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PRESENTACION

Nos complace presentar a la comunidad académica internacional el
cuarto nimero de la Revista Andina de Investigaciones en Ciencias
Econémicas y Empresariales (Afio 3, N°4) de la Universidad Andina
Simon Bolivar — Sede Central (UASB), como una publicacion
que reafirma el compromiso con la produccion y difusion del
conocimiento.

Esta nueva edicion tiene un significado especial, porque marca un
hito en el camino trazado hacia los estandares internacionales de
indexacion previstos para las revistas cientificas. Este desafio de
produccion y difusion que inicié hace mas de dos afios, responde
a las politicas institucionales de la UASB, orientadas a atender las
necesidades investigativas de los Estados y las sociedades.

Una revista cientifica de estas caracteristicas requiere seguir
rigurosos procesos de calidad, periodicidad, visibilidad, integridad
académica, arbitraje, internacionalizacidén de contenidos y otros que
son exigidos por las agencias de acreditacion editorial.

En estos cuatro numeros semestrales, la Revista Andina de
investigaciones en Ciencias Economicas y Empresariales ha
fortalecido sistematicamente su sistema editorial. Estos esfuerzos la
posicionan como un espacio confiable y de prestigio para la difusion
del conocimiento producido en la region andina, con proyeccion,
visibilidad e impacto internacional en las redes de produccion
académica.

La investigacion que promovemos no solo cumple una funcioén
académica, sino también de vinculacién con las realidades y
necesidades sociales, econdmicas y politicas de Latinoamérica,
ademas de contribuir a lademocratizacion del acceso al conocimiento
y el tratamiento cientifico de las problematicas locales, nacionales
y regionales.
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Estamos satisfechos por haber alcanzado esta primera etapa, pero
no podemos dejar de tomar en cuenta que aun se tiene por delante
desafios significativos, como son los procesos de indexacion
internacional, las acreditaciones, la sostenibilidad de la revista, la
mejora constante del sistema editorial, la adaptacion a las nuevas
tecnologias y el reto de participar de un entorno globalizado.

Sin embargo, estamos seguros que estos desafios también representan
oportunidades para innovar, para fortalecer alianzas estratégicas y
para consolidar una cultura institucional orientada hacia la calidad.

Finalmente,resulta indispensable expresar reconocimiento al
equipo que hace posible esta revista: el comité editorial, los
pares evaluadores, la coordinacién y edicion general, el soporte
informatico, los revisores, los diagramadores y administrativos que
trabajan permanentemente para alcanzar este resultado.

Dr. José Luis Gutiérrez Sardan
RECTOR
UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR - SEDE CENTRAL
ORGANO INTERNACIONAL ACADEMICO DE LA COMUNIDAD ANDINA
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RESUMEN

El articulo evalta el impacto del uso de “Mi Teleférico” en el tiempo de
viaje, el precio del pasaje y la percepcion de seguridad de los usuarios de
las ciudades de La Paz y El Alto. Con este fin, se utilizé datos de corte
transversal, correspondientes a una muestra de 1.048 individuos, basada en
muestreo no probabilistico. La hipdtesis inicial fue este servicio generaba
impacto positivo en el tiempo de viaje y la percepcion de seguridad,
pero efecto negativo en el precio del pasaje. Utilizando la estrategia
econométrica Propensity Score Matching (PSM), se pudo concluir que el
uso de “Mi Teleférico” reduce el tiempo de viaje entre 8,4 y 8,6 minutos,
en comparacion con el resto del transporte publico, lo que representa una
disminucién en promedio del 19,58%. Respecto al precio del pasaje, si
bien se observa una leve diferencia entre usuarios frecuentes y usuarios
no frecuentes (de entre 0,14 y 0,26 Bs), estas no resultan significativas. Lo
propio ocurre con la percepcion de seguridad en el sistema, no tiene efecto
en esta variable.

Palabras clave: Mi Teleférico, evaluacion de impacto, Propensity Score
Matching.
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ABSTRACT

The article evaluates the impact of using “Mi Teleférico” on travel time,
fare price, and users’ perception of safety in the cities of La Paz and El Alto.
To this end, cross-sectional data were used, corresponding to a sample of
1,048 individuals, based on non-probabilistic sampling.

The initial hypothesis was that this service generated a positive impact on
travel time and perception of safety, but a negative effect on the fare price.
Using the econometric Propensity Score Matching (PSM) strategy, it was
possible to conclude that the use of “Mi Teleférico” reduces travel time by
between 8.4 and 8.6 minutes, compared to other public transport, which
represents an average decrease of 19.58%.

Regarding the fare price, although a slight difference is observed between
frequent and non-frequent users (between 0.14 and 0.26 Bs), these are not

significant. The same happens with the perception of security in the system,
it has no effect on this variable.

Keywords: My Teleférico, impact evaluation, Propensity Score Matching.
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INTRODUCCION

Un sistema de transporte masivo que contribuya a la movilidad
urbana ha sido historicamente una de las mayores necesidades
y desafios para conectar La Pazy El Alto. El transporte eficiente
es clave para el desplazamiento de personas a los puestos de
trabajo, centros de estudio, establecimientos de salud, centros
comerciales, o simplemente a los espacios de entretenimiento
(EETC-MT, 2020).

Hoy, el sistema de transporte publico tradicional entre La Pazy
El Alto es ineficiente, cadtico, contaminante y desorganizado.
Esta situacion tiende a agravarse debido al incremento del
parque vehicular en ambas ciudades; aparte de haber mayor
congestionamiento en las vias entre las dos ciudades, un
problema adicional es la falta de espacios para ampliar la
infraestructura vial intermunicipal (EETC-MT, 2025).

En 2012, el gobierno de entonces, empez6 con la construccion
de las primeras tres lineas de Mi Teleférico, correspondientes a
la primera fase del proyecto. Las otras siete fueron construidas
en la segunda fase, la cual se extendio hasta 2019. Desde
fines de mayo de 2014, las primeras tres lineas entraron en
operacion. Hoy dia, las diez lineas operan regularmente, en La
Paz y en El Alto.

La Empresa Estatal de Transporte por Cable Mi Teleférico
es la que actualmente administra todo el sistema. Informes
de esta empresa publica destacan como beneficios directos
para el usuario el ahorro en el tiempo de viaje y en el gasto
en transporte, asi como provechosos efectos de caracter
socioecondmico y ambiental para la poblacion en general.
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Evaluar el impacto de Mi Teleférico en variables clave como
el tiempo de viaje, el precio del pasaje y la percepcion de
seguridad en el sistema de transporte por cables, dado que
el estudio permite evaluar como este sistema de transporte
influye en la movilidad diaria de los habitantes. Hoy es posible
cuantificar impactos directamente atribuibles a este medio de
transporte estatal.

De acuerdo con Gertler et al. (2017), la evaluacion de impacto
busca determinar los cambios en el bienestar de las personas a
raiz de la implementacion de un proyecto, programa o politica
publica; esto, mediante la comparacion entre los resultados
observados y aquellos que se habrian obtenido en ausencia
del proyecto o programa. En este sentido, el principal desafio
de una evaluacion de impacto es identificar la relacion causal
entre la intervencion (tratamiento, la aplicacion del proyecto)
y los resultados de interés (variables de impacto). Rodriguez y
Diaz (2014) sefialan que en este tipo de evaluacion, es central
estimar el llamado escenario contrafactual, que se puede
definir como lo que habria ocurrido con los individuos si el
programa o proyecto no se hubiera implementado.

Por definicion, lo contrafactual no se puede observar, dado que
es un resultado hipotético; por tanto, debe estimarse utilizando
un grupo de comparacion. En el estudio, lo contrafactual es la
situacion hipotética de que los usuarios frecuentes del teleférico
no hubiesen utilizado Mi Teleférico. Dado que esta situacion
no puede observarse directamente (porque no es posible
registrar dos situaciones al mismo tiempo), nos aproximamos
a lo contrafactual mediante el grupo de usuarios no frecuentes
de Mi Teleférico, quienes presentan caracteristicas similares,
pero no utilizan de manera habitual este medio de transporte'.

1 Por ejemplo, si un usuario frecuente de Mi Teleférico tarda 15 minutos en llegar a su lugar de
trabajo, el contrafactual corresponde a preguntarse cuanto tiempo habria tardado si no hubiese utilizado Mi
Teleférico. Dado que no es posible observar simultaneamente ambas situaciones para la misma persona, el

12
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El uso de la técnica estadistica Propensity Score Matching
(PSM  Emparejamiento por puntuacion de propension)
permite emparejar cada usuario frecuente con uno o varios
no frecuentes, pero con perfiles comparables; esto facilita
estimar de manera mas rigurosa el efecto causal del uso de Mi
Teleférico sobre el tiempo de viaje, el precio del pasaje y la
percepcion de seguridad (Bernal y Pefia, 2011).

En el lenguaje de las evaluaciones de impacto, el grupo de
tratamiento esta compuesto por los individuos que han
sido objeto de una intervencion, en contraste con el grupo
de comparacion, que no ha sido beneficiario de dicha
intervencion. En el contexto de la presente investigacion, el
grupo de tratamiento estd conformado por las personas que
utilizan Mi Teleférico como medio de transporte habitual, es
decir, son usuarios que se transportan por lo menos los cinco
dias a la semana, sea por motivos laborales, sea por estudio
(Gertler et al., 2017).

Mientras que el grupo de control, denominado también grupo
de comparacion, es el utilizado para estimar el contrafactual,
es decir, lo que habria ocurrido con los beneficiarios si no se
hubiesen beneficiado con el proyecto, programa o politica
publica. En esta investigacion, el grupo de control o de
comparacion incluye a los encuestados que no hacen uso
frecuente de Mi Teleférico, que recurren a este medio de
transporte de manera ocasional, por protestas sociales que
interrumpen el trafico, por su rapidez, por su puntualidad y
disponibilidad, entre otras razones (Gertler et al., 2017).

PSM busca emparejar a este usuario con individuos que no usan regularmente Mi Teleférico, pero que pre-
sentan caracteristicas similares en términos de ingreso, nivel educativo, edad, entre otras. De esta manera,
se puede aproximar de manera rigurosa a la situacion contrafactual y estimar el efecto causal del uso de
Mi Teleférico.

13
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Respecto a los antecendentes de este trabajo, Martinez et al.
(2018) estudiaron el impacto de los teleféricos en La Paz; para
esto tomaron una muestra de 3.575 hogares en La Paz y El
Alto. Buscaron evaluar los impactos de Mi Teleférico en el
modo de transporte, en las decisiones de asignacion de tiempo,
y en el empleo e ingresos.

Para identificar los efectos de Mi Teleférico, los investigadores
usaron como variable la distancia entre la residencia y la
estacion de Mi Teleférico més cercana para determinar la
cantidad de usuarios del teleférico segiin el mejor o peor
acceso, lo que permitié identificar un efecto de tratamiento
promedio local (LATE, por siglas en inglés) para gente que
usa el teleférico debido a un mejor acceso.

La investigacion concluyd en que los usuarios de Mi Teleférico
sustituyeron el transporte privado a favor del transporte ptiblico
y experimentaron grandes ahorros en el tiempo de viaje, el
que reasignaron a actividades educativas y recreativas. Los
usuarios también aumentaron las actividades de autoempleo,
lo que refleja un mejor acceso a los mercados laborales locales.

Serebrisky y Suarez (2017) publicaron la investigacion (Los
teleféricos como alternativa de transporte urbano? Ahorros
de tiempo en el sistema de teleférico urbano mas grande del
mundo, La Paz y El Alto. El objetivo del estudio fue medir el
efecto de usar teleférico en lugar de otros transportes, sobre el
tiempo de traslado.

Los resultados del trabajo sugieren que el tiempo de viaje
disminuye en 22% en promedio, cuando un traslado se hace por
teleférico en lugar de otro medio de transporte. De acuerdo con
los estimadores de efecto promedio, cada desplazamieto por

14
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teleférico habria sido 1,28 veces mas largo de haberse utilizado
un modo de transporte alternativo. Al ver la diferencia entre
estos contrafactuales y los valores reales de tiempo de viaje
registrados en la base de datos, se determino6 que el tiempo de
viaje disminuy6 9 minutos en promedio.

El presente trabajo busca aportar evidencia empirica del sistema
de transporte por cable Mi Teleférico en el tiempo de viaje, el
precio del pasaje y la percepcion de seguridad por parte de los
usuarios de las ciudades de La paz y El Alto; estimar el impacto
de las fases I y II de esta nueva red de transporte, empleando
técnicas de la econometria de evaluacion de impacto.

METODOS Y MATERIALES

El estudio tiene un enfoque cuantitativo, con un alcance
explicativo. Se pretende explicar en profundidad como y cual
ha sido el impacto del uso de Mi Teleférico sobre las variables
tiempo de viaje, precio del pasaje y percepcion de seguridad
de los usuarios de La Paz y El Ato (Hernandez et al., 2014).

