la innovación sustentable, contribu-
yendo de forma significativa a la inteligencia. Por ende, se 
postula la siguiente hipótesis de investigación:

H1. �La innovación sustentable tiene un efecto significa-
tivo y positivo sobre las organizaciones inteligentes de la 
ciudad de Puebla.   

Metodología

Tipo de estudio

La presente investigación es de tipo cuantitativo con al-
cance explicativo, siguiendo un método de trabajo hipoté-
tico-deductivo. Su diseño es no experimental-transversal, 
ya que no se manipularon las variables intencionalmente, 
y los datos se recolectaron en organizaciones turísticas en 
un solo periodo. 

Muestra

La población de estudio estuvo compuesta por los hoteles 
y los restaurantes de la ciudad de Puebla, México, a partir 
de la cual se obtuvo una muestra de tipo no probabilís-
tica, utilizando una técnica de selección por conveniencia. 
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Considerando la población identificada en el Directorio 
Estadístico Nacional de Unidades Económicas —denue— 
(inegi, 2019), se realizó una invitación a 130 restaurantes 
y 85 hoteles, de los cuales el 65% aceptó participar en el 
estudio. La mayoría de las empresas es de inversión na-
cional, de propiedad familiar, sociedad, únicos dueños y 
franquicias con una antigüedad entre uno y veinte años 
de servicio; además, de acuerdo con el número de cola-
boradores, la generalidad se sitúa entre micro y pequeña 
empresa (tabla 1). 

Recolección de datos

La técnica que se empleó para la recolección de datos fue 
la encuesta a los directivos y representantes de las organi-
zaciones turísticas. Para ello, se utilizó como instrumento 
un cuestionario autoadministrado, con escala tipo Likert 
de seis puntos, donde los puntos negativos fueron 1 “total-
mente en desacuerdo”, 2 “moderadamente en desacuerdo” 
y 3 “ligeramente en desacuerdo”, mientras que los puntos 
positivos fueron 4 “ligeramente de acuerdo”, 5 “moderada-
mente de acuerdo” y 6 “totalmente de acuerdo”. Su aplica-
ción se realizó durante los meses de enero a abril del 2021. 
El procedimiento de aplicación consistió en contactar a los 
representantes de las empresas e invitarlos a participar; 
una vez aceptada la invitación, se les envió el cuestionario 
vía correo electrónico. A la par, se garantizó el anonimato 
de sus respuestas. 

El instrumento fue diseñado a partir de la literatura cien-
tífica, la cual proporcionó la fundamentación teórica para 
elaborar los constructos de medición y definir los ítems. En 
particular, las revisiones sistemáticas de Cillo et al. (2019), 
Geissdoerfer et al. (2018), Klewitz y Hansen, (2014) y 

Hernández et al. (2021), así como las contribuciones em-
píricas de Amos y Uniamikogbo (2016) y Al-Zu’bi (2016), 
permitieron orientar cómo relacionar las variables de in-
novación sustentable y organizaciones inteligentes, reco-
nociendo que su justificación aún tiene un acercamiento 
exploratorio. Posteriormente, el cuestionario fue sometido 
al análisis por expertos, obteniendo 27 ítems para evaluar 
las variables de innovación sustentable y organizaciones 
inteligentes (tabla 2).

Tratamiento de datos

El tratamiento estadístico se centró en la modelación de ecua-
ciones estructurales por mínimos cuadrados parciales (pls-sem) 
por su capacidad exploratoria en las dinámicas de variables 
con bajo soporte empírico y teórico (Hair et al., 2017). En una 
primera etapa, se evaluó el modelo de medida para verificar 
la confiabilidad y validez de los constructos. Posteriormente, 
se evaluó el modelo estructural con apoyo de los análisis 
bootstrapping y blindfolding y, con ello, corroborar la signifi-
cancia de los efectos, la relevancia predictiva y la bondad de 
ajuste. Finalmente, se interpretó el modelo partiendo de los 
resultados inferenciales y de otros estadísticos descriptivos y 
correlacionales. En el tratamiento de datos, se emplearon los 
softwares Smart PLS versión 3.3.3 y JASP 0.14.1.

Resultados

Modelo de medida

Los modelos de medida fueron sometidos a las pruebas 
de confiabilidad y validez a través del Alfa de Cronbach 
(α), el rho A y la fiabilidad compuesta (pc), cotejando la 

Tabla 1.
Caracterización de la muestra.

Variable Valor Frecuencia (f) Porcentaje (%) Variable Valor Frecuencia (f) Porcentaje (%)

Empresa
Restaurante 89 63,57

Antigüedad 
de la 
empresa

Menos de un año 5 3,57

Hotel 51 36,43 De 1 a 10 años 58 41,43

Tipo de 
propiedad

Familiar 36 25,71 De 11 a 20 años 50 35,71

Sociedad 55 39,28 Más de 20 años 27 19,29

Único dueño 37 26,43

Número de 
colabora-
dores

De 1 a 10 53 37,86

Franquicia 12 8,58 De 11 a 50 57 40,71

Tipo de 
inversión

Nacional 132 94,28 De 51 a 100 18 12,86

Extranjera 8 5,72 Más de 100 12 8,57

Fuente: elaboración propia.
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consistencia interna de las variables y dimensiones. La 
tabla 3 muestra que los valores fueron satisfactorios al ser 
mayores a 0,700 (Hair et al., 2017). También se cumplió 
con la validez convergente y discriminante, obteniendo en 
todos los casos valores de la varianza media extraída (ave, 
por sus siglas en inglés: average variance extracted) ma-
yores a 0,500 (Henseler et al., 2016) y la raíz cuadrada del 
ave fue superior a la correlación entre variables.

Tabla 2.
Operacionalización de las variables.

Variable Dimensión Código Ítem

Innovación 
sustentable (is)

Innovación 
ambiental (ia)

ia _ 1
La empresa tiene nuevos procesos ambientales que reducen el consumo de recursos y evitan la 
contaminación.

ia _ 2
La empresa otorga capacitación ambiental a su personal para mejorar la operación de los 
servicios.

ia _ 3 La empresa cuenta con políticas ambientales para el desarrollo de sus actividades.

ia _ 4 La empresa ofrece nuevos productos y servicios que no dañan el ambiente.

ia _ 5
La empresa implementa estrategias novedosas para que el cliente use los recursos de manera 
responsable.

Innovación social 
(iso)

iso _ 1 La empresa impulsa el potencial innovador del personal para su desarrollo profesional.

iso _ 2 Los colaboradores innovadores son reconocidos por la empresa.

iso _ 3 La empresa ha implementado nuevos proyectos que contribuyen a la inclusión social.

iso _ 4
La empresa se vincula con organizaciones del sector público o privado para generar proyectos 
sociales conjuntos.

Innovación 
económica (ie)

ie _ 1 La empresa invierte en actividades de investigación y desarrollo.

ie _ 2
La empresa ha implementado nuevas tecnologías o prácticas para reducir los costos de 
operación.

ie _ 3
La empresa fomenta entre los trabajadores el uso eficiente de los recursos para disminuir los 
costos.

ie _ 4 La empresa identifica oportunidades de financiamiento para la innovación.

Organización 
inteligente (oi)

Estructura 
organizacional
(eo)

eo _ 1 Los empleados cuentan con autonomía para la toma de decisiones.

eo _ 2 La estructura de la empresa es descentralizada y flexible.

eo _ 3 La empresa tiene estrategias claramente establecidas.

eo _ 4 Existen mecanismos de comunicación eficaces entre jefes y colaboradores.

Cultura 
organizacional (co)

co _ 1 Los colaboradores se identifican con los objetivos de la empresa.

co _ 2 Existe un compromiso de los colaboradores para ofrecer un mejor servicio.

co _ 3 La empresa mantiene un comportamiento ético.

Inteligencia 
competitiva
(ic)

ic _ 1 La empresa cuenta con sistemas de información para analizar el mercado.

ic _ 2 La empresa emplea métodos para identificar oportunidades en el mercado.

ic _ 3 La empresa prevé la incertidumbre y los riesgos del mercado.

Gestión del 
conocimiento
(gc)

gc _ 1 La empresa estimula la creatividad entre sus trabajadores.

gc _ 2
En la empresa se discute abiertamente sobre los errores con el fin de aprender para resolver 
situaciones futuras.

gc _ 3
Lo que aprenden los colaboradores lo aplican en la empresa para mejorar la calidad de los 
servicios.

gc _ 4 Los colaboradores son cada vez mejores en su trabajo.

Fuente: elaboración propia.

La tabla 4 muestra las cargas cruzadas por ítem, la cuales 
cumplieron con el criterio mínimo sugerido (>  0,707), lo 
que determina la congruencia entre las mediciones (Hair et 
al., 2017). Igualmente, a partir de los resultados del factor 
de inflación de la varianza (vif, por sus siglas en inglés: va-
riance inflation factor), se observa que no existe multicoli-
nealidad entre los ítems.
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Tabla 3. 
Confiabilidad, validez convergente y discriminante.

Variable Dimensión
Alfa de 

Cronbach 
(α)

rho_A
Fiabilidad 
compuesta 

(pc)

Varianza 
media 

extraída 
(AVE)

Correlaciones

ia iso ie eo co ic gc

is

ia 0,912 0,913 0,935 0,741 0,861*

iso 0,885 0,885 0,921 0,744 0,751 0,862*

ie 0,879 0,884 0,918 0,736 0,747 0,858 0,858*

oi

eo 0,898 0,899 0,929 0,767 0,756 0,730 0,754 0,876*

co 0,924 0,926 0,952 0,868 0,659 0,670 0,734 0,842 0,931*

ic 0,924 0,925 0,952 0,868 0,701 0,759 0,802 0,691 0,630 0,932*

gc 0,881 0,884 0,919 0,739 0,726 0,837 0,851 0,850 0,788 0,801 0,860*

Nota. *Raíz cuadrada del ave.

Fuente: elaboración propia.

Tabla 4.
Cargas cruzadas y colinealidad.

Ítem VIF

Innovación sustentable Organizaciones inteligentes

Innovación 
ambiental 

(ia)

Innovación 
social (iso)

Innovación 
económica 

(ie)

Estructura 
organizacional 

(eo)

Cultura 
organizacional 

(co)

Inteligencia 
competitiva 

(ic)

Gestión del 
conocimiento 

(gc)

ia1 3,015 0,861

ia2 3,040 0,837

ia3 2,865 0,875

ia4 3,211 0,858

ia5 3,163 0,872

iso1 3,384 0,868

iso2 3,555 0,876

iso3 2,964 0,879

iso4 2,458 0,826

ie1 3,025 0,899

ie2 3,056 0,866

ie3 2,750 0,883

ie4 1,919 0,778

eo1 2,944 0,867

eo2 3,485 0,898

eo3 2,833 0,890

eo4 2,245 0,847

co1 4,224 0,944

co2 4,306 0,943

co3 2,802 0,907

ic1 3,164 0,922

ic2 4,592 0,950

ic3 3,500 0,923

gc1 3,028 0,886

gc2 3,496 0,908

gc3 2,192 0,838

gc4 1,874 0,803

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 5.
Coeficiente Path, tamaños de los efectos, poder y relevancia predictiva.

Dinámica Coeficiente Path Valor t Valor p R2 R2
aj f2 Q2

(is) → (oi) 0,889 49,373 0,000 0,790 0,788 3,761 0,521

(is) → (ia) 0,911 54,334 0,000 0,830 0,829 4,896 0,607

(is) → (iso) 0,933 79,191 0,000 0,871 0,870 6,774 0,640

(is) → (ie) 0,931 88,063 0,000 0,868 0,867 6,555 0,625

(oi) → (eo) 0,937 71,329 0,000 0,878 0,877 7,218 0,666

(oi) → (co) 0,894 52,801 0,000 0,800 0,799 4,002 0,685

(oi) → (ic) 0,850 30,502 0,000 0,723 0,721 2,613 0,620

(oi) → (gc) 0,950 118,271 0,000 0,903 0,902 9,310 0,657

Fuente: elaboración propia.

Modelo estructural

El ajuste y validez del modelo estructural se realizó a través 
de la función bootstrapping, con un total de 5.000 casos. 
La tabla 5 muestra los valores t y p para cada uno de los co-
eficientes, evidenciando relevancia (t ≥ 1,960; p < 0,001). 
De igual manera, al aplicar el análisis blindfolding, el ín-
dice de redundancia de valor cruzado (Q2) fue mayor a cero 
en todos los casos, manifestando la relevancia predictiva 
(Stone, 1974). La bondad de ajuste del modelo a través del 
srmr arrojó un valor de 0,087, considerado como aceptable 
cuando las variables y sus relaciones todavía se encuen-
tran en exploración (Hair et al., 2017).

Interpretación del modelo

Como se aprecia en la figura 1, la innovación sustentable 
tiene una influencia significativa, positiva y elevada de 
89% sobre las organizaciones inteligentes (β  =  0,889; 
p < 0,001), con un efecto grande (f2 = 3,761), a tal grado 
de que su poder y relevancia predictiva son fuertes 
(R2 = 0,790; Q2 = 0,521). Por lo tanto, se comprueba la hi-
pótesis (H1). 

Para complementar los resultados, se utilizaron los estadís-
ticos descriptivos, así como la correlación de Pearson. Con-
siderando los puntos en la escala de medición (tipo Likert), 
se evidencia que la innovación ambiental (x  ̃ =  3,936; 
σ = 1,209) fue evaluada como negativa, apenas por debajo 
de los valores positivos, en tanto que la innovación social 
(x =̃4,164; σ=1,220) y la innovación económica (x  ̃= 4,121; 
σ = 1,226) fueron evaluadas un poco más altas (tabla 6). 
Esto demuestra que en las empresas turísticas de Puebla 
no se ha fortalecido el desarrollo de innovaciones sustenta-
bles, aunque ya se realizan algunas prácticas para mejorar 
y reconocer el potencial innovador de los colaboradores 
(x  ̃= 4,600; σ = 1,300) y fomentar el uso eficiente de los 

recursos con el propósito de disminuir costos (x  ̃= 4,550; 
σ = 1,327). Sin embargo, vincularse con organizaciones del 
sector público o privado para realizar proyectos de bene-
ficio social (x  ̃= 3,600; σ = 1,568) es una acción que to-
davía no cobra importancia para tales empresas.

De manera similar, la estructura organizacional (x ̃ = 4,388; 
σ = 1,200), la cultura organizacional (x ̃ = 4,762; σ = 1,162), 
la inteligencia competitiva (x ̃ = 4,264; σ = 1,388) y la ges-
tión del conocimiento (x ̃ = 4,416; σ = 1,171) no se mues-
tran como grandes fortalezas en las empresas turísticas al 
ser evaluadas como positivas, pero en el nivel más bajo. 
Empero, aspectos como el compromiso de los colabora-
dores (x ̃ = 4,750; σ = 1,222) y el comportamiento ético que 
guardan las empresas (x ̃ = 4,964; σ = 1,272) contribuyen 
en la consecución de organizaciones inteligentes. No obs-
tante, la toma de decisiones está limitada por las estruc-
turas rígidas donde los colaboradores aun no cuentan con 
suficiente autonomía (x ̃ = 4,140; σ = 1,310).

En cuanto a las correlaciones entre dimensiones, estas 
fueron altamente significativas, positivas y, en su mayoría, 
fuertes. En la innovación sustentable destaca la asociación 
entre innovación económica e innovación social (r = 0,861; 
p  <  0,001), de modo que la implementación de nuevas 
tecnologías para reducir costos, el uso eficiente de los re-
cursos, el incremento de la rentabilidad y la identificación 
de oportunidades de financiamiento para la innovación se 
vinculan con el impulso y reconocimiento del potencial in-
novador de los colaboradores, así como la implementación 
de nuevos proyectos de beneficio social en coordinación 
con organizaciones del sector público y privado.

Por otra parte, en organizaciones inteligentes resalta la 
relación entre la gestión del conocimiento y la estructura 
organizacional (r = 0,846; p < 0,001). En este tenor, la ge-
neración, la aplicación y la retención del conocimiento se 
asocian con la autonomía para la toma de decisiones, la 
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flexibilidad de la estructura, las estrategias claramente es-
tablecidas y la comunicación eficaz. 

Con respecto a la correlación entre variables que expresan 
la innovación sustentable y las organizaciones inteligentes, 
sobresale la asociación entre la gestión del conocimiento 
y la innovación económica (r = 0,852; p < 0,001). Esto ma-
nifiesta que las organizaciones inteligentes se fortalecen 
cuando crean, aplican y retienen su conocimiento vincu-
lado con la inversión en nuevas tecnologías, la reducción 

de costos a través del uso eficiente de los recursos, la ren-
tabilidad y la forma en que se identifica los mecanismos de 
financiamiento para la innovación. 

Asimismo, existe una fuerte asociación entre la innovación 
social y la gestión del conocimiento (r = 0,841; p < 0,001). 
Esto ayuda a comprender que el impulso del potencial inno-
vador, el reconocimiento del desempeñó innovador y los pro-
yectos sociales se encuentran estrechamente relacionados 
con la creación, retención y aplicación del conocimiento. 

Figura 1. Modelo estructural del efecto de la is sobre las oi. Fuente: elaboración propia.
 

Estructura 
organizacional (EO)  

EO1

EO2

EO3

EO4

0,867 

0,898 

0,890 
0,878  

Cultura 
organizacional (CO)  

CO1

CO2

CO3

0,800  
0,943 

0,944 

0,907 

IC1

IC2

IC3

0,723 
 

0,950 

0,922 

0,923 

Inteligencia 
competitiva (IC)  

Gestión del 
conocimiento (GC)  

GC1

GC2

GC3

GC4

0,886 

0,908 

0,803 

0,838 
0,903  

0,861 

0,837

 0,875

 0,858

 0,872

 

IA2

IA3

IA4

IA5

IA1

Innovación 
ambiental (IA)  

0,830  

ISO1

ISO2

ISO3

ISO4

0,871 

0,868 

0,876 

0,879 

0,826 

 

Innovación 
social (ISO)  

0,868 

IE1

IE2

IE3

IE4

0,899 

0,866 

0,883 

0,778 

Innovación 
económica (IE)  

 

Organizaciones 
inteligentes (OI)  

[+]  

 

0,889 
0,790 

0,850 

0,950 

0,937 

0,894 

[+]  

 

Innovación 
sustentable 

(IS)  

0,911 

0,931 

0,933 

0,847 

Tabla 6.

Estadísticos descriptivos y correlaciones de Pearson.

is oi

Variable Dimensión Media de Asimetría Curtosis ia iso ie eo co ic gc

is

ia 3,936 1,209 -0,115 -0,896 1

iso 4,164 1,220 -0,486 -0,371 0,749** 1

ie 4,121 1,226 -0,315 -0,659 0,744** 0,861** 1

oi

eo 4,388 1,200 -0,523 -0,778 0,761** 0,728** 0,741** 1

co 4,762 1,162 -1,130 0,927 0,659** 0,664** 0,728** 0,838** 1

ic 4,264 1,388 -0,525 -0,779 0,698** 0,760** 0,801** 0,692** 0,628** 1

gc 4,416 1,171 -0,587 -0,179 0,729** 0,841** 0,852** 0,846** 0,785** 0,803** 1

Nota. ** p < 0,001.

Fuente: elaboración propia.
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También existe una fuerte relación entre la innovación eco-
nómica y la inteligencia competitiva (r = 0,801; p < 0,001), 
lo cual indica que el análisis del comportamiento del mer-
cado y de las oportunidades, y la prevención de riesgos del 
entorno están directamente relacionados con la implemen-
tación de nuevas tecnologías, el uso eficiente de los recursos 
y el financiamiento para el desarrollo de la innovación.

Discusión

El paradigma de la sustentabilidad busca un equilibrio 
en las esferas ambiental, social y económica (Adams et 
al., 2016). En ese sentido, esta investigación demuestra 
que las tres esferas en su conjunto reflejan la capacidad 
de innovación sustentable en las organizaciones turís-
ticas, lo que a su vez genera una fuerza y poder predic-
tivo relevantes sobre la construcción de organizaciones 
inteligentes. 

Los resultados de la presente investigación convergen con 
los hallazgos de Reyes-Santiago y Sánchez-Medina (2016), 
al considerar que la innovación ambiental se manifiesta en 
gran medida por la estrategia empresarial, así como por sus 
políticas para el cuidado ambiental (Pérez & Vargas, 2015; 
Velázquez & Vargas, 2014), que muchas veces buscan sub-
sanar las presiones de la normatividad, y la creación de 
nuevos o mejorados bienes y servicios que protegen el en-
torno natural, ya que actualmente los turistas exigen com-
portamientos más ecológicos sobre todo en los hoteles. 

De igual forma, el estudio identificó que la rentabilidad, la 
reducción de costos, la inversión y la existencia de un ade-
cuado financiamiento son factores económicos medulares 
en el desarrollo de innovaciones sustentables (Galindo et 
al., 2012; Gallardo & Avilés, 2015; Gálvez-Albarracín et al., 
2021; García et al., 2021). Por otro lado, el estudio reveló 
que impulsar el desarrollo profesional del capital humano, 
así como reconocer e incentivar su potencial innovador es 
una forma de estimular la innovación dentro la empresa 
turística (Alegre & Berbegal-Mirabent, 2016; Pereira et 
al., 2019). Aunando con ello, el vínculo y las relaciones 
que crea la empresa con los stakeholders fortalece el pro-
ceso de innovación social (Geissdoerfer et al., 2018; Malek, 
2014; Schaltegger & Wagner, 2011).

Por otro lado, el diagnóstico aplicado a las empresas turís-
ticas de la ciudad de Puebla muestra que la identificación 
de oportunidades de financiamiento para la innovación 
es un factor que poco se realiza y que limita el fortaleci-
miento de los procesos, productos y servicios sustentables, 
contrario a los hallazgos de Magadán y Rivs (2018), para 
quienes los retornos a mediano y largo plazo han permi-
tido consolidar una ventaja competitiva en las empresas 

turísticas. Asimismo, se detectó un bajo vínculo de las em-
presas con el sector público y privado para generar pro-
yectos conjuntos, aun cuando Vargas et al. (2018) expresan 
que se requiere de una estrecha colaboración entre estos 
sectores. La debilidad de estos factores puede explicar la 
baja respuesta que tienen las empresas para realizar inno-
vaciones que atiendan necesidades ambientales y sociales. 

Esta investigación encontró resultados que convergen con 
las aportaciones de Ghorbani et al. (2019), quienes señalan 
que la estructura organizacional y la inteligencia competi-
tiva son factores que inciden para que una empresa tu-
rística se vuelva inteligente. Por consiguiente, contar con 
una estructura flexible, comunicación eficaz y autonomía 
puede favorecer la reconfiguración de los recursos y capa-
cidades de la empresa. Estos hallazgos son similares a los 
presentados por Istudor et al. (2016), quienes demostraron 
que una organización inteligente emplea métodos para es-
canear el entorno, así como para recopilar, analizar y mani-
pular información necesaria para la toma de decisiones y, 
con base en ello, desarrollar una cultura intensiva en cono-
cimiento. No obstante, este estudio, a diferencia de otros 
trabajos (Ghorbani et al., 2019), identificó la gestión del 
conocimiento como una de las dimensiones más relevantes 
e influyentes en las organizaciones inteligentes.

Conclusiones

Las empresas turísticas son uno de los sectores más impor-
tantes en las economías de muchos países como México, 
pero también son de las más vulnerables a los cambios del 
entorno. Debido a ello, se precisa la construcción de orga-
nizaciones de aprendizaje para afrontar los cambios de ma-
nera exitosa. El presente trabajo cumple satisfactoriamente 
su objetivo al identificar que la innovación sustentable 
tiene un impacto significativo, positivo y fuerte sobre las 
organizaciones inteligentes del sector turístico. Además, 
las dimensiones de ambas variables mantienen una signi-
ficativa y positiva relación, demostrando que una cultura 
basada en el comportamiento ético permite que las innova-
ciones sustentables tengan mayor viabilidad en la empresa, 
contribuyendo al cuidado del ambiente, al impulso y reco-
nocimiento del potencial innovador de los colaboradores, 
así como a la creación de proyectos de inclusión social.

De manera similar, se identificó que la capacidad de la em-
presa para gestionar su conocimiento guarda relación con 
la identificación de oportunidades financieras para la in-
novación, el crecimiento, la implementación de nuevas tec-
nologías y la reducción de costos. Por eso, se puede inferir 
que los nuevos conocimientos y su gestión mejoran la capa-
cidad de innovación sustentable de la empresa y viceversa.
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Cabe señalar que los estudios del sector turístico en temas 
sobre innovación sustentable y organizaciones inteligentes 
son emergentes para mejorar la competitividad y susten-
tabilidad, ya que los cambios sociales y ambientales están 
demandando que las empresas integren estrategias más res-
ponsables, no solo con el ambiente, sino también con las 
personas. Por ende, son líneas de investigación aquellas vin-
culadas con la ecoinnovación, la innovación social, la gestión 
responsable, el cuidado ambiental, el compromiso social y la 
ética empresarial desde diferentes enfoques, así como tó-
picos que desarrollen y apoyen innovaciones para mejorar 
las condiciones de las empresas, las personas y su entorno.

Por último, se señalan como limitaciones del estudio su 
naturaleza trasversal y el tamaño de la muestra y, por 
tanto, se recomienda que estos resultados se tomen con 
moderación, ya que se considera como un intento tem-
prano al examinar estas investigaciones en un contexto 
de pequeñas y medianas empresas en su mayoría. Lo 
mismo sucede al ser aplicada la encuesta un año después 
de haber iniciado la contingencia causada por la covid-
19, lo que podría modificar la percepción de los respon-
dientes ante una situación de operación normal de las 
empresas. Asimismo, con base en el carácter exploratorio 
de la técnica de modelación de ecuaciones estructurales 
por mínimos cuadrados parciales (sem-pls) utilizada en 
este trabajo, se reconoce que puede originarse otro tipo 
de análisis confirmatorios que permitan consolidar la ex-
plicación de la innovación sustentable y de las organiza-
ciones inteligentes.
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RESUMEN: El comportamiento innovador (ci) y el comportamiento innovador en el trabajo (iwb) 
son constructos de gran relevancia para las organizaciones humanas; debido a esto, se hace necesa-
rio conocer su definición teórica integrando conceptos propios de la psicología y el comportamiento 
organizacional (co), como complementos necesarios para su comprensión. Se realizó un estudio 
bibliométrico con el apoyo de la base de datos de Scopus, identificándose artículos desde el periodo 
de 1963 al 2021, seguido de una revisión de literatura de artículos científicos de alto impacto para 
delimitar la definición conceptual del ci y del iwb, además de conocer algunas formas en que se 
han medido estos comportamientos. Los resultados muestran que el ci y el iwb son recientes y se 
caracterizan por ser una serie de comportamientos complejos que culminan con la implementación 
de una idea tanto a nivel organizacional como individual, los cuales pueden ser aplicados en otras 
áreas distintas a las organizaciones empresariales. Se concluye que el ci y el iwb están más ligados 
al co, pero existe otra posible perspectiva que se escapa de este ámbito, además que se identifican 
importantes limitaciones en cómo se han medido, a pesar de los retos que implicó acceder a algu-
nos trabajos académicos de alto impacto. Este trabajo aporta una clarificación conceptual del ci y 
del iwb, además de proponer nuevos debates.

PALABRAS CLAVE: bibliometría, comportamiento innovador, comportamiento innovador en el tra-
bajo, innovación, revisión de literatura.

Introducción

La innovación es un área que ha sido ampliamente estudiada desde dife-
rentes perspectivas, por lo que se podría considerar que es el tópico más 
interdisciplinario de las ciencias administrativas (Chandra, 2018; Pineda-
Ospina, 2019). Esto ha permitido que diversos aportes de la ciencia psico-
lógica hayan contribuido de forma importante para comprender cómo la 
personalidad, las habilidades y las competencias se conjugan en las carac-
terísticas que debe tener una persona innovadora (Othman, 2016).

A REVIEW OF THE CONCEPT OF INNOVATIVE BEHAVIOR AND 
INNOVATIVE WORK BEHAVIOR

ABSTRACT: Innovative Behavior (ib) and Innovative Behavior at Work (ibw) 
are highly relevant constructs for organizations. Therefore, it is essential to 
know their theoretical definition by integrating concepts from psychology 
and organizational behavior (ibw) as necessary complements for their com-
prehension. To that end, we conducted a bibliometric study in Scopus that 
allowed identifying a series of articles on the matter that were published 
in the period 1963-2021. Afterwards, a literature review of high-impact 
scientific articles was performed in order to frame the conceptual defini-
tion of ib and ibw, in addition to acknowledge some ways in which this type 
of behaviors have been measured. Results show that the ib and the ibw 
are recent insights characterized by being made-up of a series of complex 
behaviors that lead to the implementation of an idea both at the organiza-
tional and individual levels, which can also be applied in areas other than 
business organizations. Authors conclude that ib and ibw are more linked 
to ibw, although there is another perspective beyond this area. Important 
limitations in the way these constructs have been measured, despite the 
challenges involved in accessing high-impact academic papers, were also 
observed. This work provides a conceptual clarification of ib and ibw while 
proposing new debates around the subject at the same time.

KEYWORDS: Bibliometrics, innovative behavior, innovative work behavior, 
innovation, literature review.

REVISÃO DO CONCEITO DE COMPORTAMENTO INOVADOR E 
COMPORTAMENTO INOVADOR NO TRABALHO

RESUMO: o comportamento inovador (ci) e o comportamento inovador no 
trabalho (cit) são constructos de grande relevância para as organizações 
humanas; devido a isso, faz-se necessário conhecer sua definição teórica 
integrando conceitos próprios da psicologia e do comportamento organ-
izacional (co), como complementos necessários para sua compreensão. Foi 
realizado um estudo bibliométrico com o apoio da base de dados Scopus, 
identificando-se artigos desde 1963 até 2021, seguido de uma revisão de 
literatura de artigos científicos de alto impacto para delimitar a definição 
conceitual do ci e do cit, além de conhecer algumas formas em que esses 
comportamentos vêm sendo medidos. Os resultados mostram que o ci e 
o cit são recentes e são caracterizados por serem uma série de compor-
tamentos complexos que culminam com a implementação de uma ideia 
tanto no âmbito organizacional quanto no individual, os quais podem ser 
aplicados em outras áreas diferentes das organizações empresariais. Con-
clui-se que o ci e o cit estão mais ligados ao co, mas existe outra possível 
perspectiva que se desvia desse âmbito, além de serem identificadas im-
portantes limitações em como foram medidas, apesar dos desafios que 
acessar alguns trabalhos acadêmicos de alto impacto implicou. Este tra-
balho contribui com um esclarecimento conceitual do ci e do cit, além de 
propor novos debates.

PALAVRAS-CHAVE: bibliometria, comportamento inovador, comporta-
mento inovador no trabalho, inovação, revisão de literatura.

RÉVISION DU CONCEPT DE COMPORTEMENT INNOVANT ET DE 
COMPORTEMENT INNOVANT AU TRAVAIL

RÉSUMÉ : Le comportement innovant (ci) et le comportement innovant 
au travail (cit) sont des concepts d'une grande importance pour les or-
ganisations humaines. C'est pourquoi il est nécessaire de connaître leur 
définition théorique en intégrant les concepts de la psychologie et du com-
portement organisationnel (co), qui sont des compléments nécessaires à 
leur compréhension. On a mené une étude bibliométrique à l'aide de la 
base de données Scopus, en identifiant des articles de 1963 à 2021, suivie 
d'une analyse documentaire d'articles scientifiques à fort impact afin de 
délimiter la définition conceptuelle du ci et du cit, en plus de connaître cer-
taines des façons dont ces comportements ont été mesurés. Les résultats 
montrent que le ci et le cit sont récents et se caractérisent par une série de 
comportements complexes qui aboutissent à la mise en œuvre d'une idée 
au niveau de l'organisation et de l'individu, ce qui peut s'appliquer à d'au-
tres domaines que les organisations commerciales. On conclut que le ci et 
le cit sont plus étroitement liés au co, mais qu'il existe une autre perspec-
tive possible qui n'entre pas dans ce cadre, et on identifie d'importantes 
limitations dans la manière dont ils ont été mesurés, malgré les difficultés 
d'accès à certains travaux universitaires à fort impact. Ce document ap-
porte une clarification conceptuelle du ci et du cit, tout en proposant de 
nouveaux débats.

MOTS-CLÉ : bibliométrie, comportement innovant, comportement inno-
vant au travail, innovation, révision de la littérature.
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A partir de esto, se han utilizado diferentes instrumentos y 
modelos teóricos para medir diversos constructos asociados 
con la innovación en personas universitarias, colaboradoras 
y gerentes de varias organizaciones en países europeos y 
latinoamericanos (Andreu-Andrés et al., 2017; Aznar-Mas 
et al., 2016; Madrigal-Torres, 2019; Madrigal-Torres et al., 
2017; Marí-Benlloch et al., 2017a, 2017b; Martínez-Gómez, 
et al., 2016; Pérez-Castañeda et al., 2018; Pérez-Rodríguez, 
2017; Woods et al., 2017); no obstante, diferentes autores 
evidencian que no se identifica un criterio unificado sobre 
la definición del constructo de comportamiento innovador, 
el cual se confunde con los términos de habilidad innova-
dora, comportamiento innovador en el trabajo, habilidad 
innovadora en el trabajo, competencia innovadora y crea-
tividad (Bos-Nehles et al., 2016; Briganti & Samson, 2019; 
Hon & Lui, 2016; Li & Hsu, 2016; Lukes & Stephan, 2017; 
Pérez-Peñalver et al., 2018).

Lo anterior se torna paradójico cuando se observa la ma-
nera en que ha sido estudiado el constructo, ya que se han 
hecho revisiones de literatura que aportan una serie de 
dimensiones que no son concluyentes (Bos-Nehles et al., 
2016; Hon & Lui, 2016; Li & Hsu, 2016, Pérez-Peñalver et 
al., 2018), pero también se han construido instrumentos 
de medición (principalmente escalas) sin tener una defini-
ción robusta y delimitada sobre cómo se debe interpretar el 
comportamiento, la habilidad o la competencia innovadora 
(Lukes & Stephan, 2017).

No es sencillo plasmar una diferenciación entre los con-
ceptos señalados y esto puede ser un problema para la 
academia, debido a que se podría estar buscando muchas 
aristas distintas, en lugar de utilizar una visión unificada 
de la variable, lo que genera las interrogantes sobre cuál es 
la definición del constructo de comportamiento innovador 
(ci), cómo se diferencia de sus contrapartes teóricas y si los 
instrumentos construidos cumplen con los parámetros ne-
cesarios para medir el constructo.

El objetivo de este trabajo es delimitar la definición del 
comportamiento innovador (ci) y comportamiento inno-
vador en el trabajo (iwb, siglas en inglés), buscando integrar 
los conceptos propios de la ciencia psicológica, utilizando 
para ello las técnicas propias de la bibliometría, que per-
miten conocer la evolución del constructo haciendo una re-
visión de literatura de los principales autores identificados 
en el primer análisis y algunos asociados con la construc-
ción de instrumentos de medición, que permite identificar 
sus dimensiones conceptuales recientes.

Desarrollar este proyecto de investigación beneficiará ma-
yoritariamente a las personas investigadoras de diferentes 
disciplinas en el campo de la innovación, quienes podrán 
traducir los hallazgos reportados en distintas estrategias 

que promuevan la transferencia del conocimiento empresa-
rial y la promoción de la gestión del talento humano.

En este sentido, se presenta la definición de los conceptos 
de comportamiento, habilidad y competencia desde la 
perspectiva psicológica, aunado al abordaje teórico del 
comportamiento organizacional; a continuación, se rea-
liza una breve conceptualización sobre la forma en que se 
construyen y validan los métodos de medición de los cons-
tructos a partir de los postulados psicométricos; después, 
se retoma la importancia de la innovación para las ciencias 
administrativas; luego, se presenta el método que se uti-
lizó en esta investigación, y finalmente, se dan a conocer 
los resultados principales obtenidos y el análisis integrador 
sobre diferentes elementos relacionados con el ci y el iwb.

Marco conceptual

Definición de comportamiento

La psicología es una ciencia que ha ido evolucionando y su 
principal objetivo es el estudio de la conducta humana y los 
procesos mentales (Freedheim & Weiner, 2003). Desde este 
desarrollo, se han posicionado diferentes conceptos sobre lo 
que se comprende por comportamiento, lo cual ha estado de 
la mano con el crecimiento de diferentes paradigmas dentro 
de la ciencia, siendo uno de ellos el enfoque cognitivo (Free-
dheim & Weiner, 2003; Geisinger, 2013; Weiner et al., 2003)

En este sentido, e integrando las diferentes definiciones 
dadas por la última edición del Diccionario de la Asocia-
ción Americana de Psicología (apa), elaborado por Van-
denBos (2015), el comportamiento se puede definir como 
aquella actividad observable y medible que es respuesta 
tanto de procesos internos como externos del organismo. 

En otras palabras, al definir esta variable, se tiene que 
tomar en cuenta que se enmarca en la acción de la per-
sona, siendo posible (obviando el posicionamiento de 
los teóricos del conductismo y haciendo un llamado más 
acorde a los avances de las ciencias cognitivas) medir los 
procesos internos, siempre y cuando se cuenten con las 
herramientas adecuadas para este fin (Geisinger, 2013; 
Weiner et al., 2003).

Resulta menester, entonces, definir los conceptos con-
ducta, constructo, habilidad y competencia, los cuales 
pueden ayudar a comprender la definición del ci y clarificar 
a nivel teórico diferentes elementos que pueden ayudar en 
la comprensión de los instrumentos de medición.

La teoría del comportamiento cognitivo señala que la con-
ducta se encuentra mediada por los procesos internos 
psicofisiológicos y los esquemas de pensamiento de la per-
sona, donde el entorno puede actuar como un andamiaje 
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en el desarrollo de estas, pero no es estrictamente nece-
sario para que se evidencie el comportamiento de las per-
sonas (VandenBos, 2015); de esta manera, la definición 
general de un constructo se torna fundamental, siendo 
comprendido como el conjunto de modelos y definiciones 
teóricas de las variables no observables que pueden ser 
medidas o registradas de alguna manera (Geisinger, 2013; 
VandenBos, 2015; Weiner et al., 2003).

A partir de las diferentes conceptualizaciones anotadas 
por VandenBos (2015), se puede definir una habilidad 
como la capacidad de desarrollar nuevos comportamientos 
y capacidades cognitivas a partir del entrenamiento, las 
cuales pueden verse relacionadas con las condiciones del 
entorno, mientras que las competencias, siguiendo los con-
ceptos del mismo autor, se caracterizan por ser el grupo de 
habilidades, actitudes y comportamientos que se aplican 
para desarrollar un trabajo específico o solucionar un con-
junto de problemas complejos.

Con base en lo anterior, se puede delimitar el comporta-
miento como los elementos cognitivos y conductuales, 

tanto observables como medibles, que son intrínsecos de 
la persona. Esto es elemental a la hora de definir un cons-
tructo en la elaboración de instrumentos o mecanismos de 
medición, ya que brindan las bases teóricas para el desa-
rrollo de estas herramientas (Geisinger, 2013; Johnson & 
Morgan, 2016). 

Por otra parte, como se indicó anteriormente, la habilidad 
es el entrenamiento cognitivo y conductual que refuerzan 
o desarrollan la conducta observable y no observable que 
depende tanto de los recursos como el ambiente donde 
se desenvuelva la persona como del aprendizaje adquirido 
por el individuo. En contraste, la competencia es la eje-
cución de las habilidades, conductas y actitudes para la 
resolución de un problema específico (VandenBos, 2015).

Estas variables son indispensables para realizar un aporte 
a la comprensión del ci y del iwb; no obstante, se debe 
entender que este comportamiento se encuentra enmar-
cado dentro de las organizaciones, por lo que resulta fun-
damental detallar lo que significa el comportamiento 
organizacional.
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Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional (co) es un área de la 
ciencia administrativa que ha sido ampliamente estu-
diada y se considera un campo interdisciplinario que recibe 
aportes de diversas ciencias sociales como la psicología, la 
sociología, las ciencias políticas, la antropología, entre otras 
(Amorós, 2007; Dailey, 2012; Frankling & Krieger, 2011).