El estudio corresponde a un disefio no experimental de corte
transversal, dado que no se manipul6 ninguna de las variables
independientes ni se asign6 aleatoriamente las encuestas a los
grupos de usuarios frecuentes y usuarios no frecuentes de Mi
Teleférico (Hernandez et al., 2014). Ademas, los datos fueron
recopilados en un inico momento, entre abril, mayo y junio de
2025, por lo que corresponden a un corte transversal (Gujarati
y Porter, 2010).

Sin embargo, desde la técnica de emparejamiento y la
estimacion del impacto, el estudio adopta un enfoque cuasi-
experimental, mediante la aplicacion del Propensity Score
Matching (PSM). Esta estrategia econométrica, al igual que

15
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otros métodos de evaluacién de impacto, permite estimar
efectos causales, aproximandose a un escenario contrafactual,
es decir, para el caso, evaluar cudl habria sido el resultado del
uso de Mi Teleférico (en términos de tiempo de viaje, precio
del pasaje y percepcion de seguridad) si los usuarios frecuentes
no hubiesen utilizado este medio de transporte (Bernal y Pefia,
2011).

Cuando se recopild la informacion, los encuestados fueron
clasificados implicitamente en dos grupos, usuarios habituales
y no habituales de Mi Teleférico; estos no fueron distribuidos
de manera aleatoria, sino que se agruparon de forma natural
en funcién al uso del teleférico u otros medios de transporte.
Posteriormente, el estudio conformé el “grupo de tratamiento”
y el “grupo de control” la situacion de tratamiento frente al
escenario contrafactual, respectivamente (Garcia , 2010).

Con el proposito de garantizar la representatividad tanto en el
grupo de tratamiento como en el grupo de control, se ha definido
que el primero esté compuesto por las personas que utilizan el
teleférico como medio de transporte frecuente, mientras que
el segundo incluye a las que no lo usan frecuentemente, que
optaron por otros medios, como los minibuses, buses, micros,
trufis.

La asignacion de las personas los grupos de tratamiento y de
control se hizo mediante un modelo de regresion logistica,
comunmente empleado para calcular el propensity score
(puntaje de propension), a través del cual las unidades de
investigacion fueron clasificadas en funcion de sus puntajes
de propension o probabilidad de uso de Mi Teleférico, a partir
de sus caracteristicas observables, como la edad, el género,
el nivel de ingresos, el nivel educativo, la residencia cercana
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a alguna estacion de Mi Teleférico, entre otras variables
recopiladas mediante la encuesta (Garcia, 2010).

El PSM es una técnica cuasi-experimental (Gertler et al.,
2017), pues permite controlar posibles sesgos de seleccion,
bajo el supuesto de independencia condicional, asegurando
que el grupo de comparacion (usuarios no frecuentes de Mi
Teleférico) presenten caracteristicas observables similares al
grupo de beneficiarios (usuarios frecuentes de Mi Teleférico) y
que ambos estén dentro de un rango de probabilidades comun
(condicion de soporte comun). Por ello, la técnica empleada
para emparejar a los ‘tratados’ con los ‘controles’ fue el PSM,
porque permitié estimar la probabilidad de uso del teleférico
en funcion de variables observables que influyen en la decision
de usar este medio de transporte (Yamada y Pérez, 2005).

No obstante, los participantes (tratados) y los no participantes
(controles) de un proyecto generalmente difieren, incluso
en ausencia de una intervencion, debido a la presencia de
caracteristicas, observables y no observables, que influyen en
la decision de participar. Este fenomeno, en el ambito de la
evaluacion de impacto, se conoce como el sesgo de seleccion,
ya que la asignacion al grupo de tratados no ocurre de manera
aleatoria. Para resolver este problema, el presente estudio
emplea el PSM, el cual posibilita emparejar individuos del
grupo tratado y del de control con caracteristicas observables
similares, mejorando asi la comparabilidad entre ambos. Por
otra parte, es importante precisar que este método solo empareja
con base en variables observables y, por tanto, no elimina
completamente el sesgo asociado a factores no observados,
tales como la sensibilidad a la altura, la propension a mareos,
en el caso del teleférico (Bernal y Pefia, 2011).

17
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Asimismo, se debe considerar que la participacion en la
encuesta dependié de la disponibilidad y el acceso a los
encuestados, mediante formularios fisicos o electronicos, lo
que pudo generar cierto grado de autoseleccion en la muestra.
Ambos factores fueron limitantes del estudio (Bernal y Pefia,
2011).

Debido a que la poblacion objeto de estudio comprende dos
ciudades, La Paz y El Alto, la muestra fue dividida de manera
proporcional a cada ciudad. Este procedimiento permite la
representacion equitativa de ambas poblaciones, en funcion
de su peso relativo en el total. En la Tabla 1 se presenta la
distribucion del tamafio de la muestra:

Tabla 1
Tamario de la muestra, en numero de personas y porcentajes
Ciudad Poblaciéon Porcentaje Muestra
El Alto 885.035 54% 565
La Paz 755.732 46% 483
Total 1.640.767 100% 1.048

Nota: Elaboracion propia con base en datos del Instituto Nacional de Estadistica
(INE CPV 2024).

Dado que las estaciones de Mi Teleférico en La Paz y El
Alto presentan caracteristicas de agrupaciones naturales, se
ha considerado adecuado emplear un tipo de muestreo por
conglomerados, pero con un enfoque no probabilistico. Si la
recoleccion de informacion se llevaria a cabo exclusivamente
en estas estaciones, es decir, si las encuestas se aplicaran
unicamente a los pasajeros que finalizaron su trayecto
0 a quienes estdn a punto de abordarlo, habria el riesgo de
obtener datos solo del grupo de tratados. Esto podria excluir
informacion relevante del grupo de control (personas que no
utilizan Mi Teleférico de manera habitual), lo que afectaria la
representatividad y validez del estudio.
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Asi, a fin de garantizar la inclusion de informacion
correspondiente al grupo de control, se emple6 un muestreo
no probabilistico de tipo intencional y se aplicd encuestas en
espacios publicos distintos a las estaciones de Mi Teleférico,
tales como mercados, ferias, plazas, centros educativos,
terminales, paradas de otros medios de transporte u otros
lugares. Ademas, se empled una encuesta en linea, administrada
mediante un formulario electronico.

La seleccion de las estaciones de Mi Teleférico y de los usuarios
encuestados se efectud demaneraintencional o porconveniencia,
priorizando las estaciones consideradas estratégicas en el
sistema, por la cantidad de usuarios transportados. En este
mismo marco, se complemento la recoleccion de informacion
mediante una encuesta en linea, lo cual refuerza el caracter no
probabilistico del muestreo utilizado.

Debido a que cada linea de Mi Teleférico tiene caracteristicas
técnicas y operativas particulares, diferentes capacidades
de transporte y distancias y ademas opera en dos ciudades
distintas, la muestra fue dividida en funcion del uso (cantidad
de usuarios) de cada linea, considerado tanto el numero de
viajes realizados por Mi Teleférico en 2024 como el numero
de poblacion en ambas ciudades, de acuerdo al tltimo censo.

Segtinla EETC-MT (2025), 1a Red de Integraciéon Metropolitana
(RIM) esta compuesta por diez lineas, 1.393 cabinas y 36
estaciones distribuidas a lo largo de aproximadamente 31
kilometros de extension en ambas ciudades. Por razones
metodologicas y practicas, en la presente investigacion
se consideraron Unicamente conglomerados ubicados en
estaciones estratégicas, los puntos de inicio y finalizacion, asi
como las intersecciones entre las distintas lineas.
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En la Tabla 2 se presentan los puntos estratégicos definidos
como conglomerados.

Tabla 2
Distribucion de la muestra por linea y ciudad segun muestreo por conglomerados
(en numero de personas)

Conglomerados' Linea La Paz El Alto | Total®

gl: Estacion Central y Estacion 16 de Julio Roja 15 17 32
g2: Estacion Mirador y Estacion Libertador Amarilla 20 22 42
g3: Estacion Libertador y Estacion Irpavi Verde 5 0 5
g4: Estacion Rio Seco y Estacion 16 de Julio Azul 0 14 14
g5: Estacion Central y Estacion Plaza Villarroel Naranja 13 0 13
26: Estacion Plaza Villarroel y Estacion Avenida del Poeta Blanca 10 0 10
g7: Estacion Prado y Estacion Libertador Celeste 9 0 9
28: Estacion 6 de Marzo y Estacion San José Morada 35 39 74
29: Estacion Monumento Busch y Estacion de las Villas Café 2 0 2
g10: Estacion 16 de Julio y Estacion Mirador Plateada 0 11 11

Total 109 103 212

Nota: Elaboracion propia con base en datos de la Empresa Estatal de Transporte
por Cable Mi Teleférico (2025).

1. gl... g10 son identificadores asignados a cada uno de los
conglomerados definidos.

2. El tamafio de muestra se dividi6 proporcionalmente en
funcién a la cantidad de pasajeros transportados durante 2024.

Como ya se dijo, si la recoleccion de datos se realizaba solo
en las estaciones de Mi Teleférico, habia el riesgo de obtener
informacion mayoritariamente del grupo de tratamiento. Para
evitar este sesgo, también se opto por llevar a cabo encuestas
en distintos puntos de ambas ciudades, asegurando asi la
representacion tanto para el grupo de control como para el
de tratamiento. En la Tabla 3 se presenta la distribucion de la
muestra segiin el muestreo intencionado.
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Tabla 3

Distribucion de la muestra por ciudad, por muestreo intencional (en niimero de
personas)

Ubicacion Total

Ciudad de La Paz (por formulario fisico) 68

En linea La Paz (por formulario electronico) 342

En linea El Alto (por formulario electrénico) 426
Total 836

Nota: Elaboracion propia (2025).

En el muestreo intencional o de conveniencia, se selecciona
a voluntad a los individuos tipicos que formaran la muestra,
sin tener en cuenta a la poblacion. Es decir, la muestra es
conformada por facilidad de acceso; en este tipo de muestreo
el tamafio depende de los recursos disponibles y el tiempo
(Boza et al., 2016).

Tomando en cuenta lo dicho, en la Tabla 4 se ve la distribucion
total de la muestra.

Tabla 4

Distribucion total de la muestra segun ubicacion y tipo de muestreo (en numero de
personas y porcentajes)

Ubicacion Tipo de muestreo Total Porcentaje

Estaciones de Mi Teleférico- La Paz' Conglomerado 109 10,4%

Estaciones de Mi Teleférico- El Conglomerado 103 9,8%

Alto?

Ciudad de La Paz® Intencional 68 6,5%

En linea ciudad de La Paz* Intencional 342 32,6%

En linea ciudad de El Alto* Intencional 426 40,6%
Total 1.048 100%

Nota: Elaboracion propia (2025)
1. Las encuestas se realizaron mediante formularios fisicos

en las estaciones de inicio y final de todas las lineas de Mi
Teleférico en La Paz, entre mayo y junio de 2025.
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2. Las encuestas se realizaron mediante formularios fisicos
en las estaciones de inicio y final de todas las lineas de Mi
Teleférico en El Alto, entre mayo y junio de 2025.

3. Se encuestd con formularios fisicos en plazas, avenidas y
centros educativos de La Paz, entre abril y junio de 2025.

4. En La Paz y El Alto se aplico la encuesta electronica entre
mayo y junio de 2025.

Con la encuesta se recopild informacion sociodemografica,
sobre el uso de medios de transporte y acerca de la percepcion
del servicio de Mi Teleférico. Hubo 17 preguntas orientadas a
evaluar las siguientes dimensiones:

* Informacion sociodemografica: sexo, edad, ciudad de
residencia, nivel educativo, situaciéon actual respecto al
trabajo o estudio, ingreso promedio mensual, nimero de
miembros en el hogar.

* Medio de transporte utilizado habitualmente.

* Costo del pasaje tanto en el minibls y otros como en Mi
Teleférico.

* Tiempo de viaje tanto en el minibus y otros como en Mi
Teleférico.

* Percepcion de tiempo de viaje en Mi Teleférico.

» Percepcion del precio del pasaje en Mi Teleférico.

* Frecuencia del uso de Mi Teleférico durante la semana.
* Razones del uso de Mi Teleférico.

e Razones de no uso de Mi Teleférico.
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» Cercania de la residencia respecto a alguna estacion de Mi
Teleférico.

» Trabajo o estudio cerca de alguna estacion de Mi Teleférico.

* Uso alternativo del Mi Teleférico cuando hay bloqueos,
protestas, actividades sociales.

* Percepcion de seguridad operativa y ciudadana del
transporte al usar Mi Teleférico.

* Percepcion de la calidad del servicio otorgado por Mi
Teleférico.

* Percepcion de la comodidad en Mi Teleférico.

El analisis de los datos procedi6 aplicando técnicas estadisticas
y econométricas. Enuna primera etapa, se estimo laprobabilidad
del uso de Mi Teleférico mediante un modelo logistico, a ello
se afadio el procedimiento de diagndstico y evaluacion, esto
con el fin de validar la especificacion, capacidad predictiva y
calidad general del modelo.

Posteriormente, para estimar el estadistico de impacto (ATT
Average Treatment effect on the Treated) del uso de Mi
Teleférico en las variables de interés (resultados), como son
el tiempo de viaje, el precio del pasaje y la percepcion de
seguridad en el sistema, se utilizd la técnica econométrica
PSM, a través de sus tres métodos principales: “Vecino mas
cercano”, “Radius caliper” y “Kernel”. Asimismo, se efectud
el diagndstico correspondiente al PSM antes y después del
emparejamiento, este procedimiento incluyod: el balance de
covariables antes y después al emparejamiento, restriccion
al soporte comun antes de emparejamiento, y verificacion
del soporte comin después del emparejamiento. Para este
proposito, se empleo el software libre RStudio.
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RESULTADOS
Variable de Resultado: Tiempo de Viaje

Para estimar el impacto del uso del teleférico en el tiempo de
viaje, se utiliz6 como variable de resultado la diferencia entre
el tiempo de viaje en Mi Teleférico y el tiempo de viaje en otros
medios de transporte publico. Esto permite medir directamente
el ahorro o no de tiempo atribuible al uso de Mi Teleférico.
Una diferencia positiva indica ahorro, una negativa, que Mi
Teleférico es mas lento que los demas medios publicos de
transporte. El impacto o efecto causal estimado se lo interpreta
en el mismo sentido (Serebrisky y Suarez, 2017).

A continuacion, en la Tabla 5, se presenta la cuantificacion
del impacto del uso de Mi Teleférico en el tiempo de viaje.
Para ello, se empleod el método del Propensity Score Matching
(PSM) a través de sus tres técnicas: Vecino mas cercano,
Radius caliper y Kernel (Bernal y Pefia, 2011).

Tabla 5
PSM con Vecino mds cercano

Variable de resultado Muestra Tratados | Controles | Diferencia | Error estindar | Estadistico
Diferencia del tiempo | No emparejada 18,348083 | 13,873112 | 4,474971 1,458554 3,070000
de viaje:  transporte [Emparejada (ATT)' | 18,348083 | 9,935103 | 8,412979 1,818423 4,630000
publico y otros versus

Mi Teleférico

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

1. ATT (Average Treatment effect on the Treated) y en espafiol
efecto promedio del tratamiento sobre los tratados.

El uso del Mi Teleférico tiene un impacto significativo en la
reduccion del tiempo de viaje. Segun el PSM con la técnica
Vecino mas cercano (Tabla 5), se evidencia que los usuarios
tratados mantienen un tiempo promedio de viaje de 18,35

24



Universidad Andina Simén Bolivar (Sede Central)

minutos, mientras que los controles presentan un tiempo
promedio de 9,93 minutos. La diferencia en el tiempo de viaje
entre tratados y controles es 8,41 minutos y es estadisticamente
significativa, lo que evidencia un impacto del uso de Mi
Teleférico en la reduccion del tiempo de viaje, en comparacion
con el transporte publico u otros medios de transporte.

En términos relativos, esto significa que el tiempo de viaje
disminuye en promedio en 19,58% cuando los viajes a los
lugares habituales (de trabajo, estudio u otros), son realizados
por Mi Teleférico, en lugar del transporte publico tradicional
(Grafico 1 y Tabla 6).

Grifico 1
Distribucion del porcentaje de ahorro de tiempo
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Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).
Por otro lado, el andlisis descriptivo (Tabla 6) muestra que

el porcentaje promedio de ahorro de tiempo es de 19,58%,
mientras que la mediana alcanza el 30%.
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Tabla 6
Estadisticos descriptivos de ahorro del tiempo de viaje

Media | Mediana | Desviacion estindar | Minimo | Maximo | Q1 | Q3
19,58 30 60,91 -500 90 0 | 50

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

muestra que el tiempo promedio de viaje para los controles
disminuye a 9,83 minutos, mientras que el de los tratados se
mantiene en 18,35 minutos. Esto se traduce en una diferencia
de 8,51 minutos, la cual es estadisticamente significativa. Este
resultado confirma el impacto del uso de Mi Teleférico en el
tiempo de viaje.

Tabla 7
PSM con Radius caliper
Variable de resultado Muestra Tratados Controles Diferencia Error Estadistico
Diferencia del tiempo de | No 18,3480826 13,8731118 | 4,47497081 | 1,45855376 3,07
viaje: transporte publico y | emparejada
otros versus Mi Teleférico Emparejada 18,3480826 9,83397232 8,51411028 1,69697925 5,02
(ATT)

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta.

Finalmente, la estimacién del ATT con la técnica Kernel
(Tabla 8) también evidencia que el tiempo promedio del
grupo de control disminuye a 9,71 minutos, manteniéndose
el promedio del grupo tratado. Esto implica una diferencia
estimada de 8,64 minutos, la cual también es estadisticamente
significativa. Este resultado ratifica que el uso del teleférico
esta asociado con una reduccidn significativa en el tiempo de
viaje, en comparacion con el transporte publico tradicional, y
confirma una vez mas la consistencia del impacto estimado
bajo diferentes técnicas de emparejamiento.

26



Universidad Andina Simén Bolivar (Sede Central)

Tabla 8
PSM con Kernel
Variable de Muestra Tratados Controles Diferencia Error Estadistico
resultado estandar
Diferencia del tiempo | No emparejada | 18,3480826 | 13,8731118 | 4,47497081 1,45855376 3,07
de viaje transporte Emparejada 18,3480826 | 9,71191957 | 8,63616302 1,70430587 5,07
publico y otros versus (ATT)
Mi Teleférico

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta.

En linea con lo anterior, los estadisticos descriptivos del tiempo
de viaje en los otros medios de transporte publico muestran
que la media del traslado es 54 minutos, lo que indica que, en
promedio, los usuarios tardan cerca de una hora para llegar a
sus destinos habituales (lugares de trabajo, de estudio u otros).
En cambios, los estadisticos descriptivos del tiempo de viaje
en el teleférico, es de 37 minutos en promedio. Esto datos
también respaldan el impacto estimado.

Variable de Resultado: Precio del Pasaje

El precio del pasaje se refiere al monto pagado por los usuarios
al utilizar transporte publico o Mi Teleférico. En ese sentido,
se ha considerado como variable de resultado la diferencia
del precio del pasaje entre ambos medios de transporte, con
el objetivo de identificar si el uso de Mi Teleférico representa
un ahorro o un gasto adicional para los usuarios. Este enfoque
permite medir de manera directa el ahorro atribuible al uso
de Mi Teleférico. Una diferencia positiva indica ahorro y una
negativa, que el teleférico es mas caro (Serebrisky y Suarez,
2017).

A continuacion, en la Tabla 9, se presenta los valores del
impacto del uso de Mi Teleférico en el precio del pasaje. Para
ello, también se emplea el método de PSM a través de sus
técnicas Vecino mas cercano, Radius caliper y Kernel.
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Tabla 9

PSM con Vecino mas cercano

Variable de Muestra Tratados Controles Diferencia Error estandar | Estadistico
resultad

Diferencia  del | No emparejada 1,85058139 | 0,813677813 | 1,03690358 0,2044352 5.07
precio de pasaje: Emparejada 1,85058139 | 1,71046512 | 0,140116276 | 0,327492408 0.43

transporte publico (ATT)
y otros medios
versus Mi
Teleférico

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Los resultados de la Tabla 9 muestran que el precio promedio
del pasaje para los tratados se mantiene inalterable después del
emparejamiento, mientras que para los controles asciendea 1,71
Bs, reduciendo la diferencia a 0,14 Bs. Esta nueva diferencia
ya no es estadisticamente significativa, lo cual indica que, una
vez controladas las diferencias en las covariables observables
mediante emparejamiento, el uso de Mi Teleférico no implica
un precio significativamente mayor en comparacion con el
transporte publico tradicional.

Si bien el precio del pasaje de Mi Teleférico en mas alto
en promedio antes del emparejamiento, no representa una
diferencia significativa una vez que se comparan usuarios con
caracteristicas similares.

En definitiva, no existe evidencia estadisticamente significativa
para concluir que Mi Teleférico sea mas barato o mas caro en
comparacion con el transporte publico tradicional.

De forma similar, la estimacion del impacto del uso de Mi
Teleférico sobre la diferencia del precio de pasaje (Tabla 10),
aplicando el método de emparejamiento por Radius caliper,
evidencia que la resta se reduce a 0,26 Bs, lo que significa que,
en promedio, los usuarios frecuentes de Mi Teleférico
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(tratados) pagan ligeramente mas que los usuarios no frecuentes
(controles). No obstante, esta diferencia no es estadisticamente
significativa.

Tabla 10

PSM con Radius caliper
Variable de resultado Muestra Tratados Controles Diferencia | Error estandar | Estadistico
Diferencia del precio | No emparejada 1,85058139 | 0,813677813 | 1,03690358 0,2044352 5,07
de pasaje: transporte Emparejada (ATT) | 1,80967742 | 1,54784075 | 0,261836664 | 0,229610158 1,14
publico y otros medios
versus Mi Teleférico

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Por tanto, la diferencia observada en el precio no es suficiente
para afirmar que el teleférico haya aumentado o disminuido el
costo del pasaje; el resultado no muestra un impacto o efecto
causal concluyente, ni positivo ni negativo.

Por ultimo, conforme a los resultados de la Tabla 11, una vez
aplicado el emparejamiento mediante la técnica Kernel, la
diferencia se reduce a 0,23 Bs, lo que sugiere un ligero mayor
costo para los usuarios frecuentes de Mi Teleférico (tratados).

Dado que la diferencia no resulta estadisticamente significativa,
no se puede afirmar con evidencia suficiente que el uso de
Mi Teleférico tenga un impacto o efecto sobre el precio del
pasaje. En consecuencia, no existe evidencia estadisticamente
significativa para concluir que Mi Teleférico sea mas barato o
mas caro en comparacion con el transporte publico tradicional.
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Tabla 11
PSM con Kernel

Variable de resultad Muestra Tratados | Controles | Diferencia | Error estandar | Estadistico
Diferencia del precio | No emparejada 1,85058139 | 0,813677813 | 1,03690358 0,2044352 5,07
de pasaje: transporte | Emparejada (ATT) | 1,80967742 | 1,57513193 | 0,234545492 | 0,230619701 1,02
publico y otros medios
versus Mi Teleférico

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

En linea con los anteriores resultados, cuando se consultd
sobre la cercania de la residencia del encuestado respecto
a una estacion del teleférico (Tabla 12), la mayoria de ellos
(54,58%) informo6 que no vive cerca de una estacion; de este
segmento, 33,59% corresponden a El Alto y 20,99% a La Paz.
Po otro lado, el 29,96% de los encuestados indic6 vivir algo
lejos, a mas de tres cuadras de una estacion, con proporciones
similares en ambas ciudades: 16,13% en El Alto y 13,84% en
La Paz. Esta descripcion evidencia que una parte importante
de los usuarios necesita utilizar algiin medio de transporte
tradicional o caminar para llegar a una estacion de Mi
Teleférico.

Tabla 12
Proximidad de la vivienda respecto de alguna una estacion de Mi Teleférico (en
numero de personas y porcentajes)

Proximidad a una estacion El Alto La Paz Total
No 352 | 33,59% | 220 | 20,99% | 572 54,58%
Si, algo lejos a mas de tres cuadras 169 | 16,13% | 145 | 13,84% | 314 29,96%
Si, cerca a dos cuadras 15 1,43% 33 3,15% 48 4,58%
Si, cerca a tres cuadras 27 2,58% 46 4,39% 73 6,97%
Si, muy cerca a una cuadra 0 menos 13 1,24% 28 2,67% 41 3,91%
Total 576 | 54,96% | 472 | 45,04% | 1048 | 100,00%

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Por otra parte, sobre la percepcion de las tarifas de Mi Teleférico
(Tabla 13), se encontrd que la mayoria de los encuestados (649
personas, equivalentes al 61,9%) considera que el precio del
pasaje en Mi Teleférico es ni barato ni caro. Les siguen quienes
lo perciben como barato (173 personas, 16,5%) y caro (153
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personas, 14,6%). Las percepciones extremas fueron menos
frecuentes: 40 personas (3,8%) consideran que el pasaje es
muy barato y 33 personas (3,2%) lo ven muy caro. Es decir,
los resultados reflejan que la mayoria de los usuarios tiene una
percepcion neutral a positiva sobre el costo del pasaje.

Tabla 13
Percepcion del precio de pasaje en Mi Teleférico (en numero de personas y
porcentajes)

Percepciéon del precio de pasaje | Frecuencia | Porcentaje
Ni barato ni caro 649 61,93%
Barato 173 16,51%
Caro 153 14,60%
Muy barato 40 3,82%
Muy caro 33 3,15%
Total 1048 100,00%

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Otros datos descriptivos relacionados con el precio del pasaje,
evidencian que aproximadamente el 58 % de los usuarios de
Mi Teleférico paga 5 Bs o menos por un traslado de ida, con un
costo promedio de 3 bolivianos. Mientras que, cerca del 54 %
de los usuarios de transporte publico tradicional paga 5 Bs o
menos, con un promedio de 4,5 Bs.