Considerando su interdisciplinariedad, conviene retomar lo 
planteado por VandenBos (2015), quien detalla los princi-
pales conceptos presentes en el Diccionario de Términos 
Psicológicos de la apa, el cual define el comportamiento 
organizacional como los comportamientos de las personas 
que conforman una institución, empresa o negocio.

En esta misma línea, autores como Amorós (2007), 
Frankling y Krieger (2011) y Dailey (2012) definen el co 
como todos los comportamientos humanos que afectan 
el desarrollo o desempeño de las organizaciones, siendo 
importante que sean reconocidos por la gerencia para el 
máximo provecho de las metas institucionales, pero tam-
bién para el cuidado y motivación de las personas que con-
forman la organización.

Además, las perspectivas del co teorizan cómo el entorno 
organizacional afecta los comportamientos de los indivi-
duos que la conforman, ya que una organización trasciende 
a la idea de una meta en común; de hecho, es una unidad 
de personas con diferentes características que ponen a su 
disposición su fuerza de trabajo por los beneficios empre-
sariales (Amorós, 2007; Dailey, 2012; Frankling & Krieger, 
2011). Por lo tanto, no se trata de una relación unidirec-
cional donde las personas aportan de manera pasiva, sino 
que la institución como un todo también moldea las ca-
racterísticas del individuo mediante el ambiente y los re-
cursos disponibles (Amorós, 2007; Dailey, 2012; Frankling 
& Krieger, 2011).

La interdisciplinariedad del campo de estudio enriquece 
la comprensión de los comportamientos humanos propios 
de las empresas, siendo la psicología organizacional una 
de estas aristas. Scott et al. (2020) señalan que la evolu-
ción de la ciencia psicológica ha permeado la comprensión 
del entorno organizacional de las personas con un auge 
de temas propios del co entre el periodo de 1994-2019, 
donde se destacan líneas de acción como el clima orga-
nizacional, la personalidad, el compromiso, el liderazgo, 
entre otros constructos importantes para la gestión del ta-
lento humano de las empresas.

De esta manera, el co se comprende como una serie de com-
portamientos que desarrollan las personas dentro de una 
empresa, institución o negocio para el beneficio de todas las 
partes, entendiendo que se da una relación dialéctica entre 

las condiciones organizacionales y los individuos que la con-
forman. A partir de esto, se han construido diversos instru-
mentos de medición para determinar los comportamientos 
organizacionales, siendo relevante repasar las principales 
teorías de la psicometría, ya que permitirá comprender las 
formas en que se han medido el ci y el iwb.

Teorías sobre la medición de constructos: psicometría

La medición de comportamientos y constructos es posible 
gracias a los postulados propios de la psicometría, la cual 
utiliza diversas técnicas cualitativas y cuantitativas para 
demostrar la confiabilidad y validez de los instrumentos o 
métodos que se utilizan para medir un comportamiento, 
una habilidad o una competencia (International Test Com-
mission [itc], 2017). Si bien la Comisión Internacional de 
los Tests (itc [por sus siglas en inglés], 2017) define que 
esta área es propia de la psicología al ser instrumentos de 
medición de comportamientos, sus técnicas se han utili-
zado en diversas disciplinas como las ciencias administra-
tivas, la educación, entre otras.

La construcción de pruebas de medición trasciende más 
allá de los análisis estadísticos de confiabilidad y validez; 
así, la interpretación semántica, la comprensión de las con-
signas y una forma apropiada de medición se vuelven fun-
damentales a la hora de plantear instrumentos que sirvan 
para medir los diversos constructos comportamentales (itc, 
2017; Johnson & Morgan, 2016; Smith-Castro & Molina, 
2011).

En complemento, es menester destacar que existen dos 
posiciones teóricas para discernir la calidad de los instru-
mentos de medición: la teoría clásica de los test y la teoría 
de respuesta al ítem. La primera se basa en una serie de 
supuestos sumatorios que demuestran la confiabilidad y la 
validez de las puntuaciones obtenidas, mientras que la se-
gunda busca demostrar cómo la dificultad de las pruebas 
puede incidir en el patrón de respuesta de las personas 
(Bandalos, 2018; Brown, 2015).

Los instrumentos de medición se asocian con escalas de 
“lápiz y papel” en muchas ocasiones; sin embargo, es posible 
realizar mediciones comportamentales a través de baterías 
de pruebas, exámenes de habilidades, instrumentos espe-
cializados de medición, instrumentos médicos, entre otros 
(Bandalos, 2018; Brown, 2015; Johnson & Morgan, 2016; ).

Resaltar estos postulados teóricos y la posibilidad de contar 
con variedad de instrumentos se torna relevante para com-
prender las formas en que se mide el ci y el iwb, además 
de sus postulados teóricos, ya que no solo se basa en la 
definición teórica, sino que requiere de ingenio para reco-
nocer formas adecuadas e innovadoras cuando se posee 
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constructos de alto nivel de complejidad, lo cual puede ser 
relevante para las ciencias administrativas en general.

Relevancia de la innovación empresarial

La innovación, comprendida como la posibilidad de ge-
nerar nuevos productos o procesos que generen valor agre-
gado para las organizaciones, ha sido de gran relevancia 
para las ciencias empresariales en general. Ejemplo de esto 
lo presenta la investigación de Chandra (2018), donde este 
tópico ha sido abordado ampliamente para comprender 
el impacto sobre los emprendedurismos, o los casos ex-
puestos por Fteimi y Lehner (2018) y Gaviria-Marín et al. 
(2019), quienes evidencian la relación que han tenido en 
torno a la gestión de conocimiento y el talento humano.

Las empresas requieren de procesos de innovación que les 
permita su subsistencia en mercados competitivos, donde 
incluso se ha demostrado que los nuevos emprendimientos 
innovadores tienen una tasa mayor de éxito con respecto a 
aquellos que se aventuran en un esquema de negocios tra-
dicional, lo que incluso deriva en críticas relacionadas con 
la gestión y creación de la política pública (Acs et al., 2016; 
Monge-González et al., 2016; Shane, 2009).

Ha sido común definir y estudiar la innovación empresa-
rial desde la óptica de las capacidades y recursos empresa-
riales; no obstante, estudios recientes, como los realizados 
por Bos-Nehles et al. (2017), Pérez-Peñalver et al. (2018), 
Briganti y Samson (2019), entre otros, han puesto en evi-
dencia la necesidad de comprender la innovación desde la 
visión de las personas que conforman la organización, de-
bido a que la generación de este tipo de procesos empresa-
riales requiere de ellas para poder llevarse a cabo.

De forma complementaria, el estudio de la capacidad de in-
novar de las personas ha trastocado a la academia, donde 
incluso se pone en evidencia investigaciones recientes de 
cómo se puede gestionar y fortalecer este importante ele-
mento en los y las estudiantes de las casas de enseñanza 
de la educación superior (Madrigal-Torres, 2019; Madrigal-
Torres et al., 2017; Othman, 2016).

Todo lo anterior evidencia la imperante necesidad de com-
prender el concepto del ci y del iwb desde la óptica de las 
organizaciones, ya que podrán obtener los recursos nece-
sarios para poder crear procesos o productos innovadores. 
Pero llevar a cabo este proceso organizacional depende de 
los comportamientos, actitudes, habilidades y competen-
cias de las personas que las conforman.

Asimismo, el estudio de la innovación se ha centrado en las 
personas que se encuentran trabajando en las empresas 
y la universidad, pero una clara conceptualización de los 

constructos permitirá trascender estos enfoques a otros es-
pacios de la cotidianidad de la persona, lo que además puede 
comprender una oportunidad a mediano y largo plazo en la 
generación de política pública que refuerce los emprendedu-
rismos y mejoren la calidad de vida de la población.

Método

Enfoque y diseño

La investigación tendrá un enfoque mixto con un diseño 
anidado concurrente de varios niveles. Los enfoques mixtos 
son ampliamente utilizados por su profundidad de análisis, 
ya que se complementa lo cualitativo con lo cuantitativo 
(Hernández-Sampieri et al., 2014). Por otra parte, el diseño 
anidado concurrente de varios niveles se caracteriza por el 
uso de técnicas distintas en diferentes niveles de las uni-
dades de análisis (Hernández-Sampieri et al., 2014).

A partir de lo anterior, se realizó una revisión bibliomé-
trica para conocer la evolución conceptual del ci y del iwb; 
posteriormente, se llevó a cabo una revisión documental 
comprendiendo que esta técnica es apta para conocer 
la evolución de un concepto o métodos aplicados en un 
tema de investigación específico (Okoli & Schabram, 2010; 
Rowley & Slack, 2004; Xiao & Watson, 2019).

La bibliometría es una técnica que se utiliza para analizar 
grandes volúmenes de datos, mientras que la información 
extraída de la revisión de literatura ayuda a reconocer los 
posicionamientos teóricos existentes y compararlos con la 
evolución temática del primer análisis, lo cual es propio del 
diseño anidado concurrente de varios niveles. La figura 1 
resume el método empleado, el cual será explicado en los 
apartados siguientes.

Figura 1. Resumen del procedimiento empleado para el desarrollo de la 

investigación. Fuente: elaboración propia.
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Selección de los documentos

Para la selección de los documentos correspondientes a 
la bibliometría, se utilizó la herramienta de búsqueda de 
Scopus con las palabras claves de “innovative behavior”, 
“innovative work behavior” y “comportamiento innovador”. 
Se filtró la búsqueda de forma tal que el resultado fuese 
solo artículos científicos sin importar el año de publica-
ción, favoreciendo que fueran trabajos académicos de las 
áreas relacionadas con los constructos como gerencia, 
contabilidad, negocios, psicología, ciencias sociales, eco-
nomía, finanzas, humanidades y neurociencias, derivando 
en un total de 1.453 artículos académicos que cumplían 
con estas características.

Posterior al análisis bibliométrico, se llevó a cabo una re-
visión de literatura sobre la evolución conceptual seleccio-
nando de forma intencional los artículos académicos de 
los primeros quince autores y autoras con mayor cantidad 
total de citas detectadas con la herramienta de Bibliome-
trix, indistintamente de si estas aparecen como autores 
principales o coautoras, revisándose un total de 21 artí-
culos científicos, siendo importante destacar que la esco-
gencia consideró a quienes hubiesen sido citados en más 
de 300 documentos.

El análisis de revisión de literatura se reforzó con publi-
caciones académicas relacionadas con la construcción de 
escalas psicométricas sobre el ci y el iwb, ya que uno de 
los supuestos de la construcción de instrumentos es que la 
teoría debe ser robusta y bien parametrizada para la defi-
nición del constructo (itc, 2017; Johnson & Morgan, 2016), 
para lo cual se consideraron siete documentos académicos 
que cumplían con la condición de ser instrumentos de me-
dición de estos constructos.

Para la selección de los artículos asociados con las escalas, 
se utilizó la herramienta de búsqueda de Scopus, donde se 
hizo uso de las palabras claves como “innovative behavior 
scale”, “innovative work behavior scale”, “innovative be-
havior measurement”, “innovative work behavior measu-
rement”, “escala de comportamiento innovador”, “escala 
de comportamiento innovador en el trabajo”, “medición 
del comportamiento innovador”, “medición del comporta-
miento innovador en el trabajo”; además, se consideró el 
trabajo de Lukes y Stephan (2017) como fuente de infor-
mación por su revisión anterior de instrumentos psicomé-
tricos asociados con el comportamiento innovador, siendo 
importante destacar que solo se incluyeron trabajos aca-
démicos que fueran estrictamente sobre instrumentos de 
medición y no aquellos que se crearon con fines de com-
probación de hipótesis.

Sistematización de la información

Los documentos recuperados de Scopus fueron descar-
gados en formato bibtext para ser sistematizados con la 
ayuda de la librería Bibliometrix de RStudio, la cual per-
mitió realizar los análisis e identificar los trabajos aca-
démicos que cumplieran con los parámetros descritos 
anteriormente para la revisión de literatura; con ayuda del 
acceso que brindan la Universidad de Costa Rica y el Ins-
tituto Tecnológico, se buscaron los artículos científicos de 
los autores seleccionados en las bases de datos indexadas, 
los cuales fueron descargados para facilitar su análisis.

Una vez descargados, se procedió a extraer la definición 
teórica de la introducción de los documentos para la re-
visión de literatura; en el caso de las publicaciones de las 
escalas, se verificaron los principales resultados y la dis-
cusión para conocer las diferentes dimensiones asociadas 
con el comportamiento innovador.

La información fue trasladada a una matriz comparativa 
entre variables y de verificación creada con el software 
Microsoft Excel. Como su nombre lo indica, la matriz va-
riable-variable es una herramienta que permite comparar 
variables para realizar un seguimiento de similitudes y di-
ferencias entre ellas (Miles et al., 2014).

Procedimiento de análisis

La librería Bibliometrix de RStudio es una herramienta que 
permite el análisis bibliométrico de los artículos científicos, 
la cual brinda diferentes opciones para identificar datos 
estadísticos asociados con las bases de datos provistas por 
Scopus. Entre los principales resultados que brinda el pa-
quete, se encuentran análisis de redes entre palabras clave, 
identificación de la cantidad de citas por autor y por artí-
culos, análisis colaborativos entre personas y países, entre 
otras, siendo un apoyo fundamental para el análisis de los 
artículos descargados.

A partir de lo anterior, y con apoyo de la biblioteca de Bi-
bliometrix y Biblioshiny de RStudio, se realizó un análisis 
de las palabras clave, autores y años de publicación de los 
diferentes trabajos académicos extraídos de las bases de 
datos para conocer la evolución teórica del concepto, apro-
vechando que la información se descargó de manera unifi-
cada (ci y iwb en un mismo archivo), lo que facilitó observar 
el desarrollo conceptual de los constructos y sus interrela-
ciones; además, se usó este mismo análisis para identificar 
la información relativa a los artículos científicos enfocados 
en la construcción de escalas para su posterior revisión.
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Por otra parte, aprovechando la herramienta de RStudio, 
se identificaron los autores que han sido más citados en 
diferentes documentos académicos para revisar la evo-
lución conceptual de sus postulados teóricos sobre los 
constructos. Este estudio se realizó mediante un análisis 
de contenido simple con enfoque cualitativo y con apoyo 
de una matriz variable-variable confeccionada con Micro-
soft Excel. Krinppendorf (2004) señala que este método 
de análisis es idóneo para evidenciar similitudes y diferen-
cias entre diversas categorías de análisis, por lo que facilita 
develar elementos clave relacionados con las definiciones 
del comportamiento innovador y el comportamiento inno-
vador en el trabajo.

Es importante destacar que se extrajo de los artículos las 
principales propuestas teóricas realizadas por los autores y 
las autoras, comparando la información entre el primer ar-
tículo científico identificado por Bibliometrix con respecto 
al último trabajo académico publicado, lo cual permitió 
verificar si la definición de los constructos se mantenía 
acorde al planteamiento inicial o si había cambiado con 
el tiempo.

Resultados

Evolución conceptual bibliométrica

A partir del uso de las palabras clave en la base de datos 
Scopus para la búsqueda de documentos relacionados con 
el ci y el iwb, se identificaron al menos 1.453 artículos pu-
blicados en 636 revistas entre los años 1963-2021 (mes de 
septiembre) (tabla 1).

Tabla 1.
Datos descriptivos de los artículos científicos identificados en la 
base de datos de Scopus.

Variables N

Años de Publicación 1963-2021

Cantidad de Revistas 636

Cantidad de Artículos 1453

Año Promedio de Publicación 6.48

Promedio de Citas por Documento 22.22

Cantidad de Referencias 84.348

Cantidad de Palabras Claves 3.118

Cantidad de Autores 3.109

Fuente: elaboración propia.

Se llevó a cabo una división temporal de los trabajos 
académicos que van desde 1963 a 1997 (periodo 1), de 
1998-2009 (periodo 2) y de 2010-2021 (periodo 3), selec-
cionando dichos cortes temporales para conocer la evolu-
ción del constructo en una década; sin embargo, no fue 
posible encontrar divergencias temáticas en el periodo 1, 
lo que obligó seleccionar un margen más amplio que no 
diera errores en el análisis debido a las escazas publica-
ciones sobre el tema (figura 2). 

A partir de esto, se visualiza que en el primer periodo los 
temas relacionados con la innovación eran ampliamente 
estudiados, mientras que a partir de 1998 al 2009 se da 
una ruptura donde aparecen conceptos como gestión del 
comportamiento, comportamiento innovador, innovación 
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Figura 2. Evolución temática del concepto de CI y el IWB. Fuente: elaboración propia. 
 Figura 2. Evolución temática del concepto de ci y el iwb. Fuente: elaboración propia.
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organizacional, determinantes de la innovación, creati-
vidad, comportamientos innovadores e investigación y de-
sarrollo, líneas temáticas muy ligadas al comportamiento 
organizacional.

Es importante destacar que en el periodo 3 se da una 
nueva fusión temática de perspectivas teóricas. De esta 
manera, se observa que una serie de tópicos se unen en 
una línea temática relacionada con la innovación (agrupa 
conceptos como comportamiento innovador, innovación 
organizacional, creatividad, comportamientos innovadores 
e investigación y desarrollo). Además, aparece por primera 
vez el área del comportamiento innovador en el trabajo a 
partir de la gestión del conocimiento, mientras que el com-
portamiento innovador mantiene una arista similar a los 
estudios de 1998-2009, y otra que nace del estudio de los 
determinantes de la innovación (figura 2).

La información anterior evidencia que la investigación del ci 
se desarrolla a partir de la creciente información relacionada 
con la innovación del periodo de 1963-1997; pero, además, 
este constructo en la actualidad posee diferentes abordajes 
que requieren ser delimitados mediante una revisión de lite-
ratura. Es relevante destacar que el iwb aparece por primera 
vez en el periodo de 2010-2021, lo que aumenta la intrín-
seca evolución conceptual y perspectiva del ci.

Lo anterior se apoya con los mapas temáticos del periodo 1 
y del periodo 2 (figura 3 y 4). En el primero, se aprecia que 
los temas relacionados con comportamientos innovadores, 
gestión de la innovación, innovación organizacional, gestión 
del conocimiento, proceso innovador y determinantes de la 
innovación se encontraban en desarrollo durante los años 
de 1998-2009, mientras que la creatividad, el desarrollo 
sostenible, la investigación y desarrollo, la innovación y el 
comportamiento innovador eran temas centrales de estudio.

En esta misma línea comparativa, en el periodo de 2010-
2021 (figura 3) se visualiza una perspectiva del ci que se 
enmarca como un tema en investigación y otra en desa-
rrollo, al igual que el iwb donde parece existir una perspec-
tiva más consolidada y otra en evolución; se refuerza así la 
necesidad de dilucidar la definición conceptual de ambos 
constructos, comprendiendo que estos aún continúan en 
una constante evolución.

Es así como las figuras 5 y 6 ayudan a comprender la coo-
currencia de temas relacionados con los constructos del ci 
y el iwb. La figura 5 muestra cómo una de las perspectivas 
del comportamiento innovador se encuentra más cercano 
a la innovación, mientras que la figura 6 se encuentra con-
formada por variables organizacionales (compromiso, se-
guridad psicológica, liderazgo inclusivo, autoeficacia, entre 
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otras). También se identifican dos nodos del comporta-
miento innovador en el trabajo cercanos entre sí.

Ambas figuras, 5 y 6, se complementan, pues en la figura 6 
se aclaran las perspectivas conceptuales que nutren el ci. Es 
así como se puede apreciar un área del ci relacionada con 
conceptos como liderazgo, burnout, estrés laboral, engage-
ment, orientación empresarial, autonomía en el trabajo, auto-
eficacia y otras asociadas con variables del comportamiento 
individual de las personas que conforman la organización.

La otra perspectiva del ci engloba conceptos como con-
fianza, compromiso, responsabilidad social, cultura orga-
nizacional, alto rendimiento, autonomía, capital humano 
y otras más relacionadas con la estructura de la organiza-
ción y su comportamiento como un todo.

En cuanto al iwb, se puede denotar variables como apren-
dizaje organizacional, gestión del conocimiento, colabora-
ción, resiliencia, bienestar de las personas colaboradoras, 
orientación a objetivos, etc., lo que refleja características 
del co; en tanto que la otra perspectiva, la del iwb, in-
tegra temas como empoderamiento social, género, edad, 
aprendizaje en equipo, intercambio de conocimiento, 
apoyo organizacional, absorción del conocimiento y otras 
que son más propias de las características de las personas 
colaboradoras y la transferencia del conocimiento de la 
organización.

Los análisis sugieren que existen diferentes visiones rela-
cionadas con el ci y obliga a tomar en cuenta el iwb como 
otra arista que se debe incluir en la teorización. Además, 
se observa que uno de los enfoques tiene una visión más 
individual hacia las personas, mientras que las otras tienen 
una relación con variables del comportamiento organiza-
cional, gestión del conocimiento y del talento humano, lo 
que fundamenta llevar a cabo una breve revisión de litera-
tura que permita conocer dos aspectos claros: la concep-
tualización del ci y el significado del iwb.

Revisión de literatura sobre el 
comportamiento innovador

A partir de los análisis bibliométricos, se identificaron 17 
autores que poseen más de 300 citas de sus trabajos aca-
démicos cuando se refiere al ci y al iwb (tabla 2); de esta 
manera, se buscó el primero y el último artículo científico 
publicado por cada autor para conocer patrones en la evo-
lución temática en el caso de las personas que tuvieran 
más de una publicación científica, indistintamente de si su 
posición era como autor principal o coautora.

La revisión también se acompañó con los trabajos acadé-
micos relacionados con la construcción de escalas psico-
métricas sobre el ci y el iwb, bajo el criterio de que deben 
tener una robusta delimitación teórica para proponer 
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instrumentos de medición sobre una variable dada, además 
de conocer la forma en que se ha medido el constructo.

Análisis de los artículos seleccionados en la bibliometría

Afsar et al. (2014) evidencian que el iwb se caracteriza por 
implementar nuevas ideas para mejorar el desempeño. Del 
mismo modo, Al-Ghazali y Afsar (2021) señalan que este 
comportamiento es proactivo y secuencial, el cual es uti-
lizado para resolver problemas por las personas de una 
organización. 

Agarwal et al. (2012) reportan que el iwb es un constructo 
multidimensional que define cómo las personas imple-
mentan una idea para el beneficio de un grupo u organiza-
ción. Por otra parte, el mismo autor en el 2016 desgrana el 
concepto en las características de innovación en el trabajo 
y el comportamiento innovador, señalando que el iwb es 
un “proceso complejo [que] requiere una inversión en es-
fuerzos cognitivos y sociopolíticos” (Agarwal, 2016, p. 418 
[traducción propia]); es decir, se equipara a procesos cog-
nitivos complejos y variables psicosociales de las personas 
colaboradoras de la institución.

Chen y Aryee (2007) definen el ci basado en Kanter 
(1996), el cual conceptualiza este constructo del mismo 
modo en que lo hace Afsar et al. (2014); no obstante, en el 
trabajo publicado en el 2012 Aryee y otros autores mues-
tran una definición similar (si no igual) basada en Scott 
y Bruce (1994), donde la única diferencia es el reconoci-
miento de los problemas como una variable importante del 
ci (Aryee et al., 2012).

En el trabajo de Carmeli et al. (2006), el ci es un proceso 
que busca generar ideas y soluciones novedosas en be-
neficio de una organización, mientras que en el trabajo 
académico de Binyamin et al. (2018) se sostiene que este 
comportamiento requiere apoyo en la defensa de la idea 
y en la implementación, por lo que es un proceso interper-
sonal que tiene implícito un riesgo.

Comparando la definición del iwb, se observa que esta va-
riable es definida de manera similar en las dos publica-
ciones realizadas por De Jong y Den Hartog (2007; 2010), 
aseverando que es un constructo multidimensional que 
engloba los comportamientos de las personas colabora-
doras que generan algún tipo de innovación. La diferencia 
radica en que el trabajo del 2010 se cambia la perspec-
tiva del iwb, el cual requiere de un beneficio para la or-
ganización; además, acentúan que este constructo no es 
lo mismo que la creatividad, el cual lo detallan como el 
precursor de los comportamientos innovadores (De Jong & 
Den Hartog, 2010).

En el escrito publicado por Jacobs et al. (2008), los autores 
hacen una definición de cómo la innovación humana se de-
sarrolló por diferentes condiciones en el continente africano 
antes de la migración a otros continentes, siendo uno de 
los factores precursores el ambiente, teniendo una perspec-
tiva behaviorista del constructo y no encontrándose rela-
cionado con las teorías del comportamiento organizacional.

En los trabajos académicos de Janssen (2000) y Wang et 
al. (2015), se describe el ci como un proceso complejo mul-
tidimensional que genera beneficios a una organización, 
ya sea a nivel económico o sociopsicológico, el cual es 
realizado por las personas colaboradoras de forma discre-
cional y no depende del sistema de recompensa de las or-
ganizaciones, aunque se está utilizando como una medida 
de desempeño en empresas grandes.

Pellegrini et al. (2007) indican que los comportamientos in-
novadores se asocian con el juego juvenil; es decir, cuanto 
más jueguen las personas en sus etapas tempranas del 
desarrollo, más propensas serán a crear comportamientos 
innovadores que le ayuden a adaptarse en su entorno. 
Esto podría tener un efecto importante en la perspectiva 

Tabla 2.
Lista de los autores más citados sobre la variable del comporta-
miento innovador y comportamiento innovador en el trabajo.

Autores h_index g_index m_index NCitas PY_start

Janssen, O. 4 4 0,18 1547 2000

Wolfe, R. A.* 1 1 0,04 781 1994

Yuan, F. 2 2 0,17 713 2010

Woodman, R. W. 1 1 0,08 656 2010

Carmeli, A. 5 6 0,31 510 2006

Afsar, B. 13 19 1,62 507 2014

De Jong, J. 1 1 0,07 504 2007

Den Hartog, D. N. 1 1 0,07 504 2007

Agarwal, U. A. 5 5 0,50 436 2012

Den Hartog, D. 1 1 0,08 432 2010

Aryee, S. 2 2 0,13 419 2007

Smith, P. K.* 2 2 0,05 419 1982

Jacobs, Z. et al. 1 1 0,07 408 2008

Pieterse, A. N. et al. 1 1 0,08 398 2010

Zmud, R. W. 1 1 0,02 376 1982

Flood, P. C. 3 3 0,18 312 2005

Van Der Vegt, G. S. 1 1 0,05 312 2003

Nota. NCita: total de citas; PY_start: primer año de publicación. * No se tuvo acceso a uno o más 

artículos académicos.

Fuente: elaboración propia.
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organizacional, ya que se describe una variable que puede 
aumentar el proceso innovador.

Yuan y Woodman (2010) definen el ci como un conjunto de 
comportamientos complejos que culmina en un producto, 
actividad o proceso, que brindan algún beneficio para las 
organizaciones, por lo que se valora como un activo im-
portante en el éxito empresarial. Los autores teorizan que 
no se ha explicado de forma exhaustiva los procesos cog-
nitivos intermedios que acompañan al constructo del ci 
como, por ejemplo, la dimensión asociada con la genera-
ción de ideas.

Por otra parte, Shin et al. (2017) concuerdan con la defi-
nición anterior de Yuan y Woodman (2010) sobre el ci al 
describirlo como un proceso complejo, pero incluye la crea-
tividad como un componente principal en el desarrollo de 
este. La creatividad se caracteriza como un proceso mental 
que culmina en la generación de ideas, mientras que el ci 
se refiere a su implementación y desarrollo de beneficios 
para las organizaciones y personas.

El trabajo de Ramamoorthy et al. (2005) y el de Fu et al. 
(2015) coinciden entre sí sobre el concepto central que de-
fine el iwb, el cual se detalla como la aplicación de compor-
tamientos que generen beneficios a una organización o un 
grupo. La principal diferencia radica en la perspectiva del 
abordaje, ya que para Ramamoorthy et al. (2005) el iwb es 
discrecional, mientras que para Fu et al. (2015) lo enfoca 
desde la perspectiva de la transferencia del conocimiento 
entre las personas colaboradoras.

El ci definido por Pieterse et al. (2010) concuerda en que 
es un proceso de diferentes dimensiones que se encuentra 
ligado con la creatividad. La principal diferencia con otros 
autores radica en que se incluyen variables como conoci-
mientos, habilidades y motivación. Según Van der Vegt y 
Janssen (2003), el ci es un proceso no lineal y multinivel 
que se basa en la implementación de una idea para ge-
nerar beneficios en los diferentes componentes de la or-
ganización, diferenciándose de la creatividad en que la 
innovación requiere un paso más allá de solo generar la 
idea, lo cual consiste en su ejecución.

Por otra parte, Zmud (1982) teorizó que el ci es un con-
cepto errático que no puede ser definido conceptualmente, 
ya que este depende de las condiciones de las organiza-
ciones, las cuales se caracterizan por ser heterogéneas. Se 
observa en este recorrido documental que el ci tiene simi-
litudes conceptuales con el iwb (tabla 3). Se reconoce la 
importancia de la creatividad en ambos constructos desde 
la perspectiva de la generación de ideas, además de com-
prender que estos comportamientos son multidimensio-
nales y complejos, los cuales se basan en la implementación 
de una idea novedosa que beneficia a las organizaciones.

Las diferencias son más sutiles respecto a las visiones de 
los abordajes. El ci es un proceso cognitivo no secuencial 
que se apoya en las variables organizacionales para com-
prender cómo se implementan nuevas ideas por parte de 
las personas colaboradoras. En contraste, el iwb se consi-
dera un proceso secuencial que depende más de los com-
portamientos de las personas que de las condiciones que 
ofrecen las organizaciones. No obstante, el ci ha sido uti-
lizado en otros contextos que no responden al abordaje 
del comportamiento organizacional, siendo más versátil de 
aplicar en otros escenarios en contraste con el iwb.

De esta manera, resulta conveniente profundizar la revisión 
de literatura relacionada con instrumentos de medición para 
conocer las dimensiones conceptuales que pueden englobar 
en ambos constructos, al reconocer las complejidades y la 
multidimensionalidad de las variables, lo que puede nutrir la 
definición conceptual que persigue este escrito.

Análisis de los artículos con escalas de medición 

En la revisión de los artículos asociados con instrumentos 
de medición, se observa que las nociones conceptuales del 
ci y el iwb no difieren mucho entre sus postulados teóricos 
al describirse ambos constructos como un conjunto de com-
portamientos complejos que culminan con la implementa-
ción de una idea que aumenta la eficiencia y la eficacia en 
un contexto organizacional dado (Ayoub et al., 2021; De 
Jong & Den Hartog, 2010; Kleysen & Street, 2001; Lukes & 
Stephan, 2017; Messmann & Mulder, 2020; Salessi, 2021; 
Scott & Bruce, 1994). Además, se identifica en la revisión 
de literatura algunas variaciones con respecto a las dimen-
siones relacionadas al ci y el iwb. 

Tabla 3.
Similitudes y diferencias entre el comportamiento innovador y el 
comportamiento innovador en el trabajo.

Similitudes Diferencias

La creatividad es un ele-
mento esencial

El iwb está enmarcado en la perspectiva 
del co

Son comportamientos 
complejos

El iwb se enfoca más en las personas y no 
en las condiciones de la organización

Son multidimensionales
El iwb es un proceso secuencial en la 
organización

Implementación de una 
idea novedosa

El ci no es un proceso lineal en su 
ejecución

Busca el beneficio de las 
organizaciones

El ci se apoya en diversas variables organi-
zacionales para su aplicación

 
El ci es aplicable en otros contextos fuera 
del ámbito organizacional

Fuente: elaboración propia.
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Salessi (2021) considera que el iwb es unidimensional y no 
requiere de una operacionalización mayor para ser medido. 
Por otra parte, De Jong y Den Hartog (2010) proponen 
que este comportamiento se encuentra integrado por la 
capacidad de generar, explorar, defender e implementar 
las ideas en una organización. En esta misma línea, se en-
cuentran Ayoub et al. (2021) y Messmann y Mulder (2020); 
sin embargo, Ayoub et al. (2021) dividen la implementa-
ción de la idea en criterio básico para la implementación 
y en aprendizaje basado en la comunicación, además de 
incluir la dimensión de la sostenibilidad de la idea como 
elementos importantes del iwb.

Lukes y Stephan (2017) definen de forma similar las dimen-
siones del ci, pero incluyen los subconstructos integrar a 
otras personas y sobreponerse a los obstáculos como va-
riables que pueden influir este tipo de comportamiento. 
En perspectivas distintas a las planteadas, están Scott y 
Bruce (1994) que proponen las dimensiones del clima or-
ganizacional, el liderazgo, los grupos de trabajo y la reso-
lución de problemas como componentes del ci. Por otro 
lado, Kleysen y Street (2001) definen las dimensiones en 
oportunidad de exploración, generatividad, formación in-
vestigación, defensa y aplicación de las ideas.

Es menester resaltar que los autores citados utilizan de 
forma mayoritaria los instrumentos autoaplicados en for-
mato de escala Likert para llevar a cabo sus mediciones, lo 
cual ha sido beneficioso en el debate de las dimensiones 
propias del ci y el iwb, ya que sus resultados ayudan a sus-
tentar la visión dinámica de los constructos en cuanto a la 
multi o unidimensionalidad, ya sea reafirmándola o refu-
tándose entre sí, siendo una evidencia de que las perspec-
tivas de la variable continúan en desarrollo. 

Si bien hay consistencias entre varios de los estudios plan-
teados, llama la atención que algunos discrepan con res-
pecto a las dimensiones que se proponen, en tanto que 
otros muestran operacionalizaciones de variables cada 
vez más detalladas que deben ser consideradas en estu-
dios posteriores, lo que permite cuestionar si es oportuno 
el desarrollo de instrumentos de medición si antes no se 
prueban los modelos teóricos en diseños experimentales o 
si la manera utilizada ha sido la más adecuada para medir 
estos comportamientos.

Análisis integrador

El constructo estudiado es importante para la comprensión 
de diferentes fenómenos de las ciencias administrativas 
como la innovación y el desarrollo organizacional (Chandra, 
2018; Pineda-Ospina, 2019). Además, las organizaciones 
son instituciones que se conforman por personas, por lo que 

esta visión puede nutrir las perspectivas de cómo estas evo-
lucionan hasta lograr el desarrollo de un nuevo producto, 
servicio o beneficio en pro de la organización (Amorós, 
2007; Dailey, 2012; Frankling & Krieger, 2011).

En este sentido, los análisis bibliométricos y la revisión de 
la literatura han permitido dilucidar diferentes elementos 
importantes sobre la evolución del comportamiento in-
novador (ci). En primer lugar, este constructo es bastante 
reciente (aparece por primera vez en 1990) y ha ido trans-
formándose en el tiempo al punto de que actualmente se 
cuenta con una nueva perspectiva que es el comporta-
miento innovador en el trabajo (iwb).

Mientras el ci es más desorganizado y depende de varia-
bles más organizacionales (Carmeli et al., 2006; Lukes & 
Stephan, 2017; Pieterse et al., 2010; Shin et al., 2017; Yuan 
& Woodman, 2010; Wang et al., 2015), el iwb es un pro-
ceso estructurado que se relaciona con las habilidades de 

Tabla 4.
Resumen de los resultados obtenidos en las escalas relacionadas 
con el ci y el iwb.

Autores Dimensiones
Método de 
medición

Scott y Bruce 
(1994)

Clima organizacional
Liderazgo
Grupos de trabajo
Resolución de problemas

ic

Kleysen y Street 
(2001)

Oportunidad de exploración
Generatividad
Formación investigativa
Concretar la idea
Aplicación

ic

De Jong y Den 
Hartog (2010)

Exploración de ideas
Generación de ideas
Concretar la idea
Implementación de la idea

iwb

Lukes y Stephan 
(2017)

Generación de ideas
Búsqueda de ideas
Comunicación de ideas
Actividades iniciales de 
implementación
Involucrar a otros
Sobrepasar obstáculos

ic

Messmann y 
Mulder (2020)

Oportunidad de exploración
Generación de ideas
Promoción de la idea
Realización de la idea

iwb

Ayoub et al. 
(2021)

Oportunidad de exploración
Generación de ideas
Promoción de la idea
Realización de la idea
Sostenibilidad de la idea

iwb

Salessi (2021) Unidimensional iwb

Fuente: elaboración propia.
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las personas (Afsar et al., 2014; Agarwal, 2016; Agarwal et 
al., 2012; Al-Ghazali & Afsar, 2021; Fu et al., 2015; Rama-
moorthy et al., 2005; Van der Vegt & Janssen, 2003). No 
obstante, a partir de la revisión de literatura se determina 
que ambos constructos parten de la premisa de ser com-
portamientos complejos que culminan con la implementa-
ción de una idea que beneficia a una organización.

Es preciso destacar que autores como Janssen (2000), Van 
der Vegt y Janssen (2003), Ramamoorthy et al. (2005), De 
Jong y Den Hartog (2010), Messmann y Mulder (2020), Al-
Ghazali y Afsar (2021) y Ayoub et al. (2021) conceptualizan 
el iwb como un constructo de nivel individual; es decir, que 
depende de los comportamientos, habilidades y conoci-
mientos de las personas que conforman una organización.

Desde otra perspectiva, Fu et al. (2015), Agarwal (2016) 
y Messmann y Mulder (2020) teorizan que el iwb depende 
de la interacción social que se da en las organizaciones, 
donde la generación y defensa de las ideas dependen de 
las redes de apoyo y el intercambio de los conocimientos 
de las personas que conforman los grupos.

Al realizar el mismo análisis anterior con la variable del 
ci, Pieterse et al. (2010) señala que este depende de los 
individuos de la organización; en contraste, Carmeli et al. 
(2006) y Binyamin et al. (2018) teorizan que, para la im-
plementación de las ideas, se requiere primero promocio-
narlas y conseguir el apoyo necesario, lo cual depende de 
la interacción social.

De esta manera, se tiene que tanto el ci como el iwb se 
pueden abordar desde la perspectiva individual o desde 
la interacción social, lo cual permite explicar la aparición 
de los constructos de forma reiterada y diferenciada en 
los distintos análisis bibliométricos realizados como se ob-
serva en el gráfico de coocurrencia y la red temática.

No es de extrañar estas perspectivas individuales o de in-
teracción social del constructo, ya que este se encuentra 
definido desde la perspectiva del comportamiento organi-
zacional (co). Esta área de las ciencias administrativas per-
mite comprender las interacciones de las organizaciones 
desde el nivel individual, social o colectivo (Amorós, 2007; 
Dailey, 2012; Frankling & Krieger, 2011), por lo que es me-
nester destacar que las variables estudiadas tienen una im-
portante relación organizacional-laboral.

Sin embargo, diversos autores señalan que el ci y el iwb 
también pueden ser comprendidos a nivel grupal (Agarwal 
et al., 2012; De Jong & Den Hartog, 2007, 2010; Fu et al., 
2015; Janssen, 2000; Ramamoorthy et al., 2005; Wang et 
al., 2015), lo cual abre una posibilidad de trasladar la apli-
cación de estos conceptos a otros contextos sociales más 
allá de los ámbitos laborales. 

Si es posible aplicar la definición conceptual brindada por 
el co sobre los constructos del ci, eso no imposibilita la 
capacidad de brindar otras definiciones conceptuales que 
se escapen de las dimensiones propias de las ciencias ad-
ministrativas. Ejemplo de ello lo demuestran Pellegrini et 
al. (2007) y Jacobs et al. (2008), donde brindan una de-
finición más literal del ci, siendo posible conceptualizarlo 
—a partir del trabajo de ambos autores— como comporta-
mientos nuevos que ayudan en la supervivencia de las per-
sonas según un contexto determinado.

Entonces, el trabajo de Pellegrini et al. (2007) y de Jacobs 
et al. (2008) podrían aumentar la complejidad del estudio 
del ci y abre puertas a otras perspectivas de abordaje. Por 
ejemplo, el primer autor incluye variables relacionadas con 
el juego infantil en la creación de conductas novedosas, 
mientras que los segundos autores muestran cómo la in-
teracción socioevolutiva y cultural han ayudado en la crea-
ción de estos nuevos comportamientos.

Por otra parte, es importante destacar que la definición del 
ci y el iwb desde la perspectiva organizacional difieren de 
la conceptualización estricta de lo que se entiende por un 
comportamiento definido por la psicología, pero parece ser 
más equiparable a las condiciones de una competencia, ya 
que se basa en la implementación de una idea para tam-
bién resolver un problema que genere beneficios a una or-
ganización o grupo (VandenBos, 2015).