Estos resultados muestran que Mi Teleférico es una alternativa
mas econdmica. Los datos respaldan la percepcion general de
tarifas accesibles y su posible impacto sobre la decision de
uso. Ademads, Mi Teleférico es el unico medio de transporte
que ofrece tarifas preferenciales por el uso continuo o por
transbordos desde la segunda linea, lo que constituye un
incentivo adicional para la utilizacion del servicio. Estas
tarifas benefician a estudiantes hasta 24 afos, personas adultas
mayores a 60 afos y personas con discapacidad (EETC-MT,

2025).
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Variable de Resultado: Percepcion de Seguridad

En esta seccion se estima el efecto del uso de Mi Teleférico
en la percepcion de seguridad, tanto desde el punto de vista
operativo como desde la seguridad ciudadana. En el primer
caso, se analiza la percepcion de los usuarios respecto a la
infraestructura y al funcionamiento del sistema, considerando
el mantenimiento frecuente que se hace en sus instalaciones. En
el segundo caso, se examina la percepcion de los encuestados
en relacion con la presencia de personal de seguridad, asi
como con la incorporacion de camaras de seguridad en las
cabinas y en todas las instalaciones de Mi Teleférico, las cuales
contribuyen a mitigar la ocurrencia de robos, asaltos u otros
hechos delictivos.

Para tal efecto, el método empleado también es el PSM, a través
de las técnicas Vecino mas cercano, Radius caliper y Kernel.
La variable de resultado, mostrada en la Tabla 14, corresponde
a la percepcion de seguridad reportada por los encuestados.

Tabla 14
PSM con Vecino mas cercano

Variable de resultado Muestra Tratados Controles | Diferencia | Error estindar | Estadistico

Percepcion de No emparejada 0,841642229 |0,835948645 | 0,005693584 0,0243605 0,23
seguridad

Emparejada (ATT) | 0,841642229 |0,709677419 | 0,131964809 | 0,113704296 1,16

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Elresultadodel PSM conVecinomdascercano(Tabla14)evidencia
que la diferencia estimada aumenta a aproximadamente 0,13
puntos porcentuales a favor de los usuarios frecuentes de Mi
Teleférico. Aunque este efecto promedio de ATT es mayor que
en la muestra no emparejada, continda sin ser estadisticamente
significativo. El resultado muestra que si bien el uso de Mi
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Teleférico podria estar asociado con una mayor percepcion de
seguridad entre los usuarios, sin embargo, la evidencia no es
concluyente.

Por lo tanto, no existe evidencia estadistica significativa que
sustente un impacto positivo o negativo del uso de Mi Teleférico
sobre la percepcion de seguridad, tanto a nivel operativo como
de seguridad ciudadana.

En concordancia con el resultado anterior, la estimacion del
ATT sobre la percepcion de seguridad, utilizando el método
PSM con la técnica de Radius caliper (Tabla 15), revela
que el efecto estimado indica una diferencia de -0,026
puntos porcentuales. Este resultado no es estadisticamente
significativo, lo que implica que no hay evidencia suficiente
para afirmar que el uso de Mi Teleférico influye de manera
clara sobre la percepcion de seguridad.

Tabla 15
PSM con Radius caliper

Variable de Muestra Tratados Controles Diferencia Error Estadistico
resultad A

Percepcion de No emparejada 0,844380403 | 0,835948645 | 0,008431759 | 0,024161446 0,35

seguridad

Emparejada (ATT) | 0,841642229 | 0,868021527 | -0,026379298 | 0,027947514 -0,94

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

En sintesis, los resultados obtenidos mediante esta técnica de
emparejamiento refuerzan la conclusion de que no existe un
efecto estadisticamente significativo del uso de Mi Teleférico
sobre la variable seguridad.

Finalmente, la estimacion del efecto del uso de Mi Teleférico
sobre la percepciéon de seguridad, utilizando el método
PSM con la técnica de emparejamiento Kernel (Tabla 16),
da -0,027 puntos porcentuales, indicando una ligera mayor
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percepcion de seguridad entre las personas que no utilizan
Mi Teleférico.

Sin embargo, esta diferencia tampoco resulta estadisticamente
significativa, lo que impide concluir que el uso de Mi Teleférico
tenga un efecto causal claro sobre la sensacion de seguridad.

Tabla 16
PSM con Kernel

Variable de resultado Muestra Tratados Controles Diferencia | Error estindar | Estadistico

Percepcion de seguridad | No emparejada 0,841642229 | 0,835948645 | 0,005693584 |  0,0243605 0,23

Emparejada (ATT) |0,841642229 | 0,869017028 | -0,0273748 | 0,027930803 -0,98

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

En definitiva, los resultados obtenidos mediante el método
Kernel coinciden con los hallazgos de las técnicas anteriores,
por lo que no existe un impacto estadisticamente significativo
del uso de Mi Teleférico sobre la percepcion de seguridad.

Sin embargo, sobre la percepcion de seguridad, tanto operativa
como ciudadana al usar Mi Teleférico (Tabla 17), los datos
reflejan que el 56,58% de los encuestados considera que el
servicio es seguro, mientras que el 26,34% lo percibe como
muy seguro, sumando 82,92% de valoraciones positivas. En El
Alto, estas percepciones alcanzan 45,71%, destacando la mayor
proporcion de mujeres que se sienten seguras (25,38%). En La
Paz, el 37,22% tiene una percepcion positiva, especialmente
en la categoria muy segura, y también las mujeres perciben
que Mi Teleférico es mas seguro en general, aunque la
diferencia es leve respecto a la percepcion de los hombres. Las
opiniones negativas (insegura 0 muy insegura) son minimas,
representando solo 1,43% del total.
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Estos resultados reflejan una percepcion ampliamente favorable
de seguridad en el uso de Mi Teleférico en ambas ciudades.

Tabla 17
Percepcion de seguridad al usar Mi Teleférico, por ciudad y género (en numero de
personas y porcentajes)

Percepcién de seguridad El Alto La Paz Total
Hombre Mujer Total Hombre Mujer Total

Segura 158 | 15,08% | 188 | 17,94% | 346 | 33,02% | 113 | 10,78% | 134 | 12,79% | 247 | 23,57% | 593 | 56,58%

Muy segura 55 | 525% | 78 | 7.44% |133|12,69% | 81 | 7.73% | 62 | 592% | 143 | 13,65% | 276 | 26,34%

Ni segura ni insegura 40 | 3,82% | 47 | 448% | 87 | 830% | 43 | 4,10% | 34 | 3,24% | 77 | 7,35% | 164 | 15,65%

Insegura 6 0,57% 2 0,19% 8 0,76% 2 0,19% 0,00% 2 0,19% 10 0,95%

Muy insegura 2 0,19% 0,00% 2 0,19% 2 0,19% 1 0,10% 3 0,29% 5 0,48%
Total 261 | 24,90% | 315 | 30,06% | 576 | 54,96% | 241 | 23,00% | 231 | 22,04% | 472 | 45,04% | 1048 | 100,00%

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta (2025).

Los usuarios consultados consideran que Mi Teleférico opera
bajo estrictas medidas de seguridad, que abarcan desde el
mantenimiento de su infraestructura hasta tener el personal
suficiente, lo cual en alguna medida contribuye a prevenir
accidentes. En lo que respecta a la seguridad ciudadana
dentro de las estaciones, los usuarios destacan la presencia de
personal de vigilancia y cdmaras de seguridad, factores que
pueden evitar la ocurrencia de robos u otros hechos delictivos
en las instalaciones (cabinas, pasillos, entre otros lugares).

Aunque Mi Teleférico es percibido como mas seguro por la
mayoria de los usuarios, frente al uso del transporte publico
tradicional, su contribucion a la percepcion de seguridad, en
comparacion con quienes no lo utilizan, es limitada. Es decir, el
uso de Mi Teleférico no genera una diferencia considerable en
la percepcion de seguridad entre usuarios frecuentes (tratados)
y usuarios no frecuentes (grupo de control), lo que explica
la ausencia de un efecto estadisticamente significativo en la
estimacion del impacto. En sintesis, los resultados sugieren
que “Mi Teleférico” es percibido como un medio de transporte
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seguro en términos generales; sin embargo, su uso no modifica
significativamente dicha percepcion cuando se compara con
quienes no lo utilizan de forma frecuente (EETC-MT, 2025).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

La investigacion busca determinar si el uso de Mi
Teleférico tuvo un impacto para los habitantes de La Paz
y El Alto en tres variables: el tiempo de viaje, el precio
del pasaje y la percepcion de seguridad, tanto la operativa
(de funcionamiento del sistema), como en el d&mbito de la
seguridad ciudadana.

En linea con estudios previos llevados a cabo por Serebrisky
y Suarez (2017) y Martinez et al. (2018), los resultados
obtenidos en el presente estudio, evidencian que el uso de
Mi Teleférico estd asociado a una reduccion del tiempo de
viaje, en comparacion con el transporte publico tradicional.

Enrelacidnal precio del pasaje, los resultados no proporcionan
evidencia que permita concluir que transportarse por Mi
Teleférico sea mas barato o mas caro en comparacién con
lo que se paga en el transporte publico tradicional. En el
caso de la percepcion de seguridad, los resultados del trabajo
muestran que no existe evidencia de un impacto positivo
o negativo del uso de Mi Teleférico sobre la sensacion de
seguridad.

Aunque el tamafio de la muestra para el presente estudio es
reducido (considerando que en una evaluacion de impactos
generalmente se emplean bases de datos mas amplias), los
resultados aportan evidencias consistentes y los hallazgos
del estudio son coherentes, dada la rigurosidad del disefo
metodolégico y el uso de la estrategia econométrica cuasi
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experimental Propensity Score Matching (PSM), cuya
aplicacion se sustenta en el diagnostico estadistico de este
modelo econométrico no paramétrico.

Tanto para el precio del pasaje como para la percepcion de
seguridad, para futuras indagaciones se sugiere considerar
el método de Diferencias en Diferencias (DD), ya que se
requiere contar con una linea base de investigacion, lo cual
permitiria estudiar con mayor profundidad los efectos sociales
y econdmicos de Mi Teleférico.

En cuanto a los hallazgos, se ha encontrado que el uso de Mi
Teleférico genera una reduccion estadisticamente significativa
en el tiempo de viaje de los usuarios. Se vio que en promedio
hay una reduccion del tiempo de traslado de entre 8,4 y 8,6
minutos. En términos relativos esto significa que el tiempo
de viaje disminuye en aproximadamente 19,58% cuando los
viajes a los lugares habituales (de trabajo, estudio u otros)
son realizados mediante Mi Teleférico en vez del transporte
publico tradicional.

Respecto al impacto en el precio del pasaje, si bien los usuarios
de Mi Teleférico tienden a pagar un precio ligeramente mas
alto (entre 0,14 y 0,26 Bs mas), en comparacion con lo que
pagarian en el transporte publico tradicional, esta diferencia no
resulta estadisticamente significativa. Por tanto, no se puede
afirmar categdéricamente que el uso de Mi Teleférico implique
un mayor costo para los usuarios.

Por otro lado, los estadisticos descriptivos muestran que
una parte importante de los encuestados no reside cerca
de una estacion de Mi Teleférico, por lo que deben utilizar
otros medios de transporte o caminar para llegar a este
punto; en consecuencia, los costos totales de transporte entre
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Mi Teleférico y el transporte publico tradicional tienden a
equipararse.

En relacion con la percepcion de las tarifas de Mi Teleférico,
los resultados muestran que la mayoria de los encuestados
considera que el precio del pasaje es razonable, ubicandolo
en una valoracion neutral a ligeramente positiva. En menor
medida, algunos usuarios perciben el costo como barato o
caro, mientras que las valoraciones extremas (muy caro o muy
barato) son poco frecuentes.

En conjunto, estos resultados respaldan el hecho de que el
impacto del uso de Mi Teleférico sobre el precio del pasaje no
es concluyente.

Para el tema de la percepcion de seguridad, no se encontrd
evidencia estadisticamente significativa que permite afirmar
que el uso de Mi Teleférico genera un impacto positivo o
negativo en esta variable. Si bien Mi Teleférico es un medio
de transporte moderno en términos de infraestructura y
equipamiento y eficiente para el transporte de pasajeros, su
efecto sobre la percepcion de seguridad no es concluyente
desde el punto de vista estadistico y econométrico.

Sibien Mi Teleférico es percibido como un medio de transporte
seguro por la mayoria de los usuarios frecuentes, comparado
con el transporte publico tradicional, su contribucion a la
sensacion de seguridad, tanto en términos operativos como
de seguridad ciudadana, en comparacion con quienes no lo
utilizan, es escasa. En efecto, el uso de este medio de transporte
estatal no genera una diferencia significativa en la percepcion
de seguridad entre usuarios frecuentes (grupo de tratamiento)
y usuarios no frecuentes (grupo de control), lo que explica
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la ausencia de un efecto estadisticamente significativo en la
estimacion del impacto (ATT).

En definitiva, la investigacion evidencio que la implementacion
del sistema de transporte por cable en las ciudades de La Paz
y El Alto, actualmente operado en su totalidad por la Empresa
de Transporte por Cable Mi Teleférico, genera impactos en
la vida de los ciudadanos, particularmente en su movilidad
diaria. Dicho impacto fue analizado rigurosamente en tres
dimensiones: el tiempo de viaje, el precio del pasaje y la
percepcion de seguridad.

Asimismo, la inclusion del precio del pasaje y de la percepcion
de seguridad permitio ampliar el andlisis mas alla de los
estudios previos, que se habian centrado sobre todo en el
tiempo de desplazamiento mediante Mi Teleférico.

Por ultimo, mientras los estudios previos han analizado el
impacto de Mi Teleférico a través de técnicas econométricas,
como variables instrumentales o regresiones cuantilicas, esta
investigacion emplea un enfoque de evaluacion de impacto
basado en Propensity Score Matching (PSM), lo que permite
comparar usuarios frecuentes y usuarios no frecuentes con
caracteristicas observables similares y estimar el efecto
promedio del tratamiento sobre los tratados (ATT).
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RESUMEN

En la era digital, la inteligencia de negocio (BI) y la analitica de datos
se han convertido en elementos esenciales para la gestién académica en
instituciones de educacion superior. Este articulo presenta un analisis
bibliométrico de la literatura sobre BI y analitica de datos publicada entre
2021 y 2025. Utilizando una base de datos de 556 publicaciones indexadas
en Scopus y las herramientas RStudio, VOSviewer y Microsoft Excel, se
investigd la evolucion del tema, autores principales, revistas, afiliaciones
institucionales, palabras clave y tendencias emergentes. Los resultados
destacan un notable crecimiento en areas como la analitica de aprendizaje
y la mineria de datos educativos, evidenciando una convergencia con la
inteligencia artificial y la innovacion en educacion. Predominan los métodos
experimentales, cuantitativos y de aprendizaje automatico, lo que subraya
la sinergia entre educacion y tecnologia. La distribucion geografica de las
contribuciones revela liderazgos investigativos en Estados Unidos, China,
Reino Unido y Australia. Este estudio sugiere que futuras investigaciones
deben profundizar en la aplicacion de Bl y analitica de datos en educacion
superior desde la administracion.

Palabras claves: gestion académica, inteligencia de negocios, analitica
de datos, analitica académica, analitica del aprendizaje, mineria de
datos educativos, educacion superior, andlisis bibliométrico, Inteligencia
artificial.
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ABSTRACT

In the digital era, business intelligence (BI) and data analytics have
become essential elements for academic management in higher education
institutions. This article presents a bibliometric analysis of the literature
on BI and data analytics published between 2021 and 2025. Using a
database of 556 publications indexed in Scopus and tools such as RStudio,
VOSviewer, and Microsoft Excel, the study examined the evolution of the
topic, leading authors, journals, institutional affiliations, keywords, and
emerging trends. The results highlight significant growth in areas such as
learning analytics and educational data mining, evidencing a convergence
with artificial intelligence and innovation in education. Experimental,
quantitative, and machine learning methods predominate, underscoring the
synergy between education and technology. The geographical distribution
of contributions reveals research leadership in countries such as the United
States, China, the United Kingdom, and Australia. This study suggests that
future research should deepen the application of BI and data analytics in
higher education from an administrative perspective.

Keywords: educational management, business intelligence, data analytics,

academic analytics, learning analytics, educational data mining, higher
education, bibliometric analysis, artificial intelligence.
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INTRODUCCION

En el contexto digital, la gestion académica en las instituciones
de educacion superior experimenta una transformacion
significativa, impulsada por los avances en el Business
Intelligence (BI), inteligencia de negocios, y el analisis
de datos. Ambas disciplinas han revolucionado la toma de
decisiones informadas en este ambito, convirtiéndose en
elementos fundamentales para la mejora y comprension de
procesos que abarcan desde la planificacion estratégica hasta
decisiones operativas en dichas instituciones.

ElBly el analisis de datos, campos intrinsecamente vinculados,
se centran en el uso de datos para facilitar la toma de decisiones
estratégicas y operativas. Por un lado, el BI se dedica a la
recoleccidn, andlisis y presentacion de datos para apoyar
decisiones estratégicas de una organizacion (Seal et al., 2020),
empleando técnicas como la mineria de datos (Valarmathy y
Krishnaveni, 2019), la visualizacion (Sarra et al., 2019) y la
elaboracion de informes. Por otro, el analisis de datos emplea
métodos estadisticos y cuantitativos para identificar patrones
y extraer insights (habitos del consumidor) significativos
(Muntean et al., 2019), abarcando técnicas desde el analisis
descriptivo (Sokout et al., 2020) (Paideya y Bengesai, 2021)
hasta el predictivo (Rets et al., 2023) y prescriptivo (Ifenthaler
y Yau, 2020), para descubrir tendencias, hacer predicciones y
optimizar los procesos empresariales.

Adicionalmente, la analitica académica contempla la
aplicacion de estas técnicas de andlisis a la educacion, a fin de
optimizar tanto el rendimiento académico como los procesos
de aprendizaje. Mediante la Educational Data Mining (EDM)),
mineria de datos educativos y el andlisis de aprendizaje se
exploran grandes volimenes de datos educativos, para resolver
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preguntas criticas en este &mbito (Valarmathy y Krishnaveni,
2019).

La mineria de datos educativos (EDM) es un campo
interdisciplinario que utiliza la técnica del aprendizaje
automatico. Varios estudios han explorado el uso de EDM para
diversos fines, aplicando técnicas como la regresion logistica
(Adekitan y Noma-Osaghae, 2019), la agrupacion en clusteres
(Karlos et al., 2020), las méquinas vectoriales de apoyo a
los arboles de decision (Sadiq y Ahmed, 2019), los bosques
aleatorios (Moscoso-Zea et al., 2019), y las redes neuronales
artificiales (Adekitan y Noma-Osaghae, 2019).) para predecir
el rendimiento de los estudiantes, recomendar recursos,
evaluar los materiales didacticos y modelar el comportamiento
de los alumnos. En general, dichas técnicas buscan mejorar
los resultados educativos, al aprovechar los conocimientos
basados en datos, y los enfoques de aprendizaje personalizado
(Yang et al., 2020).

En el contexto de las instituciones de educacion superior (IES),
se haevidenciado una creciente dependenciadel Bl y laanalitica
de datos por parte de los administradores universitarios para
tomar decisiones estratégicas (Alasiri y Salameh, 2020). Estos
recursos se han vuelto esenciales para abordar desafios clave
como la optimizacion de recursos (Alachiotis et al., 2019), la
mejora en la retencion de estudiantes (Uliyan et al., 2021), la
adaptacion de los programas académicos a las dindmicas del
mercado laboral y a las necesidades de los educandos, ademas
de la evaluacion del rendimiento y la eficiencia institucional. La
implementacion efectiva de la analitica de datos proporciona
insights para el andlisis y la mejora de areas criticas, como
la optimizacion de procesos educativos (Zuluaga-Ortiz et al.,
2023), administrativos y el enriquecimiento de la experiencia
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estudiantil (Canty et al., 2020), gestion fiscal y la mejora de
entornos de aprendizaje (Chen y Teh, 2022), reforzando asi
la toma de decisiones en la planificacion académica y en la
administracion de recursos.

Aunque la investigacion actual en BI y analisis de datos en
las IES ha arrojado luz sobre aplicaciones para mejorar el
rendimiento y la gestion institucional, existe un campo ain
por explorar, como la gestion académica (Piri et al., 2020)
o la admisién, recursos humanos, finanzas, presupuesto,
investigacion, operaciones administrativas y desarrollo
institucional (Combita Nifio et al., 2020). La identificacion
de tendencias y desafios en estos dominios menos explorados
abre camino a futuras investigaciones con el uso de la analitica,
para optimizar la educacion superior.

Existen estudios sobre el Bl y el analisis de datos en la educacion
superior; sin embargo, es necesaria una revision bibliométrica
para comprender su evolucion global, identificar temas
principales y tendencias, centrandose en las obras ampliamente
citadas, asi como examinar la distribucién geografica de las
publicaciones y su conexion con sectores educativos. Futuras
indagaciones deberan identificar los enfoques metodoldgicos
y las lineas de investigacion dominantes. Este analisis
facilitard una comprension integral de su impacto en la gestion
académica.

El periodo de analisis de la presente investigacion es de 2021
a 2025, a fin de conocer la produccion cientifica posterior a
la adopcion masiva de modalidades digitales a causa de la
pandemia de COVID-19 e identificar variables y detalles
centrales de dicha produccion, incluyendo publicaciones,
palabras clave, citas, autores e instituciones, para explorar la
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interaccion de variables en la gestion académica de la educacion
superior (Allaham, 2022). Ademads, busca identificar brechas,
lagunas de conocimiento, puntos criticos, oportunidades y
limitaciones para futuras investigaciones (Wu et al., 2021).
El andlisis utiliza técnicas de mapeo cientifico, con las
herramientas Bibliometrix R y Biblioshiny, proporcionando
una vision de los avances, tendencias actuales y direcciones
futuras.

Las preguntas que guian este estudio (Zupic y Cater, 2015),
son las siguientes:

RQ1: ;Cudles son los temas principales y relevantes que
guiaron el enfoque del BI y el andlisis de datos en la gestion
académica de instituciones de educacion superior en los
ultimos 5 afios?

RQ2: ;Cuales son las fuentes académicas mas relevantes del
Bl y el analisis de datos, medidas por su impacto e importancia
segun el nimero de publicaciones, el indice h y las citas totales?

RQ3: ;Quiénes son los autores mas influyentes en Bl y analisis
de datos, y cobmo se caracteriza su contribucion en términos de
productividad e impacto?

RQ4: ;Qué instituciones destacan por su contribucion al
campo del Bl y el analisis de datos, seglin la lectura de sus
publicaciones?

RQ5: ;Coémo se distribuye geograficamente la investigacion
sobre BI y andlisis de datos y qué tendencias emergen al
comparar paises y continentes?

RQ6: ;Cudles son los principales temas y tendencias en los
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estudios de Bl y analisis de datos, a partir de la revision de los
articulos mas citados a nivel mundial?

En lo que sigue, se dilucidaran la metodologia aplicada y las
técnicas empleadas para el diseno del estudio, la recopilacion,
el andlisis, la visualizacion e interpretacion de datos en esta
investigacion bibliométrica. Luego de presentar los resultados,
se analizaran y discutiran los principales componentes del Bl y
el analisis de datos en la gestion académica de las universidades,
incluidas las implicaciones y limitaciones derivadas de la
exploracion de la literatura cientifica. Por ltimo, se vierten las
conclusiones de este estudio, abarcando las implicaciones para
futuras iniciativas de investigacion.

METODOS Y MATERIALES

La metodologia de esta investigacion incluyo cinco etapas
para el progreso de la cartografia cientifica: disefo de estudio,
recopilacion de datos, andlisis de datos, visualizacién e
interpretacion de datos, especificadas por Borner et al. (2003);

y adaptaciones de Aria y Cuccurullo (2017).
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Figura 1
Fases del proceso bibliométrico para el andlisis de produccion cientifica, adaptada
de Correa-Peralta et al. (2024)

Disefio del Recoleccion de

Visualizacion de
Estudio Nate

Interpretacion

Analisis de Datos

Nota. Elaboracion propia

Diserio de Estudio

Para el disefio del estudio se analizo las publicaciones
académicas difundidas entre 2021 y 2025. El principal objetivo
fue determinar la evolucion del Bl y la analitica de datos en la
gestion académica de la educacion superior y su relevancia.

Ademas, se estudio la influencia de las fuentes académicas,
identificando a los autores mas destacados; se registrd la
distribucion geogréfica de las publicaciones, explorando los
temas mas relevantes y examinando la relacion entre el BI,
la analitica de datos y las universidades. Este trabajo también
abordo los enfoques metodoldgicos de las investigaciones
consultadas, con el objetivo de anticipar lineas de investigacion
futuras; para lograrlo, se integro la revision literaria y un
riguroso analisis bibliométrico (Pedraza-Navarro y Sénchez-
Serrano, 2022), contando con la contribucién de expertos en el
campo, que proporcionaron una vision integral de la evolucion
y el estado actual del Bl y la analitica de datos en la educacion
superior.
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Coleccion de Datos

Se determiné la base de datos tnicamente en Scopus, para
abarcar un conjunto amplio de revistas relevantes, buscando
asi una representacion completa de la literatura cientifica
pertinente.