Entonces, si se tiene que tanto el ci y el iwb son constructos 
que pueden tener diversos enfoques (social o individual-
organizacional o comportamental), que ambos son con-
siderados como constructos complejos (que se pueden 
complejizar más) y que ambos culminan con la implemen-
tación de una idea para beneficio de una organización 
como si fuese una competencia, ¿por qué se mide con es-
calas estilo Likert?

A la pregunta anterior se debe incluir otro aspecto fun-
damental, y es el debate de la unidimensionalidad y la 
multidimensionalidad de los constructos del ci y del iwb. 
El estudio de Salessi (2021) indica que este solo posee 
una dimensión; en contraste, otros estudios aportan que 
es multidimensional, pero pueden variar entre las variables 
que proponen (Ayoub et al., 2021; De Jong & Den Hartog, 
2010; Kleysen & Street, 2001; Lukes & Stephan, 2017; 
Messmann & Mulder, 2020; Scott & Bruce, 1994)

Si se asume la idea estricta de la definición brindada por la 
perspectiva del co y la multidimensionalidad de los cons-
tructos, se vuelve relevante tener una forma de medir su 
principal característica: la implementación de la idea que 
genere beneficios en la organización; y acá es donde las 
escalas estilo Likert tienen serias limitaciones al no poder 
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medir de forma directa la principal característica, por lo 
que puede ser más apropiado estimular la creación de ba-
terías de pruebas que puedan ayudar en la medición de 
las distintas dimensiones y observar la implementación de 
nuevas ideas, siguiendo las recomendaciones teóricas y 
técnicas de Smith-Castro y Molina (2011), Brown (2015), 
Johnson y Morgan (2016), ITC (2017) y Bandalos (2018).

Conclusiones

El objetivo de este trabajo consistía en delimitar la defi-
nición del comportamiento innovador (ci) y del comporta-
miento innovador en el trabajo (iwb), buscando integrar los 
conceptos propios de la ciencia psicológica combinando 
técnicas cuantitativas (bibliometría) y cualitativas (revisión 
de literatura), siendo posible encontrar tres definiciones 
plausibles sobre el constructo.

Se identifica que tanto el ci y el iwb son definidos como una 
serie de comportamientos que culminan con la implemen-
tación de una idea desde una perspectiva del comporta-
miento organizacional. Lo que diferencia a ambas variables 
(como se describió anteriormente) es que el primero se basa 
en las variables organizacionales y es más desorganizado, 
mientras que el segundo depende de las características in-
dividuales y la implementación de la idea es secuencial.

Por otra parte, existe una definición del ci basada en la 
creación de comportamientos novedosos que ayudan a 
adaptarse a un contexto, siendo más afín al área de las 
ciencias sociales en general (aunque parece tener más re-
lación con la psicología). Es recomendable profundizar en 
esta perspectiva conceptual, la cual puede beneficiar a las 
organizaciones o brindar otra óptica en futuros estudios en 
el área.

De esta manera, se puede concluir que existe una defini-
ción del ci y el iwb bastante robusta, las cuales también 
pueden ser aplicados a contextos individuales, grupales 
o sociales dentro o fuera de las organizaciones laborales. 
Esto ha sido posible identificarlo con la ayuda de la biblio-
metría y la revisión de la literatura.

No obstante, la revisión de instrumentos de medición pa-
rece mantener vivo el debate de la dimensionalidad de los 
constructos, por lo que no se tiene claridad en las varia-
bles que conforman el ci y el iwb, siendo importante rea-
lizar en el futuro un trabajo de revisión de literatura que 
permita clarificar cuáles son los subconstructos que tienen 
relación con el ci y el iwb, ya que esto podría ayudar a res-
ponder el debate en torno a cómo se deben medir estos 
comportamientos.

Otra manera de contribuir con la discusión sobre las di-
mensiones que conforma el ci y el iwb, y como futura línea 
de investigación, podría ser la implementación de diseños 
experimentales o la creación de baterías de pruebas, ya 
que los instrumentos revisados tienen una limitación im-
portante al no poder medir de forma efectiva la principal 
característica de ambos constructos: “la implementación 
de la idea en beneficio de una organización”, siendo po-
sible amalgamar este trabajo con apoyo de la psicología.

Se demuestra con este trabajo que, a nivel metodológico, 
se pueden obtener muchos beneficios al utilizar enfoques 
mixtos para responder la pregunta de investigación. La 
bibliometría permitió conocer la evolución del concepto, 
las diferentes líneas temáticas y las personas autoras más 
influyentes, mientras que la revisión de literatura fue un 
necesario complemento para ver las consistencias y di-
ferencias teóricas de los constructos. Esta metodología 
puede ser idónea para futuros trabajos donde se busque 
dilucidar un concepto.

Como principales limitaciones se encuentra la dificultad 
para acceder a algunos artículos científicos de autores que 
han sido ampliamente citados. Aunado a esto, es impor-
tante ampliar la cantidad de autores que se consultaron 
en la revisión documental, a pesar de que se revisaron tra-
bajos académicos de dos años distintos de publicación.

La claridad conceptual que brinda este trabajo podrá 
ayudar a las organizaciones a determinar cuándo se puede 
considerar un comportamiento como innovador, además 
de contribuir a la literatura sobre las competencias in-
novadoras. También se abre la posibilidad de crear e im-
plementar nuevas líneas de acción dentro de las ciencias 
administrativas, además de incluir las perspectivas de 
otras ciencias sociales, las cuales pueden nutrir a las orga-
nizaciones sociales e ir robusteciendo teórica y metodoló-
gicamente estas variables.
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INFLUENCE OF PROCESS IMPROVEMENT ON THE PERFORMANCE OF A 
HEALTH SCIENCE AND INNOVATION SYSTEM

ABSTRACT: A universally shared criterion indicates that organizations per-
form better when they have a focus on their processes. This precept is 
part of the challenges of the Cuban health science and innovation system, 
which is committed to value-added products and services, the search for 
efficiency, and the continuous improvement of service quality. Considering 
this, the present article seeks to demonstrate the influence of process im-
provement on the performance of science and innovation in the health 
system of one of the Cuban provinces. A quasi-experimental study was de-
veloped from an initial diagnosis of the state of science and innovation in 
the period 2013-2016, the use of tools for the management and improve-
ment of processes between 2017 and 2020, and the comparison of perfor-
mance results between these two periods. The main findings reveal that 
the improvements deployed produced a favorable effect on the behavior 
of relevant indicators and user perceptions. With this, authors prove the 
benefits of process management for organizational improvement and the 
potentialities of producing organizational innovation results in the man-
agement of science and technological innovation in medical universities.

KEYWORDS: Performance, science and innovation management, process 
improvement, public health, university.

INFLUÊNCIA DA MELHORA DE PROCESSOS NO DESEMPENHO DE UM 
SISTEMA DE CIÊNCIA E INOVAÇÃO EM SAÚDE	

RESUMO: é um critério compartilhado que as organizações se desem-
penham melhor quando se focam em seus processos. Esse preceito faz 
parte dos desafios do sistema de ciência e inovação em saúde em Cuba, 
que aposta por produtos e serviços de valor agregado, pela busca da efi-
ciência e pela melhora da qualidade dos serviços. Este artigo propõe-se 
demonstrar a influência da melhora de processos no desempenho da 
ciência e da inovação no sistema de saúde de uma província cubana. Foi 
desenvolvida uma pesquisa quase experimental a partir de um diagnóstico 
inicial do estado da ciência e da inovação no período 2013-2016; a apli-
cação de ferramentas para a gestão e melhora de processos entre 2017 e 
2020, e a comparação do desempenho entre os dois períodos. Os principais 
resultados revelam que as melhoras desenvolvidas produziram um efeito 
favorável no comportamento dos índices relevantes e das percepções dos 
usuários. São demostradas as contribuições da gestão de processos para 
a melhora organizacional e a potencialidade de produzir uma inovação 
organizacional na gestão da ciência e da inovação tecnológica para uni-
versidades médicas.

PALAVRAS-CHAVE: desempenho, gestão da ciência e da inovação, melho-
ramento de processos, saúde pública, universidade.

L'INFLUENCE DE L'AMÉLIORATION DES PROCESSUS SUR LA 
PERFORMANCE D'UN SYSTÈME DE SCIENCE ET D'INNOVATION DANS 
LE DOMAINE DES SOINS DE SANTÉ

RÉSUMÉ : C'est un critère universellement partagé que les organisations 
sont plus performantes lorsqu'elles se concentrent sur leurs processus. Ce 
précepte fait partie des défis du système cubain de science et d'innovation 
dans le domaine de la santé, qui s'engage à fournir des produits et des 
services à valeur ajoutée, à rechercher l'efficacité et à améliorer la qualité 
des services. Cet article vise à démontrer l'influence de l'amélioration des 
processus sur la performance de la science et de l'innovation dans le sys-
tème de santé d'une province cubaine. On a développé une recherche qua-
si-expérimentale basée sur un diagnostic initial de l'état de la science et de 
l'innovation dans la période 2013-2016 ; l'application d'outils de gestion et 
d'amélioration des processus entre 2017 et 2020 ; et la comparaison de la 
performance entre les deux périodes. Les principaux résultats révèlent que 
les améliorations développées ont produit un effet favorable sur la perfor-
mance des indicateurs pertinents et sur les perceptions des utilisateurs. On 
y démontre les contributions de la gestion des processus à l'amélioration 
organisationnelle et le potentiel de produire de l'innovation organisation-
nelle dans la gestion de la science et de l'innovation technologique pour 
les universités médicales.

MOTS-CLÉ : performance, gestion de la science et de l'innovation, amélio-
ration des processus, santé publique, université.
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Introducción

En la universidad cubana, la ciencia y la innovación tecno-
lógica lideran los vínculos con los diferentes sectores de la 
economía, así como introducen y generalizan en la práctica 
los resultados científicos que garanticen impactos sosteni-
bles para la sociedad (Columbié-Pileta et al., 2018). Vilalta 
(2013) plantea que este sistema, más allá de llevar a cabo 
las dos funciones clásicas de formación e investigación 
científica, promueve de forma creciente una tercera misión: 
producir conocimiento aplicable, fomentar la innovación, 
formar profesionales cualificados a lo largo de la vida, valo-
rizar la investigación y promover proyectos emprendedores.

La universidad médica cubana posee la peculiaridad de 
estar presente en todas las unidades de salud donde laboran 
los profesionales y técnicos del sector, que en ellas se desa-
rrollen actividades docentes de pregrado y posgrado y, como 
consecuencia, las investigaciones (García-Herrera, 2017).

El Sistema de Ciencia e Innovación (sci) para la salud es 
único e integral, al concebir como principios la interdepen-
dencia entre la docencia, los servicios, la investigación y la 
incorporación de los avances científicos a la práctica social 
(Rojas-Ochoa, 2009). Su alineación con prioridades deri-
vadas del cuadro básico de salud apela a la generación de 
resultados de impacto en la solución de estas problemá-
ticas (Rojo-Pérez et al., 2018).

La innovación, como proceso, debe ser gestionada para 
planificar, organizar y dirigir los recursos disponibles (hu-
manos, materiales y económicos), con el objetivo de au-
mentar la creación y asimilación de nuevos conocimientos, 
generar ideas y capacidades, además de vincularla a otros 
aspectos significativos como el liderazgo, el aprendizaje, 
la cultura organizacional, la estructura, la medición o el 

seguimiento de los resultados, la vigilancia o inteligencia 
competitiva, el establecimiento de redes de cooperación y 
la definición de una estrategia de innovación (Jiménez Va-
lero, 2011; Núñez-Jover & Figueroa-Alfonso, 2014).

La gestión por procesos se ha revelado como una de las 
herramientas de mejora de la gestión más efectivas para 
todo tipo de organizaciones. Según los criterios de Barrios-
Hernández et al. (2019); Davenport (2015), Enríquez-Her-
nández (2018), Nogueira-Rivera et al. (2004) y Rodríguez 
y Junior (2017), esta se caracteriza como la gestión de la 
organización basándose en los procesos, a partir de un 
conjunto de actividades estructuradas para obtener un re-
sultado específico, que permite su identificación, análisis, 
definición, monitoreo, evaluación y mejora en la búsqueda 
de generar un valor añadido, responder a los requeri-
mientos del cliente y mejorar su satisfacción.

En consecuencia, este trabajo pretende demostrar la in-
fluencia de la mejora de procesos en el desempeño de un 
sistema de ciencia e innovación en salud, gestionado desde 
una universidad de ciencias médicas. Para ello, se propone 
un estudio de tres etapas: i) diagnóstico, ii) aplicación de 
las herramientas para la gestión y mejora de procesos, y 
iii) comparación de los resultados entre un periodo inicial y 
uno experimental. 

La investigación contribuye al campo de la gestión por pro-
cesos, con enfoque en la gestión de procesos de negocio 
(bpm, por sus siglas en inglés) y su impacto en la mejora del 
desempeño organizacional. Sus aportes se derivan de la ca-
pacidad de propiciar a la organización alineamiento estra-
tégico, eficiencia y calidad, así como diseño de actividades 
ágiles soportadas en la tecnología y centradas en el aporte 
de valor. Las soluciones que se brindan permiten integrar el 
desarrollo de innovaciones organizativas, el aprendizaje y 

RESUMEN: Resulta un criterio universalmente compartido que las organizaciones se desempeñan 
mejor cuando se enfocan en sus procesos. Este precepto es parte de los desafíos del sistema de 
ciencia e innovación en salud en Cuba, que apuesta por productos y servicios de valor agregado, 
la búsqueda de la eficiencia y la mejora de la calidad de los servicios. Este artículo se propone 
demostrar la influencia de la mejora de procesos en el desempeño de la ciencia y la innovación en 
el sistema de salud de una provincia cubana. Se desarrolló una investigación cuasiexperimental a 
partir de un diagnóstico inicial del estado de la ciencia e innovación en el periodo 2013-2016; la 
aplicación de herramientas para la gestión y mejora de procesos entre 2017 y 2020; y la compa-
ración del desempeño entre los dos periodos. Los principales resultados revelan que las mejoras 
desarrolladas produjeron un efecto favorable en el comportamiento de los indicadores relevantes 
y de las percepciones de los usuarios. Se demuestran los aportes de la gestión de procesos a la 
mejora organizacional y la potencialidad de producir una innovación organizativa en la gestión de 
la ciencia y la innovación tecnológica para universidades médicas.

PALABRAS CLAVE: desempeño, gestión de la ciencia y la innovación, mejoramiento de procesos, 
salud pública, universidad.
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el conocimiento, como inductores de cambio, con capacidad 
de ser aplicadas tanto a sistemas simples como complejos.

El estudio se realiza en la Universidad de Ciencias Mé-
dicas de Matanzas, Cuba, organización que interactúa 
con diversas entidades en las que se desarrolla la aten-
ción médica y la docencia, donde se apuesta por potenciar 
los resultados de la investigación científica para inducir 
transformaciones en los servicios de salud. Esta investi-
gación se planteó como objetivo demostrar la influencia 
de la mejora de procesos en el desempeño de un sistema 
de ciencia e innovación en salud por medio de un estudio 
cuasiexperimental, apoyado en el análisis estadístico de 
los resultados.

Se parte de un diagnóstico del estado del sistema en el 
periodo 2013-2016; posteriormente, se determina la apli-
cación de herramientas entre 2017 y 2020; y, por último, 
se lleva a cabo la comparación del desempeño entre los 
dos periodos. Los principales resultados revelan que las 
mejoras desarrolladas produjeron un efecto favorable en 
el comportamiento de los indicadores relevantes y de las 
percepciones de los usuarios. 

Marco teórico

Gestión y mejora de procesos e innovación

Los procesos han existido siempre, forman parte de toda 
organización y constituyen lo que se hace y cómo se hace. 
Su funcionamiento está matizado por sus principales ca-
racterísticas: cruzan los límites funcionales repetidamente, 
fuerzan a la cooperación y obligan a una cultura de em-
presa más abierta y orientada a resultados. Los procesos 
son la parte del sistema empresarial capaz de abordar con 
éxito las exigencias del mundo de hoy; por lo tanto, la pro-
blemática se centra en que sean cada vez más eficientes y 
eficaces, a la vez que respondan a las estrategias trazadas 
y a los conceptos esbozados en la misión y la visión (Me-
dina-León et al., 2017).

La gestión por procesos, según la revisión de más de veinte 
autores, es considerada una forma de gestión, que busca 
alinear los procesos con la estrategia, la misión y los obje-
tivos, e incrementar la satisfacción del cliente, la aporta-
ción de valor y la capacidad de respuesta. Además, supone 
reordenar los flujos de trabajo para así reaccionar con más 
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flexibilidad y rapidez a los cambios, y se basa en la bús-
queda del porqué y para quién se hace el trabajo (Medina-
León et al., 2019).

Asimismo, Serrano-Gómez y Ortiz-Pimiento (2012) refieren 
que alinear las operaciones con las prioridades estraté-
gicas, a través de la gestión de los procesos, es un ele-
mento clave en la búsqueda de la competitividad a largo 
plazo, que permite que las organizaciones se centren en la 
mejora de sus procesos y cuenten con una estrategia inte-
gral y enfocada a la innovación continua.

Para Medina-León et al. (2017), el análisis y la simplifica-
ción de los procesos, más que una moda, se convierte en 
una cuestión de supervivencia. La literatura presenta di-
versas perspectivas, variantes, esquemas y herramientas 
para propiciar el cambio en los procesos de una organiza-
ción. En la revisión realizada por Serrano-Gómez y Ortiz-
Pimiento (2012), independientemente del enfoque y de la 
metodología abordada, los autores centran sus aportes 
en el análisis sistemático de las actividades y los flujos de 
los procesos con el fin de lograr mejoras (Suárez-Barraza, 
2007) que redunden en beneficios de simplificación, elimi-
nación y reducción.  

Tanto en el sector público como en el sector privado, las 
empresas que han optado por la gestión por procesos o la 
mejora continua se enfocan en metodologías que les per-
mitan visualizar, de una mejor manera, el comportamiento 
de sus procesos frente al de las demás organizaciones a 
nivel mundial (Pérez de Armas & Pérez-Chaviano, 2020).

En un estudio realizado para América Latina y el Caribe, 
para el periodo 2016-2020, se identifican las temáticas 
gestión de procesos de negocios, mejora, metodología, mo-
delado y simulación entre las más asociadas (Medina No-
gueira et al., 2020). Se aprecia, así, una evolución hacia 
el concepto bpm, enfoque actualmente considerado entre 
los más relevantes, al integrar capacidades organizacio-
nales como el alineamiento estratégico, la gobernanza, los 
métodos de trabajo, la tecnología, las personas y la cul-
tura, para diseñar, implementar, mejorar continuamente e 
innovar de forma disruptiva los procesos (vom Brocke & 
Mendling, 2018; vom Brocke et al., 2021). 

Acerca del bpm, se considera una disciplina de gestión holís-
tica y basada en principios referidos a la ciencia y la prác-
tica de la mejora y la innovación de procesos de negocio 
(Dumas et al., 2018; Schmiedel & vom Brocke, 2015). Por 
otra parte, Reijers (2021) destaca como componentes prin-
cipales en su evolución que los procesos pueden abarcar 
varios departamentos, especialidades, áreas geográficas, 
niveles de gestión o cualquier otra división organizacional; 
es esencial, por tanto, comprender los pasos que abarcan 

y las personas encargadas de su ejecución, lo que es coin-
cidente con los criterios de Amozarrain (1999). Además, a 
su accionar se suma perfeccionar la información utilizada 
y las tecnologías, y busca lograr el alineamiento de todos 
estos elementos.

Consecuentemente, el bpm, en plena correspondencia con 
la gestión por procesos, ha incidido en la manera de ver 
una organización, pues se centra en el negocio; pone al 
cliente en primer lugar; contribuye a que la organización 
responda ágilmente a los cambios y a los retos que se 
pueden presentar; favorece el control; perfecciona el uso 
de la tecnología; promueve la eficiencia en el trabajo de los 
empleados (Garimella et al., 2008), y potencia la reducción 
significativa de los tiempos de formación en el caso de sus-
tituciones de personal (Suárez-Rey, 2010, citado por Pérez 
de Armas & Pérez-Chaviano, 2020).

En Cuba, varias universidades se han enfocado en la ges-
tión y mejora de procesos e introducido herramientas y 
métodos variados. Se destacan los trabajos enfocados en 
la calidad (González-Cruz, 2014), el bpm (Gómez-Paz et al., 
2014; Pérez de Armas & Pérez-Chaviano, 2020) y dedi-
cados a la gestión por procesos (Ortiz-Pérez, 2014). Otro 
punto interesante, resulta la diversidad de las áreas organi-
zativas en que se han enfocado: departamento de calidad, 
comunicación e investigaciones. 

En el sector de la salud, en los últimos tiempos, igualmente 
se ha desplegado la introducción de la gestión por pro-
cesos, ya sea enfocada en la mejora (Hernández-Nariño et 
al., 2016) o vinculada a la gestión de las operaciones (Mar-
qués-León et al., 2017), con un acercamiento reciente a la 
introducción de sus preceptos en el sistema de la ciencia e 
innovación (Hernández-Nariño et al., 2017).

Sin embargo, su aplicación, con diversas manifestaciones 
y herramientas, es reconocida al sector de la salud en di-
versos trabajos, entre los que se encuentran postulados 
como el que cada vez es más común en la integración de 
enfoques Lean y prácticas de bpm (López et al., 2016); que 
se aprecian sus beneficios en el rediseño y mejora de pro-
cesos clínicos, basados en la simplificación de los flujos 
de trabajo, en la eliminación de tareas que no aportan 
valor, la estandarización de procesos con gran variabilidad 
(De Ramón-Fernández et al., 2019); o que aplican la elimi-
nación de desperdicios, combinan métodos de Six Sigma 
(Gomes et al., 2018) e introducen la filosofía Kaizen (Sha-
trov et al., 2021). 

Por otra parte, la gestión del conocimiento (López et al., 
2016) es también relacionada entre los aportes del bpm, 
ya sea porque favorece el intercambio de conocimientos, 
el entrenamiento de los empleados en la ejecución de las 



INNOVAR

121INNOVAR VOL.  33,  NÚM. 89,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2023

actividades (Gomes et al., 2018) o por la utilización de in-
formación clara y estructurada (De Ramón-Fernández et 
al., 2019).

Parra-Fernández et al. (2020), al referirse a la llamada 
“nueva economía”, aquella basada en el uso intensivo de 
la información y el conocimiento, se reconoce como una 
tendencia clave en las últimas décadas. En este escenario, 
también es reconocido el rol de la ciencia y la tecnología 
en la transformación de las organizaciones y, consecuente-
mete, de las universidades, con gran responsabilidad social 
en la adecuada atención de las demandas de conocimiento 
científico y tecnológico.

Jasso-Villazul et al. (2019) definen la innovación como un 
fenómeno social en el que intervienen diversos agentes 
que colaboran, compiten y establecen vínculos y redes de 
diversa magnitud, intensidad y formas, como las empresas, 
las universidades, los centros de investigación y el Go-
bierno, que intercambian conocimientos y habilidades, que 
se traducen en innovaciones en una localidad, país, sector, 
territorio o grupo de países. 

Entonces, la gestión de la innovación planifica, ejecuta 
y monitorea las actividades generadas a nivel individual, 
intra e interorganizacional para lograr el desarrollo y di-
fusión eficaces y eficientes de nuevos productos y servi-
cios (Guertler et al., 2020). La innovación incluye tanto la 
invención como la comercialización o implementación de 
nuevos productos (bien o servicio), tecnologías, métodos 
o maneras de hacer, por lo que se diferencia entre inno-
vaciones de producto, proceso, mercadotecnia y organi-
zacional (Organization for Economic Co-operation and 
Development [oecd], 2018).

En Cuba, se promueve el desarrollo de la actividad cientí-
fica, tecnológica y de la innovación desde la política del 
Estado (Guerra-Betancourt, 2014) y, en los últimos años, 
desde la gestión del propio Gobierno (Díaz-Canel Ber-
múdez & Delgado-Fernández, 2021; Díaz-Canel Bermúdez 
et al., 2020). En salud, su desarrollo está fundamentado 
en el Sistema Nacional de Ciencia e Innovación que in-
tegra diferentes actores (servicios de atención primaria y 
secundaria, centros de investigación y desarrollo tecnoló-
gico, empresas y universidades); en ellos, se materializa la 
integración entre asistencia médica, docencia e investi-
gación, para convertirlo en un sistema integral y único, lo 
que constituye el principal rasgo distintivo de este sector 
(Rojo-Pérez et al., 2018).

Con respecto a la relevancia de la innovación para las or-
ganizaciones, Parra-Fernández et al. (2020) señalaron, 
entre las principales dificultades que se deben superar en 
la industria del software, particularmente las siguientes: la 

institucionalización de procesos integrados que agreguen 
valor a los clientes finales; la formación y desarrollo del 
capital humano como potencial innovador, y la evaluación 
de la eficiencia en la producción de aplicaciones y servicios 
informáticos. Estos desafíos son compartidos con otros en-
tornos organizacionales.

Lee et al. (2017) desarrollaron un sistema para evaluar los 
niveles actuales de desempeño y proponer mejoras en la 
Investigación y Desarrollo (i+d) de pymes. Lo interesante 
de dicho estudio es que proponen tres módulos: i) el aná-
lisis del nivel de desempeño de estos procesos para iden-
tificar los de mayores fortalezas y debilidades según los 
factores importancia, meta y desempeño actual; ii)  la 
comparación del desempeño de la empresa con otras y, 
finalmente, iii)  la simulación de la influencia de procesos 
críticos en los resultados de i+d para así predecir impactos 
técnicos, económicos y de funcionamiento.

Desempeño organizacional, vínculos con la 
gestión, la mejora de procesos y la innovación

Reijers (2021) plantea que las organizaciones se desem-
peñan mejor cuando se enfocan en el funcionamiento de 
sus procesos, de inicio a fin, que cuando no lo hacen. Este 
precepto explica, de cierta forma, el vínculo entre el desa-
rrollo de la gestión por procesos y el desempeño organi-
zacional. Según los aportes descritos por Ledezma et al. 
(2019), un buen desempeño organizacional hace referencia 
al adecuado cumplimiento de los propósitos empresariales 
y representa un área de oportunidad para el diseño e im-
plementación de estrategias destinadas a la generación de 
valor y el logro de las metas e indicadores establecidos a 
favor de la competitividad empresarial, mediante la bús-
queda continua de la innovación y la mejora.

Algunas razones para este planteamiento son las si-
guientes: el desempeño organizacional es el resultado de 
las acciones que llevan a las organizaciones a cumplir sus 
metas y objetivos (Lusthaus et al., 2002); existen compo-
nentes integrados entre sí que intervienen en el correcto 
logro de los objetivos organizacionales (los resultados fi-
nancieros, la calidad, la estructura de la organización, la 
dinámica de sus actividades, el ambiente de los negocios, 
la innovación de sus operaciones y el impacto en el mer-
cado) (Pérez-Zapata & Cortés-Ramírez, 2009); la mejora y 
el mantenimiento de niveles aceptables de calidad de los 
procesos son factores críticos para el éxito de cualquier or-
ganización (Gershon, 2010); y el diseño de estructuras, las 
organizaciones y la cultura organizativa son factores clave 
para lograr respuestas rápidas, mejor servicio y mayor agi-
lidad, según exigencias del entorno empresarial (Boutros & 
Purdie, 2014).
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Existen argumentos comunes y contrapuestos alrededor de 
la relación entre la mejora de procesos con la innovación 
y el desempeño organizativo. Sanders y Linderman (2014), 
por ejemplo, realizaron un estudio en un grupo de em-
presas manufactureras para comprobar la relación entre el 
diseño de procesos, la mejora de procesos y el desempeño. 
Así, concluyeron que, según la información procesada en 
esas organizaciones y el análisis estadístico, se apreciaban 
relaciones entre estos constructos. 

En Cuba, se documentan estudios de rediseño o mejora 
incremental, centrados en la integración de sistemas de 
gestión (Ricardo-Cabrera et al., 2018), la unificación de 
procesos, el diseño de procedimientos (Martínez-Caballero 
& Abreu-Bosch, 2018), la utilización de tecnologías de la 
información y las comunicaciones (Pérez de Armas & Pérez-
Chaviano, 2020), o la adopción del enfoque de cadenas de 
suministros (Covas-Varela et al., 2017). Sus diversos obje-
tivos apuntan similarmente a elevar el desempeño, ya sea 
en incrementar la calidad, la agilidad, la disponibilidad de 
información, como en generar impactos en la entrega de 
productos, los costos y la satisfacción de los clientes.

Metodología

Diseño del estudio

Se desarrolló un estudio cuasiexperimental (Hernández 
Sampieri et al., 2006), pues la investigación valora el efecto 
y la relación de una variable independiente (mejora de pro-
cesos) con una variable dependiente (desempeño). No se 
garantizó la asignación al azar de los grupos, que para el 
caso son dos periodos de tiempo: 2013-2016 y 2017-2020, 
aunque se siguió una estrategia de emparejamiento al com-
parar ambos periodos en función del personal de trabajo, la 
estructura organizativa y el sistema de trabajo. Para ello, se 
combinaron análisis cuantitativos y cualitativos con el fin 
de conferir un enfoque mixto a la investigación.

Procedimiento y técnicas de recolección de datos

El estudio se estructuró en tres etapas: i) diagnóstico del 
sistema de ciencia tecnología e innovación, ii) aplicación 
de herramientas para la gestión y mejora de procesos, y 
iii) comparación de los resultados en dos periodos, antes 
de la aplicación de los instrumentos y después de la 
implementación.

Diagnóstico del sistema de Ciencia 
Tecnología e Innovación

Los métodos utilizados para revelar las principales insufi-
ciencias se describen a continuación:  

•	 Revisión documental. Comprende la recolección de 
datos e información procedentes de análisis de balances 
de trabajo e informes de visitas realizadas por especia-
listas del Ministerio de Salud Pública. Se seleccionaron 
documentos oficiales registrados entre 2013 y 2017.

•	 Encuestas. Estas son utilizadas para obtener informa-
ción mediante cuestionarios dirigidos a una muestra 
representativa de individuos, de forma que las conclu-
siones obtenidas se puedan generalizar al conjunto de 
la población (Beerli-Palacios, 2000). Se adoptaron dos 
cuestionarios: i) sobre clima organizacional, tomado de 
Bravo Macías (2018), previo análisis de su aplicabilidad 
al objeto de estudio, dirigido a siete especialistas del 
área de investigaciones y que exploró cuatro dimen-
siones: liderazgo, trabajo en equipo, comunicación y 
motivación; ii) sobre la capacidad tecnológica de la uni-
versidad, que comprendió trece preguntas, distribuidas 
según cuatro criterios: disponibilidad de la tecnología, 
nivel de utilización, nivel de conocimiento y asegura-
miento. Esta fue aplicada por conveniencia de los au-
tores a una muestra no probabilística de investigadores 
vinculados a proyectos de investigación, para un uni-
verso de 1.023 profesores e investigadores.

En ambos instrumentos, se estableció una escala Likert 
de 1 a 5, correspondiente a los niveles “nunca”, “rara vez”, 
“algunas veces”, “frecuentemente” y “siempre”. Los resul-
tados obtenidos fueron recogidos en una hoja de cálculo 
de Excel, para así analizar el estado actual de estas fun-
ciones y las brechas que presentan con respecto al estado 
deseado.

La medición de las exigencias técnico-organizativas se 
basa en tres indicadores: i) dinámica del rendimiento, que 
exige garantizar un crecimiento sistemático de los indica-
dores de eficacia y eficiencia; ii)  capacidad de reacción, 
que asegura en un plazo dado la producción o servicio que 
se demanda; iii) estabilidad, que exige adoptar una organi-
zación que permita prever y resolver profilácticamente los 
problemas que surjan sin necesidad de la intervención de 
los niveles superiores. Para una muestra de observaciones 
al funcionamiento de los procesos, se analiza normalidad 
de los datos y se determinan valores de media y desviación 
típica planificados y reales.

Aplicación de las herramientas 
para la mejora de procesos

En esta etapa se integran herramientas y buenas prácticas 
del enfoque de procesos, combinados a otros análisis como 
el estratégico y otras técnicas propias de la gestión de la 
calidad.



INNOVAR

123INNOVAR VOL.  33,  NÚM. 89,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2023

Definición del rumbo estratégico y 
prospectivo del sci territorial

Se definió el rumbo estratégico de la ciencia y la innova-
ción tecnológica, basado en la propuesta metodológica de 
Godet y Durance (2007) para la planificación estratégica 
por escenarios, que promueve la sinergia entre la prospec-
tiva y la estrategia. El análisis estructural, de actores, y 
la construcción del espacio morfológico, con el uso de los 
programas micmac, mactor y morphol, generaron como sa-
lidas las variables clave, el mapa de actores y la identifi-
cación de escenarios. La combinación con el análisis dafo 
consolidó el diseño de la estrategia, la misión, la visión y 
los objetivos estratégicos (Acosta-Valera, 2018).

Definición de los procesos de ciencia e innovación

Resulta una práctica actual incorporar el análisis de los 
procesos desde la planificación estratégica, para simpli-
ficar el camino y generar una mejor alineación entre es-
trategia, misión y objetivos con los procesos. Para ello, se 
tomó como referencia la propuesta de Medina León et al. 
(2019). Luego, se establecieron prioridades que condicio-
naron el orden adecuado para la mejora según cuatro cri-
terios: a)  impacto del proceso en el cumplimiento de los 
objetivos estratégicos; b) repercusión en el cliente y su sa-
tisfacción; c) posibilidad de alcanzar el éxito a corto plazo; 
y d) variabilidad (Medina León et al., 2019; Nogueira Ri-
vera et al., 2004). Los tres primeros son considerados tra-
dicionales en la gestión por procesos (Amozarrain, 1999; 
Zaratiegui, 1999). A partir de la matriz de selección, los es-
pecialistas otorgaron puntuación por procesos a cada uno 
de los criterios y seleccionaron aquellos que superaran la 
puntuación total media.

Análisis y mejora de procesos

Para el análisis y la mejora de los procesos fueron utili-
zadas las siguientes herramientas: 

•	 Descripción. Revela información útil sobre secuencias 
de pasos, conexiones, flujos, tiempos, actividades que 
aportan o no valor, o poco ágiles y flexibles, lo que fa-
cilita la búsqueda de oportunidades de mejora (Rowell, 
2016). Fueron utilizados los diagramas As Is para gra-
ficar la secuencia actual de actividades y la notación 
bpmn para la modelación del proceso tal como debe 
ejecutarse luego de poner en marcha las mejoras.

•	 Análisis de valor añadido. Busca minimizar o eliminar 
todo tipo de actividad que no aporte valor añadido y 
optimizar los pasos que sí aportan (Trischler, 1998). 
Se analizó cada actividad según aquellas que aportan 

valor al cliente, pues transforman insumos para la ge-
neración de bienes o servicios (vac); aportan a la or-
ganización como resultado del beneficio ofrecido al 
cliente (vae) y las que no aportan (sva); por lo general 
estas últimas se manifiestan en actividades de prepara-
ción (p), de inspección (i), de espera (e), de movimiento 
(m) y de archivo (a). Consecuentemente, se calculó el ín-
dice de valor añadido en función del total de tareas del 
proceso (tt) y aquellas que añaden valor (tva), según la 
expresión (1). 

iva(%) = (TV/ATT) * 100      (1)

	 Si iva ≥ 70%, se considera que el proceso es eficiente, 
de lo contrario es reconocido como deficiente, lo que 
conduce a identificar acciones para el incremento del 
valor añadido.

•	 Análisis de tiempos. Se analizan actividades que in-
ciden significativamente en el tiempo del proceso, su 
posible reducción o eliminación si no aporta valor, las 
posibilidades de incrementar su rendimiento, automati-
zarlas o mejorar los métodos de trabajo. Atendiendo a 
la variabilidad de los procesos estudiados, se consideró 
el uso de la distribución Beta para calcular el tiempo 
esperado (te) a partir de la estimación de tres tiempos: 
probable (m), optimista (a) y pesimista (b), según la ex-
presión (2) (Chase et al., 2007).

TE = (a+4m+b)/6      (2)

•	 Análisis de riesgos. En correspondencia con la norma 
cubana NC 31010: 2015, cada parte del proceso se 
somete a la identificación de fallos que afectan, de ma-
nera significativa, sus resultados finales. Se valora la 
probabilidad de ocurrencia del riesgo (Po) y su severidad 
(s), según una escala de 1 a 5 en poca (1-2), mediana 
(3) y alta (4-5). Son seleccionados como críticos aquellos 
riesgos con un índice mayor o igual a 20 (expresión 3) 
(Oficina Nacional de Normalización [onn], 2015).

IC = Po * S      (3)

•	 Evaluación de costos de calidad. Mide la eficiencia sis-
temáticamente, es decir, cuánto se gasta por los fallos 
en la ejecución del proceso. Se evalúa los indicadores 
clave de resultados y las fallas y, así, se definen, clasi-
fican, agrupan y cuantifican los costos de calidad.

Comparación de los resultados

Se ejecutaron dos momentos: primero, se comprobaron 
los avances alcanzados al contrastar principales indi-
cadores entre el periodo inicial (2013-2016) y el experi-
mental (2017-2020); luego, se evaluó la satisfacción de los 
usuarios en dos años posteriores a los principales cambios. 
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Ambos resultados se apoyan en análisis estadísticos, con 
el uso del software spss versión 20. De acuerdo con los ob-
jetivos del estudio, se plantea como hipótesis:

Ho. �No existen diferencias significativas en el desempeño 
del sci antes y después de la aplicación de los métodos de 
mejora de procesos.

H1. �Existen diferencias significativas en el desempeño del 
sci antes y después.

Se verificó que en el periodo experimental y el de control 
existían condiciones similares: el personal que desarrolla 
sus funciones en esta área es el mismo; la estructura orga-
nizativa y el sistema de trabajo se mantienen. El cambio 
fundamental radica en la introducción del enfoque de pro-
cesos en el periodo experimental.

Para evaluar la satisfacción, se diseña un cuestionario que 
valora las dimensiones: convocatoria de proyectos, eje-
cución de proyectos, categorización científica; actividad 
de integración, generalización, propiedad intelectual y 
producción científica, planificación y ejecución del pre-
supuesto, y uso de la información de ciencia tecnología 
e innovación. Se utilizan tres niveles de valoración: defi-
ciente, regular y adecuado. Se aplicó preliminarmente 
a siete profesores universitarios, para verificar la consis-
tencia y coherencia de las preguntas; el resultado arrojó 
una confiabilidad de 0,77. Del universo definido se selec-
cionaron 35 profesores e investigadores en 2019 y 30 en 
2020 con resultados científicos relevantes.

Resultados

Diagnóstico

El diagnóstico inicial reveló brechas en la alineación entre 
las investigaciones ejecutadas y las prioridades de inves-
tigación; la capacidad innovadora; la introducción y ge-
neralización de los resultados de las investigaciones con 
efectos en la visibilidad de la universidad; la integración 
entre los subsistemas de la ciencia y la innovación; la es-
tabilidad de los resultados científicos; el análisis estraté-
gico del entorno para tomar decisiones; la correspondencia 
entre el potencial científico y la producción científica ge-
nerada; la organización, planeamiento, seguimiento y con-
trol de los procesos.

El comportamiento técnico organizativo lo confirmó al re-
velar variabilidad en el rendimiento de los principales indi-
cadores de ciencia e innovación e inestabilidad y elevados 
tiempos de reacción en procesos de investigación y desa-
rrollo (figura 1 y tabla 1).  

Innovación 

Indice de Publicaciones 

Indice de Resultados cientifico-técnicos 
generalizados respecto a generados 
Índice de registros de obras  aprobados contra 
solicitados 

Investigación y desarrollo 

No. Proyectos I+D 

No. Investigadores categorizados 

Figura 1. Dinámica de rendimiento: investigación, desarrollo e innovación. 
Fuente: elaboración propia.

Tabla 1. 
Capacidad de respuesta y estabilidad.