Los criterios de busqueda operaron en los campos delimitados
por el titulo, el resumen y las palabras clave del autor (Tibana-
Herrera et al., 2018), (Correa-Peralta et al., 2024). Como
estrategia de busqueda se seleccionaron las palabras clave
pertinentes, como ser: ‘“business intelligence”, “business
analytics”, “academic analytics”, “educational data mining”,
“educational big data” y “higher education”, “university”,
“college learning analytics”; con el fin de alcanzar precision,

celeridad y focalizacion superiores.

Tras una reflexion, las palabras clave fueron ordenadas segin
los siguientes componentes:

(1) componente Business Intelligence, con los términos
“business intelligence” y “business analytics”;

(2) componente Data Analytics, con las frases “educational
data mining” y “educational big data”;

(3) componente Academic Analytics, con los enunciados
“academic analytics” y “learning analytics”; y,

(4) componente Higher Education, con las palabras “higher

2 6

education”, “university” y “college”.

En este contexto, la Tabla 1 muestra los criterios utilizados
para el proceso de filtrado. Este enfoque ayuda a obtener
resultados pertinentes y a explorar los diversos aspectos del BI
y el analisis de datos en la educacion superior. La investigacion

principal arrojo un total de 556 registros entre 2021 y 2025.
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Tabla 1
Criterios para el proceso de filtrado en Scopus
Criterio Valor
Tema ( TITLE-ABS-KEY ( "business intelligence" OR "business analytics" )

OR TITLE-ABS-KEY ( "academic analytics" OR "learning analytics"
OR "educational data mining" OR "educational big data" ) AND TITLE-
ABS-KEY ( "higher AND education*" OR "universit*" ) ) AND
PUBYEAR > 2020 AND PUBYEAR < 2026 AND ( LIMIT-TO (
OA,"all" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE,"English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE,"Spanish" ) )
AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE,"j" ) ) AND ( LIMIT-TO (
PUBSTAGE,"final" ) )

Categorias Todas las categorias sin imponer restricciones a la investigacion.
Tipo de documentos Articulos de acceso abierto y publicados.

Idioma Articulos en inglés y espailol

Espacio de tiempo 2021 a 2025

Nota. Elaboracion propia. Presenta el prescriptor al 10 de diciembre 2025

Figura 2
Diagrama de flujo PRISMA 2020 de la bisqueda y seleccion de articulos en la base
de datos Scopus (2021-2025) y del filtrado de la literatura cientifica.

e de datos Scopus
5

Identificacién

Cribado

Documentos evaluados para elegibilidad
Revision de pertinencia tematica

Elegibilidad

Estudios incluidos en la revision
(n =556)

Inclusién

Nota. Elaboracion propia
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La busqueda y seleccion de los estudios siguid las directrices
de la metodologia PRISMA 2020 (Preferred Reporting Items
for Systematic Reviews and Meta-Analyses). Inicialmente,
se realizd una busqueda en la base de datos Scopus, limitada
al periodo comprendido entre 2021 y 2025, que gener6 1753
registros, ya que era imperativo incluir literatura reciente.
Luego, la seleccion fue restringida a los documentos de acceso
abierto clasificados como articulos, sin tener en cuenta resefias
(19), conferencias (104), erratas (15), libros (2), capitulos de
libro (6) y documentos de datos (3), lo que resulté en un total
de 605 registros. No se hicieron exclusiones en funcion de la
categoria o especializacion de las revistas. Después, se aplico
el filtro del idioma, eligiendo solo los articulos escritos en
inglés (584) y espaiol (15), lo que arrojo 589 documentos.
Finalmente, el material fue revisado confirmando su pertinencia
conrespecto al tema de estudio, obteniéndose 556 documentos.
La Figura 2 presenta la referida extraccion bibliométrica.

Analisis de Datos

Para el andlisis de datos, se aplicaron métricas y técnicas
estadisticas, incluyendo el indice h (cantidad de citas que
tuvieron los textos de un investigador), el registro de la
distribucion temporal de publicaciones y el recuento de
documentos segun sus fuentes y autores. Para la visualizacion
y presentacion de datos correspondientes a las preguntas
de investigacion RQ1 a RQS5, se utilizd Microsoft Excel,
complementando con Bibliometrix examen de los documentos
mas citados (pregunta RQ6).

Por otro lado, el paquete Bibliometrix y la herramienta
Biblioshiny se emplearon para profundizar aspectos como la
evolucion tematica, a través del anélisis de palabras clave de
autor (RQ1), la trayectoria de produccion de las fuentes a lo
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largo del tiempo (RQ2), la productividad autoral segin la Ley
de Lotka (que en una disciplina siempre es una minoria la que
produce mas, y la mayoria, menos) (RQ3), las tendencias de
publicacion de las principales instituciones entre 2021 y 2025
(RQ4) y el mapeo de colaboraciones internacionales (RQ5).

Para llevar a cabo este analisis, se recurrido al software (1)
RStudio (R version 4.3.0), paquete Bibliometrix R y su
aplicativo Biblioshiny, que incorpora un conjunto avanzado de
herramientas cienciométricas; (2) software VOSViewer y las
representaciones visuales con Microsoft Excel 2016.

Visualizacion de Datos

Se asignd una visualizacion especifica a cada pregunta de
la investigacion, para ilustrar los resultados: La RQI es
representada mediante un grafico lineal con marcadores,
destacando la evolucion temporal; para RQ2, RQ3,RQ4 y RQ6,
se elaboraron tablas en RStudio, para comparar y analizar los
datos; enlaRQS5 seutilizo un grafico de barras y un mapa mundial
para mostrar la colaboracion entre paises. Cada visualizacion
fue elegida para resaltar aspectos clave de las respuestas, para
facilitar una interpretacion clara de los datos recopilados. El
examen investigativo y explicativo ilustra como se analizaron
e interpretaron los hallazgos, de acuerdo con los objetivos y las
preguntas de la investigacion. Para interpretar los resultados,
se emplearon técnicas bibliométricas en pos de conclusiones
concisas y para deliberar implicaciones e importancia de los
hallazgos, con sugerencias para investigaciones prospectivas.
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RESULTADOS

Elcrecienteinterés delacomunidadcientificaenlainvestigacion
sobre el Bl y el analisis de datos desempefia un papel importante
en la gobernanza académica de las universidades. El analisis
que se presenta en la Tabla 2 proporciona informacion derivada
de Bibliometrix y Biblioshiny sobre el tema tratado en 755
articulos, lo que demuestra la tendencia de la produccion
cientifica entre 2021 y 2025. La investigacion incluye una
descripcion historica de las publicaciones anuales de los

articulos seleccionados.
Tabla 2

Resumen de los principales indicadores bibliométricos de 556 articulos analizados,
publicados en el periodo 2021-2025

Referencias Descripcién Resultados
INFORMACION PRINCIPAL SOBRE
LOS DATOS
Period Periodo analizado 2021 a 2025
Documents Numero de articulos 556
Annual Growth Rate % Tasa, promedio, de crecimiento anual 9,45%
Document Average Age 1.856

Produccion promedio anual

111.2 articulos por
aflo

Average citations per document Promedio de citas por documento 7.55
CONTENIDO DE LOS
DOCUMENTOS
Author's Keywords Suma de palabras clave generadas por los autores 1,782
AUTORES
Authors Numero total de autores (contados por articulo) 2,186
COLABORACION ENTRE
AUTORES
Single-authored document Documentos de un solo autor 56
Co-Authors per document Promedio de coautores por documento 2.93
International co-authorships % Porcentaje de documentos con multiples paises 25.18%

Nota. Elaboracion propia. Tabla resumen adaptada de Biblioshyni

Los 556 articulos objeto de estudio estan distribuidos por afio,
con un crecimiento después de la pandemia, siendo 2025 el afio
mas productivo; la estabilizacion ocurrié entre 2022 y 2024;
el incremento en 2025 probablemente fue impulsado por la
IA generativa aplicada a educacion, la expansion de learning
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analytics (andlisis del aprendizaje) desde los ecosistemas de
datos institucionales.

Tabla 3
Resumen del incremento por afio de los articulos publicados en Scopus, de 2021
a2025

Aio Articulos Porcentaje de crecimiento por afio
2021 91

2022 111 +21.98%

2023 110 —0.90%

2024 115 +4.55%

2025 129 +12.17%

Nota. Elaboracion propia

Entre las revistas de mayor produccion, las nociones que
predominan son tecnologia educativa, analitica del aprendizaje
y ciencias computacionales, ademas de analitica del
aprendizaje, IA educativay EDM. Sobresalen la [EEE Access'y
Sustainability por trabajos aplicados y revisiones sistematicas
de mineria de datos y analitica académica; Education Sciences
y Journal of Learning Analytics se orientan al campo educativo.

* IEEE Access — 21 articulos

* Applied Sciences (Switzerland) — 19

* Sustainability (Switzerland) — 18

* Education Sciences — 18

* Journal of Learning Analytics — 17

* International Journal of Emerging Technologies in
Learning — 12

* Computers and Education: Artificial Intelligence — 9

* International Journal of Information and Education
Technology — 9

* International Journal of Advanced Computer Science and
Applications — 9
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Entre las palabras mas frecuentas estan learning analytics y
EDM, con fuerte relacion de machine learning e IA aplicada
a educacion, persistiendo los efectos pospandemia COVID-19
en los primeros afios, asi como conceptos asociados a “student

29 ¢¢

performance”, “retention” y “engagement’’:

* Learning analytics — 102 articulos

* Learning analytics — 90 (mismo concepto, diferente
capitalizacion)

* Educational data mining — 58

* Educational data mining — 56

* Higher education — 52

¢ Machine learning — 33

* Higher education — 30

* Machine learning — 27

¢ Online learning — 19

» Student performance — 14

» Student retention — 13

* Educational data mining — 13

* Artificial intelligence — 13

*+ Covid-19-12

+ Student engagement — 12

Los articulos cuantitativos, presentan criterios de machine
learning, deep learning, clustering, prediction modeling,
dashboards institucionales, convergiendo las disciplinas
Educacion + informatica + analitica + ciencia de datos y la
integracion con modelos de gobierno del dato institucional
(BI).
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Tabla 4
Criterios por periodo relacionados a la consulta en Scopus de 2021 a 2025
Periodo Criterios

2021-2022: Mineria de datos educativos

Analitica académica poscovid.

2023-2024: Consolidacion de TA
Aprendizaje automatico

Sistemas adaptativos

2025: IA generativa

Personalizacion de aprendizaje

Prevision académica (early warning)

Nota. Elaboracion propia

Figura 3
Evolucion anual de la produccion cientifica en la base de datos Scopus durante el
periodo 2021-2025
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Nota. Elaboracion propia

La Figura 3 muestra la evolucion anual de la produccion
cientifica entre 2021 y 2025, con incremento desde 91
articulos en 2021 hasta el maximo de 129 en 2025, con una
ligera estabilizacion en 2022-2023 (111 a 110) y un repunte
sostenido en 2024-2025, lo que refleja la recuperacion
poscovid y el impulso reciente asociado a la adopcion de [A'y
avances en learning analytics, con una tasa promedio anual de
crecimiento de ~9.45%.
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El conjunto de los 556 articulos incluye 2.186 autores, con
un promedio de 2.93 autores por documento. 56 articulos
(10.07%) fueron escritos por un solo autor, el resto por dos o
mas autores, evidenciando una tendencia hacia la investigacion
colaborativa en el campo BI-Learning Analytics—EDM.
Ademéds, 1[40 articulos (25.18%) presentaron coautoria
internacional. Para los documentos de varios autores, el indice
de colaboracion alcanza a 4.26, expresando la existencia de

equipos de investigacion consolidados en el campo.

Figura 4.
Evolucion tematica del 2021 a 2025 de la base de Scopus

Evolucién de Temas de Palabras Clave: Un Analisis Sankey (2021-2025)
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Nota. Elaboracion propia

En la Figura 5 se ilustra la progresion de los temas en el
estudio. La red de palabras clave del autor esta sujeta a un
algoritmo de agrupamiento, que permite discernir, describir
y acentuar numerosos temas dentro de un area en particular.
Cada grupo o tema se describe a través de un diagrama por
periodo, lo que acentua la importancia (centralidad) y el avance
(densidad) de la red tematica.
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En el periodo 2019-2020 (Figura 5a), destacaron nociones
como educational data mining (304 documentos), learning
analytics (260), business intelligence (29), big data (38),
business analytics (10), data science (8) y outcome-based
education (5). Hubo 649 articulos enfocados a predecir el
rendimiento académico mediante mineria de datos y andlisis
de aprendizaje. Estos estudios exploraron el comportamiento
del estudiante, datos de interaccidon en entornos virtuales
y caracteristicas demograficas, para desarrollar modelos
predictivos y ofrecer intervenciones tempranas. Entre los
articulos mas citados en 2019, destacan los de Francis B.K. y
Babu, S. S., resaltando la importancia de la mineria de datos
para prever el rendimiento académico [72]; y Abu Zohair y
Lubna Mahmoud consideran apoyar a estudiantes en riesgo,
mejorar recursos educativos y reputacion universitaria [70].
En 2020, Mengash, H. A., enfatiza la relevancia de criterios
preadmision, como el promedio de la escuela secundaria,
para predecir el rendimiento estudiantil con precision [73].
Ademés, Hooshyar, D., Pedaste, M. y Yang, Y., proponen el
algoritmo PPP, basado en el comportamiento de entrega de
tareas, logrando una precision del 96% [74]

En el periodo 2021-2022 (Figura 5b), se siguid estudiando
learning analytics (472 documentos), seguidos de temas nuevos
como feedback (21), student retention (13), student engagement
(18) y data analysis (12). En dos afos se hizo una contribucion
significativa de 536 manuscritos, que abordan una amplia gama
de temas, incluido el uso de técnicas de aprendizaje automatico,
para predecir el rendimiento de los estudiantes, indagar el
abandono en la educacion superior, la aplicacion de andlisis
del aprendizaje para prevenir dicha desercion, el impacto de la
pandemia en el aprendizaje en linea y el desarrollo de modelos
predictivos que utilizan diversas metodologias estadisticas y
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algoritmos de aprendizaje automatico. Entre los articulos mas
citados en 2021, Albreiki, B., Zaki, N. y Alashwal, H. destacan
el papel crucial de la Mineria de Datos Educativos (EDM)
para mejorar entornos de aprendizaje; utilizan el aprendizaje
automatico para pronosticar la desercion de los estudiantes,
abordar los desafios en esta area y subrayar la contribucion
esencial del aprendizaje automatico en el rendimiento de los
estudiantes [20]. Al afio siguiente, 2022, Yagci, M. propone un
modelo basado en algoritmos de aprendizaje automatico, para
predecir las calificaciones finales de estudiantes universitarios,
destacando una precision del 70-75% [75].

En 2023 (Figura 5c) destacan [learning analytics (157
documentos, de los cuales 23 eran especificos en educacion
superior, demostrando el interés de investigadores por abrir
nuevas fronteras en este campo), al igual que educational data
mining (169), seguidos por design-based research (10), blended
learning (10), educational innovation (3), business analytics
(12), virtual learning environment (14)y business intelligence
(8) y otros (7). Al cierre del tltimo trimestre se cuantific6 375
textos enfocados en estudios que abordan learning analytics,
predictive modeling, educational data mining y machine
learning, para mejorar la ensenanza, el rendimiento estudiantil
y la prediccion del abandono escolar. Entre los estudios mas
citados, Tlili et.al (2023), se propone un método no intrusivo
para modelar la personalid de los estudiantes, en un entorno
de educacion inteligente, utilizando un enfoque de analisis del
aprendizaje; y la investigacion de Zhang et.al (2023), que usa
un modelo de aprendizaje profundo, para prever y comprender
el rendimiento estudiantil mediante datos de registro de la
labor educativa, destacando la importancia de interpretaciones

detalladas.
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Figura S.
Evolucion tematica de Scopus (a) 2019-2020 (b) 2021-2022 (c) 2023
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La Figura 6 corresponde a la red de co-ocurrencia de palabras
clave (Keyword Co-occurrence Network), generada con
VOSviewer. Aqui, el cluster rojo es el ecosistema educativo
data-driven, donde conectan IA, EDM y e-learning para
analizar el comportamiento y rendimiento estudiantil en
entornos digitales; el cluster verde, por su lado, representa
investigaciones en universidades, sobre gestion académica
basada en datos, en un andlisis institucional representando
el componente sociotécnico de la analitica del aprendizaje.
Incluso la relacion de IA y machine learning permite los
andlisis predictivos avanzados.

Figura 6
Red de co-ocurrencia de palabras claves de Scopus de 2021 a 2025.
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Nota. Elaboracion propia

En resumen, la Figura 6 representa campos interdisciplinarios,
donde el eje analitico es el estudiante, bajo tres aspectos: 1.
fenomenos educativos y tecnoldgicos; 2. factores humanos
e institucionales, relacionando estos dos aspectos con 3.
algoritmos, IA y modelos predictivos.
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Figura 7
Produccion de la fuente en el tiempo de Scopus generado al 9 de diciembre de 2025
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Nota. Elaboracion propia

Otro analisis revela que si solo se valora las mismas revistas
por su factor de impacto, es decir, el promedio de citas por
articulo en un periodo de 2 afios, su posicion en el ranking
cambia. Las revistas International Journal of Educational
Technology in Higher Education (Q1, Impact Factor==8.6)
e Internet and Higher Education (Q1, Impact Factor=8.6)
ocuparian la primera y segunda posicion. Seguidas por British
Journal of Educational Technology, Education and Information
Technologies, Interactive Learning Environments, todas ellas
categoria Q1 y con un factor de impacto entre 6.6 y 5.4 al
2022, segun el Journal Citation Report (JCR) de Clarivate. Sin
embargo, utilizar solo el factor de impacto puede favorecer a
revistas con pocos articulos muy citados.

Los indices h, g y m (recursos bibliométricos para evaluar la
produccion e impacto cientifico de investigadores) equilibran
la produccion y citas para una vision mas integral. La revista
Journal of Learning Analytics (Q1, Factor impacto=3.9, JCR
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metrics) seria la fuente mejor clasificada para la produccion de
la literatura en Bl y analitica de datos, con un indice hde 11y
un indice g de 13, sus 20 publicaciones tienen 472 citas totales,
el primer articulo se publico en 2019. La revista Applied
Sciences (Switzerland) (Q2, Factor Impact=2.7, JCR metrics)
es la segunda mejor posicionada en la lista, con un indice h
de 10, un indice g de 17, pero la primera por el nimero de
publicaciones (22) con 310 citas; su primer articulo publicado
fue en 2019. Education and Information Technologies ocupa el
tercer lugar, publica investigaciones sobre el uso de las TIC en
la educacion. Tiene un factor de impacto de 5.5, 9 de indice h,
19 de indice gy 1.5 de indice m y un total de 400 citas.

La Tabla 5 muestra la frecuencia de revistas centradas por
el CiteScore de Scopus, revela un aumento en el nimero de
publicaciones de IEEE Access con el tema. Las revistas crecen
con la expansion en educacion, datos, IA y BI, creciendo
pospandemia con la digitalizacion, e-learning, analitica y

mineria de datos educacionales, adopcion de IA.

Tabla 5
Frecuencia de distribucion de las revistas por dareas, quartiles e impacto de
relevancia de Scopus del 2021 al 2025

Revista Area/ Categoria Quartil CiteScore Impacto / Relevancia
Scopus Scopus 2024

IEEE Access Computer Science, Q1 9.0-9.5 Multidisciplinarias
Engineering, Al citadas en ingenieria y IA.

Journal of | Education, Q1 ~7.5-8.0 Especializada en analitica

Learning Computer ~ Science del aprendizaje.

Analytics Applications

Applied Sciences | Engineering, Q2 (varias ~5.3-5.6 Fuerte en ML aplicado a

(Switzerland) Computer Science, categorias) educacién y  sistemas
Materials inteligentes.

Sustainability Environmental Q1/Q2 ~7.0-7.5 Innovacion educativa,

(Switzerland) Science, Social transformacion digital y
Sciences, Education gestion.

Education Education Q1 (2024) ~5.4-5.6 Acceso abierto en

Sciences educacion 'y  andlisis

institucional.

Nota. Autores Influyentes: Productividad e Impacto.
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Los autores mas citados entre 2021 y 2025 en los campos
Learning Analytics, Educational Data Mining y aplicaciones
de inteligencia artificial son Gasevi¢, Yagci y Albreiki; los dos
primeros lideran grupos de Asia y Medio Oriente.

Tabla 6
Ranking por autores influyentes por el total de citas de Scopus del 2021 al 2025
Ranking Autor Total de citas
1 | Yagci, M. 497 | Alta citacion como referencia metodolégica.
2 | Gasevi¢, D. 302 | Reconocido en Learning Analytics.
3 | Albreiki, B. 297 | Publicaciones en IEEE Access, Applied Sciences, y
Sustainability.

Nota. Contribuciones de la produccion cientifica

Figura 8
Distribucion por el numero de articulos y los diez paises con mayor produccion
cientifica de Scopus de 2021 a 2025
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Nota. Elaboracion propia

Las afiliaciones institucionales de 88 paises participantes
presentan una concentracion de produccidén cientifica en
Europa y Australia, comoUniversity of Phayao, Monash
University, Rajabhat Maha Sarakham University, University of
South Australia, Universitdt Graz, Tecnologico de Monterrey,
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The Open University, Pontificia Universidad Catolica de
Chile, King Abdulaziz University y The University of
British. Instituciones que lideran investigaciones en analitica
del aprendizaje, mineria de datos educativos y sistemas
inteligentes aplicados a educacion superior. Paralelamente,
en Asia (Tailandia, China) y América Latina (Chile, México),
tienen iniciativas de transformacion digital educativa. El resto
de los paises también muestran contribuciones relevantes, lo
que refleja el caracter global del campo de investigacion.

Enfoques Metodoldgicos de la investigacion

Los datos relevantes, enfocados en observaciones clave y en
estudios de los autores, para conocer tendencias, hallazgos y
patrones emergentes, proporcionan una perspectiva de lo que
se investiga, pues evidencian la evolucién, concentracion y
dispersion del conocimiento en el campo de la administracion.
Los resultados muestran que la produccién cientifica ha
incrementado con temas emergentes hacia la innovacion
organizacional, sostenibilidad empresarial, transformacion
digital y el liderazgo estratégico.

Asimismo, publicaciones en revistas de alto impacto como
Scopus, reflejan la consolidacion de comunidades académicas
internacionales. Se identifican tendencias en gestion del
conocimiento, responsabilidad social corporativa, gobernanza
y digitalizacion de procesos. Asi, la administracion esta en un
proceso de transformacion hacia enfoques interdisciplinarios,
integrando economia, sociologia, tecnologia y ciencias
ambientales.

Este estudio bibliométrico permite mapear el estado del arte y

orientar futuras lineas de investigacion desde la administracion
en la generacion de conocimiento aplicado, en la practica
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empresarial y en politicas publicas, al priorizar su pertinencia
social.

Futuras Investigaciones en Bl y Anadlisis de Datos

Integracion de TA generativa con BI institucional: desarrollo
y evaluacion de sistemas que combinen modelos generativos
(LLMs) con cuadros de mando académicos, para automatizar
reportes, generar insights y apoyar en la toma de decisiones,
evaluando riesgos de sesgo y veracidad.

Modelos de earlywarning mas robustos y multidimensionales:
construir predictores que integren datos académicos,
administrativos y socioemocionales (interaccion en LMS,
indicadores financieros, bienestar) y validar su eficacia en
estudios multicéntricos y longitudinales.

Personalizar rutas de aprendizaje adaptativas: aplicar técnicas
de aprendizaje automatico y recomendacion para disefar
trayectorias formativas personalizadas desde las competencias,
historial académico y preferencias, evaluando el impacto en
retencion y desempefio.

Gobernanza, ética y privacidad de datos educativos:
formular marcos para una gobernanza del dato, politicas de
consentimiento, anonimizacion y transparencia algoritmica,
protocolos de auditoria y modelos predictivos para decisiones
académicas.

Cuadros de mando integrales para la gestion académica:
disefiar dashboards interoperables que articulen indicadores
de docencia, investigacion, vinculacion para la eficiencia
administrativa, incorporando una visualizacién explicativa y
métricas de impacto operativo.
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Evaluacion del impacto y estandares de reporte: con métricas
estandarizadas para evaluar la efectividad, basadas en BI/
analitica, investigando modelos de gobernanza técnica y
arquitecturas (data lakes, federated learning) que integren
fuentes heterogéneas y de intercambio responsable entre
unidades académicas.

Enfoques sociotécnicos y formacion de capacidades:
interaccion entre tecnologia, procesos y cultura organizacional
con la investigacion transdisciplinaria y colaborativa, para
fomentar la educacion, la ciencia de datos, la ética y las politicas
publicas, con procesos internacionales y analisis comparativos
para mejorar los resultados.

Aplicaciones para asegurar la calidad y acreditacion: para
el monitoreo de la calidad educativa, evaluando programas
y soporte a procesos de acreditacion mediante indicadores
basados en datos.

DISCUSION

Se identificaron las siguientes lineas emergentes para futuras
investigaciones sobre Business Intelligence (BI) y analitica de
datos en la educacion superior:

1. Analitica del aprendizaje impulsada por IA generativa,
con el fin de integrar modelos de IA generativa con
plataformas de BI académico, para automatizar
evaluando los efectos en el rendimiento y la carga
docente desde la gestion.

2. Desarrollar modelos predictivos de early warning
(advertencia temprana) mas robustos, integrando datos
académicos, socioemocionales e interaccion, desde el
impacto real con politicas institucionales.