Indicador
Tiempo medio de 

reacción (Trα = tmed + 
b’ * σ )

Estabilidad 
(1-Xmed/σ)

Proyectos 
nacionales 
aprobados/
presentados

Tiempo de entrega: Trα 
= 29,48 días> Tr plan = 
20 días

Esr = 0,5 < Esplan = 
0,71

Publicaciones de 
impacto contra total

Entrega de reporte: Trα 
= 8,33 meses >Tr plan 
= 6 meses

Esr = 0,49 < Esplan 
= 0,67

Expedientes de 
categorización 
científica 
presentados contra 
aprobados

Tiempo de tránsito a 
categorías auxiliar y 
titular: Trα = 15 años > 
Tr plan =4años

Esr = 0,43 < Esplan 
= 0,44

Fuente: elaboración propia.

Aplicación de las herramientas 
para la mejora de procesos

La definición del planteamiento prospectivo y estratégico 
resultó en la definición de la misión, la visión, las variables 
y los actores clave, la estrategia de desarrollo y los obje-
tivos estratégicos del sci (figura 2).
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La definición de los procesos de ciencia e innovación tec-
nológica resultó en: 

•	 Estratégicos: planeación (P7), gestión de la calidad (P9).

•	 Operativos: gestión de proyectos de investigación e 
innovación (P1); generalización de resultados (P2); in-
novación y tecnologías (P3); gestión de desarrollo 
(premios, eventos, categorización científica y publica-
ciones) (P4); gestión de la propiedad intelectual (P5), 
coordinación de ensayos clínicos (P6). 

•	 Apoyo: vigilancia tecnológica (P9).

Cuatro de los nueve procesos identificados superaron el 
valor de la puntuación total media y se priorizaron la ges-
tión de proyectos de investigación e innovación y la ges-
tión de desarrollo, con las mayores puntuaciones. La figura 
3 describe el proceso de categorización investigativa tal 
como operativamente se ejecutaba al comienzo del estudio.

El análisis de riesgos, tiempos y valor añadido en subpro-
cesos de gestión de proyectos y gestión de desarrollo re-
veló, por un lado, que los principales riesgos se asocian a 
la presentación fuera de tiempo de los proyectos, la mala 
calidad en su diseño y el decrecimiento en las investiga-
ciones; por otro, precisamente estos probables fallos se 
producen en las etapas de mayor duración (nueve meses), 
asociadas a la actualización de las prioridades de investi-
gación, el lanzamiento de las convocatorias, la recepción y 
evaluación de propuestas, y el desarrollo de talleres para 
entrenamiento; el 69% de ellas aporta valor, pero existen 
reservas de mejoras en su organización, agilidad en el fun-
cionamiento y la reducción de los riesgos. 

En cuanto a la categorización, la ineficacia en la capaci-
tación de profesionales, en la confección y presentación 
de expedientes y el insuficiente número de investigadores 
categorizados resultan los efectos no deseados de mayor 

Figura 2. Ejercicio prospectivo y estratégico. Fuente: elaboración propia con base en Hernández Nariño et al. (2018), Acosta Valera (2018) y Díaz Almeda 
(2019).

Misión: Desarrollar procesos de asesoría, capacitación y coordi-
nación de la actividad científica, investigativa y de innovación 
que favorezca la generación, introducción y generalización de 
nuevos conocimientos y tecnologías por parte de profesionales e 
investigadores de la universidad de ciencias médicas y unidades 
asistenciales, para contribuir a la calidad de los servicios de 
salud y así satisfacer las necesidades de salud de la población 
matancera.

Visión: Ser una dirección que gestiona procesos certificados 
de coordinación, asesoría y capacitación a profesionales y aca-
démicos de la Universidad de Ciencias Médicas y unidades 
asistenciales, para impulsar la generación de conocimientos e 
innovaciones, la introducción de resultados científicos y la trans-
ferencia de tecnologías, con base en un sistema de gestión de 
la calidad, con profesionales competentes y un ambiente de tra-
bajo colaborativo, que contribuyan al desarrollo sostenible de la 
salud pública y la satisfacción de la población de la provincia de 
Matanzas.

Variables: Formación de recursos humanos de alto nivel; calidad 
del potencial científico; generación de resultados; investigaciones 
básicas y aplicadas.
Actores clave: Instituciones asistenciales de nivel primario y 
secundario, Universidad de Ciencias Médicas, Dirección Provin-
cial de Salud, Gobierno, Delegación Territorial del Ministerio de 
Ciencia Tecnología y Medio Ambiente.

Estrategia: Contribuir a la formación, capacitación y asesoría de 
recursos humanos de alto nivel que permitan elevar la calidad del 
potencial científico en aras de que favorezca la generación, intro-
ducción y generalización de nuevos conocimientos y tecnologías, 
enfocados en las prioridades territoriales e institucionales, y en el 
incremento de la calidad de los servicios 

Objetivos estratégicos: 
1.	 Mejorar los niveles de calidad del 75% de los procesos de Ciencia e Innovación Tecnológica.
2.	 Promover la superación de más del 60% de cuadros, metodólogos, profesionales e investigadores en la producción, introducción y generalización 

de los resultados científicos y tecnológicos.
3.	 Potenciar la implementación de la estrategia de calidad en más de un 70% de las instituciones de la provincia.
4.	 Alcanzar más de un 75% en la generalización de los resultados científico-técnicos planificados, provenientes de proyectos de investigación e 

innovaciones.
5.	 Ejecutar el presupuesto asignado a un nivel de efectividad superior a 60%.
6.	 Incrementar el cumplimiento de las actividades hito de los ensayos clínicos superior al 70%.
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probabilidad. Igualmente, estos riesgos se relacionan con 
las etapas de mayor consumo de tiempo (diez meses). 
En este caso, un 33% de las actividades añade valor y, 
coincidentemente, en su mayoría, son las tareas de larga 
duración, lo que apunta a posibilidades de mejoras incre-
mentales. Ya en aquellas que no aportan deben dirigirse 
soluciones más innovadoras. En general, se desplegaron 
las mejoras siguientes:

•	 Gestión de proyectos. Formalización de las líneas de 
investigación para priorizar proyectos que se van a de-
sarrollar según necesidades de la provincia; reorganiza-
ción del cronograma de la convocatoria de proyectos; 
rediseño del sistema de información y monitoreo; di-
seño de algoritmos para planificación y ejecución del 
presupuesto; modelación del proceso.

•	 Gestión de desarrollo. Diseño de un plan estratégico 
para impulsar el potencial científico de un sistema 
de alerta para identificar potenciales investigadores 
que se van a categorizar y de procedimientos de tra-
bajo para convocatoria y organización de eventos 
(programas científicos, asignación de funciones para 
ejecución y acreditación del evento), divulgación, pro-
moción e identificación de grupos de investigación con 
requisitos para optar por premios científicos, basado 
en información integrada de proyectos, producción y 
categorización científica; digitalización de los regis-
tros de los candidatos a investigador, formatos de no-
tificación de cumplimiento de requisitos y preparación 
de expediente; combinación de actividades comunes; 
modelación de los procesos y simulación para aná-
lisis de escenarios según la ocurrencia de los riesgos 
identificados.

Mediante el software Bizagi Modeler, se modeló cada pro-
ceso, tal como debe ejecutarse según las propuestas de 
mejora (dicha modelación constituye un resultado de una 
tesis de diploma dirigida por la autora principal de este 
trabajo). La figura 4 ilustra el modelo del subproceso de 
categorización científica.

Comparación de los resultados

La tabla 2 muestra la evolución manifiesta por los indica-
dores de desempeño, unido a una evaluación de los costos 
de calidad (costos por fallos). 

En el 2019 el porcentaje de satisfacción con los procesos 
fue de 58%, mientras que en el 2020 fue de 79%. La 
tabla 3 muestra los resultados del procesamiento del ins-
trumento en ambos años para los principales aspectos eva-
luados por los profesionales.

Para la aplicación de las pruebas de significación estadís-
tica, se conformaron los registros de datos primarios que 
condicionaron la determinación de los indicadores. Se 
identificaron como unidades de análisis los proyectos, los 
expedientes de investigador procesados, la cantidad de 
ponencias y participantes registrados en cada evento, así 
como los costos de calidad por fallos en los primeros tres 
meses del año, en el periodo de control y el experimental. 

Es comprobada la normalidad de los datos mediante los 
métodos Kolmogorov Smirnov y Shapiro Wilk, en depen-
dencia del tamaño de la muestra; posteriormente, fueron 
utilizadas pruebas no paramétricas o t de comparación de 
muestras relacionadas, en función de la normalidad o no 
de las observaciones.

Figura 3. Diagrama As Is del proceso de categorización investigativa. Fuente: elaboración propia.
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Figura 4. Modelo de subproceso de categorización científica. Fuente: elaboración propia con base en Díaz Almeda (2019) mediante el software Bizagi 
Modeler

Tabla 2. 
Comparación según indicadores de desempeño en dos periodos (2013-2016) y (2017-2020).

Periodo de control Periodo experimental

Indicadores/ año 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Total de proyectos en ejecución 192 153 113 122 91 113 111 123

Proyectos nacionales en ejecución 4 6 6 6 6 7 7 10

Proyectos nacionales en 
ejecución/
Total de proyectos 
(%)

2,1 3,9 5,3 4,9 6,6 6,3 6,3 8,1

Proyectos nacionales aprobados 
para el próximo período/
Total presentados (%)

2/4 (50) 4/6 (66,6)
0/12
(0)

0/4 (0) 2/7 (28,6) 3/11 (27,3)
5 /12 
(41,7)

1/ 2 (50)

Cantidad de investigadores 
categorizados/propuestos

12/12 8/10 39/49 46/50 50/55 50/51 36/45 71/76

Porcentaje de titulares y auxiliares 
respecto al total de categorizados  

16,7 0 7,7 2,2 12 8 13,9 20,5

Número eventos 1 1 4 5 1 3 6 5

Ponencias 36 34 313 141 60 209 212 413

Cantidad de participantes 68 59 359 242 86 251 516 499

Premios nacionales y territoriales 
profesores y estudiantes

1 4 1 1 2 1 5 6

Costo por fallos/costo total de 
calidad

0,65 0,75 0,73 0,6 0,65 0,27 0,29 0,19

Fuente: elaboración propia.

La tabla 4 expone un resumen de los resultados, en que, ex-
cepto en la cantidad de ponencias a eventos, la mayoría de los 
indicadores muestran diferencias significativas, de acuerdo 
con la comparación entre las medias y las desviaciones y el 
test aplicado, con una significación superior a 0,05.

Para las encuestas, se analizó la diferencia entre los dos 
periodos de medición post test, lo que resultó en mejoras 
estadísticamente significativas en las percepciones sobre 
la calidad y pertinencia de las recomendaciones y sugeren-
cias de expertos y metodólogos (0,036). En los restantes 
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Tabla 3. 
Comparación de la satisfacción en 2019 y 2020. 

Ítem 2019 (n = 35) 2020 (n = 30)

Valoración Porcentaje Media Desv. Valoración Porcentaje Media Desv. 

Información  de prioridades de 
investigación

Deficiente    
Regular       
Adecuada    

8,6
34,6
57,1

3,97
1,32

Deficiente  
Regular      
Adecuada  

6,6
20

73,3

4,3
1,32

Comunicación oportuna sobre categorías 
investigativas

Deficiente    
Regular        
Adecuada    

17,1
20

62,9

3,91
1,56

Deficiente  
Regular      
Adecuada   

3,3
30

66,7

4,27
1,11

Seguimiento y orientación para ejecución 
de proyectos

Deficiente  
Regular       
Adecuada   

28,6
20

51,4

3,40
1,85

Deficiente   
Regular       
Adecuada   

16,7
26,7
56,7

3,73
1,68

Asesoría para conformación de 
expedientes de categoría investigativa

Deficiente   
Regular        
Adecuada    

14,3
20

65,7

4
1,55

Deficiente   
Regular      
Adecuada   

6,7
23,3
70

4,27
1,23

Calidad y pertinencia de recomendaciones 
por metodólogos

Deficiente   
Regular      
Adecuada  

11,4
34,3
54,3

3,80
1,53

Deficiente   
Regular      
Adecuada   

6,7
13,3
80

4,47
1,17

Orientación sobre vínculo entre proyectos, 
publicaciones y divulgación de resultados

Deficiente    
Regular        
Adecuada    

14,3
25,7
60

3,89
1,55

Deficiente   
Regular      
Adecuada   

6,7
33,3
60

4,07
1,26

Fuente: elaboración propia con base en los estadísticos usando el software spss.

Tabla 4. 

Análisis estadístico del desempeño en los períodos de control y experimental.

Ítem
Tamaño 

de 
muestra

Análisis estadístico (p = 0,05)

Estadística descriptiva
Mean, Std. Deviation

(control-experimental)

Test de significación 
Prueba Wilcoxon de rangos con signos (Z; 

Asymp. Sig. 2-tailed) 
Prueba T (t; df; Sig. 2-tailed)

Proyectos nacionales en ejecución 100
0,59; 0,605
1,10; 0,302

-6,640; 0,000

Proyectos nacionales aprobados 32
1,44; 0,801
1,72; 0,457

-2,000; 0,046

Cantidad de investigadores 
categorizados 

229
0,99; 0,966
1,90; 0,295

-10,106; 0,000

Proporción de titulares y auxiliares 207
0,52; 0,529
1,14; 0,343

-9,644; 0,000

Cantidad de ponencias a eventos 11
47,64; 40,155
81,27; 40,078 

-1,689; 0,091

Cantidad de participantes en eventos 11
66,18; 52,007
122,91; 46,018

-2,179; 0,029

Costo por fallos 16
0,38; 0,230

0,099; 0,0997
4,517; 15; 0.000

Fuente: elaboración propia.
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ítems, a pesar de su evolución positiva según los valores 
alcanzados por las medias, los resultados obtenidos son su-
periores al nivel de significación, lo que sugiere que, para 
la muestra estudiada, aún no es representativo el aumento 
en las valoraciones de los sujetos. 

Discusión

El análisis técnico-organizativo indicó la necesidad de mo-
dificar los mecanismos de gestión, al considerar que la 
capacidad de reacción y la estabilidad apuntan a dificul-
tades del sci de ajustarse, con rapidez y agilidad, a exi-
gencias internas y externas. Precisamente, en el periodo 
de control se produce un estancamiento en la genera-
ción de proyectos nacionales: mientras los proyectos ins-
titucionales descienden considerablemente, el potencial 
científico crece vertiginosamente en investigadores en for-
mación, pero no aumenta en igual proporción en investiga-
dores de alto nivel, quienes en realidad resultan impulsar 
los procesos investigativos, con el consiguiente efecto en 
la producción científica. Toledo-Fernández (2018) confirma 
que en las universidades médicas cubanas se apreciaba un 
comportamiento variable en la mayoría de los indicadores 
de i+d+i.

La combinación del enfoque bpm con supuestos tradicio-
nales de la gestión por procesos favoreció una mayor agi-
lidad y capacidad de respuesta luego de la combinación 
de soluciones en los procesos (diseño de procedimientos, 
sistemas y registros de información, modelación y reorga-
nización de tareas), en las personas (documentación, asig-
nación de funciones y formalización de métodos de trabajo 
como vías para fomentar el aprendizaje y el conocimiento 
y así incrementar la productividad) y la tecnología (digi-
talización y automatización de tareas). El análisis estadís-
tico muestra que los efectos más sensibles se producen 
en la ejecución de proyectos nacionales, el desarrollo del 
potencial científico, los costos generados por las no con-
formidades y las actividades de asesoría y capacitación a 
profesionales. 

Algunos estudios en el sector de la salud han confirmado 
que el bpm puede influir en diferentes problemáticas organi-
zacionales, como el entrenamiento de los empleados, el de-
ficiente intercambio de información, la desconexión entre 
la medición y la estrategia organizacional, la falta de es-
tándares y procedimientos de trabajo (Gomes et al., 2018); 
también favorece la medición de tiempos de respuesta, la 
generación de alertas y notificaciones, lo que incide en las 
percepciones de los usuarios (López et al., 2016).

Las mejoras impactaron en otros procesos, particularmente 
en aquellos como la generalización de resultados y la ges-
tión de la calidad. Para reducir la variabilidad y aumentar 
la eficacia y eficiencia de las actividades, exigió trabajar si-
multáneamente el diseño de manuales, normas de trabajo, 
inspecciones y auditorías.

Los indicadores utilizados presentan una lógica similar a 
la propuesta de Qin y Du (2018), quienes plantean como 
medidas de i+d en universidades aquellas referidas a los re-
sultados (publicaciones, patentes, utilidades por la comercia-
lizacion de productos, tecnologías y servicios) y las entradas 
(gastos, desarrollo del personal de trabajo, implementación 
de proyectos de i+d) desplegados en dos etapas: la creación 
de conocimientos y la comercialización. En consecuencia, 
proponen índices sintéticos de eficiencia y efectividad.

Sin duda, la valoración del desempeño a través de estos in-
dicadores revela desafíos compartidos con otros entornos 
donde se enfatiza en la mejora del valor añadido de los 
procesos, la formación y desarrollo del capital humano, y 
la evaluación de la eficiencia para alcanzar niveles satis-
factorios en los procesos de innovación (Parra-Fernández 
et al., 2020). 

No obstante, los cambios aún deben consolidarse en el 
largo plazo, mientras que el monitoreo del entorno y el en-
foque de riesgos pueden incidir en la sostenibilidad de los 
resultados. En los últimos tres años, transformaciones ini-
ciadas en el sistema de ciencia, tecnología e innovación en 
el país, en la organización del sector de la salud e, incluso, 
como consecuencia de la contingencia sanitaria, afectaron 
moderadamente algunos procesos e implicaron ligeras va-
riaciones en la evolución de varios indicadores.

Este estudio posee puntos en común con Lee et al. (2017), 
quienes propusieron mejoras en los procesos de i+d de 
pymes, a partir del análisis de su nivel de desempeño, y 
el estudio del impacto técnico, económico y de funcio-
namiento, solo que en su caso los autores recurren a la 
predicción de estos impactos mediante la simulación de 
la influencia de procesos críticos en los resultados, a dife-
rencia de esta investigación donde experimentalmente se 
prueban los instrumentos gerenciales definidos y se com-
prueba posteriormente su influencia en el desempeño.

Finalmente, es posible considerar que la adopción de 
prácticas de gestión y mejora de procesos favorece el 
desempeño del sistema de ciencia e innovación analizado, 
así como reveló el estudio de Sanders y Linderman (2014) 
que fundamentan la relación entre el diseño, la mejora de 
procesos y el desempeño. 
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Conclusiones

Esta investigación se planteó como objetivo demostrar la 
influencia de la mejora de procesos en el desempeño de un 
sistema de ciencia e innovación en salud. Las soluciones 
propuestas e insertadas en la universidad demuestran 
la posibilidad que, de ser sistematizadas, pueden derivar 
en métodos organizativos tendientes a la mejora de pro-
cesos y la innovación organizacional, demostrado por la 
evolución favorable de la generalidad de los indicadores 
de desempeño en procesos de investigación y desarrollo, 
y supone una correspondencia con las valoraciones posi-
tivas de los usuarios respecto a actividades relativas al di-
seño de procedimientos y métodos de trabajo.

El carácter exploratorio de la medición de las percepciones 
en la muestra seleccionada limita la consideración de todos 
los posibles factores no controlados en la investigación y 
cómo afectan el comportamiento de las variables estu-
diadas, lo que implica brechas metodológicas que deben 
atenderse para fortalecer los hallazgos cuantitativos.

Como líneas para futuras investigaciones destacan las si-
guientes: a) desarrollar en una fase superior de madurez la 
modelación e introducción de la automatización para lo-
grar mayor agilidad y capacidad de respuesta a las exigen-
cias cambiantes del entorno; b) sistematizar la aplicación 
de prácticas de gestión del conocimiento en apoyo a la 
gestión de la producción científica y el potencial científico; 
c) desarrollar una política de innovación que propicie la ge-
neración de resultados de impacto científico, tecnológico, 
social, económico y medioambiental, con capacidad de 
ser generalizados, tal que cierren el ciclo de investigación; 
d)  refinar estudios de evaluación de impactos y de satis-
facción de los usuarios para confirmar la influencia de la 
mejora de procesos en el desempeño, la eficiencia y efecti-
vidad del sistema de ciencia e innovación.
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RESUMEN: El concepto de organización es medular en las ciencias sociales, pues provee una estruc-
tura teórica para la agencia colectiva, da perspectivas para una gerencia compleja, innovadora e 
integradora, y podría ser de gran utilidad para la gestión del patrimonio. Por su parte, los discursos 
de rentabilidad en la cultura y el patrimonio han llevado a iniciativas como el emprendimiento, la 
economía naranja y el turismo cultural, tendencias que se debaten entre la sostenibilidad, la finan-
ciación y la transgresión de la esencia del patrimonio. Este trabajo analizó la producción académica 
relativa al concepto organización en la literatura sobre patrimonio cultural. Se desarrolló una revi-
sión sistemática en las principales bases de datos en ciencias sociales a nivel mundial. Se encontra-
ron 64 trabajos que coincidían con la búsqueda. En relación con la organización, los términos más 
frecuentes fueron empresa, institución, entidad pública o formas específicas como museo, archivo, 
glam. Aunque la literatura ha crecido en los últimos años, se espera que aparezca mayor investiga-
ción transdisciplinaria, imperativa para las organizaciones culturales en estos momentos de crisis. 

PALABRAS CLAVE: museos, ngo, organizaciones, patrimonio cultural, revisión de literatura. 

Introducción

La importancia de las organizaciones es indudable. Nacemos en hospitales; 
nos desarrollamos en escuelas, y yacemos muertos en iglesias y cemente-
rios, todas organizaciones (Etzioni, 1997). La mayoría de las actividades 
humanas, incluido el patrimonio cultural, pasan en organizaciones. En ellas, 
se dan las interacciones humanas para la validación, la interpretación, 
la puesta en valor y la conservación del patrimonio; sin embargo, en la 

CULTURAL HERITAGE ORGANIZATIONS: AN ESSENTIAL 
TRANSDISCIPLINARY LINK

ABSTRACT: The concept of organization is essential for the social sciences, 
as it provides a theoretical framework for collective agency, perspectives 
for complex, innovative, and inclusive management, and could be really 
useful for wealth management. On their behalf, the discourse of profit-
ability in the culture and heritage context have led to initiatives such as 
entrepreneurship, the orange economy, and cultural tourism, trends that 
generate a debate between sustainability, financial leverage, and the 
transgression of the essence of heritage. Hence, this work examines the 
academic production around the concept of organization in the literature 
on cultural heritage. A systematic review was developed in the main social 
sciences databases worldwide, obtaining a total of 64 works that matched 
the search criteria. In relation to the organization construct, the most fre-
quent terms identified were company, institution, public entity, or specific 
forms such as museum, archive, and glam. Although research works on the 
subject have increased in recent years, more transdisciplinary studies are 
expected to appear, which is imperative for cultural organizations in these 
moments of crisis.

KEYWORDS: Museums, ngo, organizations, cultural heritage, literature 
review.

ORGANIZAÇÕES DE PATRIMÔNIO CULTURAL: UM VÍNCULO 
TRANSDISCIPLINAR INDISPENSÁVEL

RESUMO: o conceito de organização é medular nas ciências sociais, pois 
provê uma estrutura teórica para a agência coletiva, dá perspectivas para 
uma gerência complexa, inovadora e integradora, e poderia ser de grande 
utilidade para a gestão do patrimônio. Por sua vez, os discursos de renta-
bilidade na cultura e no patrimônio vêm levando a iniciativas como o em-
preendedorismo, a economia laranja e o turismo cultural, tendências que 
são debatidas entre a sustentabilidade, o financiamento e a transgressão 
da essência do patrimônio. Este trabalho analisou a produção acadêmica 
relativa ao conceito organização na literatura sobre patrimônio cultural. 
Foi desenvolvida uma revisão sistemática nas principais bases de dados 
em ciências sociais em todo o mundo. Foram encontrados 64 trabalhos 
que coincidiam com a busca. Com relação à organização, os termos mais 
frequentes foram “empresa”, “instituição”, “entidade pública” ou formas 
específicas como museu, arquivo, glam. Embora a literatura tenha crescido 
nos últimos anos, espera-se que apareça maior pesquisa transdisciplinar, 
imperativa para as organizações culturais nestes momentos de crise.

PALAVRAS-CHAVE: museus, ngo, organizações, patrimônio cultural, re-
visão da literatura.

LES ORGANISATIONS DU PATRIMOINE CULTUREL : UN LIEN 
TRANSDISCIPLINAIRE INDISPENSABLE

RÉSUMÉ : Le concept d'organisation est central pour les sciences sociales, 
car il fournit une structure théorique pour l'agence collective, donne des 
perspectives pour une gestion complexe, innovante et intégrative, et pour-
rait être d'une grande utilité pour la gestion du patrimoine. De leur côté, 
les discours sur la rentabilité de la culture et du patrimoine ont conduit à 
des initiatives telles que l'entreprenariat, l'économie orange et le tourisme 
culturel, des tendances qui sont partagées entre la durabilité, le finance-
ment et la transgression de l'essence du patrimoine. Cet article analyse 
la production académique liée au concept d'organisation dans la littéra-
ture sur le patrimoine culturel. On a procédé à une révision systématique 
des principales bases de données des sciences sociales dans le monde en-
tier. On a trouvé soixante-quatre articles correspondant à la recherche. 
En ce qui concerne l'organisation, les termes les plus fréquents ont été 
entreprise, institution, organisme public ou des formes spécifiques telles 
que musée, archives, glam. Bien que la littérature se soit développée ces 
dernières années, on s'attend à ce que davantage de recherches transdis-
ciplinaires voient le jour, ce qui est impératif pour les organisations cultu
relles en ces temps de crise.

MOTS-CLÉ : musées, ong, organisations, patrimoine culturel, analyse de 
la littérature.
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investigación sobre patrimonio cultural el concepto organi-
zación ha sido poco abordado y los estudios transdiscipli-
narios apenas están apareciendo (Cabrera & Vidal, 2017). 

Las organizaciones de patrimonio cultural son entidades 
sociales humanas, operadoras clave para la gestión de 
distintos patrimonios: asociaciones, cooperativas, mingas, 
museos, etc., que sirven como bancos, escuelas y parques. 
Ellas generan dinámicas complejas que superan el simple 
disfrute al formar identidad social, capital social, desa-
rrollo, etc. (Bernstein, 1998). A pesar de su importancia, si 
se realiza una búsqueda genérica con los términos “mana-
gement of cultural heritage organizations” en los motores 
como Scholar Google solo aparecen dos documentos: el ca-
pítulo del “Handbook on the Economics of Cultural Heri-
tage”, de Castañer (2013), y el trabajo de Levin (2008), 
“A strategic organizational behaviour framework to sustain 
the effective management of world heritage sites”. 

Al conjugar los términos de manera diferente, se generan 
resultados como turismo, conservación o nuevas represen-
taciones del patrimonio, lo cual indica que es un campo 
novedoso (Cabrera & Vidal, 2017). Las teorías de la ad-
ministración y la gerencia recién empiezan a crear res-
puestas para las organizaciones culturales que suelen ser 
pequeñas, con pocos recursos y dirigidas por principios de 
conservación; quienes hacen las actividades de gerencia 
cuentan con pocas herramientas y deben recurrir a estu-
dios y prácticas inadecuadas para sus necesidades y ló-
gicas o se orientan hacia aspectos inventariales, museales, 
archivísticos o locales y específicos. 

Mientras tanto, en otros ámbitos, aparecen desarrollos 
gerenciales que podrían estar mejor adaptados a la na-
turaleza del patrimonio, que además podrían ayudar a la 
perdurabilidad organizacional, al superar las fronteras dis-
ciplinares actuales. Al tender un puente entre las ciencias 
de la gestión y las ciencias de la cultura, se podrían me-
jorar las expectativas de sostenibilidad y el alcance de los 
propósitos en organizaciones reales, incrementando los 
lazos en las comunidades, las posibilidades de acceder a 
recursos frescos y sin poner en riesgo la naturaleza deli-
cada del patrimonio. 

Organizaciones con una naturaleza particular requieren de 
una gerencia diseñada para sí mismas, que además desa-
rrolle discursos, prácticas y herramientas multidisciplinares: 
la administración, la antropología, la historia, la ciencia po-
lítica, el diseño, las artes, las ingenierías, etcétera, (Cabrera 
& Vidal, 2017), para que responda no solo a su sostenibi-
lidad, sino también a su función social y política (Stoller, 
2020). Por esa razón, este artículo analiza el vínculo, en la 
literatura científica, entre el patrimonio cultural y las orga-
nizaciones, para identificar los principales temas y ejes de 

interés, con el ánimo de que permita avanzar hacia el desa-
rrollo de teorías y herramientas para la gerencia de organi-
zaciones de patrimonio.

Antecedentes: la organización social humana

Las teorías de la organización han sido desarrolladas princi-
palmente en el marco de la administración, la economía, la 
sociología y las ingenierías. Una definición clásica de orga-
nización la presenta como agrupaciones humanas estable-
cidas deliberadamente para alcanzar fines determinados 
(carácter teleológico). Las organizaciones se caracterizan 
por la división del trabajo y los compromisos, en función 
de esos fines determinados, para lo que cuentan con uno 
o varios centros de poder que evalúan el desempeño y la 
disposición de recursos. Las organizaciones cuidan de su 
estructura con mayor vehemencia que cualquier otro grupo 
social y pueden substituir a sus integrantes cuando no se 
adecúan a sus responsabilidades o condiciones (Etzioni, 
1997; Morgan, 1990).

Según Luna y Puga (2010), las organizaciones son arre-
glos sociales que permiten resolver problemas complejos 
bajo situaciones que demandan la coordinación de los 
agentes, de ese algo que los otros pueden aportar que un 
solo individuo no puede y un tratamiento de la información 
racional. Hatch (2018) y Tolbert y Hall (2009) incluyen ele-
mentos nuevos como una escala jerárquica, unos límites 
definidos y el ordenamiento de subsistemas; además, estos 
autores la delimitan como una colectividad con propósitos, 
sistemas coordinados de comunicación y un orden formal 
que le dan persistencia en el tiempo. En contraste, Pfeffer 
(2000) cuestiona los enfoques teóricos que se ocupan de 
los fines, ya que lo que buscan con más ahínco es su su-
pervivencia y perdurabilidad. Para ello, las organizaciones 
coordinan el trabajo individual y ofrecen incentivos sufi-
cientes para obtener ese esfuerzo humano. 

Así, los estudios organizacionales buscan la comprensión 
como instrumento de transformación que lleva a la acción 
y a la práctica (Gómez Villegas, 2017). Luhmann (2005) 
propone la acción como unidad elemental y la comunica-
ción como lubricante del sistema, que se autorreproduce 
con procesos recurrentes: hábitos y rutinas, políticas, mé-
todos y procesos. Ellos mantienen unida a la organización, 
determinan su ethos, le dan coherencia y personalidad 
(Zea, 2004), y reproducen la estructura en función de unos 
propósitos, manifiestos o no (Etkin & Schvarstein, 1989; 
Schvarstein, 2001; Axelrod & Cohen, 2001). 

Para Luhmann (2005) y Zea (2004), la organización es una 
conversación estructurada, que mide su éxito por la probabi-
lidad de cumplir las expectativas de diversos stakeholders, y 
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la continuidad de las conversaciones es el principio que ga-
rantiza su perdurabilidad; por eso, implementar conceptos 
traídos del management tradicional como mercadeo o mo-
delo de negocio, que son ajenos al ambiente cultural, es 
riesgoso tanto para la fluidez de las conversaciones como 
para la gestión de los bienes culturales: un museo nacional 
es distinto a un museo comunitario o una asociación de 
artesanos en sus recursos, ambientes y audiencias de im-
pacto, pero también en sus modelos y referentes.

Las organizaciones de patrimonio cultural

Por mucho tiempo, las organizaciones de patrimonio colec-
cionaron objetos con propósitos de acervo, pero con el mo-
vimiento social por las identidades locales las sociedades 
han incrementado su valoración de la cultura inmaterial, 
considerándola patrimonio manifiesto y objeto de preser-
vación institucional (Jadé, 2006; Castañer, 2013). Así, los 
teóricos del patrimonio han dejado su mirada esencialista: 
centrada en un supuesto significado interno de los objetos, 
para pasar a ocuparse de los procesos de validación social, 

producción, circulación pública y significación del patri-
monio, como un mecanismo de continuidad social (Hobs-
bawm, 1991; Rosas Mantecón, 2005).

En estas nuevas tendencias, la identificación y puesta en 
valor del patrimonio cultural se reconoce como un proceso 
de negociación político, que involucra y afecta a genera-
ciones presentes y futuras (Blake, 2000; Morel, 2011; Slaby, 
2013). Este proceso de validación hace que la gestión del 
patrimonio se enfoque en las representaciones sociales 
(García Canclini & Urteaga, 2012): fiestas, oficios, tradi-
ciones, saberes, más que en las colecciones, por más au-
ténticas que ellas sean.

En coherencia con los nuevos sentidos que buscan la valida-
ción social (comunitaria) del patrimonio, las organizaciones 
de patrimonio cultural se pueden ver como entidades que 
buscan conservar las ideas, escenarios y artefactos que re-
presentan la herencia de una cultura, civilización o comu-
nidad y que, por tanto, deben ser preservados (Benhamou, 
2003; Peacock, 2008). Estas tienen como propósito la acti-
vación, conservación, divulgación y promoción, producción 
o distribución de patrimonio cultural, tangible o intangible; 
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también incluyen a aquellas que hacen accesible el patri-
monio: museos, edificios históricos, parques, sitios arqueo-
lógicos, archivos, etc.; aunque estas organizaciones son las 
más conocidas, hay una gran variedad. 

En este sentido, se considera organización de patrimonio 
cultural a cualquier sistema social, formal, con diversidad 
de objetivos, estructuras, fuentes de recursos y dimen-
siones que promueva las identidades y el patrimonio cul-
tural en sus múltiples formas. Este trabajo se basa en tres 
aspectos económicos de las organizaciones de patrimonio 
que priorizan su estudio: el primero, que las externalidades 
positivas (beneficios sociales) del patrimonio son mayores 
que los beneficios que pueden privatizarse (comerciali-
zarse); el segundo, que el entrelazamiento entre el pasado 
y el futuro hacen que sus tasas de retorno crezcan con el 
tiempo (beneficios sociales intergeneracionales incremen-
tales), así que el libre mercado no puede asignarles hoy 
su verdadero valor, por lo que se trata de organizaciones 
de interés público que deben ser financiadas socialmente; 
tercero, que son organizaciones maximizadoras de riqueza 
cultural y, por tanto, los beneficios se miden como bene-
ficios colectivos, que permitan retribuir a todos sus stake-
holders, incluidas las generaciones futuras (Acevedo, 2011, 
Cabrera & Vidal 2017). Asimismo, con el fin de generar 
herramientas válidas para su sostenimiento de mediano y 
largo plazo, se requiere trabajo transdisciplinario.

Por qué elegir el término organización

Organización es un concepto complejo e integral que re-
presenta de manera adecuada el fenómeno social en el 
patrimonio cultural y permite gerenciar desde la realidad 
de agrupaciones diversas, ya que no se agota en el uso. Se 
trata de un concepto que abarca a las organizaciones pri-
vadas, las organizaciones públicas estatales, las organiza-
ciones públicas no-estatales, organizaciones sin ánimo de 
lucro, que va desde las virtuales hasta la gran empresa in-
dustrial. En las últimas cuatro décadas, las teorías de la or-
ganización han tomado relevancia no solo para las teorías 
administrativas, sino para las ciencias sociales. Con el de-
sarrollo de los nuevos paradigmas en las ciencias y la gran 
variedad de organizaciones que se asientan en el mundo, 
las formas de gerenciarlas, medirlas, gestionarlas, crearlas, 
con propósitos y en ámbitos cada vez más diversos, se han 
expandido y, con ello, otras disciplinas han entrado a par-
ticipar de su comprensión e intervención. 

Por eso, Hernández et al. (2007) plantean que la mayor im-
plicación de conceptualizar la organización es la necesidad 
de ir más allá del estudio de la gran empresa industrial 
para abordar otro tipo de formaciones sociales teleoló-
gicamente orientadas. En el patrimonio esta orientación 

teleológica es destacable, ya que se busca la formación de 
identidades y la validación de los derechos culturales, una 
parte fundamental de la esencia humana. 

Las organizaciones son entidades emergentes, que mues-
tran la complejidad de la acción social y los conflictos de 
las relaciones de poder; por esta razón, Gómez Villegas 
(2017) sostiene que la acción humana, que pugna entre la 
acción individual y los órdenes sociales, está en la médula 
de los conflictos que intentan dilucidar los estudios orga-
nizacionales y que no son ajenos al patrimonio cultural. 
Otros términos usados como sinónimos de organización no 
permiten tal libertad o diversidad. El término empresa, por 
ejemplo, suele aludir a la organización industrial, comer-
cial y privada, que es un tipo específico de organización, al 
igual que entidad pública, ong o museo. La palabra insti-
tución, usada de forma precisa, viene del institucionalismo 
económico (s. xix); se refiere a las reglas formales o infor-
males que encauzan la actividad humana, y tiene más que 
ver con los hábitos, los valores sociales y los procesos nor-
mativos (Veblen, 2005; Hodgson, 2007). 

Materiales y métodos

Se realizó una revisión sistemática para verificar la apa-
rición del concepto organización en las principales publi-
caciones sobre gerencia y gestión del patrimonio cultural, 
con la metodología de doble revisor. Se tomaron como 
fuente de información diez bases de datos, que publican la 
principal producción internacional en todos los campos de 
las ciencias sociales, el patrimonio y la museología. Se in-
cluyeron artículos de investigación, notas de investigación, 
memorias, reseñas de libros, que estuvieran en inglés, es-
pañol, portugués, francés e italiano. No se usó ninguna 
restricción temporal para incluir todos los artículos que 
aparecieran. 

Para su búsqueda, se usaron los términos clave “cultural + 
heritage + organiz(s)ations” + “management”. Aunque no 
se incluyó literatura gris (no indexada), se analizaron docu-
mentos de la Organización de las Naciones Unidas para la 
Educación, la Ciencia y la Cultura (Unesco), por ser la au-
toridad mundial en el tema. Se incluyeron los que versaran 
sobre empresa o industria cultural, pese a que estarían ubi-
cados en una perspectiva conceptual distinta de la pro-
puesta en este trabajo. También se incluyeron los trabajos 
sobre organizaciones de memoria y los que usan las cate-
gorías glam (acrónimo de galerías, librerías, archivos o mu-
seos). Cuando aparecieron términos como crowdsourcing, 
gerencia o financiamiento en el título del documento, se re-
visó por completo. Este estudio es una síntesis de las publi-
caciones sobre el tópico (Tsang & Hsu, 2011; Roa-Martínez 
et al., 2017). Se excluyeron los textos que no mencionaron 
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el término organización, así como aquellos que usaron los 
términos patrimonio natural, digitalización o conservación, 
turismo o industria turística, específicamente, sin acom-
pañamiento del término organización. Estos resultados se 
analizaron cualitativamente por año para mostrar que hay 
un interés creciente hacia el tema.

Resultados

Se hicieron tres búsquedas: dos búsquedas entre 2016 y 
2018 y, luego, se hizo la verificación entre enero y marzo 
de 2020, de la cual resultaron 39 artículos que se aña-
dieron al análisis (33%). En la tabla 1, se presentan los re-
sultados detallados por base de datos. 

Tabla 1. 
Resumen de los hallazgos. 

Base de datos
N.º 

Publicaciones
Porcentaje del 

total/clave
Publicaciones 

clave

Econlit 181 16% 6

Emerald 63 6% 16

Science Direct 21 2% 9

Scopus 52 5% 10

Springer link 169 15% 4

Taylor & Francis 363 33% 14

Jstor 29 3% 4

RedALyC  3 0% 1

Unesco 179 16% 1

ebsco 45 4% 0

Total 1.107 100% 64

Fuente: elaboración propia.

De los 1.044 artículos excluidos, muchos de ellos trataron 
temas como el sector sin ánimo de lucro, la sostenibilidad, 
la gestión de museos y sus problemas de subvención o el 
turismo cultural. Algunos artículos hablaban sobre la sos-
tenibilidad de las zonas costeras, el patrimonio sumergido, 
el manejo del patrimonio y gestión del riesgo, análisis es-
pacial y mapeo, gobernanza en las ciudades y reciclaje e, 
incluso, hubo una salida sobre la actividad neuronal en pri-
mates. Algunos trataron el tema del voluntariado y el invo-
lucramiento comunitario, manejo de recursos ambientales, 
estrategias de conservación, participación indígena en la 
conservación, social media, estrategias educativas y me-
dición de impactos. También hubo análisis sobre ciudades 
y paisajes patrimoniales, comercio ilegal, paradigmas del 
siglo xxi y cultura de la compasión, o se ocuparon de la valo-
ración del patrimonio mediante técnicas económicas (como 

gastos de viaje y disponibilidad a pagar, por ejemplo), es-
trategias de preservación y políticas de liderazgo nacional. 
Ninguna de ellas hacía una alusión precisa al tema de las 
organizaciones o sus aproximaciones teóricas. 

En la búsqueda de 2020 aparece con mayor frecuencia la 
categoría glam y la preocupación por bibliotecas y lugares 
de acervo. Los temas principales fueron emprendimiento 
social, turismo, diseño de paisajes, tecnologías como rea-
lidad aumentada, digitalización y archivo. Se encontró con 
frecuencia (59) el uso de institución, asociación u ong como 
sinónimos de organización. Apareció con poca frecuencia 
(10) los conceptos de organizaciones de base comunitaria 
u organizaciones de la sociedad civil. Los trabajos que se 
aproximaron de manera más detallada proponen la orga-
nización de patrimonio como proceso no estable, que se va 
definiendo en las interacciones.

Hallazgos por año

Dado que se encontró un crecimiento anual en la litera-
tura que abordaba el asunto organizacional en los estu-
dios sobre el patrimonio cultural, se usó este criterio para 
presentar los resultados. El primer trabajo, Application of 
the new directives concerning Unesco’s relations with non-
governmental organizations, adopted by the general confe-
rence at its twenty-eighth session, corresponde a la Unesco 
(1997), que hace una propuesta que se configura casi 
como una red de organizaciones de apoyo y promoción del 
patrimonio en distintos niveles. Aunque este documento 
no cuenta con una definición o aproximación conceptual, 
es una lista rigurosa del tipo de organizaciones vinculadas 
con el patrimonio, que podría convertirse en un manual 
para todos aquellos que quieran revisar la diversidad de 
organizaciones de patrimonio y consideren las redes como 
herramienta para su gerencia. 

El trabajo de Abfalter y Pechlaner (2002) explora las 
perspectivas organizacionales del patrimonio inmueble, 
pasando de una visión de monumentos estáticos a organi-
zaciones dinámicas. Estos autores destacan aspectos como 
los intereses financieros de los tenedores, la necesidad de 
la gestión estratégica, la visión de futuro y un fuerte lide-
razgo. Para Wilson (2003) destaca la categoría non-profit 
organization, pues propone educar a las comunidades in-
dígenas en capacidades administrativas para gestionar sus 
organizaciones y empoderar a grupos que, por su esencia, 
ya tienen incorporados los valores de la conservación, el co-
nocimiento tradicional y el uso sostenible de los recursos. 

En su trabajo, Callegari y Vallega (2002) se ocupan tam-
bién de las organizaciones intergubernamentales, pero 
proponen una herramienta de gestión que incluya al 
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menos tres niveles de decisión: i)  la diversidad biológica, 
ii)  la perspectiva socioeconómica de las organizaciones 
económicas individuales y los sistemas sociales, y iii)  la 
perspectiva cultural, con particularidades éticas y cultu-
rales de las comunidades, como base de la equidad social.

Por su parte, Vallega (2003) se ocupó de las organiza-
ciones intergubernamentales; aunque menciona la teoría 
de sistemas de Von Bertalanffy y reconoce la complejidad 
de los paisajes costeros como repertorios del patrimonio 
cultural, su trabajo se enfoca en zonas costeras más que en 
organizaciones. Para Codina Mejón et al. (2004), el mer-
cadeo es el arte de buscar personas probablemente intere-
sadas en un producto diseñado e ir ajustando las variables 
comerciales, por lo que las organizaciones culturales de-
berían primero comprometerse con el diseño de sus pro-
ductos, para luego buscar una audiencia adecuada. 

Paswan y Troy (2004) investigan las dimensiones motiva-
cionales de la membresía en un museo. En este estudio, se 
encontró que la motivación de membresía a un museo es 
un constructo multidimensional que incluye la filantropía, 
la preservación, el reconocimiento social, los beneficios 
tangibles y otras dimensiones hedónicas. Sin embargo, 
solo el ingreso económico de los participantes tuvo una 
influencia muy significativa en los niveles de membresía. 

Williams et al. (2005) se preguntan si los profesionales 
hacen algún tipo de evaluación de desempeño. Ante la 
pregunta ¿los profesionales estaban capacitados o dis-
puestos a buscar más allá de su propio campo profesional 
para adoptar y adaptar prácticas de otras disciplinas?, en-
contraron que las percepciones e interpretaciones sobre el 
término desempeño pueden variar. Mientras que, por una 
parte, los profesionales pueden entender conceptos como 
input, output y proceso, y recoger evidencia sobre la maxi-
mización de una eficiencia organizacional potencial, el 
concepto de desempeño o evaluación de impacto, por otra, 
fueron más complejos de comprender. Los participantes 
pudieron compartir prácticas, aunque mostraron reservas 
sobre las habilidades organizacionales para recopilar eva-
luaciones del grupo de trabajo. 

El texto de Jamal y Tanase (2005) devela el complejo pai-
saje político alrededor de un parque en Rumania, las in-
terdependencias debidas a la variedad de actores y los 
aspectos de gestión que escalan del nivel local al global, 
lo cual dificulta la medición de impactos culturales que 
puedan servir para la sostenibilidad del parque. Este tra-
bajo no desarrolla el concepto de organización o de estra-
tegia organizacional; sin embargo, presenta con frecuencia 
la existencia de ecosistemas de organizaciones involu-
cradas en la conservación del patrimonio y la importancia 
de gestionar estas redes. 

La investigación de Peacock (2007) se cuestiona si la in-
corporación de las tecnologías de la información y la co-
municación (tic) en las organizaciones de patrimonio son el 
vehículo del cambio organizacional: cómo se usan, cómo se 
perciben y cómo afectan la habilidad de planear, diseñar y 
dirigir las organizaciones. Este trabajo es importante pues 
introduce la teoría organizacional (sociológica) y los sis-
temas para comprender el impacto de las nuevas tecnolo-
gías y ofrecer estrategias basadas en tic. 

El trabajo de Peacock (2008) es, tal vez, uno de los más 
importantes, al definir la organización a partir de Morgan 
y Stacy: autores medulares de la teoría organizacional. El 
autor reconoce la importancia de la nueva teoría orga-
nizacional, permeada por las ciencias de la complejidad, 
y ofrece a la museología ideas sobre la naturaleza del 
cambio organizacional que no se han considerado en la 
discusión sobre recursos digitales para el patrimonio. Este 
es uno de los pocos autores que denuncia la escasez de 
trabajos sobre patrimonio cultural que establezcan una co-
nexión con otras ciencias sociales. 

En el trabajo de Del Barrio et al. (2009), los autores ad-
vierten sobre la amplia gama de posibilidades organizacio-
nales (usan la palabra institution sin distinción) del sector 
del patrimonio, la diversidad de sistemas de operación po-
sibles y sus distintos tamaños, aunque muchos análisis se 
limiten al museo; además, dicen que existen algunas herra-
mientas sobre “mejores prácticas” en la gestión patrimo-
nial, pero no llegan a especificarlas. 

Tanackovic y Badurina (2009) trabajan sobre management 
de museos. En sus entrevistas encontraron que, aunque la 
colaboración entre museos y otras organizaciones es de-
seable, esta es esporádica y no hace parte de las opera-
ciones regulares. De hecho, descubrieron que los gestores 
y administrativos sienten algún tipo de rivalidad con otros 
museos (en materiales, audiencias y apoyo de los financia-
dores), lo que puede dificultar el trabajo colaborativo. Tam-
bién descubrieron que no hubo prácticas de mercadeo que 
permitieran lidiar con esa competencia percibida. 

En su trabajo, Laven et al. (2010) evalúan las zonas de pa-
trimonio cultural en EE. UU. usando una visión de redes. De 
este modo, proponen que, mientras los aspectos de asocia-
ción y colaboración han recibido bastante atención en la 
literatura como una estrategia para la conservación de re-
cursos naturales, cada vez más las agencias están usando 
aproximaciones basadas en las redes para mejorar la for-
mación de beneficios públicos (servicios ecosistémicos, re-
cursos renovables, recreación y turismo, y revitalización de 
las comunidades, etc.). Esto trae un cambio en la forma 
de gestionar la política, que han denominado “gobernanza 



INNOVAR

139INNOVAR VOL.  33,  NÚM. 89,  JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2023

por redes” que no piensa ya en nodos estratégicos, sino en 
grupos estratégicos. 

Assi (2012), como muchos de los trabajos sobre gestión 
del patrimonio cultural, no establece una diferencia con-
ceptual entre organización, institución y asociación. Pese a 
ello, su trabajo es valioso porque reconoce la importancia 
de los entes de patrimonio cultural como actores clave 
para el progreso, y describe cómo en Palestina estos entes 
se han venido estableciendo y han materializado posibi-
lidades de desarrollo de la sociedad civil (tercera fuerza), 
distinta del Estado y el mercado, aunque también admite 
que esta ambivalencia explica por qué la financiación en 
este sector es un problema tan complejo.

Por su parte, Lusiani y Zan (2013) consideran en su modelo 
diversas variables de interés: el contexto organizacional, 
las restricciones y oportunidades, los requerimientos de los 
beneficiarios, la gestión y conservación del patrimonio, los 
vínculos con la comunidad, los sistemas de control y las es-
trategias de manejo. 

Por ejemplo, Thorkildsen y Ekman (2013) plantean que 
la planeación y el diseño de la organización son un pro-
ceso evolutivo y no una condición impuesta desde el exte-
rior: convertirse y avanzar hacia propósitos conjuntos, con 
base en las tecnologías, rutinas, prácticas y relaciones. Ba-
sados en Hernes (2008) y Hernes y Maitlis (2010), estos 
autores proponen que la organización es un flujo, que se 
dirige hacia la creación de unos órdenes significativos en 
un mundo intrincado. 

Para Dainelli et al. (2013), la clave de la gestión es la conse-
cución de objetivos y proponen la consecución de recursos 
con los stakeholders. Mediante una investigación sobre el 
número de visitantes y costo, tipo de actividad, número de 
donantes y país, los autores comprobaron la teoría de los 
stakeholders, al conectar de manera directa el concepto de 
organización y gestión con la conservación en los museos.

El trabajo de Zan (2013) parte del supuesto de autonomía 
individual organizacional. Este autor trabajó sobre los 
aspectos etnográficos de las prácticas administrativas, 
se centró en elementos como las operaciones, inversión, 
costos y beneficios. Este trabajo llegó a la conclusión que 
es necesario enfocarse en tradiciones administrativas más 
amplias, que superen al management, para generar un 
verdadero cambio. Zan y Bonini (2013) se ocuparon de la 
noción de cadena de suministros, que deriva de la orga-
nización industrial, al investigar la cadena de actividades 
que se realizan desde la excavación arqueológica, hasta 
la conservación y puesta en valor. Ellos se preguntaron 
cómo se dan las relaciones y se desarrollan las habilidades 
que impactan el desempeño organizacional, pero también 

cómo se estructura el patrimonio en diferentes contextos 
tecnológicos.

El trabajo de Bonini et al. (2013) exploró el sistema de pa-
trimonio turco desde la perspectiva de la cadena de valor, 
la cual entiende el sector como una serie de relaciones y 
actividades interconectadas que incluyen la protección y 
conservación. Esta visión les permitió identificar las re-
giones de la cadena menos desarrolladas e identificar la 
gran fragmentación que existe por prácticas profesionales 
entre conservadores, arqueólogos y museos. 

El trabajo de Guilfoyle et al. (2013) hace una aproxima-
ción a las agencias y organizaciones que han buscado in-
volucrar a las comunidades indígenas en la gestión, para 
la conservación natural y cultural de áreas especiales; 
asimismo, destacó los planes estratégicos de manejo, los 
acuerdos de cooperación entre propietarios tradicionales, 
el conocimiento tradicional y la gestión de paisajes. 

El trabajo de Esposito (2014) propone una perspectiva si-
milar a la del trabajo con Ricci (Esposito & Ricci, 2016), 
que parte de los cambios en la política pública y la desti-
nación de recursos estatales, en contraste con la propaga-
ción creciente de organizaciones artísticas y de patrimonio; 
por ello, el autor propone diferentes perspectivas geren-
ciales: la competitividad global, la innovación digital y la 
capacidad de ser contabilizado o evaluado, que faciliten 
el desarrollo de estructuras de gestión para estos nuevos 
contextos culturales.

El artículo de Cho (2014) se concentra en la conservación 
del patrimonio sumergido y los retos asociados a esta ac-
tividad, debido principalmente a conflictos entre las polí-
ticas nacionales y la ética de organismos multilaterales, y 
recomienda la creación de organizaciones de servicio que 
provean directrices y soporte para el manejo adecuado del 
patrimonio rescatado. 

El trabajo de Jureniene y Radzevicius (2014), que trata 
sobre los modelos de gestión en museos, da estrategias 
para desarrollar el patrimonio como producto turístico. Las 
perspectivas de creación de valor público y bridging ca-
pital pueden ser muy útiles para generar indicadores de 
resultado/largo plazo de estas organizaciones. Los tra-
bajos de Wickham y Lehman (2015) y Loach et al. (2015) 
se ocupan de los niveles de sostenibilidad organizacional 
que incluyen la sostenibilidad financiera, ambiental y 
tecnológica.

El trabajo de Li y Hunter (2015) explora cómo y por qué 
es necesario involucrar a los stakeholders para alcanzar la 
sostenibilidad de las operaciones en el patrimonio. El es-
tudio evalúa los retos de las organizaciones de turismo y 
recomienda un enfoque en la colaboración entre grupos, la 
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partición de responsabilidades y beneficios, la toma de de-
cisiones participativas, así como la construcción de poder 
institucional para implicar a los distintos actores en la sos-
tenibilidad de las operaciones. 

El trabajo de Ferretti y Comino (2015) tuvo como objetivo 
proveer una estructura de planeación y diseño de activi-
dades, usando elementos cualicuantitativos, para ayudar a 
líderes, tomadores de decisiones y gestores en la planeación 
de paisajes urbanos, y el manejo de sistemas territoriales 
complejos. En esta perspectiva, se reconoció al patrimonio 
como un fenómeno multidimensional que incluye aspectos 
socioeconómicos, técnicos, ecológicos y éticos. 

Por otra parte, el trabajo de Pencarelli et al. (2016), tam-
bién enfocado en museos, se dedicó al análisis de la gestión 
pública y stakeholders basado en el triángulo estratégico 
de Moore (1998; Moore & Williams Moore, 2005), el cual 
se apoya en i)  la creación de valor público, ii)  la gestión 
política y iii) la capacidad operacional y estratégica. En su 
trabajo, Myers et al. (2016) también se preocupan por los 
fuertes retos que las organizaciones de patrimonio atra-
viesan en todo el mundo, intentando desarrollar y man-
tener los inventarios de patrimonio digital y los costos de 
la digitalización. 

El trabajo de Esposito y Ricci (2016) plantea que, en los 
últimos 30 años, ha venido creciendo la preocupación por 
las prácticas, herramientas y modelos de gestión en las or-
ganizaciones de patrimonio, debido al nuevo management 
público, más enfocado en la costoefectividad y la evalua-
ción de impactos, que responde fundamentalmente a un 
contexto de recursos escasos que deben distribuirse de 
una manera eficiente. Para ello, analizaron las estrategias 
usadas a nivel internacional y la innovación desarrollada 
en museos virtuales: soporte a usuarios antiguos, accesibi-
lidad de nuevos usuarios y desarrollo de nuevos productos. 

El trabajo de Dormaels (2016) sobre el Viejo Quebec, pro-
pone herramientas de gestión no solo para captar los as-
pectos de la organización, sino para identificar cómo son 
percibidas por los stakeholders, y reconoce que, aunque 
existan muchos manuales, el concepto de “autenticidad” 
en ciudades y centros históricos es problemático. El tra-
bajo de Riley-Huff et al. (2016), se ocupa de la estrategia 
crowdfunding para intentar resolver los problemas de 
financiación. 

En los trabajos de Matthews (2016), Gombault et al (2016) 
y Tom Dieck y Jung (2017), aparece la preocupación por 
tres aspectos centrales de la comprensión organizacional: 
la estrategia de mediano y largo plazo, la implementación 
de tecnologías y la perspectiva de los stakeholders. Estos 
trabajos presentaron información, prácticas y tecnologías 

para organizaciones glam grandes o pequeñas: plantea-
miento estratégico, innovación y tic. 

El trabajo de Gregory-Smith et al. (2017a) propone, ba-
sándose en Hatch y Schultz (1997), que la cultura orga-
nizacional se requiere para fortalecer y desarrollar una 
identidad y una imagen exitosa. El trabajo de Gregory-
Smith et al. (2017b), que plantea la importancia de la 
estructura y la identidad organizacional y la utilidad de 
usar herramientas del marketing social basado en cuatro 
aspectos organizacionales: estructura, cultura, agencia y 
relaciones. 

El trabajo de Papoulias y Zounis (2017) se enfoca en un 
modelo de mercadeo clásico (1980) que funciona mejor en 
productos privados puros y no productos complejos como 
el patrimonio cultural. El trabajo de Elche et al. (2017) se 
enfocó en organizaciones de vocación turística; para ello, 
usa el análisis factorial y de conglomerados para com-
prender los niveles de capital social vinculante (amplio) y 
capital social personal (estrecho). Por otra parte, el trabajo 
de Kapsalis (2017) propone el uso de la plataforma Wiki-
data con fines educativos; sin embargo, su aproximación a 
las organizaciones es reducida. 

Así, Dias-Sardinha et al. (2018) se ocupa de la financiación 
de lugares turísticos y Amans y Rascol-Boutard (2008) tu-
vieron la mayor comprensión del fenómeno organizacional; 
no obstante, no tratan mucho el tema del patrimonio, sino 
el de las organizaciones de bienestar, donde se incluye al 
patrimonio. En el trabajo de Larsen (2018) se reconoce el 
papel fundamental que cumplen las organizaciones glam 
como generadoras de la esfera pública y de las institu-
ciones, dando relevancia a la identidad, solidaridad y la 
libertad de expresión. Este trabajo es primordial, pues dife-
rencia las organizaciones de las instituciones y reconoce el 
carácter institucionalizador de las organizaciones de patri-
monio y su papel como constructoras de sociedad. 

En el trabajo de Lampert (2018) se reconoce, por ejemplo, 
la limitación de recursos con que trabajan estas organiza-
ciones (glam) y recupera las dimensiones de configuración 
del equipo de trabajo, el outsourcing (provisión externa) 
de materiales y la eficiencia del equipo, las cuales pueden 
ser implementadas por fases. El trabajo de Eschenfelder et 
al. (2019) desarrolla un modelo de nueve dimensiones de 
la preservación digital: i)  Tecnología, ii) Gerencia, iii) Re-
laciones, iv) Beneficios y retornos, v) costos, vi) servicio y 
valor del producto, vii)  gestión del riesgo, viii)  política y 
cuestiones legales, ix) medición y evaluación.

Otro aspecto que ha sido de gran interés en estas publi-
caciones es la perspectiva del usuario y el mercadeo de 
servicios culturales (Trunfio et al., 2019; Laitinen, 2018; 
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Blasco López et al., 2019), los modelos de negocio (Dameri 
& Moggi, 2019) y las redes de colaboración interorgani-
zacional (Li & Ghirardi, 2018; Ras & Sierman, 2015). En 
este caso, cabe destacar el trabajo de Clark (2019), que 
hace énfasis en la ecología organizacional y muestra cómo 
los sistemas organizacionales pueden ser de mayor impor-
tancia que las organizaciones individuales para el desa-
rrollo socioeconómico alrededor del turismo. 

El estudio de Walker et al. (2019) se ocupó del mercadeo 
y ecologías urbanas para el desarrollo del patrimonio 
con enfoque turístico, estableciendo un trabajo conjunto 
entre organizaciones de distintas naturalezas: cafés, libre-
rías, parques, etc. Finalmente, el trabajo de Eschenfelder 
y Shankar (2019), que buscaba la prevalencia y uso del 
concepto de modelo de negocio en la literatura sobre patri-
monio cultural, llega a la conclusión de que no ha sido pre-
valente, no ha mostrado tendencia creciente y tampoco es 
un valor profesional en el patrimonio cultural, encontrán-
dose más bien amenazante o de poca utilidad. 

También incluyen los conceptos de valor agregado y la nece-
sidad de evidenciar resultados de impacto sobre las distintas 
audiencias del patrimonio cultural, lo cual es cada vez más 
frecuente en las publicaciones relacionadas con el tema, 
como Ras y Sierman (2015) y Blasco López et al. (2019). 

Discusión

Solo el 36% de los artículos (64) dio una aproximación a 
la organización, y de las teorías usadas la de la comple-
jidad fue la menos frecuente, por debajo de la perspectiva 
estratégica o la de redes. Los autores que más publicaron 
en el tema, que incluyeron el concepto de organización, 
fueron Zan (4), Peacock (2), Vallega (2), Gregory-Smith (2) 
y Esposito (2). Por disciplina, el mayor número de artículos 
(57%) provenía de las temáticas gestión del patrimonio y 
conservación del patrimonio (figura 1). Cuatro (4) artículos 
se ocuparon de la innovación, tres (3) artículos, del turismo 
y 21 (47%) artículos incluyeron la palabra management en 
el título (33%). El 18% provenía del Journal of Cultural He-
ritage Management and Sustainable Development. 

Todos los artículos se preocuparon por la sostenibilidad fi-
nanciera y por la afluencia de públicos. Fue mucho menos 
frecuente la preocupación por la mercantilización: solo dos 
(2) estudios. Otra inquietud frecuente entre los autores (casi 
el 100%) fue sobre las asociaciones y negociaciones con 
organizaciones gubernamentales, aunque se aceptó que la 
financiación estatal es inestable. Por otra parte, el 89% 
de las publicaciones hicieron un uso indistinto de las pala-
bras organización, institución y asociación para referirse al 

sistema social humano organizado. Hubo 25 publicaciones 
que fueron las que más se aproximaron a una definición de 
organización como sistema humano y que estudiaron dis-
tintas perspectivas del fenómeno organizacional. 

20%

Arte y gestión de museos

Business y gerencia

Economía cultural

Patrimonio cultural

Gestión del patrimonio

Turismo

33%

5%

24%

7% 11%

Figura 1. Temáticas de los estudios. Fuente: elaboración propia. 

El autor más mencionado fue Gareth Morgan con su tra-
bajo sobre las metáforas de la organización, el cual es re-
ferente clásico de la gerencia. Otro de los hallazgos en 
relación con las organizaciones de memoria (categoría adi-
cionada a partir de 2017) es que la mayor parte de los 
académicos están preocupados por la conservación de 
contenidos digitales (85%). En tal categoría, aparecieron 
con frecuencia otras categorías como community-based 
o cooperativas y costoefectividad, que son más bien in-
usuales en las cuestiones del patrimonio, aunque surge la 
pregunta sobre quién debería financiar la conservación. 

Es innegable la cantidad de trabajo académico desarro-
llado sobre la temática museal, la conservación, las mejores 
y más avanzadas técnicas para conseguirlo, la gestión del 
patrimonio, su degradación o pérdida, la difusión y prác-
ticas educativas o de apropiación. Sin embargo, el vínculo 
entre patrimonio y las organizaciones patrimoniales y su 
gerencia es aún pequeño (5,7%). Una parte importante de 
la literatura encontrada (82%, 77 artículos) se ocupó de la 
sostenibilidad y de su relación con el turismo, los museos, 
archivos y glam. 
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Como se ve en la tabla 2, del total de los artículos que se 
ocuparon de la organización, 34 dieron alguna perspec-
tiva estratégica al estudio, lo que daba a los estudios una 
visión de largo plazo y la necesidad de tener objetivos ali-
neados con la estrategia. Otros 18 tuvieron alguna pers-
pectiva de complejidad, que incluyó visiones sistémicas de 
la organización, como la de Von Bertalanffy; y 30 artículos 
más se ocuparon de establecer la importancia de las redes, 
la ecología organizacional y el trabajo colaborativo entre 
organizaciones. Otro hallazgo clave del estudio fue que, 
al incluir la palabra museo, apareció una cantidad enorme 
de resultados (227.800, en Scholar Google, en enero de 
2020), pero, si se excluye la palabra museo y se amplía a 
la categoría organización de patrimonio cultural (opc), la 
búsqueda se reduce ostensiblemente. 

Conclusiones

El primer hallazgo clave es que, si bien la organización es 
un metaconcepto de la administración, para los estudios 
del patrimonio puede ser ambigua, pues puede verse como 
la función organización que prescribe y dispone. Pero en la 
literatura fue mucho menos frecuente encontrarla como 
una unidad de agencia, para la ejecución, la innovación y 
la educación.  

Por ejemplo, en el trabajo de Eschenfelder y Shankar (2019) 
se encontró que la organización no ha sido prevalente en 
la literatura, pero muestra una tendencia creciente y con el 
tiempo las teorías organizacionales han tomado relevancia 
en los estudios. En los estudios nuevos habrá que incluir 
nuevas formas de organización patrimonial no glam. 

En la literatura cultural y antropológica, es frecuente el 
uso indistinto de los términos institución, organización, 
museo, empresa o entidad pública. Esta falta de distinción 

complejiza su abordaje en tres vías, principalmente: i)  el 
desarrollo de prácticas y herramientas de gestión repli-
cables, ii)  la imposibilidad de concretizar sus beneficios, 
productos, servicios o resultados y, en consecuencia, iii) la 
dificultad para conseguir financiación para su funciona-
miento y el desarrollo de proyectos de largo alcance 

En este sentido, Esposito y Ricci (2016) proponen perspec-
tivas gerenciales que podrían ser de utilidad para las or-
ganizaciones de patrimonio: la competitividad global, la 
innovación digital y la capacidad de ser contabilizado o 
evaluado, ya que hasta el momento las organizaciones de 
patrimonio cultural han dado por sentados los beneficios 
sociales derivados de su actividad, sin generar indicadores 
de efectividad, beneficios o resultados. En la línea de orga-
nizaciones de la tercera vía (ni públicas ni privadas), sería 
posible establecer teorías, herramientas y presentar expe-
riencias exitosas potencialmente replicables, pero habría 
que considerar las condiciones particulares de los bienes y 
servicios culturales: que son de largo plazo, intergeneracio-
nales y relacionados con las libertades y las identidades, etc. 

Un gran porcentaje de la búsqueda fue excluido porque no 
concordaba (95%). A pesar de los pocos trabajos que des-
pliegan el concepto, existen investigaciones y propuestas 
en dos vías: 

•	 Propuestas metodológicas sobre la gerencia del museo, 
las cuales se enfocan principalmente en planeación es-
tratégica y mercadeo clásico, que han sido pensados 
para grandes organizaciones industriales y requieren 
un equipo profesional de gerencia para su diseño e 
implementación. 

•	 Una serie de estudios sobre el impacto de las organi-
zaciones de patrimonio que tienen dos enfoques: i) ca-
pital social y cohesión, y ii)  resultados de acervo y 
conservación. 

En general, los trabajos reconocen los desafíos y dificul-
tades de las organizaciones, en términos de financiación 
o de incorporación de tecnologías; no obstante, pocos 
mencionan su complejidad, la necesidad de crear redes, la 
estrategia compartida, la prospectiva o el diseño organi-
zacional. Como se había dicho en 2017 (Cabrera & Vidal), 
este análisis es relevante para explicar, gestionar y res-
ponder a las lógicas de las organizaciones patrimoniales, 
cuyas externalidades positivas son mayores que los bene-
ficios que pueden privatizarse, por lo que la financiación 
pública no solo es necesaria sino perentoria. Se hace un lla-
mado a los administradores para trabajar en herramientas 
compatibles con lo patrimonial y a los museólogos y co-
legas para aprender sobre las dinámicas de redes, gestión 
de proyectos y trabajo por fuera del mercado. 

Tabla 2. 
Distintos enfoques de la teoría organizacional hallados. 

Base de datos Estratégica Complejidad Redes

Econlit 4 2 3

Emerald 12 6 11

Science Direct 8 5 11

Scopus 3 2 1

Springer Link 1 0 0

Taylor & Francis 2 2 2

Jstor 4 1 2

Total 34 18 30

Fuente: elaboración propia.
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En este momento, es necesario ampliar las discusiones 
sobre la virtualización del patrimonio y las posibilidades 
de sostenibilidad en un mundo sin visitas físicas. Esto sería 
un gran aporte al fortalecimiento de los patrimonios cul-
turales, en una sociedad que puede perder sus vínculos so-
ciales. También es necesaria la investigación acerca de la 
teoría de los stakeholders sobre visitantes, costos, tipos de 
actividad, número de donantes, para determinar nuevas 
posibilidades de financiación que superen la discusión 
sobre la financiación estatal del patrimonio. 

Se hallaron conceptos clave para el desarrollo del patri-
monio como pueden ser el de ecología organizacional, que 
mostró que los sistemas organizacionales pueden ser de 
mayor importancia que las organizaciones individuales para 
el desarrollo socioeconómico. Estos trabajos permiten tras-
cender las perspectivas del patrimonio inmueble: edificios, 
monumentos, objetos, etc., pasando de una visión de trofeos 
estáticos hacia organizaciones dinámicas, mejor integradas 
al panorama social. En experiencia de los autores, hay tér-
minos de la gestión que molestan a los estudiosos de la cul-
tura: mercadeo, costeo, management, entre muchos otros, 
por lo que habría que buscar un lenguaje integrador que 
permita realizar estas aproximaciones, a veces tan difíciles.

Quizás en un mundo donde las identidades locales se van 
perdiendo y la cultura se homogeniza gracias a las tec-
nologías y las redes virtuales, las organizaciones que se 
dedican a defender esos oasis de identidad requieran del 
apoyo de este lado (de las teorías organizacionales) para 
fortalecerse. Así pues, aunque construir un marco teórico 
de las organizaciones de patrimonio cultural no era el pro-
pósito de este artículo, consideramos que estas publica-
ciones pueden ser un buen inicio para la discusión sobre 
sus particularidades y posibilidades futuras. 
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RESUMEN: Los estilos de liderazgo impactan en el desempeño y la competitividad de las organiza-
ciones; sin embargo, poco se ha estudiado sobre el estilo de liderazgo de los millennials. Por ello, el 
objetivo de esta investigación fue analizar la influencia de los estilos de liderazgo de los millennials 
en el desempeño de las pequeñas empresas del sector textil manufactura de Lima Metropolitana. 
La investigación es cuantitativa, no experimental, transversal y causal. La muestra estuvo confor-
mada por 400 administradores, empresarios y gerentes millennials. Los datos obtenidos fueron 
analizados mediante la estimación de mínimos cuadrados parciales (pls). Para medir la fiabilidad 
del instrumento, se utilizó el alpha de Cronbach: estilos de liderazgo (0,718) y desempeño (0,806). 
Los resultados sugieren que los estilos de liderazgo tienen una influencia en el desempeño de las 
pequeñas empresas; los estilos que mejor resultado generan son el transformacional y el pasivo, 
mientras que el transaccional tiene un desempeño negativo. Finalmente, las empresas que buscan 
un mejor desempeño pueden utilizar esta investigación para identificar el estilo de liderazgo que 
debe de tener la persona que toma las decisiones. 

PALABRAS CLAVE: desempeño, estilos de liderazgo, millennials, pequeña empresa, textil manu-
factura. 

*	 Este artículo se deriva de los resultados de la tesis doctoral “Estilos de liderazgo de los 
millennials y su influencia en el desempeño de las pequeñas empresas del sector textil 
manufactura en Lima Metropolitana” (Jauregui-Arroyo, 2020). Los autores agradecen 
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LEADERSHIP STYLES BY MILLENNIALS AND THEIR INFLUENCE 
ON THE PERFORMANCE OF SMALL COMPANIES IN THE TEXTILE 
MANUFACTURING SECTOR

ABSTRACT: Leadership styles impact the performance and competitive-
ness of organizations. However, little has been studied about the lead-
ership style of millennials. Therefore, the objective of this research was 
to analyze the influence of leadership styles exerted by millennials on 
the performance of small companies in the textile manufacturing sector 
of Metropolitan Lima. The research is quantitative, non-experimental, 
cross-sectional, and causal, with a sample consisting of 400 millennial ad-
ministrators, businesspeople, and managers. The data obtained were ana-
lyzed by partial least squares (PLS) estimation. To measure the reliability 
of the implemented instrument, Cronbach's alpha was used: leadership 
styles (0.718) and performance (0.806). Our results suggest that leader-
ship styles have an influence on the performance of small companies and 
that the styles with the best results are those of the transformational and 
passive type, while transactional leadership has a negative performance. 
Companies looking for better organizational results could make use of this 
research to identify the most suitable leadership style that decision makers 
should embrace.

KEYWORDS: Performance, leadership styles, millennials, small business, 
textile manufacturing.

ESTILOS DE LIDERANÇA DOS MILLENNIALS E SUA INFLUÊNCIA 
NO DESEMPENHO DAS PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR TÊXTIL 
MANUFATURA

RESUMO: os estilos de liderança impactam no desempenho e na com-
petitividade das organizações; contudo, pouco tem sido estudado sobre 
o estilo de liderança dos millennials. Por isso, o objetivo desta pesquisa 
é analisar a influência dos estilos de liderança dos millennials no desem-
penho das pequenas empresas do setor têxtil manufatureiro de Lima Met-
ropolitana. A pesquisa é quantitativa, não experimental, transversal e 
causal. A amostra foi conformada por 400 administradores, empresários 
e gerentes millennials. Os dados obtidos foram analisados mediante a 
estimativa de mínimos quadrados parciais (PLS). Para medir a confiabili-
dade do instrumento, foi utilizado o alfa de Cronbach: estilos de liderança 
(0,718) e desempenho (0,806). Os resultados sugerem que os estilos de 
liderança tenham uma influência no desempenho das pequenas empresas; 
os estilos que geram melhor resultado são o transformacional e o pas-
sivo, enquanto o transacional tem um desempenho negativo. Finalmente, 
as empresas que buscam melhor resultado podem utilizar esta pesquisa 
para identificar o estilo de liderança que a pessoa que toma as decisões 
deve ter.

PALAVRAS-CHAVE: desempenho, estilos de liderança, millennials, pe-
quena empresa, têxtil manufatura.

LES STYLES DE LEADERSHIP DES MILLÉNIAUX ET LEUR INFLUENCE 
SUR LA PERFORMANCE DES PETITES ENTREPRISES DANS LE SECTEUR 
DE LA FABRICATION TEXTILE

RÉSUMÉ : Les styles de leadership ont un impact sur les performances et 
la compétitivité des organisations ; cependant, peu d'études ont été con-
sacrées au style de leadership des milléniaux. L'objectif de cette recherche 
était donc d'analyser l'influence des styles de leadership des milléniaux sur 
les performances des petites entreprises du secteur de la fabrication textile 
dans la région métropolitaine de Lima. La recherche est quantitative, non 
expérimentale, transversale et causale. L'échantillon était composé de 400 
administrateurs, entrepreneurs et gestionnaires milléniaux. Les données 
obtenues ont été analysées à l'aide d'une estimation par moindres carrés 
partiels (PLS). On a utilisé le coefficient alpha de Cronbach pour mesurer 
la fiabilité de l'instrument : styles de leadership (0,718) et performances 
(0,806). Les résultats suggèrent que les styles de leadership ont une in-
fluence sur les performances des petites entreprises ; les styles les plus 
performants sont le style transformationnel et le style passif, tandis que 
les styles transactionnels ont une performance négative. Enfin, les entre-
prises qui cherchent à améliorer leurs performances peuvent utiliser cette 
recherche pour identifier le style de leadership du décideur.

MOTS-CLÉ : performance, styles de leadership, milléniaux, petites entre-
prises, fabrication de textiles.
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Introducción

El liderazgo se ha estudiado a lo largo de muchos años 
desde diversas posturas y áreas del conocimiento. Esta di-
versidad ha hecho que se originen numerosos modelos y 
teorías explicativas para entender el fenómeno detrás del 
comportamiento del líder a nivel social y organizacional 
(Escandón & Hurtado, 2016). Existen diversos estudios 
que relacionan el estilo de liderazgo con diferentes va-
riables como la toma de decisiones, la administración de 
la organización, la cultura oganizacional y la motivación 
(Altheeb,2020; Comas et al., 2018; Cóndor et al., 2018; Fe-
rrés, 2018; Miloloža, 2018a). 

Por otro lado, la mayoría de las investigaciones abordan 
los estilos de liderazgo y su influencia en el desempeño y 
la satisfacción individual, pero no se ha ahondado tanto 
en el desempeño de las empresas (Miloloža, 2018b; Ro-
dríguez-Ponce et al., 2017), en particular en las pequeñas 
empresas, y se sabe muy poco acerca del liderazgo de los 
millennials (Jordan, 2020). En un mundo tan cambiante y 
de crecimiento global, se necesita conocer más sobre los 
estilos de liderazgos y su influencia en las organizaciones 
(Hermosilla et al., 2016). 

En ese contexto, el propósito de este artículo es analizar la 
influencia de los estilos de liderazgo de los millennials en 
el desempeño de las pequeñas empresas del sector textil 
manufactura de Lima Metropolitana. Para ello, se conside-
raron, mediante las ecuaciones estructurales, los resultados 
obtenidos de 400 administradores, empresarios y gerentes 
millennials del sector textil manufactura ubicadas en Lima 
Metropolitana, como parte de los resultados derivados de 
la tesis (Jauregui-Arroyo, 2020). Así, después de esta in-
troducción, el artículo presenta las siguientes secciones: el 
marco teórico, la metodología, los resultados, la discusión 
y, finalmente, las conclusiones.

Marco teórico

En los últimos años, el estudio del liderazgo ha adquirido 
más importancia debido a que influye en el desarrollo de 
las empresas (Iqbal et al., 2021). Es así como existen dife-
rentes teorías que han tratado de explicar la dinámica del 
liderazgo y estas han ido evolucionando durante el tiempo. 
Escandón y Hurtado (2016), al igual que Silva et al. (2018), 
mencionan cuatro perspectivas teóricas sobre el liderazgo: 
i) la teoría de rasgos, que se enfoca en identificar las ex-
periencias, aptitudes y habilidades del líder; ii) la teoría del 
comportamiento, que se centra en estudiar el comporta-
miento del líder con su equipo; iii) la teoría contingencial, 
que se enfoca en cómo el líder se desempeña según la si-
tuación; y iv) la teoría integral, que se orienta en analizar 

en cómo el lider genera transformaciones en su equipo 
(Lasso Quintero et al., 2019).

Las diferentes investigaciones sobre estilos de liderazgo se 
sustentan en las teorías de liderazgo existentes (Suárez et 
al., 2018). Dentro de cada teoría de liderazgo se pueden en-
contrar conjuntos de comportamientos, rasgos y patrones 
que pueden definir el mejor estilo de liderazgo (Miloloža, 
2018a). La literatura da cuenta de la existencia de dife-
rentes estilos de liderazgo, pero no existe un acuerdo ge-
neral para determinar cuál es el más eficaz; sin embargo, 
una de las tipologías más utilizada en las investigaciones 
es la que surge inicialmente del trabajo seminal de Burns 
(Zapata Rotundo et al., 2016). Por eso, algunos autores 
como Muniz y Simões (2017) y Rodríguez-Ponce et al. 
(2017) mencionan que existen múltiples formas de tipificar 
los estilos de liderazgo; no obstante, la perspectiva domi-
nante distingue entre liderazgo transaccional, liderazgo 
transformacional y liderazgo pasivo o laissez faire. 

El estilo de liderazgo pasivo o laissez faire para Muniz y Si-
mões (2017) se caracteriza porque el líder interviene poco 
en las decisiones del grupo, por lo que da libertad a los 
empleados para que tomen las decisiones. Para Bernas-
coni y Rodríguez-Ponce (2018), el estilo laissez faire emerge 
cuando el líder evita tomar decisiones, realiza mínimas ac-
ciones de gestión o control, y no asume sus responsabili-
dades, con lo cual otorga libertad para que los seguidores 
decidan y actúen de acuerdo con su propio criterio más que 
por las directrices o influencia del líder. Por su parte, Geraldo 
et al. (2020) sostienen que el estilo laissez faire se caracte-
riza porque el líder renuncia al control y permite que sean 
los subordinados los que tomen decisiones. El liderazgo pa-
sivo comprende las dimensiones laissez faire, en el que el 
líder evita tomar decisiones y delega la responsabilidad a 
sus seguidores, y administración por excepción pasivo, en 
donde el líder solo interviene cuando existen problemas 
(Muniz & Simões, 2017, Rodríguez-Ponce et al., 2017).

El liderazgo transaccional basa su influencia en la cons-
trucción de un acuerdo con sus seguidores respecto de 
los objetivos o metas, así como de las expectativas de re-
compensa (Rodríguez-Ponce et al., 2017). Por esa razón, el 
líder transaccional es un negociador pues este liderazgo 
implica un proceso de negociación entre el líder y los se-
guidores (Muniz & Simões, 2017). Este tipo de líder hace 
énfasis en la asignación de tareas, en el cumplimiento de 
normas y procedimientos, en la eficiencia y en la búsqueda 
de la motivación a través de premios o incentivos extrín-
secos (Zapata Rotundo et al., 2016). Para cada nivel de 
logro, existen recompensas específicas, es decir, contin-
gentes a los diferentes estados de naturaleza o resultados 
posibles; los términos de intercambio suelen ser de corto 
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plazo, y alcanzar cambios significativos en la cultura or-
ganizacional no es una preocupación del líder, sino que 
su esfuerzo está en lograr los propósitos del equipo (Ro-
dríguez-Ponce et al., 2017). Este estilo de liderazgo com-
prende las dimensiones recompensa contingente, en la que 
el líder motiva a su equipo dependiendo de su desempeño, 
y administración por excepción activa, donde el líder toma 
medidas cuando existen desviaciones (Muniz & Simões, 
2017, Rodríguez-Ponce et al., 2017).

El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo que 
inspira cambios positivos en los seguidores (Albloshi & 
Nawar, 2015). Por eso, el líder transformacional es un líder 
inspirador capaz de lograr un alto rendimiento del equipo 
al alentar intelectualmente a sus seguidores, ofreciendo 
apoyo individualizado (Muniz & Simões, 2017). Sobre ello, 
Geraldo et al. (2020) sostienen que el líder transforma-
cional guía a sus seguidores y los inspira; establece desafíos 
y una motivación basada en el desarrollo personal de sus 
seguidores; conduce al logro de estándares de excelencia, 
individuales y colectivos, a través del establecimiento de 
una visión y una misión comunes. En definitiva, este tipo de 

líder conduce al logro del desempeño sostenible de la orga-
nización como un todo (Howladar et al., 2018). Por su parte, 
Elbaz y Haddoud (2017) agregan que estos líderes tienen la 
capacidad de motivar a los seguidores más allá de niveles 
predecibles de desempeño laboral. Rodríguez-Ponce et al. 
(2017) sostienen que los líderes transformacionales logran 
altos niveles de motivación en los miembros de su equipo y 
les otorgan un valor intrínseco al trabajo realizado; con ello, 
se crea un clima de compromiso en la construcción de un 
futuro deseable y posible mediante el esfuerzo mancomu-
nado. El estilo de liderazgo comprende las dimensiones in-
fluencia idealizada (atributo y comportamiento), con la que 
los líderes logran el respeto y la admiración de su equipo a 
través del carisma; motivación inspiracional, en la que los 
líderes motivan a los seguidores a través de la inspiración; 
estimulación intelectual, donde los líderes buscan que sus 
seguidores desarrollen su creatividad, y consideración indi-
vidual, que consiste en que el líder motiva a sus seguidores 
a desarrollarse laboral y personalmente (Muniz & Simões, 
2017; Rodríguez-Ponce et al., 2017). Por ello, el estudio 
de los estilos de liderazgo es importante en las organiza-
ciones (Sheshi y Kërçini, 2017), y existen diversos estudios 
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que sustentan la relación de los estilos de liderazgo con el 
comportamiento (Norena-Chavez et al., 2021), compromiso 
organizacional (Guerrero-Bejarano et al., 2021), actitud al 
cambio (Alegre Alegre et al., 2021), desempeño organiza-
cional (Flanigan et al., 2017), entre otros. 

Por su parte, el desempeño organizacional es uno de los 
aspectos principales en la investigación gerencial (Albloshi 
& Nawar, 2015; Shulhan, 2018). Este se compone del 
desempeño financiero, medido por roa, roe y Q de Tobin 
(Antonini Bortoluzzi et al., 2017), y del no financiero, que 
puede ser medido por el aumento de la satisfacción del 
cliente, el mejoramiento de la imagen corporativa, el au-
mento del valor de las marcas y la productividad de los 
empleados (Guisao, et al., 2018). No obstante, la forma 
cómo se mide el desempeño de las grandes empresas no es 
la misma para las micro, pequeñas o medianas empresas, 
debido a que cada una de estas cuenta con características 
diferentes de desempeños (Rodríguez-Ponce et al, 2017). 
Por su parte, Gomes y Wojahn (2017) mencionan que mu-
chas empresas no se encuentran dispuestas a brindar infor-
mación  financiera o compartir esos datos. De este modo, 
diversas investigaciones suelen usar escalas subjetivas 
cuando no se dispone de información de los estados finan-
cieros (Gomes & Wojahn, 2017; Pérez et al., 2005). 

A menudo se ha dicho que el desempeño de una organiza-
ción depende en gran medida del líder (Albloshi & Nawar, 
2015). Este desempeño es el resultado generado por las de-
cisiones estratégicas tomadas por el líder influenciado por 
su estilo de liderazgo (Rodríguez-Ponce et al., 2017). Esto 
se debe a que, bajo un contexto de racionalidad limitada, 
la base cognitiva de cada individuo y sus valores vienen a 
limitar el campo de la visión, lo cual influye sobre la per-
cepción selectiva, la interpretación y, en consecuencia, en 
la opción de la estrategia y en los resultados de la organi-
zación (Hambrick & Mason, 1984).

Por otra parte, existen modelos que relacionan los es-
tilos de liderazgo con el desempeño como el de Albloshi 
y Nawar (2015), quienes buscaron encontrar los impactos 
de los estilos de liderazgo en el desempeño de las pymes 
de Arabia Saudita. Para identificar los estilos de liderazgo, 
estos autores utilizaron el multifactor leadership question-
naire (mlq) y, para medir el desempeño, emplearon como 
base el balanced scorecard de los cuales consideraron el 
desempeño financiero y la satisfacción del consumidor. 
Entre los resultados se encontró que las pymes sauditas se 
regían a través de los liderazgos transaccional y transfor-
macional, y que las pequeñas y medianas empresas pros-
peraron bajo el liderazgo transaccional.

Flanigan et al. (2017) buscaron identificar la relación entre 
los estilos de liderazgo y el desempeño financiero de las 

pequeñas empresas en la industria de distribución mayo-
rista, en una muestra de 100 pequeñas empresas. Para 
medir los estilos de liderazgo, los investigadores utilizaron 
el mlq y, para medir el desempeño financiero, utilizaron el 
crecimiento de las ventas y el margen bruto. Como resul-
tado, obtuvieron que los estilos de liderazgo influyen en el 
desempeño financiero y que el liderazgo transformacional 
tuvo un desempeño positivo, a diferencia del liderazgo 
transaccional que tuvo un desempeño negativo en las pe-
queñas empresas. 

Del mismo modo, Sheshi y Kërçini (2017) buscaron iden-
tificar cómo impactan los estilos de liderazgo en el 
desempeño de los negocios de Albania; para medir los es-
tilos de liderazgo, emplearon un modelo de evaluación de 
liderazgo y, para determinar el desempeño, utilizaron ocho 
factores: i) rentabilidad, ii) calidad del producto o servicio, 
iii)  imagen de la empresa, iv) satisfacción, v) motivación, 
vi) número de esfuerzos de los empleados, vii) satisfacción 
del cliente y viii) productividad de la empresa. En sus con-
clusiones, encontraron que todos los estilos de liderazgo 
impactan en el desempeño de las empresas y, de todos 
los estilos de liderazgo, el transformacional y el democrá-
tico/participativo tuvieron una relación positiva con el 
desempeño, mientras que el liderazgo transaccional ob-
tuvo una relación negativa.

Otra investigación es la de Qadir y Yeşiltaş (2020), que 
tuvo como objetivo identificar los efectos de los estilos de 
liderazgo en el desempeño organizacional de las pymes 
de Kurdistán; para medir los estilos de liderazgo, los au-
tores utilizaron el mlq y, para medir el desempeño, tomaron 
el cuestionario de Fuentes et al. (2004) y Rahman y Bu-
llock (2005). El tamaño de su muestra fue de 115 pro-
pietarios/ejecutivos y 285 empleados, y los resultados 
demostraron que los estilos de liderazgo transformacional 
y transaccional tienen efectos positivos en el desempeño 
organizacional.

Estilos de liderazgo y desempeño

En el contexto de este artículo, se aborda el estilo de lide-
razgo y el desempeño de empresas en el rubro manufac-
tura. Al respecto, el sector textil es una de las industrias 
fundamentales no extractivas en el Perú, debido a que 
aporta al producto interno bruto (pib) nacional el 1,5%, 
siendo el segundo sector que mayor aporta al pib manufac-
turero (8,9%) y, además, es una de las principales fuentes 
de empleo a nivel nacional (8,9% de la población económi-
camente activa [pea]) (Ministerio de Producción, 2015). De 
acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística e Informá-
tica [inei] (2016), dentro del total de empresas que realizan 
la actividad manufactura en el Perú, el 30,8% corresponde 
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al sector textil y de cuero, seguidos por la industria de ali-
mentos y bebidas con un 16.8% y fabricación de productos 
metálicos con un 15.9%. Cabe precisar que del 100% de 
empresas del sector textil el 70.9% se encuentran en Lima 
Metropolitana y de estas el 5% son pequeñas empresas 
(Ministerio de Producción, 2015). Además, Sobre este úl-
timo punto, es importante precisar que el Ministerio de 
Trabajo y Promoción del Empleo (mtpe) desarrolla constan-
temente capacitaciones laborales a los jóvenes para tra-
bajar en el sector textil (Delgado Merino, 2020).

Milleannials

Para esta investigación, se toma como referencia un grupo 
etario: la generación millennials o también conocida como 
la generación Y, que corresponde a personas nacidas entre 
1980 y el 2000 (Naim & Lenka, 2018). Actualmente, esta 
es la generación más grande en la fuerza de trabajo (Bar-
buto & Gottfredson, 2016). También es importante pre-
cisar que no se puede detallar un único rango de edad 
para cada generación (Mitta, 2019). Para el 2025, se es-
pera que esta población sea más del 75% de la fuerza la-
boral a nivel mundial (BBVA Innovation Center, 2015). Los 
académicos y profesionales por igual han reconocido que 
los trabajadores millennials son diferentes a los trabaja-
dores de las generaciones anteriores. Así, diversos autores 
(Anderson et al., 2017; Barbuto y Gottfredson, 2016; Gallo 
et al., 2021; Kim, 2018) encontraron disimilitudes en el tra-
bajo de los millennials con las generaciones antecesoras, 
entre cuyas diferencias se observan que las demás gene-
raciones eran adictos al trabajo, mientras que los millen-
nials buscan un equilibrio entre el ámbito laboral, social y 
familiar; otra diferencia es que son personas que esperan 
una retroalimentación del trabajo que realizan. En relación 
con las empresas donde trabajan, los millennials esperan 
que estas les brinden un buen clima laboral, que sean so-
cialmente responsables, que les den autonomía, que les 
brinden un soporte por parte del jefe; con respecto a las 
motivaciones para permanecer en una empresa, esta po-
blación se fija en que las empresas les brinden una línea 
o desarrollo de carrera y un buen pago, así como que se 
reconozca su trabajo.

Los millennials representan el 35% de la población total 
en el Perú (Compañía peruana de estudios de mercados 
y opinión pública [cpi], 2019). De acuerdo con un estudio 
realizado en el Perú por Datum Internacional (2017), el 
63% aún vive con su familia; el 51% trabaja, y el 11% 
trabaja y estudia. A diferencia de los millennials del resto 
del continente, para los millennials peruanos, el tiempo y 
el dinero tienen el mismo nivel de importancia. En rela-
ción con sus preocupaciones, se encuentra la educación, 

la contaminación, el calentamiento global, el medio am-
biente y la pobreza en los millennials de Latinoamérica. 
Según un estudio de ipsos (2018) sobre los millennials en 
el Perú, se encontró que el 61% trabaja de manera depen-
diente y el 22% de manera independiente; el 37% trabaja 
en algo diferente a lo que ha estudiado y el 87% se siente 
satisfecho con su trabajo. Por su parte, Deloitte (2019), en 
una encuesta aplicada en el Perú, encontró que el 53% 
cree que en los próximos años será más difícil conseguir o 
cambiar de trabajo y el 10% estima quedarse más de cinco 
años en la empresa donde labora actualmente. 

Luego de la revisión de la literatura, en esta investigación 
se trabaja el modelo propuesto en la figura 1, que busca 
probar la influencia de cada estilo de liderazgo en el 
desempeño organizacional. Para identificar los estilos de 
liderazgo, se tuvo en cuenta el estudio de Bass y Avolio 
(2004), mientras que para el desempeño organizacional, 
se consideraron los estudios de Gomes y Wojahn (2017), 
Guisao et al. (2018), Miloloža (2018a), Flanigan et al., 
(2017) y Pérez et al. (2005). Es así como, en el modelo pro-
puesto, se observan las hipótesis específicas de cómo cada 
estilo de liderazgo influye en el desempeño.

Tomando en cuenta lo anterior, se plantearon las siguientes 
hipótesis:  

H1. �El estilo de liderazgo transformacional de los millen-
nials influye positivamente en el desempeño de las pe-
queñas empresas del sector textil manufactura en Lima 
Metropolitana.

Liderazgo transformacional
1. Influencia idealizada (atributo)
2. �Influencia idealizada 

(comportamiento)
3. Motivación inspiracional
4. Estimulación intelectual
5. Consideración individual

Desempeño 
organizacional

Liderazgo transaccional
1. Recompensa contingente
2. Administración por excepción activa

Liderazgo pasivo
1. Laissez faire
2. �Administración por excepción pasiva

Desempeño 
Financiero

Desempeño 
No Financiero

Figura 1. Modelo de análisis particular. Fuente: elaboración propia.

H1

H2

H3
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H2. �El estilo de liderazgo transaccional de los millen-
nials influye positivamente en el desempeño de las pe-
queñas empresas del sector textil manufactura en Lima 
Metropolitana.

H3. �El estilo de liderazgo pasivo de los millennials influye 
positivamente en el desempeño de las pequeñas empresas 
del sector textil manufactura en Lima Metropolitana.

Metodología

El enfoque metodológico fue cuantitativo, con una in-
vestigación de tipo causal, de diseño no experimental y 
transversal. La población estuvo conformada por 400 per-
sonas, cuyos criterios de inclusión consideraron hombres y 
mujeres millennials, nacidos entre los años 1980 al 2000, 
con puestos de administradores, empresarios y gerentes de 
pequeñas empresas del sector textil manufactura en Lima 
Metropolitana, y con tiempo en el cargo del entrevistado 
por lo menos de un año. El muestreo fue estratificado y se 
distribuyó en los diferentes distritos de Lima Metropolitana 
por el método de afijación proporcional. Para la selección 
de los elementos de la muestra, se utilizó el método de se-
lección aleatoria.

Para el constructo estilos de liderazgo, se tomó el instru-
mento multifactor leadership questionnaire (mlq) 5x, ver-
sión corta, desarrollado por Bass y Avolio (2004). Este 
instrumento consta de 45 ítems, de los cuales 36 miden 
los factores que corresponden a los estilos de liderazgo 
(transformacional, transaccional y pasivo). Estos ítems se en-
cuentran distribuidos en nueve factores: i)  influencia idea-
lizada-atributos, ii)  influencia idealizada-comportamiento, 
iii)  motivación inspiracional, iv)  estimulación intelectual, 
v)  consideración individual, vi)  recompensa contingente, 
vii) administración por excepción-activa, viii) administración 
por excepción-pasiva, ix) laissez faire (Bass & Avolio, 2004). 
Con respecto al constructo desempeño organizacional, se 
desarrolló un cuestionario que se divide en dos partes: a) la 
percepción del desempeño organizacional (Guisao et al., 
2018; Gomes y Wojahn, 2017; Miloloža, 2018a) y b)  los 
datos cuantitativos de desempeño financiero (Flanigan 
et al., 2017; Pérez et al., 2005). Este instrumento tuvo un 
total de once ítems. 

El proceso de análisis de los datos se dividió en cuatro 
etapas: i) análisis descriptivo para las características de los 
participantes, ii)  análisis de confiabilidad, iii)  análisis fac-
torial confirmatorio mediante el modelo de ecuaciones es-
tructurales con pls para la validez empírica del modelo y 
iv)  prueba de hipótesis. Para el análisis descriptivo de la 
variable estilos de liderazgo, primero se agruparon las 
preguntas según cada estilo de liderazgo y sus escalas; 

segundo, se calcularon los promedios de cada escala y cada 
estilo de liderazgo, cuyo procedimiento se siguió tanto para 
cada escala como para cada estilo; tercero, se analizaron 
los resultados teniendo en cuenta que el estilo de liderazgo 
que obtenga un mayor puntaje (promedio) es el que mayor 
presencia tiene frente a los demás estilos de liderazgo. 

Por otra parte, se realizó la validez de contenido a través 
de cinco jueces expertos y, para medir la fiabilidad del ins-
trumento, se utilizó el alpha de Cronbach (Jauregui-Arroyo, 
2021), cuyo valor para la variable estilos de liderazgo es 
de 0,718 y para el desempeño es el valor de 0,806. De 
acuerdo con Ortega-Vivanco (2020), para valores mayores 
a 0,7 se considera que existe una alta confiabilidad.  

Para el análisis factorial confirmatorio mediante ecua-
ciones estructurales, se utilizó la técnica de mínimos 
cuadrados parciales. Para ello, se siguieron los pasos pro-
puestos por Gomes y Wojahn (2017). Primero, se analizó 
la consistencia interna (fiabilidad compuesta); segundo, se 
revisó la validez convergente; tercero, se observó la validez 
discriminante y, cuarto, se realizaron los ajustes del mo-
delo. Previamente, se realizó la prueba de normalidad de 
los datos debido a que, según Hair et al. (2017), para poder 
realizar el análisis factorial confirmatorio mediante la téc-
nica de mínimos cuadrados parciales no es necesario que 
los datos tengan una distribución normal. 

La prueba de las hipótesis se realizó mediante el coeficiente 
Path, t estadístico, mayor a 1,96, y p valor, menores a 0,001, 
para un nivel de confianza del 95%, por lo que se puede 
decir que los coeficientes son robustos (Hair et al., 2017). 
En cuanto al aspecto ético, no se manipularon los datos ob-
tenidos mediante los instrumentos de recolección de datos. 
Además, se contó con la autorización de los encuestados, a 
través de un consentimiento informado, y se codificó para 
mantener en reserva los nombres de los participantes. 

Resultados

Análisis descriptivo

En la tabla 1, se evidencian los datos generales de la po-
blación en estudio. La mayor proporción de los encues-
tados corresponde al género femenino (53%). De acuerdo 
con la edad, se evidencia que la mayoría oscila entre los 37 
y los 40 años (56,5%); en relación con el puesto, destaca el 
empresario (43,4%), y el nivel que prevalece es no univer-
sitario (otros) con 63%.

En la tabla 2, se presentan los resultados obtenidos. Lo que 
se observa en esta tabla es que existe una mayor presencia 
del estilo de liderazgo transformacional (2,98) en los en-
cuestados frente al transaccional (2,86) y pasivo (1,53).
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En relación con el desempeño organizacional, en la tabla 
3 se puede observar que este tiene un promedio de 3,29 
en una escala del 1 al 5, por lo que se entiende que el 
desempeño de las pequeñas empresas del sector textil ma-
nufactura es bueno al ser valorado por encima de la media 
de la escala.

Tabla 2.
Estadística descriptiva de la variable estilos de liderazgo.

      Género

      Masculino Femenino

Variable/Dimensión N Media Absoluto Media Absoluto Media

Liderazgo transformacional 400 2,98 187 2,98 213 2,98

Liderazgo transaccional 400 2,86 187 2,85 213 2,86

Liderazgo pasivo 400 1,53 187 1,63 213 1,44

Fuente: elaboración propia.

Tabla 3.
Desempeño organizacional.

  N Media Desv. estándar

Desempeño 400 3,2889 0,51390

N válido (por lista) 400    

Fuente: elaboración propia con base en Jauregui-Arroyo (2021).

Tabla 1.
Distribución de la muestra según caracteríscas sociodemográficas.

Características demográficas
Total

Género

Masculino Femenino

Absoluto % Absoluto % Absoluto %

             

Género 400 100% 188 47% 212 53%

            

Edad            

Entre 20 a 25 años 22 5,5% 5 2,7% 17 8,0%

Entre 26 a 30 años 57 14,3% 32 17,0% 25 11,8%

Entre 31 a 36 años 95 23,8% 40 21,3% 55 25,9%

Entre 37 a 40 años 226 56,5% 111 59,0% 115 54,2%

           

Puesto            

Administrador 166 41,5% 71 37,8% 95 44,8%

Empresario 173 43,4% 80 42,5% 93 43,9%

Gerente 61 15,2% 37 19,7% 24 11,3%

           

Nivel/Grado de estudios            

Bachiller 107 26,8% 54 28,7% 53 25,0%

Doctorado 2 0,5% 2 1,1% 0 0,0%

Licenciado 34 8,5% 17 9,0% 17 8,0%

Maestria 5 1,3% 3 1,6% 2 0,9%

No universitaria (otros) 252 63,0% 112 59,6% 140 66,0%

Fuente: elaboración propia con base en Jauregui-Arroyo (2021).
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Análisis de confiabilidad

Se empleó el alpha de Cronbach con el fin de medir la 
fiabilidad del instrumento, el cual se presenta en la tabla 
4. Como se observa, el alpha de la variable estilos de li-
derazgo y de desempeño es de 0,718 y 0,806, respecti-
vamente. Si bien los alphas de ciertas dimensiones han 
tenido valores alrededor del 0,5, al evaluar el alpha por 
constructo los resultados salieron mayores a 0,7. 

Análisis factorial confirmatorio mediante 
ecuaciones estructurales con la técnica de 
mínimos cuadrados parciales (pls-sem) 

Para el análisis factorial confirmatorio mediante ecua-
ciones estructurales, se utilizó la técnica de mínimos cua-
drados parciales. Se analizó la consistencia interna; es decir, 
la fiabilidad compuesta debe ser mayor a 0,7 (Nunnally & 

Bernstein, 1994) y la validez convergente mediante la va-
rianza extraída promedio (ave) debe de ser mayor a 0,5 
(Martínez & Fierro, 2018). Luego de realizar la regresión 
de mínimos cuadrados parciales y eliminar los ítems 6 y 28 
por tener cargas factoriales menores a 0,6, se obtuvieron 
los resultados que se presentan en la tabla 5. Como se ob-
serva, todos los factores cuentan con valores mayores a 
0,7 en su fiabilidad compuesta y con una ave mayor a 0,5. 
Por ello, los ítems explican más del 50% de la varianza de 
sus respectivas dimensiones de la investigación. 

Con respecto a la validez discriminante, se utilizó el cri-
terio de Fornell y Larcker (1981). Mediante este criterio, se 
puede afirmar que el modelo tiene validez discriminante, 
ya que la raíz cuadrada del ave es más alta que las corre-
laciones entre los otros factores y que, para cada factor, 
se encontraron cargas más altas en estos que en los otros 
(tabla 6).

Tabla 4.
Alpha de Cronbach.

Dimensiones Factor Alpha por dimensiones Alpha por constructo Alpha del instrumento

Transformacional

Influencia idealizada (atributo)

0,701

0,718

0,751

Influencia idealizada 
(comportamiento)

Motivación inspiracional

Estimulación intelectual

Consideración individual

Transaccional

Recompensa contingente

0,477Administración por excepción 
activo

Pasivo

Administración por excepción 
pasivo 0,520

Laissez faire

Financiero

Incremento ventas

0,797

0,806

Incremento utilidad

Margen bruto adecuado

Incremento ventas (%)

0,915

Margen bruto (%)

Incremento margen bruto (%)

Margen neto (%)

Incremento margen neto (%)

No financiero

Trabajadores

0,626Cliente

Mercado

Fuente: elaboración propia.
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Para el ajuste global del modelo, se utilizó la raíz media 
cuadrática estandarizada residual (srmr) con valor de 0,06 
y según Albort-Morant et al. (2018), para valores menores 
a 0,07 se puede mencionar que este modelo no se puede 
rechazar y que alcanza un valor relativamente aceptable 
(tabla 7).

Tabla 7. 
Ajuste del modelo global.

Indicador
Muestras Bootstrap

Valor 95% 99%

srmr 0,0637 0,0540 0,0895

Fuente: elaboración propia.

Tabla 5.
Análisis de fiabilidad y validez convergente del modelo sujeto a contraste final.

Dimensión Factor Ítems
Fiabilidad 
compuesta

Varianza extraída 
media (ave)

Liderazgo 
transformacional

Consideración individual 31, 32, 36 0,798 0,568

Motivación inspiracional 13, 14 0,807 0,676

Influencia idealizada (comportamiento) 18, 19 0,782 0,643

Influencia idealizada (atributo) 21, 34 0,729 0,581

Estimulación intelectual 2, 8 0,711 0,558

Carisma 25 1,000 1,000

Liderazgo transaccional
Administración por excepción (activo) 4, 24 0,813 0,685

Recompensa contingente 11, 35 0,758 0,613

Liderazgo pasivo

Administración por excepción (pasivo) 12, 20 0,813 0,685

Laissez faire 17, 33 0,736 0,583

Liberal 3, 5 0,759 0,612

Desempeño

Desempeño financiero (cualitativo 
- percepción)

37, 38, 39 0,882 0,715

Desempeño financiero (cuantitativo) 43, 44, 45, 46, 47 0,936 0,745

Desempeño no financiero 41, 42 0,802 0,575

Fuente: elaboración propia.

Tabla 6.
Matriz de validación discriminante, criterio de Fornell y Larcker (1981).

IIA IIC MI EI CI CARISMA RC APEA APEP LF LIBERAL
DF  

Cuali
DF  

Cuanti
DNF

IIA 1,00

IIC 0,15 1,00

MI 0,11 0,05 0,73

EI 0,11 0,27 0,16 1,00

CI 0,43 0,33 0,41 0,25 0,77

CARISMA 0,10 0,07 0,17 0,16 0,25 1,00

RC 0,15 0,07 0,17 0,16 0,26 0,21 0,80

APEA 0,26 0,27 0,20 0,17 0,32 0,14 0,19 0,78

APEP 0,01 0,01 0,11 0,07 0,08 0,26 0,03 0,05 0,80

LF 0,10 0,00 0,08 0,17 0,15 0,23 0,15 0,29 0,04 0,75

LIBERAL 0,04 0,05 0,18 0,13 0,12 0,04 0,16 0,05 0,12 0,27 0,76

DF Cuali 0,15 0,22 0,04 0,09 0,14 0,04 0,20 0,27 0,15 0,09 0,00 0,85

DF Cuanti 0,00 0,19 0,03 0,00 0,06 0,06 0,24 0,19 0,16 0,05 0,17 0,14 0,85

DNF 0,16 0,08 0,23 0,07 0,26 0,19 0,10 0,07 0,03 0,18 0,24 0,21 0,19 0,86

Nota. Los números que están en negrita y en diagonal pertenecen al criterio de Fornell y Larcker y los demás valores corresponden al criterio de cargas cruzadas.

Fuente: elaboración propia.
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La prueba de hipótesis

Para la prueba de hipótesis, se utilizaron la figura 2 y la 
tabla 8 en donde se presentan la prueba de las hipótesis 
mediante el coeficiente Path, t estadístico y p-valor. La va-
lidación a través del modelo de ajuste final de la figura 2 
se realizó mediante los coeficientes de trayectoria signifi-
cativos en el modelo final, partiendo de la premisa de que 
los coeficientes de trayectoria significativos confirman las 
hipótesis planteadas. Además, se observan los coeficientes 
de trayectoria significativos en los valores sobre las líneas 
que conectan las variables latentes, así como las correla-
ciones del ítem al total en los valores asociados a cada ítem.

Para H1, se observa que el coeficiente path tiene un valor 
de 0,198 (p < 0,001), por lo que se puede decir que existe 
una influencia positiva entre las variables liderazgo trans-
formacional y desempeño; por lo tanto, se acepta la hipó-
tesis 1. Para H2, se observa que el coeficiente path tiene 
un valor de -0,185 (p < 0,001), por lo que se puede decir 
que no existe una influencia positiva entre las variables 

liderazgo transaccional y desempeño; por lo tanto, se re-
chaza la hipótesis 2. Para H3, se observa que el coeficiente 
path tiene un valor de 0,207 (p < 0,001), por lo que se 
puede decir que existe una influencia positiva entre las 
variables liderazgo pasivo y desempeño; por lo tanto, se 
acepta se acepta la hipótesis 3 (tabla 8).

Discusión

En relación con los estilos de liderazgo de millennials, se 
observa en el análisis descriptivo de la variable estilos de 
liderazgo que existe una mayor presencia del liderazgo 
transformacional, seguido del liderazgo transaccional y pa-
sivo. Estos resultados son similares a las investigaciones 
de Días y Borges (2017) y Rodríguez-Ponce et al. (2017). 
Por ello, se puede afirmar que los millennials presentan 
una mayor presencia del liderazgo transformacional y 
que buscan liderar a los miembros de su equipo mediante 
inspiración, motivación y respeto (liderazgo transforma-
cional), antes que liderar a través de premios o incentivos 

Figura 2. Modelo de ajuste final.Fuente: elaboración propia.
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Tabla 8.
Prueba de hipótesis. 

Hipótesis Estructura Path Coeficiente Path Error Standard T- Estadistico P - Valor Resultado

H1 L. transformacional → desempeño 0,198 0,092 5,123 0,000 Soportado

H2 L. transaccional → desempeño -0,185 0,052 3,231 0,000 No soportado

H3 L. pasivo → desempeño 0,207 0,069 6,284 0,000 Soportado

Fuente: elaboración propia.

extrínsecos (liderazgo transaccional) o dar la libertad a los 
empleados para que tomen decisiones y solo intervenir 
cuando sea necesario (liderazgo pasivo). 

Además, esto está alineado con lo propuesto por Albloshi 
y Nawar (2015) quienes sostienen que las pequeñas y me-
dianas empresas se rigen más por los estilos de liderazgo 
transformacional y transaccional. Asimismo, la mayor 
presencia del liderazgo transformacional puede estar re-
lacionado con que los millennials son altruistas, tienen 
conciencia social, buscan tener un clima de trabajo agra-
dable, valoran el esfuerzo, son autónomos, les gusta tra-
bajar en equipo y buscan que exista un equilibrio entre 
vida y trabajo (Anderson et al., 2017; Kim, 2018).

Con respecto a los resultados obtenidos, se observa que 
el liderazgo transformacional y el pasivo influyen en el 
desempeño de forma positiva, a diferencia del liderazgo 
transaccional. Estos hallazgos guardan correspondencia con 
el estudio de Sheshi y Kërçini (2017), ya que el estilo de li-
derazgo transformacional tiene una influencia positiva en el 
desempeño de los negocios de Albania, mientras que el es-
tilo de liderazgo transaccional tiene una influencia negativa. 
De esta manera, se puede afirmar que los millennials que 
presenten un estilo de liderazgo transformacional tendrán 
mejor desempeño organizacional que los millennials que pre-
senten los otros dos estilos. Por esa razón, se debe de buscar 
desarrollar más este estilo de liderazgo en esta generación. 

Por otro lado, Albloshi y Nawar (2015) mencionan que el 
liderazgo transformacional y el transaccional tienen una 
influencia positiva en el desempeño, mientras que el lide-
razgo pasivo no tiene una relación con el desempeño. Lo 
que se observa es que, aunque la literatura sugiere que 
el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional 
deben de tener una influencia positiva en el desempeño 
de las empresas, mientras el liderazgo pasivo debe de tener 
una influencia negativa, con base en diversas investiga-
ciones la literatura internacional no se adecua muchas 
veces a un contexto en específico (Muniz & Simões, 2017). 
Por otro lado, cabe mencionar que el estilo de liderazgo 
pasivo podría obtener buenos resultados en el desempeño 
si es que el personal se encuentra calificado para realizar 

su trabajo, porque, además, tienen la libertad para tomar 
decisiones (Chiriboga & Caliva, 2010). Así, el factor común 
de los estudios revisados guardan correspondencia con la 
investigación que dio origen a este artículo, ya que una vez 
más se evidencia que el liderazgo transformacional es be-
neficioso, porque impacta de forma positiva en los miem-
bros de su equipo.

En cuanto a la cantidad de factores obtenidos sobre los 
estilos de liderazgo en este trabajo, se observa que es dis-
tinta a la cantidad de factores propuesta por Bass y Avolio 
(2004). Para el liderazgo transformacional, se obtuvieron 
seis factores y, para el liderazgo pasivo, se obtuvieron tres 
factores, mientras que para Bass y Avolio (2004) el lide-
razgo transformacional estuvo conformado por cinco fac-
tores y el liderazgo pasivo, por dos factores. Esta diferencia 
en la cantidad de factores tambien se evidenció en las in-
vestigaciones que buscaron evaluar la estructura factorial 
del mlq, como el de Batista-Foguet et al. (2021) y Boamah 
y Tremblay (2019). Asimismo, investigaciones como la de 
Edwards et al. (2012) obtuvieron una cantidad de factores 
distinta a los nueve propuestos por Bass y Avolio (2004), 
por lo que criticaron la estructura del mlq y consideran que 
la estructura factorial del mlq no siempre es estable. Esto 
invita a realizar un análisis factorial previo a la realización 
de los análisis inferenciales en los estudios sobre los es-
tilos de liderazgo. Así lo sustentan Antonakis et al. (2003) 
y Edwards et al. (2012), cuando mencionan que los fac-
tores podrían salir distintos en contexto diferentes. Esto 
podría justificarse en la presente investigación, debido a 
que, según Deloitte (2019), se observa que los millennials 
peruanos son distintos a los millennials de otros países, lo 
que puede deberse al contexto en donde han crecido, que 
se ve reflejado en su forma de pensar y actuar.

Por su parte, Antonakis et al. (2003) justifican que la es-
tructura factorial podría salir distinta a lo planteado por 
Bass y Avolio (2004), si es que los datos son recopilados 
en personas y contextos que no son homogéneos. Con res-
pecto al contexto que podría alterar las expectativas pro-
totípicas de liderazgo, Antonakis et al. (2003) mencionan 
que estos pueden ser la cultura nacional, el nivel jerárquico 
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y las características ambientales. Esto es corroborado por 
Edwards et al. (2012), quienes en su investigación sobre 
la estructura factorial del mlq, realizada en el sector ma-
nufactura del Reino Unido, identificaron que los modelos 
desarrollados en los Estados Unidos no pueden transfe-
rirse directamente al contexto del Reino Unido, por lo que 
existe la necesidad de tener en cuenta las variables con-
textuales al desarrollar, evaluar y seleccionar líderes. 

Conclusiones

Sobre el análisis descriptivo de los estilos de liderazgo y 
desempeño organizacional, se tiene que los millennials po-
seen una mayor presencia del liderazgo transformacional 
que los demás estilos; por eso, se puede afirmar que los 
millennials buscan liderar mediante la inspiración a sus se-
guidores. Asimismo, ofrecen apoyo de manera individual o 
grupal con el objetivo de lograr un buen desempeño. Sobre 
el desempeño organizacional, se encontró que este se en-
cuentra por encima de la media de la escala, por lo cual 
se puede entender que las pequeñas empresas del sector 
textil cuentan con un buen desempeño organizacional en 
el caso particular de Lima Metropolitana.

En relación con el modelo teórico, se ha demostrado que 
el liderazgo transformacional y el pasivo influyen positiva-
mente en el desempeño de las pequeñas empresas de ma-
nufactura, mientras que el liderazgo transaccional influye 
negativamente. En relación con el resultado de los estilos 
de liderazgo transformacional y transaccional, se evidencia 
que las personas que mantengan un liderazgo transfor-
macional obtienen mejores resultados en el desempeño 
que los demás estilos de liderazgo; pero el resultado del 
liderazgo pasivo difiere con la mayoría de las investiga-
ciones en donde se menciona su influencia negativa en 
el desempeño de las empresas. La justificación para este 
resultado es que las pequeñas empresas pueden contar 
con personal capacitado y que necesitan su libertad para 
poder realizar las actividades.

Se han identificado diferencias entre el modelo teórico y 
el modelo final ajustado en cuanto a la cantidad de varia-
bles observables propuestas para el liderazgo transforma-
cional y pasivo. Asimismo, y en relación con la estructura 
factorial del instrumento que mide los estilos de liderazgo 
(mlq), se observa que este es aceptado y utilizado en di-
versas partes del mundo, incluyendo el Perú, pero en mu-
chos casos sin hacer la validez del modelo.

Los estudios realizados sobre este tema se han centrado 
en diferentes sectores de la industria y no han diferenciado 
la edad de la población de estudio. De esta manera, el 

aporte de este estudio a la literatura fue identificar los es-
tilos de liderazgo que presentan la generación millennials 
y analizar su influencia en el desempeño de las pequeñas 
empresas. Por ello, esta investigación permite ser un punto 
de partida para investigadores que se encuentren desa-
rrollando temas sobre estilo de liderazgo y desempeño or-
ganizacional de los millennials. Además, los resultados de 
este estudio podrán ser utilizados por las empresas para 
identificar los estilos de liderazgo que presentan sus tra-
bajadores millennials y, de esa manera, desarrollar pro-
gramas que permitan formarlos en un estilo de liderazgo 
en específico para que puedan obtener mejores resultados 
organizacionales.

Por otro lado, se recomienda realizar una validación previa 
a su aplicación del instrumento cuando se trabaje en un 
contexto particular. Esto se debe a que la estructura fac-
torial del instrumento podría salir distinta al contexto en 
el cual se está aplicando. También se sugiere realizar el 
estudio de los estilos de liderazgo en las diferentes genera-
ciones, con el objetivo de identificar qué estilo de liderazgo 
se presenta en cada generación y así desarrollar programas 
que permitan formar personas con un estilo de liderazgo 
transformacional, debido a que diversos autores sostienen 
que este estilo de liderazgo influye positivamente en el 
desempeño organizacional, a diferencia de los demás es-
tilos de liderazgo. Igualmente, se debe evaluar si la expe-
riencia laboral, el género o el nivel de estudios influye en la 
selección de un estilo de liderazgo en particular.

El presente estudio tiene las siguientes limitaciones: en 
primer lugar, se analizó solo con pequeñas empresas de la 
industria textil, por lo que los resultados podrían ser dis-
tintos en diferentes tamaños de empresa y diferentes sec-
tores; además, la investigación se centró en la generación 
millennials, por lo que se recomienda considerar en futuras 
investigaciones a las generaciones X, baby boomers y Z.
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ABSTRACT: This paper analyzes the lines of research derived from the implementation and develop-
ment of the organizational culture of innovation in order to identify the trends followed within this 
field of study. In doing so, we identified potential and recent-interest trends that could contribute 
both to the development of this scientific field and to the search of companies for competitive ad-
vantages. The most productive authors, journals and countries were also identified, thus offering a 
solid basis for future research. The methodology consisted of the analysis of bibliometric indicators 
from scientific articles in Scopus database published between 1980 and 2000. The Web of Science 
was not considered since the results obtained in both databases were similar. Among the relevant 
findings related to administration, in publishing terms, the United States is the most productive 
country, followed by the United Kingdom and Australia. The analysis of topological data between 
keywords and science areas shows that the analyzed sample focuses on inter- and multidisciplinary 
studies, and that most theories and basic frameworks were created between 1980 and 2000. These 
findings provide a basic framework for qualitative and quantitative research that could be applied 
by experts in the field of management.

KEYWORDS: Organizational culture, organizational culture of innovation, innovation, bibliometrics.

IDENTIFICACIÓN DE LAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN A FAVOR 
DE LA IMPLEMENTACIÓN Y EL DESARROLLO DE LA CULTURA 
ORGANIZACIONAL DE INNOVACIÓN: UN ANÁLISIS BIBLIOMÉTRICO

RESUMEN: este trabajo analiza las líneas de investigación derivadas de 
la implementación y el desarrollo de la cultura organizacional de la inno-
vación con el objetivo de identificar tendencias en este campo de estudio. 
Así, fue posible reconocer tendencias potenciales y de reciente interés que 
podrían contribuir tanto al desarrollo del mencionado campo científico 
como a la búsqueda de ventajas competitivas por parte de las organiza-
ciones. Junto con lo anterior, se identificaron los autores, las revistas y los 
países con mayor producción científica en torno al tema, ofreciendo así 
una base sólida para futuras investigaciones. Metodológicamente, se llevó 
a cabo un análisis de indicadores bibliométricos de artículos científicos 
indexados en Scopus y publicados en el período 1980-2000. La base de 
datos Web of Science no fue considerada debido a que los resultados ob-
tenidos en esta fueron similares a los registrados en Scopus. Entre los 
hallazgos claves relacionados con el área de administración, en términos 
de producción de artículos, Estados Unidos es el país con mayor partici-
pación, seguido de Reino Unido y Australia. El análisis topológico de datos 
entre palabras claves y áreas científicas evidencia que la muestra anal-
izada se centra en estudios inter y multidisciplinarios, y que la mayoría 
de las teorías y los marcos de referencia fueron propuestos entre 1980 y 
2000. Estos resultados proporcionan un marco básico para la realización 
de investigaciones cualitativas y cuantitativas que podría ser aplicado por 
expertos en el campo de la gestión.

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional, cultura organizacional de inno-
vación, innovación, bibliometría.

IDENTIFICAÇÃO DAS LINHAS DE PESQUISA A FAVOR DA 
IMPLEMENTAÇÃO E DESENVOLVIMENTO DA CULTURA 
ORGANIZACIONAL DE INOVAÇÃO: ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA

RESUMO: este trabalho analisa as linhas de pesquisa derivadas da im-
plementação e desenvolvimento da cultura organizacional da inovação 
com o objetivo de identificar tendências nesse campo de estudo. Assim, 
foi possível reconhecer tendências potenciais e de recente interesse 
que poderiam contribuir tanto para desenvolver o mencionado campo 
científico quanto para buscar vantagens competitivas por parte das or-
ganizações. Além disso, são identificados autores, revistas e países com 
maior produção científica sobre o tema, o que oferece uma base sólida 
para futuras pesquisas. Metodologicamente, foi realizada uma análise de 
índices bibliométricos de artigos científicos indexados na Scopus e publi
cados no período 1980-2000. A base de dados Web of Science não foi con-
siderada devido a que os resultados obtidos nela foram semelhantes aos 
registrados na Scopus. Entre os achados principais relacionados com a área 
de Administração, em termos de produção de artigos, os Estados Unidos 
da América contam com maior participação, seguidos do Reino Unido e 
da Austrália. A análise topológica de dados entre palavras-chave e áreas 
científicas evidencia que a amostra analisada se foca em estudos inter e 
multidisciplinares, e que a maioria das teorias e referenciais foi proposta 
entre 1980 e 2000. Esses resultados proporcionam um referencial básico 
para realizar pesquisas qualitativas e quantitativas que poderia ser apli-
cado por especialistas no campo da gestão.

PALAVRAS-CHAVE: cultura organizacional, cultura organizacional de ino-
vação, bibliometria.

DÉTECTION DES AXES DE RECHERCHE EN FAVEUR DE LA 
MISE EN ŒUVRE ET DU DÉVELOPPEMENT D'UNE CULTURE 
ORGANISATIONNELLE DE L'INNOVATION AU MOYEN D'UNE ANALYSE 
BIBLIOMÉTRIQUE

RÉSUMÉ : Cet article analyse les lignes de recherche dérivées de la mise 
en œuvre et du développement de la culture organisationnelle de l'inno-
vation afin d'identifier les tendances suivies dans ce domaine d'étude. Ce 
faisant, nous avons identifié des tendances potentielles et d'intérêt récent 
qui pourraient contribuer à la fois au développement de ce domaine scien
tifique et à la recherche d'avantages concurrentiels pour les entreprises. 
Les auteurs, les revues et les pays les plus productifs ont également été 
identifiés, offrant ainsi une base solide pour de futures recherches. La 
méthodologie a consisté à analyser les indicateurs bibliométriques des 
articles scientifiques de la base de données Scopus publiés entre 1980 
et 2000. La Web of Science n'a pas été prise en compte car les résultats 
obtenus dans les deux bases de données étaient similaires. Parmi les résul-
tats pertinents liés à l'administration, en termes de publication, les États-
Unis sont le pays le plus productif, suivis du Royaume-Uni et de l'Australie. 
L'analyse des données topologiques entre les mots-clés et les domaines 
scientifiques montre que l'échantillon analysé se concentre sur des études 
inter- et multidisciplinaires, et que la plupart des théories et des cadres de 
base ont été créés entre 1980 et 2000. Ces résultats fournissent un cadre 
de base pour la recherche qualitative et quantitative qui pourrait être ap-
pliqué par les experts dans le domaine de la gestion.

MOTS-CLÉ : Culture organisationnelle, culture organisationnelle de l'inno-
vation, innovation, bibliométrie.
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Introduction

Nowadays, the organizational culture of innovation (oci) is 
essential for developing competitive advantages (Morcillo, 
2012; Pineda et al., 2018). The literature review in this field 
shows an extensive understanding from diverse areas of 
knowledge, such as psychology, industrial engineering, 
business administration, information systems, social 
sciences, and political science, among others, addressing 
these disciplines directly and specifically (Tejeda et al., 
2014). Likewise, the dissemination of this knowledge has 
been possible through publications in various journals.

All this makes it complex to identify and select relevant and 
essential information in any oci research, being this situa-
tion one of the major limitations in the area (Tejeda et al., 
2015). Consequently, it is essential to conduct an analysis 
to assist the development of this field, identifying the lines 
of research pursued in search of the implementation and 
development of oci. Both oci and organizational culture 
(oc) relate to allow establishing the scarcely explored and 
potential subjects that guide researchers in related fields 
and topics and, at the same time, assessing the importance 
and influence they may exert in the journals where their 
works are published. This, in order to achieve a complete 
perspective and lay a solid foundation for future research, 
as a similar area of research has not been addressed.

Based on the above, bibliometrics becomes a tool for eval-
uating scientific research, as it allows examining significant 
amounts of data on a given topic from different perspec-
tives (Glänzel, 2014), which increases the probability of 
recognizing new contributions and identifying preferences 
through the application of quantitative techniques that in-
crease the importance of the analysis provided by biblio-
graphic review studies (Coombes & Nicholson, 2013). For 
this reason, in this research work, various bibliometric tech-
niques have been applied.

Literature review

oci is considered one of the most important bases of the 
strategy for the development of competitive advantages 
in the short, medium, and long term (Naranjo et al., 2016), 
so companies need to promote one type of oci that incor-
porates the existing elements of their oc and, at the same 
time, promotes new values, habits, customs, and knowl-
edge among its members, improving existing approaches 
(Morcillo, 2012).

Therefore, by focusing on their oc towards innova-
tion, companies can achieve success (Shahnaei & Sang, 
2015; Souto, 2015). Successful companies are mainly 

characterized by being flexible and having organiza-
tional cultures that change at the pace of the environment 
(Schein, 1996), creating opportunities faster than their 
competitors do (Denison & Mishra, 1995).

Research work on oci began with Roger Harrison, in 1978, 
who proposed ways to solve conflicts within organizations. 
However, it was not until 1980 that research in this field 
began to take off. Important contributions were found by 
analyzing the oci concept, such as that by Mambrini and 
Medina (2011), who state that oci is based on the gen-
eration, acceptance, and implementation of original ideas 
(Apekey et al., 2011; Moreno et al., 2011). Therefore, partic-
ipation and interaction between a company’s staff and ex-
ternal agents are essential (Schein, 1996), since innovation 
can come both from within and from outside the company 
(Twati & Gammack, 2006).

In addition to the above, Harrison (1978) states that the 
basic principles of oci are the drivers behind the generation of 
ideas and the facilitators for their implementation, based on 
the tolerance and acceptance of risks (Ghanem & Mokhtar, 
2015; Sheng & Sun, 2007; Velasco & Zamanillo, 2008) to 
generate value through the development of innovations.

Consequently, trust plays a key role since it allows the de-
velopment of activities without fear of sanction (Pizarro et 
al., 2011; Schein, 1996) and is seen as an area of opportu-
nity that helps the worker to grow in experiences and to de-
velop knowledge from possible adverse outcomes. Likewise, 
trust encourages individuals to increase their commitment 
towards change (Bartel & Garud, 2009; Linke & Zerfass, 
2011), initiative (Kanter, 1985), and the spirit of improve-
ment (Cramm et al., 2013; Kono, 1982; Riivari et al., 2012).

Among other contributions, we should remark Abbey and 
Dickson’s proposal (1983), who sustain that oci should 
be characterized by autonomy (Naranjo et al., 2016; 
Shahnaei & Sang, 2015), information flow, creativity (Azar 
& Drogendijk, 2016; Galende, 2006; Sheng & Sun 2007), 
and rewards (Apekey et al., 2011; Yinghong et al., 2013), 
coupled with the creation of a suitable environment for its 
development (Kono, 1982).

It is also important to note that the perception of a compe-
tent and committed management (Morcillo, 2012; Schneider 
et al., 1994) added to the reward (Abbey & Dickson 1983; 
Russell, 1989) and recognition (Laforet, 2011; Shrivastava 
& Souder, 1987) is essential in developing this type of cul-
ture. In this regard, Steele and Murray (2004) state that 
oci is mobile, informal, dynamic, and competitive, fosters 
ingenuity and constant adaptation, minimizing resistance 
to change (Bartel & Garud, 2009) and increasing accept-
ance. Both success (Abbey & Dickson, 1983; Unger et al., 
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2015; Weiss & Delbecq, 1987) and a personal failure, at the 
same time, communicate among a company’s members the 
strength to face conflicts and the ability to analyze posi-
tively between what was already planned and the actual 
results obtained (Kanter, 1985; Schneider et al., 1994).

Several authors support that oci develops within an internal 
environment sustained by values (Carvalho et al., 2013; 
García et al., 2014; Ghanem & Mokhtar, 2015; Hussain & 
Terziovski, 2016) that are shared by the members of an 
organization (Naranjo et al., 2012) based on emerged atti-
tudes and behaviors that stimulate cooperation (McGinnis 
& Verney, 1987), thus favoring the growth of innovation 
according to the company’s characteristics. 

Schein (1996) states that an innovative organization can 
control its environment and adapt to changes and man-
agement. Workers are proactive, can adapt quickly to 
developments, break traditions, plan for the near future, 
feel confident in exposing their ideas, get involved in de-
cision-making (Ghanem & Mokhtar, 2015; Naranjo et al., 

2016; Schein, 1996), focus on continuous improvement 
(Brooke, 2008; Mambrini & Medina, 2011), and, thereby, 
create value (Inkpen & Tsang, 2005; Tsai & Ghoshal, 1998).

In other matters, Adler and Kwon (2002) claim that oci 
is to understand the strategic value of knowledge and in-
formation, as well as their internal and external exchange 
(Donate & Guadamillas, 2011; Naranjo & Calderon, 2015), 
in a process that facilitates the cooperation developed 
under collective activities.

Individual work is also essential. For it to take place, there 
must be some flexibility in a company (Morcillo, 2012); that 
is, to allow workers to explore diverse ways of conducting 
their work activities. oci also values curiosity (O’Reilly, 
1989) and promotes responsibility in activities (Laforet, 
2011), giving the worker some degree of empowerment 
(Duygulu, 2015; Moreno et al., 2011; Olegovich & Viktor-
ovna, 2014) to develop their activities with the freedom to 
propose improvements in their areas of work, thus seeking 
to increase their performance.
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It is also necessary to integrate within this analysis the con-
tributions of Galende (2006), who argued that in for oci the 
most important asset is the structural capital and the ability 
of companies to innovate, where innovation becomes the 
central axis for the development of competitive strategies 
(Arancibia et al., 2015; Gumusluoglu & Arzu, 2009). 

For Laforet (2011), in an oci, employees can express their 
opinions to their colleagues (Göran, 2008; Brooke, 2008) 
and there is tolerance for disagreement (El Harbi et al., 
2014; Schneider et al., 1994; Zien & Buckler, 1997). It is 
worth noting that in this type of culture time is given im-
portance to the development of creativity (El Harbi et al., 
2014; Moreno et al., 2011) and there is a high degree of 
commitment from all staff (Mambrini & Medina, 2011; 
Naranjo et al., 2012; Park et al., 2016), which generates job 
satisfaction (Camarero & Garrido, 2008).

Brooke (2008) defines oci as a multidimensional context that 
includes innovative behavior, which influences the market, 
and takes value orientation as the basis for the commitment 
of staff towards innovation, which can be attained through 
self-discipline (Cramm et al., 2013; Jonlee, 1996) and perse-
verance (Bonvin & Orton, 2009; Göran, 2008). Supporting 
this theory, Duréndez et al. (2011) affirm that oci is a culture 
that encourages innovation and behaviors that highlight the 
search for solutions focused on the generation of value and 
a market-oriented perspective (Naranjo et al., 2016).

Therefore, the key for oci is to break up with the cultural 
rigidity and the limited vision that does not agree with the 
activities of the current management, allowing creativity, 
autonomy, and risk-taking, which are difficult to promote 
when the company focuses on stability and control (Göran, 
2008; Piansoongnern, 2016). However, a certain degree of 
control and rigidity for the advancement of work activities 
is needed (O’Reilly, 1989).

The analysis presented above concludes that oci has be-
come an essential requirement that ensures the compet-
itiveness of organizations. Despite a diversity of studies 
focused on this phenomenon, there is no structured, co-
herent, and commonly accepted definition. However, it 
is possible to summarize oci as a culture that promotes 
increased innovation through shared values, convictions, 
customs, norms, and methods, which settles the devel-
opment of new ideas that become an active part of the 
company’s strategy for achieving competitiveness and per-
manent differentiation in the market.

Research method

Bibliometric analysis helps us recognize the theoretical 
roots of a given field of study to identify and understand 

future research trends. Hence, this work analyzes different 
scientific articles published in research journals (Houston & 
Delevan, 1990) since there are scarce bibliometric studies 
in the studied field. Consequently, we conducted an in-
depth review of oci-related works, including the countries 
with more research studies in this field, as well as authors, 
journals, and keywords.

Sample and methodology

To achieve the stated objective, we examined the biblio-
metric records of scientific articles addressing oci that were 
published from 1980 to 2018 and are indexed in Scopus 
database. We decided not to add sources such as doctoral 
thesis, monographs, book chapters, proceedings, summa-
ries of communications, articles of a professional nature, 
and reviews, since they might offer a limited extension of 
the topic they address (Lan & Anders, 2000). Therefore, this 
research has focused on the specific analysis of journals as 
a reliable source of knowledge and quality indicators of sci-
entific production (Hernández & Maquilón, 2010).

The collection of the scientific articles included in the 
sample was obtained using the keywords “organizational 
culture” and “organizational culture of innovation” and the 
search formulas “organizational culture and innovation,” 
“organizational culture or culture of innovation and organ-
izational culture.”

The technique used is content analysis, since it allows the 
objective, systematic and quantitative description of the 
manifest content of communications (Berelson, 1952), 
paying attention to the title, summary, and keywords of 
each article. For many of them, the introduction was read 
to determine the objective of the research and the factors 
that integrate the present analysis.

The procedure applied focused on the stated objective, 
seeking that results were susceptible to verification. The 
product of this task is a database composed of 1,430 arti-
cles that correspond to different areas of knowledge, such 
as management sciences (20.32%), economic sciences 
(31.59%), communication sciences (6.71%), engineering 
(14.41%), earth sciences (1.17%), political sciences (0.68%), 
social sciences (4.43%), computer science (1.66%), educa-
tion sciences (4.80%), medical sciences (7.94%), science 
of law (0.18%), marketing (3.63%), and tourism (2.46%).

With the strong intention of reaching the objective set out 
above, we tried to answer the following research questions: 

I.	 What are the research lines followed for the develop-
ment and implementation of oci? This was answered by 
analyzing the keywords and the main topics addressed 
in the sample of articles under study.
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II.	 What impact and relevance does the selected analysis 
window have on the development of oci? Through this 
we examined the journals, countries with the higher ra-
tings of publication, and the authors with more scien-
tific production and interaction to develop the research 
works and publication of results in this field.

On the other hand, information management was per-
formed in Microsoft Excel, generating a database com-
posed by a series of columns gathering the following data: 
author’s name, year of publication, title, journal of publi-
cation, objective, main topic, cooperation relationship, ge-
ographical location, methodology used, relevant content 
analyzed, keywords, area of knowledge, and results.

To provide a graphic representation of the most common 
keywords, as well as the cooperation between countries, 
we used the vosviewer software and the RStudio software 
to analyze the existence of monodisciplinary, multi-discipli-
narity or interdisciplinarity of the analysis window.

Results

Lines of research

The lines of research allow covering processes, practices 
and perspectives of analysis with emphasis on creativity 

in the field of study. These lines also determine the main 
topic and keywords of the article, which can be directed to 
different areas of science.

Keywords

Keywords determine the direction of the research. Hence, 
it is essential to analyze this input since keywords also in-
fluence the lines of research followed. The analysis of the 
sample integrated by 1,430 scientific articles shows that 
the most frequently used keyword is innovation, followed 
by oc, culture of innovation, and administrative innovation, 
while the less widely used are creativity, incremental inno-
vation, trust, and job satisfaction (figure 1).

The incidence of disciplinary, interdisciplinary, and multi-
disciplinary work is shown by the correlation analysis 
between keywords, considering that disciplinarity is mo-
no-discipline and represents a specialization in isolation 
(Max-Neef, 2005). In turn, interdisciplinarity focuses on 
the dynamics generated from the simultaneous action of 
several levels of reality, as the coexistent inquiry work from 
different disciplines, towards the unfolding of the same 
problem (Osborne, 2015). Finally, multidisciplinary working 
relationship is the cooperation —that could well be mutual 
and cumulative, but not interactive— focused on a specific 
topic (Pulkkinen, 2015).
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To know the relationship between keywords and the var-
ious areas of science found in this framework of analysis, 
and thus determine their degree of discipline, interdiscipli-
narity, or multi-disciplinarity, a topological analysis of data 
was applied through the RStudio software version 3.5.0 
and the application of its Igraph plug-in (figure 2).

The results show that the keyword “innovation” has a 
strong relationship (100%) with the thirteen areas of 
knowledge identified in the sample under study. On the 
contrary, law field shows an extremely low nexus with the 
keywords since it is only bind to innovation and adminis-
trative innovation.

Knowledge management obtained a result of 92.3%; or-
ganizational learning (84.6%), it can be seen that it is not 
related to political sciences; on the other hand, organiza-
tional innovation (84.6%), is not linked to earth sciences, 
likewise we can see that co is not related to tourism. It is 
important to note that none of the keywords mentioned 
above have any connection with the area of law.

The keyword “culture” obtained 76.9% of relation with the 
areas of science, not showing any connection with political 
science and computer science. With the same percentage 
of bind, the keyword “entrepreneurialism” lacks a rela-
tionship with earth sciences and political sciences, a per-
centage that is also present in the keywords “leadership” 
and “organizational change.” As in the previous block, 
the keywords described here do not show any connection 

with law discipline. Conversely, the keywords less related 
to the areas of science are “product innovation” (30.8%), 
“administrative change” (30.8%), “product development” 
(53.8%), “knowledge transfer” (53.8%), and “shared 
knowledge” (53.8 %).

Based on the above, we can conclude that the keywords in 
the analyzed articles are not focused on mono-disciplines, 
since they relate, at least, to three areas of science. There-
fore, we can state that the keywords in the studied arti-
cles correspond to either inter- or multidisciplinary jobs. 
Regarding the publications in the analysis time window 
(1980-2018), we can determine the percentage of articles 
that show monodisciplinary, interdisciplinary, and multi-
disciplinary incidence in the development of their research 
(table 1).

Table 1.
Incidence percentage.

Incidence
Number of 

disciplines per paper
Number 
papers

Share 
(%)

Multidisciplinary 4 10 1

Interdisciplinary 3 48 3

Interdisciplinary 2 144 10

Monodisciplinary 1 1,228 86

Total 1,430 100

Source: authors. 

 

 

 
Figure 2. Topological analysis of data. Relationship between keywords and areas of science. Source: 
authors through the Igraph supplement for RStudio version 3.5.0. 
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Main topics

Within the analyzed bibliography, we found the applica-
tion of knowledge from different areas of science with dif-
ferent perspectives, all in favor of the development and 
implementation of oci, which generates multiple topics. 
Hence, it is essential to analyze each of them to show the 
current projection in this area of study.

Administration

Administration is among the main topics identified, fo-
cusing on the introduction of new structures in the organ-
ization, the implementation of innovative strategies to 
improve business performance by reducing administrative 
costs, coordinating activities, and applying knowledge to 
improve the efficiency of the company through the elim-
ination of barriers that hinder the development of new 
ideas and innovations.

Amongst the essential contributions in this area, we can 
mention that of Kono (1982), who focused on analyzing 
the particularities of Japanese administration, placing a 
higher emphasis on the strategic level of administrative 
practices in an attempt to determine the characteristics 
that lead to success. Wu et al. (2002) analyzed these par-
ticularities empirically, seeking the relationship between 
management styles and the development of innovation. 
This line of research is followed by Hsu et al. (2008) and 
resumed by Unger et al. (2015) and Madero and Barboza 
(2015).

Another vital contribution in this line was provided by 
Park et al. (2016), who examined the effect of participa-
tory management in conjunction with oci in organizational 
transformation. On the other hand, Wong and Chin (2007) 
highlight the value of innovation management within com-
panies as promoters of success factors that can serve as a 
framework for business transformation.

Egbu (2004) examined the importance of knowledge man-
agement and intellectual capital developed within com-
panies as a critical factor towards successful innovations. 
In this regard, Yepes et al. (2016) implemented a manage-
ment system that favors the absorption of knowledge for 
supporting the creation of competitive advantages, while 
Standing and Kiniti (2011) focused on the use of wikis as 
a strategy for obtaining and generating knowledge for the 
development of innovation.

Human resources are a vital part of management in com-
panies. As such, Townend (2008) analyzed these key as-
sets as contributors for the promotion of oci, while Fu et 
al. (2015) determine them as catalyst in the development 

of organizational innovation. García et al. (2014) suggest 
flexibility and commitment as a mediating model between 
human resources, policies, and the level of organizational 
innovation. Within this context, Leong and Anderson 
(2012) demonstrated that oci depends on management 
because it evolves through employee’s motivation, while 
Linke and Zerfass (2011) state that it is by adequate in-
ternal communication. In this regard, Larsen et al. (1991) 
indicated that the growth of managerial skills works as 
a catalyst for generating knowledge in workers through 
shared experiences.

In other administrative issues, Duréndez et al. (2011) 
studied management control systems and their effects on 
the cultural transformation of companies, as facing the 
constant changes of the market require the transformation 
of the traditional paradigm of administrative innovation 
for a new one: total management innovation. Thus, we 
can also mention McAdam and Galloway’s work (2005) 
focused on organizational objectives. These authors stated 
that enterprise resource planning must be incorporated 
into the agenda of the oci development process, otherwise 
(Schweitzer, 2016), they may be impacted.

Additionally, the research study by Aldas et al. (2005) 
shows that similar companies developed in the same sector 
do not necessarily manifest the same level of interest in 
oci development, which differentiates firms’ level of mo-
tivation towards innovation (Cramm et al., 2013; Santos 
& Álvarez, 2007). Furthermore, within administrative prac-
tices as development inhibitors of this type of culture, 
Russell (1989) analyzed how the formalization of an or-
ganizational system inhibits the importance of oc in small 
companies as a catalyst for innovation development.

Types of culture in the development of innovation

Currently, co is considered one of the key factors in the 
generation of innovative behavior among the members of 
an organization (Naranjo et al., 2012). In this regard, the 
most widely accepted model is that of “competing values” 
by Cameron and Quinn (1999), which is the basis of nu-
merous research studies, as it defines four types of cul-
ture, namely: i) clan, ii) adhocratic, iii) hierarchical, and iv) 
rational.

Naranjo et al. (2012), in addition to analyzing the types 
of culture that favor innovation the most, conducted an 
in-depth study to determine the specific features of each 
typology and their effects on innovation development. 
Based on the classification proposed by Cameron and 
Quinn (1999), Naranjo et al. (2012) found vital contribu-
tions in the proposal of Schein (1988), who analyzed the 
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type of oc that facilitates the development of innovation. 
On the other hand, Naranjo et al. (2016) added to this re-
search the type of culture that hinders innovation, while 
Naqshbandi et al. (2015) examined the types of culture 
that could slow down innovation activities, either incoming 
(technologies and absorption of knowledge) or outgoing 
(towards the market).

In other matters, Bouncken et al. (2015) explored the 
effects of multiculturalism in the development of crea-
tivity and innovation in companies, whereas Azar and 
Drogendijk (2016) focused on the study of the relationship 
between cultural distance, both perceived and objective, 
and innovation development. Similarly, we found research 
works that study the implementation of an adequate oc 
for the development and application of total quality man-
agement, since this approach is related to increased inno-
vation (Irani et al., 2004).

Cultural barriers

Cultural barriers are one of the factors that commonly 
restrict the cultural mix or interrelation of individuals or 
groups, being racial, ethnic, language, and customs differ-
ences, along with particular conceptions of reality, some of 
the features that prevent companies to proactively address 
the challenges posed by external environment factors and, 
therefore, the development of innovation (Johnson, 2008). 
In other words, the national culture is bound up to organi-
zational learning focused on increasing innovation (Senker, 
1996).

The different approaches found on this regard are the 
following:

•	 Identification of cultural barriers that hinder both the 
production and distribution of knowledge.

•	 Analysis of existing cultural barriers at the relationship 
between management and organizational innovation.

•	 Analysis of the influence exerted by a country’s culture 
on the development of innovation within organizations.

•	 Analysis of cultural differences as the basis for unders-
tanding barriers for innovation development.

Relationship between organizational 
culture and innovation

One aspect of special interest is the relationship between 
oc and innovation. oc is currently considered one of the 
most stimulating factors for an innovative behavior, since 
influencing employees’ behavior could foster continuous 
improvements (Irani & Sharp, 1997), which could lead them 

to accept innovation as a fundamental value in the organ-
ization and commit to it (Naranjo et al., 2012). Among the 
different approaches from the literature analysis in this re-
gard, we could mention:

•	 Relationship between oc and innovation development.

•	 Relationship between culture and national subcultures 
and innovation.

•	 Characteristics that integrate oci and its construction 
process.

•	 oc determinants that facilitate innovation.

•	 Influence of distinct types of innovation in oc 
development.

•	 Influence of oc over innovative behavior.

•	 Analysis of the cultural attitudes of managers as essen-
tial to the level of organizational innovation.

oci under the dynamic capabilities approach

Innovation occurs through the application of knowledge 
generated within the company (Forrest, 1991) or coming 
from outside, as a result of relationships with suppliers, 
competitors, customers, and intermediaries, among others 
(Porter, 2010). This situation boosts the development of 
competitive advantages within companies, whose suc-
cess is grounded on firms’ dynamic capacities (Ibarra & 
Suárez, 2002; Leskovar & Bastic, 2007), such as knowl-
edge absorption (Mortara & Minshall, 2011) and learning 
capabilities. Consequently, these capacities are essential 
for innovation development (Lemon & Sahota, 2004) and 
strongly related to innovation capacity (Santos & Álvarez, 
2007). Some approaches obtained from the literature re-
view on the subject are:

•	 Analysis of the systematic thinking capacity used in the 
assimilation of knowledge that explains changes in a 
social system.

•	 The effect of the capacity of knowledge accumulation 
in organizational innovation.

•	 The impact of the basis of knowledge as a resource for 
innovative activity in companies.

•	 Analysis of the interrelationships between learning and 
oci.

•	 Harnessing innovation capacity through the organiza-
tional structure.

•	 Management practices that promote innovation capa-
city and its contribution to the company.
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•	 Relationship between ethics and innovation capacity 
in organizations.

•	 Relationship between knowledge absorption ability 
and the capacity for innovation in oci development.

Measurement models proposed in the 
literature for oci development

In this section, we will find research lines that propose 
models with different objectives. However, all of them are 
related to the creation of oci. The types of models corre-
spond to:

•	 Models to increase innovation based on the impact of 
the organizational learning culture.

•	 Models of the factors that integrate oc and influence 
the development of creativity and innovation.

•	 Theoretical models to identify dimensions of innovation 
and evaluate the capacity and impact of employees on 
innovative performance.

•	 Models for the appropriate use of efforts in favor of the 
increase of organizational innovation.

•	 Innovation promotion models focused on individualism 
as an entity that affects innovation strategies in the 
organization.

•	 Models for the development of innovation and organi-
zational transformation.

•	 Explanatory models of the implementing organiza-
tional innovation process.

Instruments for measuring oc’s innovation level

In the current globalized world, companies are required to 
develop innovative strategies that allow them to remain 
competitive and operate efficiently in the market. For this 
reason, it is key to motivate companies to permanently in-
novate through their oc and acknowledge their innovation 
levels as a starting point for establishing strategies for the 
continuous development of innovation.

Within the research corpus studied, several measurement 
instruments based on various approaches were identified. 
Despite this, all of them pursue the same objective:

•	 Instruments to build and measure the orientation of oc 
towards innovation.

•	 Instruments that apply and validate a set of indicators 
through a deductive and inductive perspective.

•	 Instruments to identify the strengths and weaknesses 
that allow generating actions to strengthening oci.

•	 Instruments for measuring the organizational inno-
vation capacity and its multiple dimensions from a 
cultural-strategic perspective in the multifaceted for-
mative scale.

Focus on the characteristics of oci

Concerning the characteristics of oci, research studies have 
focused on describing the strategy of mature companies to 
maintain an entrepreneurial behavior (Hindle & Yencken, 
2004) and an innovative spirit among their employees 
(Zien & Buckler, 1997), as well as the personal characteris-
tics that lead them to be like-minded and, therefore, entre-
preneurial (Menzel et al., 2007). Regarding this topic, there 
are multiple aspects addressed in the literature, since each 
author studying the subject allocates importance to one 
more than others. However, in general, it has been possible 
to establish the main approaches of the sample object of 
study, namely:

•	 Analysis of a set of characteristics considered essential 
in the development of organizational innovation and 
its interdependence in the various stages of innovation 
processes.

•	 Analysis of the factors and drivers for oci development.

•	 Analysis of the activities developed within the com-
pany in favor of innovation and their relationship with 
the characteristics of oc.

•	 Analysis of the capacities and factors that affect or-
ganizational innovation and organizational learning for 
innovation development and business transformation.

•	 Study and analysis of shared knowledge fundamental 
in oci development.

•	 Analysis of the level of adaptation to change by com-
panies as a trigger for innovation development.

•	 Analysis of the behavioral characteristics —defined by 
territorial regions— as determinants of the innovation 
level of companies.

As a synthesis, and for analytical purposes, table 2 pre-
sents the different topics and the most important contri-
butions of scholars on the subject.
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Table 2.
Topics of study around oci identified in the literature.

Topic Line of research

Administration

- Learning styles
- Human resources
- Control systems policy
- Organizational objective

Types of oc

- In favor
- Inhibitors
- Accelerators
- Retardants

Cultural barriers
- Multiculturality 
- Cultural mix 
- Cultural differences

Relationship between oc 
and innovation

- oc and innovation development
- Subcultures
- Types of innovation in oc development 
- Organizational culture and innovative 
behavior

Dynamic capabilities

- Systematic thinking 
- Absorption of knowledge
- Innovation capacity
- Knowledge accumulation capacity

Development models 
of oc

- Increased innovation
- Organizational transformation 
- Implementation
- Dimensions of innovation

Measuring innovation 
level of oci

- Orientation towards innovation
- Identification of strengths and weaknesses
- Innovation capacity

Characteristics of oci

- Strategic
- Basic
- Formative
- Definitory
- Inhibitors
- Accelerators
- Integrators

Source: authors.

Impact and relevance

The impact is an indicator of the relevance and influence 
of a journal or a group of documents (Li et al., 2014). This 
analysis integrates the following variables: i) author(s), ii) 
journal, and iii) place of studies and cooperation relation-
ship between countries.

Author

The number of authors who have contributed to the dif-
ferent research works produced in the subject under study 
is presented in table 3, showing that 54.48% of the works 
were made in collaboration between two and three au-
thors, while 31.19% were individually developed research 
works. Lower percentages (9.09% or less) are found in 

collaborative networks of four or more authors, reaching 
up to 11 authors, that together result in 14%, indicating 
that there is a low rate of collaboration, as 85.67% of the 
sample examined has up to three co-authors.

The previous findings can be verified by calculating the 
co-authorship index, that is, the average number of authors 
per article, which results in 2.26 authors/work; being this 
indicative of a low collaboration rate (López et al., 2010).

Based on the contributions of Lotka (1926), a production 
of ten articles per author is considered a high productivity 
rate. However, only O’Reilly is close to achieving such a 
mention, with nine research works, representing 0.035% 
of this frame of analysis; 0.14% of the sample is made up 
by authors with six contributions (Alänge, Austin, Khan, 
and Singh), and with the same result the authors with 
five (Etzkowitz, Fletcher, Kanter, and Korot). Finally, within 
the category of medium producers, it is observed that 
the 0.31% has four contributions (Barnes, Černe, Ekboir, 
Jugend, Matzler, Southey, Verhoest, Xu, and Zhou). Among 
occasional producers, 1.39% of the authors have pub-
lished three research papers, 7.33% have published two, 
and 90.65% one (table 4). 

Publication journal

Although there are journals specialized in innovation, not 
all of them specifically address the issue of oci. Hence, this 
bibliometric analysis has identified a wide variety of jour-
nals publishing works in this field of study. 

Table 3.
Distribution of the number of authors per article.

Authors per article No. of articles Share (%)

1 446 31.19

2 459 32.10

3 320 22.38

4 130 9.09

5 41 2.87

6 17 1.19

7 8 0.56

8 4 0.28

9 3 0.21

10 1 0.07

11 1 0.07

Total 1,430 100

Source: authors.
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It is important to highlight that 95% of the 600 journals 
obtained in the present window of analysis have between 
one and four articles addressing oci. Therefore, we con-
sidered the thirty most influential journals in the subject 
of study of this research work, which represent 5% of the 
total sample and correspond to those publishing 5 or more 
works on oci. The number of publications in each of these 
journals is shown in figure 3. In addition, the number of 
articles published per year shows the importance and evo-
lution of oci over time (figure 4).

Figure 4. Article production in specific periods. Source: authors.
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Figure 3. Innovation-related production by publication source. Source: authors.

Table 4.
Article production by authors.

Article production Authors

9 1

6 4

5 4

4 9

3 40

2 211

1 2,608

Source: authors. 
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Place of studies and cooperation 
relationship between countries

The first research work in this area of study was devel-
oped in the United States, later detonating in the 1980s 
to other countries (Schein, 1988; Russell, 1989). Figure 5 
shows both the countries of origin and the cooperation re-
lationship between them in terms of the production of sci-
entific articles. As observed, the United States is identified 
as one of the largest producers and focal points for col-
laboration. Similarly, in countries such as Australia, France, 
Finland, Germany, and China, cooperative relationships 
and the level of scientific production show the importance 
allocated to oci.

Final considerations and conclusions

Discussion

Through a literature review and analysis, via the applica-
tion of bibliometric techniques, this paper presents a broad 
analysis of relevant information to assist in the distinction 
of the lines of research —both past and present— in the 
constant search for the development and implementation 
of oci.

The presented bibliometric analysis confirms that oci has 
not been studied from a specific perspective, but there is 
rather a diversity of scientific disciplines addressing the 

topic, as well as the interactions between these fields of 
knowledge when studying oci in search for its proper im-
plementation and development. Grounded on these find-
ings, we could establish that oci-related research is not 
monodisciplinary in nature.

From the perspective of oci development, related areas 
of science address the same topics, although obtaining 
different results. Likewise, it has been possible to under-
stand how the concept of oci is useful to understand the 
relevance of deploying dynamic capabilities in the devel-
opment of innovation, since learning can come from both 
outside and inside the company.

In general, our results show that innovation is related to 
all areas of science, as a crucial factor for the development 
of oci.

Theoretical implications

It has been possible to verify the performance of biblio-
metric indicators when applying them as a practical and 
objective method in the analysis of large volumes of infor-
mation and for the specific extraction of data, which can 
be reproduced and used, thus providing reliability in the 
analysis of statistical studies. In this case, the use of bibli-
ometric indicators allowed obtaining the lines of research 
followed by different areas of knowledge in favor of the 
implementation of oci as an organizational development 
strategy in the constant search for competitive advantages. 

 

 

 
Figure 5. Cooperation relationships among countries. Source: authors. 
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Furthermore, numerous studies recognize the influence of 
oc as one of the main factors to foster the ability of organ-
izations to innovate. That is why oci has become an im-
perative entity of development within companies, since it 
promotes sustained innovation and generates competitive 
advantages, regardless of the business sector.

Among the contributions of this research to the related 
literature, we could first mention the multiple analysis 
made to oci concepts contributed by various researchers 
over time. This shows that values, team spirit, and trust be-
tween workers and senior management are vital in the im-
plementation of this essential culture, as these attributes 
encourage workers to be proactive and deliver their cre-
ativity to increase the level of the company’s distinction.

Secondly, it was demonstrated that the analyzed articles 
have derived from different research areas of science, so 
they can be considered as not mono-disciplinary works. 
Through the topological data analysis implemented, the 
keywords, and the areas of science, it is possible to confirm 
that these inputs correspond to inter-or-multidisciplinary 
works, since at least three disciplines related to the key-
words obtained are involved.

Additionally, favoring the most effective implementation 
of oci, we have been able to detect the main lines of re-
search followed by the different areas of science covered in 
this research work, starting with management, which is the 
discipline researchers mainly focus on the constant search 
for the implementation and development of this type of 
culture.

Studying the ideal oc is another essential line of research, 
as it could contribute to the spread or building up of the 
capacity for innovation, the analysis of cultural barriers, 
and the study of the relationship between oc and inno-
vation —which has triggered this type of culture— and 
of dynamic capabilities, through which oc aims to grasp 
external knowledge and apply it for the development of 
new products or services, thus capitalizing the acquired 
knowledge. 

Based on the results obtained from the keywords and their 
relationship with different areas of science, we can state 
that the principal research trends in favor of the develop-
ment of oci are innovation, organizational culture, the cul-
ture of innovation, and administrative innovation.

The methodological technique developed for this work 
shows low participation of co-authorship, resulting in a 
general index of 2.26 authors/work. Nevertheless, coop-
eration between researchers from different countries is 
constantly growing, as we observe a prominent level of 
scientific collaboration between countries that denotes 

maturity and professionalism by the analyzed subject 
matter, due to the development of a principal co-author-
ship link where authors connect through collaboration in 
the preparation of scientific research articles.

In conclusion, through the application of bibliometric tech-
niques, it is possible to approach specific research topics 
by employing empirical analyzes applied to diverse statis-
tical and programming techniques for the management 
and representation of the obtained data. Then, the impor-
tance of the implementation of oci as a catalyst and cen-
tral piece for the development of competitive advantages 
in companies has been confirmed.
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Para la publicación de trabajos en Innovar, el autor debe hacer 
llegar su contribución a la dirección de la revista, de acuerdo 
con las especificaciones contempladas en nuestras pautas, y 
escrita de forma clara, concisa y, en especial, con rigurosidad 
tanto en los planteamientos como en la argumentación de lo 
expuesto en su documento. A continuación se inicia el proce-
so de evaluación cuyos resultados permiten al comité editorial 
establecer la aceptación plena del artículo o la solicitud de mo-
dificaciones y ajustes que el autor debe efectuar para someter 
nuevamente el documento a evaluación.

Para la adquisición de números anteriores, el interesado 
puede comunicarse con la dirección de Innovar, Facultad 
de Ciencias Económicas, edificio 310, Universidad Nacional 
de Colombia, Ciudad Universitaria, o al correo electrónico: 
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Information éditoriale

Innovar apparaît comme une revue académique appartenant 
aux départements de gestion et finances de la Faculté de 
Sciences Economiques de l’Université Nationale de la Colom-
bie en 1991, avec le propos de se constituer en un moyen de 
diffusion des résultats de la recherche en matière de gestion 
d’entreprises et de comptabilité publique. Celle-ci est dirigée 
aux étudiants, enseignants et chercheurs intéressés aux su-
jets théoriques, empiriques et pratiques des sciences sociales 
et administratives.

Les trois premiers numéros ont eu une périodicité annuelle. 
Dès 1993 elle a changé son nom à Innovar, revista de cien-
cias administrativas y sociales et est publiée actuellement 
tous les trois mois. La revue a un tirage de 50 exemplaires, 
qui circulent national et internationalement sous des modali-
tés d’abonnement, échange institutionnel et vente directe à 
travers les principales librairies du pays.

La revue est distribuée en sections, touchant plusieurs thèmes 
tels que la culture de l’entreprise, la gestion et l’économie in-
ternationale, les techniques de marché et publicité, l’histoire 
des entreprises, la gestion de la production, la pédagogie, le 
trafique de drogues et la société, les relations industrielles, 
l’administration publique, l’environnement, le facteur humain, 
la comptabilité, les finances, les coûts, l’organisations, les dé-
bats bibliographiques et les reports de livres actuels traitant 
ces mêmes thèmes.

Le contenu des articles est la responsabilité des auteurs et la 
politique éditoriale est ouverte et démocratique.

Pour la publication des travaux dans Innovar, l’auteur doit 
adresser son travail à la direction de la revue suivant nos con-
ventions ; écrire de façon claire, concise et surtout avoir de 
la rigueur tantôt au niveau des idées présentées que dans 
l’argumentation de celles-ci. Lors d’un processus d’évaluation, 
le comité éditorial établit soit la pleine acceptation de l’article, 
soit la demande de modifications de la part de l’auteur afin 
que le document puisse être présenté a nouveau.

Pour l’acquisition de numéros précédents, prière de se com-
muniquer avec la direction de Innovar, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Ciudad Universitaria, Facultad de Ciencias 
Económicas, edificio 310, (Bogotá-Colombie), au émail:  
revinnova_bog@unal.edu.co.

Informação editorial

A Innovar surgiu como uma revista acadêmica dos departa-
mentos de Gestão Empresarial e Finanças da Faculdade de 
Ciências Econômicas da Universidad Nacional de Colombia 
em 1991, com o propósito de servir como meio de difusão 
dos trabalhos de investigação no campo da administração de 
empresas e da contabilidade pública. É dirigida a estudantes, 
docentes e investigadores interessados em temas teóricos, 
empíricos e práticos das ciências sociais e administrativas.

Durante os três primeiros números teve uma periodicidade 
anual. A partir de 1993 mudou seu nome a Innovar, revista  
de ciencias administrativas y sociales e sua periodicidade 
atual é trimestrais, com uma tiragem de 50 exemplares, que 
circulam nacional e internacionalmente baixo as modalidades 
de assinatura, permuta institucional e venda ao público atra-
vés de distribuidores comerciais nas principais livrarias do país.

O conteúdo da revista está distribuído em seções formadas 
por artigos que giram ao redor de diversos temas como cultura  
da empresa, gestão e economia internacional, mercadolo-
gia e publicidade, história empresarial, gestão da produção, 
docência, narcotráfico e sociedade, relações industriais, ad-
ministração pública, meio ambiente, fator humano, contabili-
dade, finanças, custos, organizações, debates bibliográficos e 
resenhas de livros atuais sobre estes tópicos.

Os conteúdos dos artigos são de responsabilidade dos auto-
res. A política editorial é aberta e democrática.

Para a publicação de trabalhos na Innovar, o autor deve en-
viar sua contribuição à direção da revista, de acordo com as 
especificações contempladas em nossas pautas, e escrito de 
forma clara, concisa e, em especial, com rigorosidade tanto  
nas propostas como na argumentação do exposto no seu do-
cumento. Em seguida é iniciado o processo de avaliação cujos 
resultados permitem ao Comitê Editorial estabelecer a acei-
tação plena do artigo ou a necessidade de modificações e 
ajustes que o autor deve efetuar para submeter novamente o 
documento à avaliação.

Para a aquisição de números anteriores, o interessado pode 
comunicar-se com a direção de Innovar, Facultad de Ciencias 
Económicas, edificio 310, Universidad Nacional de Colombia, 
Ciudad Universitaria. Também através do e-mail: revinnova_
bog@unal.edu.co.
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PAUTAS PARA LOS 
AUTORES
Las políticas editoriales de Innovar contemplan la pu-
blicación de documentos en los campos disciplinares 
de la gestión y la contabilidad, así como de las ciencias 
sociales que tengan alguna implicación en el estudio 
de las organizaciones, desde diversos posicionamien-
tos epistemológicos y metodológicos en un tipo de do-
cumentos específicos:

•	Artículos de investigación. Presentan de forma deta-
llada y rigurosa los resultados originales e inéditos 
de procesos sistemáticos y proyectos de investiga-
ción. Se sugiere la siguiente estructura: introducción, 
revisión de literatura (marco teórico), metodología, 
resultados, discusión y conclusiones.

•	Artículos de reflexión. Presentan discusiones acadé-
micas con base en una revisión de literatura relevan-
te y la presentación de un tema-problema específi-
co. Se aceptan perspectivas analíticas, interpretati-
vas y críticas sobre el tema-problema específico de la 
reflexión, siempre y cuando contribuyan de manera 
original, novedosa y plausible al estado del arte en 
un determinado campo o subcampo disciplinar es-
pecífico. Se sugiere la siguiente estructura: introduc-
ción, desarrollo lógico-argumentativo del tema, con-
tribución propia (original) del autor, repercusiones, 
inferencias o conclusiones.

•	Artículos de revisión. Presentan la sistematización de 
un proceso metódico y riguroso de revisión de litera-
tura, bajo sus diversas modalidades. Así, este tipo de 
artículos contribuye al campo disciplinar específico 
entregando análisis detallados y plausibles del es-
tado del arte sobre determinado tema-problema de 
investigación. Un artículo será considerado de esta 
tipología si y solo si se da cuenta con suficiencia y 
rigurosidad de la sistematización de la literatura de 
un campo específico. Se sugiere revisar, como míni-
mo, cincuenta documentos al respecto. Se sugiere la 
siguiente estructura: introducción, metodología, re-
sultados, discusión y conclusiones.

•	Reseñas. Estos son documentos de presentación y 
discusión de una obra de la literatura especializada, 
generalmente libros. Se publicarán reseñas de do-
cumentos que, preferiblemente, no tengan reseñas 
previas; sin embargo, si ya existen reseñas de dicho 
documento, se espera que la nueva reseña tenga un 
enfoque novedoso y plausible. Se espera que el autor 
dé cuenta del objetivo, desarrollo, aportes y limita-
ciones del documento. 

RECOMENDACIONES GENERALES

El Comité Editorial de Innovar considerará los siguien-
tes aspectos para aceptar o rechazar en primera ins-
tancia los artículos y reseñas elegibles para publica-
ción. De tal modo, solicitamos a los autores que ten-
gan presente estas recomendaciones:

1.	Innovar se acoge a los preceptos éticos en el traba-
jo académico, aceptados internacionalmente por el 
Committee on Publication Ethics (cope) y el manual 
de ética en la investigación de ElSevier. 

2.	Solo serán considerados para publicación trabajos 
inéditos y originales. No se aceptan traducciones 
de artículos u otros documentos publicados en otros 
medios. 

3.	El artículo que se someta a evaluación en Innovar no 
puede estar bajo evaluación en otro medio de mane-
ra simultánea. Si se identifica esta mala práctica, se 
notificará a Innovar y a la institución de los autores. 

4.	Los autores deben ser investigadores, expertos en el 
campo, o con una formación mínima de posgrado. Se 
aceptan máximo cinco autores. 

5.	El contenido de los artículos es responsabilidad de 
los autores. El contenido de los documentos publica-
dos no representa la opinión ni de Innovar, ni de la 
Universidad Nacional de Colombia.

6.	La postulación debe realizarse mediante la platafor-
ma Open Journal System (ojs). Todos los documentos 
adjuntos deben entregarse en un formato editable 
(.doc, .xls, .ppt). Asimismo, se debe atender con su-
ficiencia y exhaustividad a la lista de comprobación 
para la preparación de envíos. 

DIRECTRICES PARA LOS ARTÍCULOS

Título del artículo: debe ser conciso y corresponder 
al contenido, sin dejar de señalar específicamente el 
tema o la materia estudiada. Se recomienda que ten-
ga entre doce y veinte palabras. También se recomien-
da el uso de una nota al pie no numérica para señalar 
cualquier aclaración sobre el trabajo (derivación de un 
proyecto de investigación, financiación, agradecimien-
tos, entre otros).

Resumen: debe tener máximo 210 palabras en el idio-
ma original del artículo. Se sugiere que los resúmenes 
cuenten con los siguientes elementos: una breve intro-
ducción al tema-problema, objetivo del trabajo, meto-
dología, resultados y aportes principales. Los resúme-
nes deben presentar los anteriores elementos clave de 
forma precisa y breve, sin extenderse en datos inne-
cesarios. No deben contener tablas, figuras o referen-
cias. Su objetivo es reflejar con precisión el contenido 
del artículo.

Palabras clave: deben especificarse como mínimo cin-
co palabras clave. Se sugiere que estas estén presentes 
en el título o el resumen del artículo. 

Código jel: Debe especificarse tres códigos de la cla-
sificación del Journal of Economic Literature (jel Clas-
sification). Los códigos deben contar con un carácter 
alfabético y dos numéricos, p. ej.: M41. Esta clasifica-
ción se puede consultar en http://www.aeaweb.org. 

DIRECTRICES SOBRE EL CONTENIDO

Extensión: los artículos deben tener una extensión mí-
nima de 6.000 y máxima de 10.000 palabras, inclu-
yendo referencias, notas al pie y tablas.

Introducción: debe presentar una breve delimitación 
del tema-problema de investigación con respecto al 
campo disciplinar específico. Se debe hacer una revi-
sión de los antecedentes que permita evidenciar la no-
vedad de los aportes y justificar la importancia del tra-
bajo en la disciplina. Se recomienda presentar la pre-
gunta y el objetivo de la investigación, así como un 
párrafo que dé cuenta de la estructura del documento. 

Marco teórico o revisión de literatura: debe haber 
una ilación lógica que presente los antecedentes del 
tema-problema de investigación en el campo. Se debe 
procurar una revisión bibliográfica de pertinencia y ac-
tualidad. 

Metodología: debe presentar y justificar los métodos, 
técnicas y fuentes empleadas. 

Resultados y discusión: debe evidenciar una relación 
entre los antecedentes y los resultados de la investiga-
ción. Se sugiere una presentación analítica de los re-
sultados tal que establezca un diálogo con base en los 
aportes del trabajo. 

Conclusión: se sugiere hacer hincapié en las contribu-
ciones novedosas del documento al campo, así como 
reconocer las limitaciones y proponer líneas futuras de 
investigación. 

Referencias bibliográficas: debe utilizarse el siste-
ma de citación, referenciación y estilo del American 
Psychological Association (apa), séptima edición. Den-
tro del texto corrido de los artículos, se deberá hacer 
uso de las citas parentéticas (apellido, año, página —
solo para cita en estilo directo—). Al final del conte-
nido del artículo debe incluirse el listado de referen-
cias bibliográficas, en orden alfabético. Se debe ase-
gurar de que haya una correspondencia entre las citas 
y las fuentes documentadas en las referencias. Ade-
más, debe incluirse el doi para todos los documentos 
que dispongan de él. En caso de no tenerlo, se puede 
incluir un enlace en el que pueda consultarse el docu-
mento en línea. 

Otros elementos: las gráficas, tablas, imágenes y de-
más elementos gráficos deben incluirse en el cuerpo 
del texto en un formato editable y adjuntarse en for-
mato original o editable (.jpeg, .png, .ppt, .xls). Deben 
estar a escala de grises. También debe señalarse el tí-
tulo y la fuente, y deberá contar con un llamado en el 
cuerpo del texto. 

Se sugiere indicar la jerarquía de los títulos a través de 
número (1, 1.1, 1.1.1) para facilitar la labor de edición, 
aunque esta se eliminará durante la adecuación.

Las notas a pie de página deben reducirse al mínimo: 
si el comentario es sustancial, debería ir en el texto. 

DIRECTRICES PARA LAS RESEÑAS

Extensión: no debe superar las 3.000 palabras, incluyendo referencias.

Formato: debe entregarse en archivo editable, acompañada de una 
imagen de la carátula del libro o de la publicación que se está rese-
ñando (.jpg, de mínimo 300 dpi). 

Aprobación: Las reseñas serán sometidas a una aprobación de un lec-
tor experto designado por el comité editorial.

PROCESO DE EVALUACIÓN

Evaluación doble ciega: los autores no conocerán la identidad de sus 
evaluadores, ni los evaluadores conocerán la identidad de los auto-
res. Los artículos postulados serán puestos bajo la evaluación de dos 
expertos en el tema, para que de manera independiente conceptúen 
sobre el trabajo. En caso de no presentarse un acuerdo entre los eva-
luadores, se recurrirá a un tercer evaluador que dirima el conflicto.

Criterios de evaluación: los evaluadores considerarán algunos crite-
rios como interés y actualidad del tema de investigación, aporte al 
conocimiento, solidez conceptual, pertinencia y dominio de la biblio-
grafía, rigor en la metodología, relevancia de la discusión de los resul-
tados y las conclusiones, entre otros. El evaluador debe emitir su con-
cepto en el formato definido por Innovar. 

Confidencialidad: Innovar se reserva todos los datos de los autores y 
revisores, y los detalles y resultados del proceso únicamente se revela-
rán a los directamente involucrados (autores, evaluadores y editores). 
Se pide a los autores evitar una excesiva autocitación o cualquier tipo 
de dato en el cuerpo del texto que ofrezca pistas sobre su identidad. 

Tiempos de evaluación: entre la convocatoria de los pares, su acepta-
ción y entrega del concepto, transcurre un tiempo promedio de entre 
seis y doce meses. Sin embargo, ese periodo puede ser menor o mayor, 
de acuerdo con la disponibilidad de los revisores y otros factores que 
pueden dilatar o acelerar el proceso. 

Decisión editorial: Innovar solo remitirá a los autores una comunica-
ción oficial sobre su artículo, una vez tenga un resultado decisorio so-
bre la aprobación sin modificaciones, aprobación con cambios leves 
o profundos, o rechazo.

Entrega de correcciones: si los conceptos de los pares sugieren modi-
ficaciones, los autores dispondrán de tres a cinco semanas para rea-
lizar los cambios sugeridos por los evaluadores. La nueva versión del 
artículo debe ir acompañada de una carta-réplica anónima dirigida a 
cada uno de los evaluadores, señalando la naturaleza de los cambios 
realizados en función de sus comentarios de mejora.

Comentario editorial sobre el proceso de evaluación: el propósito 
del proceso de evaluación en Innovar, además de evaluar las contri-
buciones de los artículos a los campos disciplinares, es el de ofrecer 
una oportunidad a los autores de mejorar sus propuestas y afinar sus 
planteamientos hacia la construcción de artículos de alta calidad. En 
este sentido, Innovar espera que los autores reciban los comentarios 
de los evaluadores cuando su documento resulta descartado para pu-
blicación como una oportunidad de mejorar la calidad de su trabajo y 
postular su documento a otro canal de divulgación de su obra. 

NOTAS DE INTERÉS

•	El envío de un documento al proceso editorial de Innovar no obliga 
al comité editorial ni a sus editores a garantizar o realizar la publi-
cación del documento.

•	Los artículos y las reseñas se recibirán sin interrupciones todo el 
año, salvo cuando se manifieste lo contrario.

•	Si el equipo editorial de Innovar no confirma la recepción de la pos-
tulación de un trabajo dentro de los plazos indicados en el ojs, o si 
no ha recibido respuesta a cualquier tipo de mensaje en ese plazo, 
por favor, redirija su mensaje al correo electrónico opcional: coord_
innovar@unal.edu.co. 

•	Cuando un artículo es aprobado, los autores ceden los derechos pa-
trimoniales de su obra a Innovar, una revista adscrita a la Escuela 
de Administración de Empresas y Contaduría Pública de la Facultad 
de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional de Colombia.

•	Los artículos publicados en Innovar están bajo licencia Crecative 
Commons Reconocimiento-No_Comercial-Compartir_Igual 4.0 Un-
ported. El contenido, total o parcial, divulgado en cualquier canal 
debe ser referenciado como lo indica la citación sugerida en la pá-
gina de presentación de los artículos. Además, Innovar sugiere que 
siempre se incluya el doi.  

•	Para mayor información sobre Innovar, consúltese el ojs https://
revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/index o su página web 
http://www.fce.unal.edu.co/revistainnovar.

Dirección de correspondencia: Avenida carrera 30 # 45-03, Ciudad Universita-
ria. Universidad Nacional de Colombia. Facultad de Ciencias Económicas, 
edificio 310. Centro editorial. Primer piso. Revista Innovar.  

Teléfono: (57) (1) 3165000, ext. 12367 o 12369

Correo electrónico: revinnova_bog@unal.edu.co

http://www.aeaweb.org/
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mailto:coord_innovar@unal.edu.co
https://revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/index
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GUIDELINES FOR AUTHORS
Innovar Journal editorial policies consider the publication 
of studies in the disciplinary fields of Management and Ac-
counting, as well as those of the Social Sciences with some 
relation to the study of organizations, from various epis-
temological and methodological perspectives and specific 
types of documents:

•	Research articles: Present the original and unpublished 
results of systematic processes and research projects in 
a detailed and accurate way. The following structure for 
this type of article is suggested: introduction, literature 
review (theoretical framework), methodology, results, 
discussion, and conclusions.

•	Research-based reflection article: present academic dis-
cussions based on the review of relevant literature and 
the development of a specific subject-problem. Analyti-
cal, interpretative, and critical perspectives on the specif-
ic subject-problem are accepted, as long as they contrib-
ute in an original, novel, and plausible way to the state 
of the art in a certain field or disciplinary subfield. The 
following structure is suggested: introduction, logical-
argumentative development of the topic, original contri-
bution by the author, implications, inferences, or conclu-
sions.

•	Review article: introduce the systematization of a me-
thodical and rigorous literature review process under its 
various modalities. This type of article contributes to a 
specific disciplinary field by providing detailed and fea-
sible analyzes of the state of the art on a given research 
subject-problem. An article will be considered within this 
typology if —and only if— it sufficiently and rigorously 
provides an account of the systematization of the avail-
able literature in a specific field. For this purpose, a mini-
mum of fifty different sources should be examined and 
included in the review. The following structure is sug-
gested: introduction, methodology, results, discussion, 
and conclusions.

•	Review: documents that describe and discuss specialized 
literature products, generally books. Critical reviews of 
works that, preferably, have not been previously reviewed 
will be published; however, in case other reviews of such a 
document are available, the new proposal is expected to 
have a novel and persuasive approach. The author should 
address the objective, development, contributions, and 
limitations of the original work.

GENERAL RECOMMENDATIONS

Innovar Editorial Committee will consider the following as-
pects before accepting or rejecting any article or review eli-
gible for publication in the first instance. Therefore, we sug-
gest authors to consider these recommendations:

1.	Innovar adopts ethical guidelines for scholarly work in-
ternationally accepted by the Committee on Publication 
Ethics (cope) and Elsevier research ethics manual.

2.	Only unpublished and original works will be considered 
for publication. Translations of articles or other docu-
ments already published in other media will not be ac-
cepted.

3.	Articles submitted for evaluation in Innovar must not be 
simultaneously under evaluation in another publication. 
In case this malpractice is identified, Innovar and the in-
stitution authors belong to will be notified.

4.	Authors must be researchers, experts in the field, or hold 
a graduate degree, at least. A maximum of five authors 
per document will be accepted.

5.	The content of an article is the sole responsibility of its 
authors. The content of published works does not repre-
sent the opinion of Innovar nor that of the National Uni-
versity of Colombia.

6.	Submissions must be delivered through Innovar Open 
Journal System (ojs) platform. All attached documents 
must be uploaded in an editable format (.doc, .xls, .ppt). 
In addition, the submission preparation checklist must be 
adequately and exhaustively addressed.

GUIDELINES FOR ARTICLES

Title: must be concise and correspond to the content of the 
article, without ceasing to specifically indicate the topic or 
subject studied. Titles must have between twelve and twen-
ty words. The use of a non-numeric footnote is recommend-

ed to indicate any clarification about the submission (re-
search project, funding, acknowledgments, among others).

Abstract: must have a maximum of 210 words in the origi-
nal language the article was written. Abstracts should in-
clude the following: a brief introduction to the subject-
problem, objective, methodology, results, and main contri-
butions. Abstracts should present the above key elements 
accurately and briefly, without dwelling on unnecessary 
data. They should not contain tables, figures, or references. 
Its purpose is to accurately depict the content of the article.

Keywords: a minimum of five keywords must be included. 
We suggest these words be included in the title or abstract.

jel Codes: three codes from the Journal of Economic Lit-
erature classification (jel Classification) must be provided. 
Referred codes must contain one alphabetic character and 
two numeric characters, e.g. M41. This classification can be 
searched at http://www.aeaweb.org.

CONTENT GUIDELINES

Length: articles must have a minimum length of 6,000 
words and do not exceed 10,000 words, including referenc-
es, footnotes, and tables.

Introduction: must briefly define the research subject-
problem. A review of background information must be car-
ried out in order to show the novelty of the authors’ con-
tributions and justify the importance of their work for the 
associated discipline. We suggest including the research 
question and objective, as well as a paragraph describing 
the structure of the article.

Theoretical framework or literature review: there must 
be a logical sequence that introduces the background of 
the research subject-problem. A relevant and topical biblio-
graphic review should be sought.

Methodology: must present and justify the methods, tech-
niques, and sources used.

Results and discussion: must clearly show a relationship 
between background information and research results. An 
analytical presentation of results that allows establishing 
a discussion based on the contributions of the research is 
suggested.

Conclusion: should emphasize the contributions of the 
research to its related field of knowledge, as well as rec-
ognize the limitations of the study and propose future re-
search lines.

References: the American Psychological Association (apa) 
style, seventh edition, must be used for citation and refer-
encing. Citations within the text must use the parenthetical 
system (surname, year, and page [only direct citation]). The 
list of references in alphabetical order should be included 
at the end of the text. There must be a correspondence be-
tween citations and the sources included in the references. 
A doi number must be included for all sources. In case they 
do not have a doi number, authors could add an online link 
directing to the source.

Other items: graphs, tables, images, and other graphic ele-
ments must be included in the body of the text in an edita-
ble format and attached in its original or an editable format 
(.jpeg, .png, .ppt, .xls). They must be included in grayscale. 
The title and source must also be inserted. These resources 
should be mentioned within the body of the text. We sug-
gest indicating the hierarchy of titles through numbers (1, 
1.1, 1.1.1) in order to facilitate the editing work, although 
this will be eliminated during proofreading.

Footnotes should be kept to a minimum. All major com-
ments must be included within the text.

GUIDELINES FOR REVIEWS

Length: must not exceed 3,000 words, including references.

Format: must be submitted in an editable file, along with 
the cover of the book or publication being reviewed (.jpg 
at 300 dpi).

Approval: reviews will be submitted for approval by an ex-
pert reader appointed by Innovar Editorial Committee.

EVALUATION PROCESS

Double-blind peer-reviewing: authors will not be aware of 
the identity of reviewers, nor will reviewers acknowledge 
the identity of authors. Submissions will be subject to eval-

uation by two experts on the subject, who will indepen-
dently conceptualize on the assigned work. In case there 
is not an agreement between these two reviewers, a third 
evaluator will be called upon to resolve the conflict.

Evaluation criteria: reviewers will consider criteria such 
as the topicality of the research topic, its contribution to 
knowledge, conceptual soundness, relevance and mas-
tery of the referred sources, methodological robustness, 
relevance of the discussion of results, and its conclusions, 
among others. All reviewers must issue their concept in the 
format defined by Innovar.

Confidentiality: Innovar will ensure the confidentiality of 
any data related to authors and reviewers. The details and 
results of the reviewing process will only be informed to 
those directly involved (authors, reviewers, and editors). 
Authors are asked to avoid excessive self-citation or add 
any type of data in the text that may offer hints about their 
identity.

Evaluation time: an average time of six to twelve months 
should be expected between the time peer reviewers are in-
vited, their acceptance, and the delivery of their evaluation 
concepts. However, this timeframe may be shortened or ex-
tended, depending on the availability of reviewers and oth-
er factors that could delay or accelerate the process.

Editorial decision: Innovar will only send an official com-
munication about submissions once a decisive result on 
their approval without changes, approval with slight or ma-
jor changes, or rejection has been achieved.

Submission of corrections: in case reviewers suggest modi-
fications to an article, authors will have three to five weeks 
to make the amendments. The new version of the article 
must be accompanied by an anonymous reply letter ad-
dressed to each reviewer, describing the changes made in 
accordance with their comments.

Editorial comment on the evaluation process: the pur-
pose of the reviewing process, in addition to evaluating the 
contributions of submissions to their corresponding disci-
plinary field, is to offer authors the opportunity to improve 
their proposals and enhance their approaches toward the 
construction of high-quality articles. Therefore, Innovar ex-
pects that authors receive the comments made by review-
ers as an opportunity to improve the quality of their work 
when their submission is not accepted for publication, to 
later send their article to another journal.

NOTES OF INTEREST

•	The submission of a document does not oblige Innovar 
Editorial Committee or its Editors to ensure or carry out 
its publication.

•	Articles and reviews will be received all year round, un-
less otherwise indicated.

•	If Innovar editorial team does not provide confirmation 
on the reception of a submission within the deadlines 
stated in the ojs, or if you have not received a response to 
any type of message within that period, please redirect 
your message to the following e-mail address: coord_in-
novar@unal.edu.co.

•	When an article is accepted for publication authors grant 
their copyrights to Innovar, journal of the School of Man-
agement and Public Accounting at the Faculty of Eco-
nomic Sciences, National University of Colombia.

•	Articles published in Innovar are licensed under the 
Crecative Commons Reconocimiento-No_Comercial-
Compartir_Igual 4.0 Unported. The content, in whole or 
in part, published on any channel must be cited as in-
dicated on the article’s presentation page. Additionally,  
Innovar suggests that its doi number is always included.

•	For more information about Innovar go to the journal’s 
ojs (https://revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/in-
dex) or visit its web page (http://www.fce.unal.edu.co/
revistainnovar).

Mail address: Avenida carrera 30 # 45-03, Ciudad Universita-
ria. Universidad Nacional de Colombia. Facultad de Cien-
cias Económicas, edificio 310. Centro editorial. Primer piso. 
Revista Innovar.

Phone number: (57) (1) 3165000, ext. 12367 or 12369

E-mail: revinnova_bog@unal.edu.co
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INNOVARINFORMACIÓN EDITORIAL

INSTRUÇÕES PARA AUTORES
As políticas editoriais da Innovar abrangem a publicação de 
artigos nos campos da gestão e da contabilidade, bem como 
das ciências sociais que tiverem alguma relação com o estu-
do das organizações, sob diversos posicionamentos epistemo-
lógicos e metodológicos, delimitados nos gêneros acadêmicos 
descritos a seguir.

•	Artigos de pesquisa. Apresentam de forma detalhada e rigo-
rosa resultados originais e inéditos de processos sistemáticos 
e projetos de pesquisa. A seguinte estrutura é sugerida: intro-
dução, revisão da literatura (referencial teórico), metodolo-
gia, resultados, discussão e conclusões.

•	Artigos de reflexão. Apresentam discussões acadêmicas com 
base numa revisão da literatura relevante e da apresentação 
de um tema-problema específico. São aceitas perspectivas 
analíticas, interpretativas e críticas sobre o tema-problema 
específico da reflexão, contanto que contribuam, de maneira 
original, nova e plausível, para o estado da arte num determi-
nado campo ou subcampo acadêmico específico. A seguinte 
estrutura é sugerida: introdução, desenvolvimento lógico-ar-
gumentativo do tema, contribuição própria (original) do au-
tor, consequências, inferências ou conclusões.

•	Artigos de revisão. Apresentam a sistematização de um pro-
cesso metodológico e rigoroso de revisão da literatura, sob 
diversas modalidades. Assim, esse tipo de artigo contribui 
para a área com uma análise detalhada e plausível do estado 
da arte sobre determinado tema-problema de pesquisa. Um 
artigo é considerado de revisão se apresentar com suficiência 
e rigorosidade a sistematização da literatura de um campo 
específico. É recomendado revisar, no mínimo, 50 documen-
tos a respeito da temática. Além disso, é sugerida a seguinte 
estrutura: introdução, metodologia, resultados, discussão e 
conclusões.

•	Resenhas. São documentos de apresentação e discussão de 
uma obra da literatura especializada, geralmente livros. São 
publicadas resenhas de documentos que, de preferência, não 
tenham resenhas prévias; contudo, se já existirem, espera-se 
que a nova tenha uma abordagem nova e relevante. É espe-
rado que o autor cumpra o objetivo, o desenvolvimento, as 
contribuições e as limitações do documento.

RECOMENDAÇÕES GERAIS

A comissão editorial da Innovar considera os aspectos a seguir 
para aceitar ou recusar, num primeiro momento, artigos e rese-
nhas submetidos à publicação. Portanto, solicitamos aos auto-
res que levem em conta estas recomendações.

1.	 A Innovar segue os princípios éticos no trabalho acadêmico, 
aceitos internacionalmente pelo Committee on Publication 
Ethics (cope) e pelo manual de ética na pesquisa do ElSevier. 

2.	Somente são considerados para a publicação trabalhos inédi-
tos e originais. Não são aceitas traduções de artigos ou ou-
tros documentos publicados em outros meios.

3.	O artigo submetido à avaliação na Innovar não pode estar em 
outro processo de avaliação simultaneamente. Se for identifi-
cada essa má prática, tanto a Innovar quanto a instituição a 
que os autores estão vinculados serão notificadas.

4.	Os autores devem ser pesquisadores, especialistas na área 
ou com formação mínima de pós-graduação. São aceitos no 
máximo cinco autores por artigo.

5.	O conteúdo dos artigos é responsabilidade dos autores e não 
representa a opinião nem da Innovar nem da Universidad Na-
cional de Colombia.

6.	A submissão deve ser feita pela plataforma Open Journal Sys-
tem (ojs). Todos os documentos anexos devem ser enviados 
em formato editável (.doc, .xls, .ppt). Além disso, deve aten-
der com suficiência e exaustão à lista de comprovação para a 
preparação e a submissão de manuscritos.

DIRETRIZES PARA ARTIGOS

Título do artigo. Deve ser conciso, mas sem deixar de indicar 
especificamente o tema ou a matéria estudada, e corresponder 
ao conteúdo do texto. É recomendado que tenha entre 12 e 20 
palavras. Também é recomendada uma nota de rodapé não nu-
mérica para indicar qualquer esclarecimento sobre o trabalho 
(origem de um projeto de pesquisa, financiamento, agradeci-
mento, entre outros).

Resumo. Deve ter no máximo 210 palavras no idioma original 
do artigo. É sugerido que os resumos contem com os seguin-
tes elementos: breve introdução ao tema-problema, objetivo do 
trabalho, metodologia, resultados e contribuições principais. 
Os resumos devem apresentar esses elementos-chave de forma 
precisa, sem a exposição de dados desnecessários. Não devem 
conter tabelas, figuras ou citações. Seu objetivo é refletir com 
exatidão o conteúdo do artigo. 

Palavras-chave. Devem ser apresentadas no mínimo cinco pa-
lavras-chave. É sugerido que elas estejam presentes no título 
ou no resumo do artigo. 

Código jel. Devem ser especificados três códigos da classifica-
ção do Journal of Economic Literature (jel Classification). Os có-
digos precisam contar com um caractere alfabético e dois nu-
méricos, por exemplo: M41. Essa classificação pode ser consul-
tada em http://www.aeaweb.org. 

DIRETRIZES SOBRE O CONTEÚDO

Extensão. Os artigos devem ter uma extensão de no mínimo 
6.000 palavras e no máximo 10.000 palavras.

Introdução. Deve apresentar uma breve delimitação do tema
-problema de pesquisa a respeito da área acadêmica especí-
fica. Nela, faz-se uma revisão dos antecedentes que permite 
evidenciar a novidade das contribuições do artigo e justificar a 
importância dele para a disciplina. É recomendado apresentar 
a pergunta e o objetivo da pesquisa, bem como um parágrafo 
que descreva a estrutura do texto.

Referencial teórico ou revisão da literatura. Deve ter uma 
coerência com os antecedentes do tema-problema de pesqui-
sa no campo, com uma revisão bibliográfica pertinente e atual. 

Metodologia. Deve apresentar e justificar os métodos, as técni-
cas e as fontes utilizadas. 

Resultados e discussão. Deve evidenciar uma relação entre os 
antecedentes e os resultados da pesquisa. É sugerida uma apre-
sentação analítica dos resultados em que um diálogo seja esta-
belecido com base nas contribuições do trabalho. 

Conclusões. É sugerido enfatizar as novas contribuições do tra-
balho, bem como reconhecer as limitações e propor linhas fu-
turas de pesquisa. 

Referências bibliográficas. A revista adota o sistema de cita-
ção, referências e estilo da American Psychological Association 
(apa), sétima edição. No corpo do texto, é utilizado o sistema 
autor-data ou parentético (sobrenome do autor em minúscula, 
ano de publicação, página ou páginas da citação, no caso de 
esta ser textual). No final do texto, é incluída a lista de refe-
rências bibliográficas, em ordem alfabética. Deve-se garantir 
a correspondência entre as citações e as fontes relacionadas 
na lista de referências. Além disso, se o documento consultado 
contar com o doi, este deve estar incluído na referência. Caso 
não o tenha, é necessário incluir o url no qual o documento 
possa ser consultado.

Outros elementos. Gráficos, tabelas, figuras e demais elemen-
tos gráficos devem ser incluídos no corpo do texto em formato 
editável (.jpeg, .png, .ppt, .xls). Além disso, são apresentados 
em escala de cinzas e acompanhados de título e fonte. No cor-
po do texto, deve haver referência a eles.

Quanto ao peso ou à hierarquia dos títulos no texto, é sugeri-
do indicar com número (1, 1.1, 1.1.1) para facilitar o trabalho de 
edição, muito embora os números sejam eliminados na versão 
diagramada do trabalho.

As notas de rodapé devem ser usadas de forma reduzida. Se o 
comentário for substancial, deverá ir no corpo do texto.

DIRETRIZES PARA RESENHAS

Extensão. Não deve ultrapassar 3.000 palavras, incluindo as 
referências.

Formato. Deve ser enviada em arquivo editável, acompanhada 
de uma imagem da capa do livro ou da publicação sobre a qual 
está sendo feita a resenha (.jpg, de mínimo 300 dpi). 

Aprovação. As resenhas são submetidas a uma aprovação de 
um leitor especializado designado pela comissão editorial.

PROCESSO DE AVALIAÇÃO

Avaliação duplo-cega. Os autores não conhecerão a identida-
de dos pareceristas nem estes a dos autores. Os artigos subme-

tidos são enviados à avaliação de dois especialistas no tema, 
para que, de forma independente, emitam um parecer sobre o 
trabalho. Caso não haja concordância entre os pareceres, recor-
re-se a um terceiro parecerista para resolver o conflito. 

Critérios de avaliação. Os pareceristas considerarão alguns cri-
térios como interesse e atualidade do tema de pesquisa, con-
tribuição para o conhecimento, solidez conceitual, pertinência 
e domínio da bibliografia, rigor na metodologia, relevância da 
discussão dos resultados e das conclusões, entre outros. O pa-
recerista deve emitir seu parecer no modelo definido pela In-
novar.

Confidencialidade. A Innovar reserva todos os dados dos auto-
res e dos pareceristas. Os detalhes e os resultados do processo 
de avaliação serão revelados direta e unicamente aos envolvi-
dos (autores, pareceristas e editores). Pede-se aos autores evi-
tar a excessiva autocitação ou qualquer tipo de dado no corpo 
do texto que possa revelar sua identidade. 

Prazo para a avaliação. Entre a seleção dos pares acadêmicos, 
a aceitação para participar do processo e a entrega do parecer, 
transcorre um tempo entre seis e doze meses. Contudo, esse pe-
ríodo pode ser menor ou maior, de acordo com a disponibilida-
de dos pareceristas e de outros fatores que podem atrasar ou 
acelerar o processo. 

Decisão editorial. A Innovar somente enviará uma comunica-
ção oficial sobre o artigo aos autores quando tiver um parecer 
sobre a aprovação sem modificações, a aprovação com modifi-
cações leves ou profundas, ou a recusa do manuscrito.

Entrega de modificações/correções. Se os pareceristas suge-
rirem modificações, os autores terão de três a cinco semanas 
para realizá-las. A nova versão do artigo deve ser enviada junto 
com uma carta-resposta anônima dirigida a cada um dos pare-
ceristas, na qual os autores indicam a natureza das alterações 
realizadas em função dos comentários daqueles. 

Comentário editorial sobre o processo de avaliação. O objeti-
vo do processo de avaliação na Innovar, além de avaliar as con-
tribuições dos artigos para as áreas acadêmicas, é oferecer uma 
oportunidade para os autores de melhorar suas propostas a fim 
de construírem artigos de alta qualidade. Nesse sentido, quan-
do o trabalho for recusado para a publicação, a revista espera 
que os autores recebam os comentários dos pareceristas como 
uma oportunidade de aprimorá-lo e, assim, submetê-lo a outro 
meio de divulgação de sua obra.

NOTAS DE INTERESSE

•	A submissão de um documento ao processo editorial da Inno-
var não obriga a comissão editorial nem seus editores a ga-
rantir ou realizar a publicação do trabalho.

•	Os artigos e as resenhas são recebidos sem interrupção du-
rante todo o ano, exceto quando seja manifestado o contrá-
rio.

•	Se a equipe editorial da Innovar não confirmar o recebimen-
to da submissão de um trabalho dentro do prazo indicado no 
ojs ou se você não tiver recebido resposta de qualquer tipo de 
mensagem nesse prazo, por favor, envie um e-mail a coord_
innovar@unal.edu.co

•	Quando um artigo for aprovado, os autores cedem os direitos 
patrimoniais de sua obra à Innovar, uma revista vinculada à 
Escola de Administração de Empresas e Contabilidade Públi-
ca da Faculdade de Ciências Econômicas da Universidad Na-
cional de Colombia.

•	Os artigos publicados na Innovar estão sob a licença Cre-
cative Commons Reconocimiento-No_Comercial-Compartir_
Igual 4.0 Unported. O conteúdo, total ou parcial, divulgado 
em qualquer canal deve ser devidamente referenciado. Além 
disso, a Innovar sugere que sempre o doi seja incluído.

•	Para mais informações sobre a revista Innovar, acesse o ojs 
https://revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/index ou a 
página web http://www.fce.unal.edu.co/revistainnovar

Endereço postal: Avenida carrera 30 # 45-03, Ciudad Universitaria. 
Universidad Nacional de Colombia. Facultad de Ciencias Econó-
micas, edificio 310. Centro editorial. Primer piso. Revista Innovar.  

Telefone: (57) (1) 3165000, ramais 12367 e 12369

E-mail: revinnova_bog@unal.edu.co 
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