69



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

3. Cuadros de mando integrales para la gestion
universitaria, que articulen indicadores de docencia,
investigacion, vinculacion y bienestar estudiantil,
explorando cémo influyen en la toma de decisiones de
directivos y coordinadores.

4. Personalizacion del aprendizaje combinando learning
analytics, desde la analitica de competencias como las
rutas de aprendizaje personalizadas.

5. Gobernanza y ética, desde los desafios de privacidad
y transparencia, proponiendo politicas institucionales
para el uso responsable de BI en las universidades.

6. Analitica de datos para la  innovacion
curricular 'y la  evaluacion de programas

para acreditacion y aseguramiento de la calidad.

La evolucion de los temas entre 2021 y 2025 en BI y analisis
de datos en la educacion superior han destacado la analitica de
aprendizaje y la mineria de datos educativa, culminando en un
interés creciente por B, cuyos trabajos han marcado pautas en
la productividad y en el impacto de la investigacion.

Desde una perspectiva teorica, la investigacion futura en BI
y analisis de datos en las instituciones de educacion superior
podria sumergirse mas profundamente en la exploracion de los
fundamentos tedricos que sustentan la integracion y aplicacion
de estas tecnologias avanzadas. Este andlisis deberia extenderse
alos marcos conceptuales y modelos tedricos que apoyan el uso
de Bl y el analisis de datos, enfocandose en como se relacionan
con los principios fundamentales de la educacion superior.
Se anticipa que esto incluya la evaluacion de teorias que
orienten la implementacion efectiva de modelos predictivos,
herramientas de “business intelligence” y “business analytics”
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(andlisis de negocios) y el desarrollo de nuevas teorias para
abordar desafios emergentes, como la personalizacion del
aprendizaje, la mejora del rendimiento estudiantil y la gestion
educativa optimizada mediante el aprendizaje automatico y la
inteligencia artificial.

Limitaciones

Este estudio tiene ciertas limitaciones que podrian abordarse
en investigaciones futuras. Por ejemplo, explorar unicamente
en una base de datos de investigacion, como Scopus, impone
restricciones. Un examen mas complejo podria ahondar en
otras bases de datos.

Los términos como “artificial intelligence” y “machine
learning”  (aprendizaje = automatico) se  obtuvieron
indirectamente mediante los componentes seleccionados;
incluimos resultados de una busqueda complementaria que
muestra el impacto de afiadir “artificial intelligence”.

Conclusiones

RQ1: Sobre los principales temas del enfoque en Bl y andlisis de
datos en la educacion superior en los tltimos 5 afios, la revision
muestra que las tendencias tematicas se han concentrado en
mineria de datos educativos, analitica académica poscovid,
consolidacion de IA, aprendizaje automatico, sistemas
adaptativos, IA generativa, personalizacion de aprendizaje y
prevision académica (early warning). Este patron es consistente
con los articulos citados, que también reportan un énfasis
en la analitica del aprendizaje, y destacan la importancia de
la retencidén y rendimiento del estudiante para la practica/
investigacion desde la inteligencia de negocios.
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RQ2: Las fuentes académicas mas relevantes del campo del
BI y el andlisis de datos, medidas a través de su impacto e
importancia, segun el nimero de publicaciones, el indice h y
las citas totales, en el analisis bibliométrico son las revistas
International Journal of Educational Technology in Higher
Education (Q1, Impact Factor=8.6) e Internet and Higher
Education (Q1, Impact Factor=8.6); seguidas por British
Journal of Educational Technology, Education and Information
Technologies, Interactive Learning Environments, la revista
Journal of Learning Analytics (Q1, Factor impacto=3.9, JCR
metrics) seria la fuente mejor clasificada para la produccion de
la literatura en BI y analitica de datos, con 20 publicaciones
y 472 citas totales. La revista Applied Sciences (Switzerland)
(Q2, Factor Impact=2.7, JCR metrics) con un indice h de 10,
un indice g de 17. Education and Information Technologies
ocupa el tercer lugar, publica investigaciones sobre el uso de
las TIC en la educacion, con un factor de impacto de 5.5, 9
de indice h, 19 de indice gy 1.5 de indice m y un total de 400
citas.

RQ3: Los autores mas influyentes en BI y andlisis de
datos (como se caracteriza su contribucion en términos de
productividad e impacto) se identifican por el nimero de citas:
Yagci, M. (497), Gasevi¢, D.  (302), Albreiki, B.
(297), dando evidencia empirica que respalda las referencias
metodologicas en el contexto del BI.

RQ4: Las universidades que destacan por su contribucion al BI
y al analisis de datos, segun sus publicaciones, son: University
of Phayao, Monash University, Rajabhat Maha Sarakham
University, University of South Australia, Universitit Graz,
Tecnologico de Monterrey, The Open University, Pontificia
Universidad Catdlicade Chile, King Abdulaziz University y The
University of British, instituciones que lideran investigaciones
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en analitica del aprendizaje, mineria de datos educativos y
sistemas inteligentes aplicados a educacion superior.

RQS5: La distribucion geografica y las tendencias de la
investigacion sobre Bl y analisis de datos emergen al comparar
diferentes paises y continentes, liderados por Australia,
Estados Unidos y Espafia, desde un enfoque interdisciplinario
en educacion, ingenieria y administracion.

RQ6: Las tendencias principales en los estudios sobre BI y
analisis de datos son: analitica del aprendizaje impulsada
por IA generativa, desarrollo de modelos predictivos de
early warning, cuadros de mando integrales para la gestion
universitaria, personalizacion del aprendizaje, gobernanza
y ética, analitica de datos para la innovacidn curricular y la
evaluacion de programas.

Este analisis bibliométrico ha desvelado descubrimientos
clave sobre BI y el andlisis de datos en las instituciones de
educacion superior. La investigacion ha revelado patrones
en la distribucion geografica del estudio de estos campos,
mostrando centros de interés y desarrollo en diversas partes
del mundo. Ademads, la atencion hacia el “self-regulated
learning” (aprendizaje autorregulado) en entornos en linea
enfatiza el soporte de la autorregulacion estudiantil. Estas
areas prometen transformar significativamente la gestion
institucional y el aprendizaje estudiantil, indicando la
necesidad de investigaciones futuras que combinen analisis
de datos, pedagogia y gestion educativa, con un enfoque en
marcos conceptuales solidos, modelos tedricos innovadores y
principios bien fundamentados.
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RESUMEN

Actualmente en Venezuela, algunas fabricas que eclaboran bloques de
concreto no cumplen con los requerimientos de calidad exigidos en la
norma. Por esto, el proyecto de investigacion que se presenta se centra en
el disefio de un modelo gerencial basado en el concepto de calidad total,
para la operacion de una planta productora de estos bloques, que cumplan
con la Norma COVENIN 42-82. Desde el punto de vista metodoldgico,
se definieron aspectos tales como el nivel de investigacion, la unidad de
estudio, la poblacion, las técnicas de recoleccion de datos y los instrumentos
de medicion. Se utilizé el Método de Disefio en Ingenieria y herramientas
de analisis como los diagramas de Ishikawa y de Flujo de Procesos. Se
aplico cuestionarios y se hizo recorridos de planta. El modelo gerencial
se centra en tres pilares: el recurso humano, el control de calidad y las
operaciones. El programa Excel es empleado como el instrumento que
recopila y gestionara de forma eficiente la base de datos relacionada con
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los procesos productivos, permitiendo, mediante la visualizacién de los
elementos creados, evaluar los resultados y asi poder manejar la planta de
forma eficiente.

Palabras Clave: Modelo, Gerencia, Bloques, Concreto, Planta.

ABSTRACT

Currently in Venezuela, concrete block factories are not meeting the quality
requirements stipulated in the standard. Therefore, this research project
focuses on designing a management model based on the concept of total
quality management for the operation of a concrete block production plant
that complies with the COVENIN 42-82 standard. Methodologically,
aspects such as the level of research, unit of study, population, data
collection techniques, and measurement instruments were defined. The
research phases were addressed using the Engineering Design Method
and analytical tools such as the Process Flow Diagram, Ishikawa diagram,
questionnaires, and plant tours. The management model centered on three
fundamental pillars: human resources, quality control, and operations,
which established the elements that the designed proposal should contain.
Excel is used as the tool to efficiently collect and manage the database
related to production processes, allowing for the visualization of the
created elements, the evaluation of results, and the efficient management
of the plant.

Keywords: Model, Management, Blocks, Concrete, Plant.
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INTRODUCCION

La sociedad actual, explica Smith (2020), se establecié cuando
los seres humanos dejaron de ser ndomadas recolectores, al
inventar la agricultura y al agruparse en ciudades que, segin
aumentaba la poblacion, requirieron de la construccion de
diversidad de edificaciones. Levantando calles, templos,
edificios publicos, sistemas de suministro de agua, unidades
habitacionales, los primeros centros urbanos utilizaron como
principal elemento constructivo los bloques de barro, tanto en
viviendas y edificios como en muros de proteccion, debido a la
sencillez de su elaboracion, rapidez de transporte, economia y
durabilidad.

Mencionan Kumar y Chen (2025) que el concreto, como
componente constructivo surgidé en la antigua civilizacion
romana, cuando se descubrié un aglomerante llamado cementum,
con el cual se construyd buena parte de sus majestuosas obras;
el material, sin embargo, paso al olvido, y no fue sino hasta
la segunda mitad del siglo XVIII cuando los cientificos John
Smeaton y Joseph L. Vicat desarrollaron un concreto basado en
mezclas de cales, con propiedades muy parecidas a las actuales.
Luego, a principios del siglo XIX, finalmente se inventd el
cemento Portland, el mas ampliamente conocido hoy en dia.

Por otro lado, Courland (2022) recuerda que los bloques de
concreto tienen su origen a mediados del siglo XIX, en Estados
Unidos; éstos ofrecian mayor durabilidad y resistencia contra
los elementos, ademas de ser un mejor aislante contra el frio y el
calor extremos; en 1900, Harmon S. Palmer patento la primera
maquina para elaborar bloques de concreto de manera practica
y econdmica, con las caracteristicas conocidas actualmente y
los agujeros en su interior que facilitan el fraguado.
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Lafuncionesencial delos bloques de concreto en laconstruccion
hizo que los organismos regulatorios gubernamentales
establezcan la normativa correspondiente para su uso. En
Venezuela, la entidad responsable de emitir esta regla es el
Fondo para la Normalizacion y Certificacion de la Calidad
(FONDONORMA), que expidi6o la Norma COVENIN 42-82
Bloques Huecos de Concreto, la cual establece los requisitos
minimos de fabricacion, calidad y métodos de ensayo,
dimensiones, absorcion de agua, resistencia a la compresion y,
finalmente, los procedimientos de inspeccion y recepcion del
material.

Aplicando esta norma, por ejemplo, De Oteiza y Diaz (2000),
al evaluar las muestras de siete empresas ubicadas en el estado
de Zulia, encontraron que ninguno de los bloques examinados
tenia la resistencia minima para los Bloques tipo B, que es de
30 kg/cm?, siendo el promedio obtenido de solo 14 kg/cm?.
Similar resultado tuvo la indagacion de Villanueva y Morales
(2008) en el analisis de la calidad de los bloques de concreto
elaborados por 14 empresas del estado de Téachira: ninguno
alcanzaba la resistencia bésica del Bloque tipo B (30 kg/cm?2).

Asi, con base en las citadas investigaciones, en el presente
estudio se plantea la elaboracion del modelo gerencial que
deberia poseer una planta de fabricacion de bloques de concreto,
que siga los criterios establecidos por Robbins y Coulter
(2024), de crear ambientes de trabajo en equipo, cumpliendo
eficientemente objetivos y normas establecidas, siguiendo
principios bien definidos de planificacion, organizacion,
integracion del personal, direccion y control; que asuma lo
propuesto por Bodrozic y Adler (2018) sobre la idoneidad de
la gerencia en el uso de técnicas apropiadas de gestion y el uso
racional de los recursos; y que adopte las nociones sefialadas
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por Guillén y Cecala (2024), quienes indican la necesidad de
establecer y evaluar de manera clara los procesos productivos,
a fin de lograr un desempeio optimo, competitivo y enmarcado
en un mundo globalizado.

Las plantas de fabricacion de bloques de concreto deben tener
un control eficiente y eficaz de sus operaciones, siguiendo
la norma establecida, utilizando permanentes controles de
laboratorio, aumentando la productividad, disminuyendo el
desperdicio y mejorando los costes en general.

METODOS

Segun Arias (2016), el nivel de una investigacion viene dado
por al grado de profundidad con que se aborda un estudio. La
presente investigacion es del tipo descriptivo, pues caracteriza
un fendomeno para definir su estructura o comportamiento.
Ahora, en funcion de lo establecido por el Manual de Trabajos
de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales
(2024), el presente trabajo puede ser catalogado como un
proyecto factible, porque desarrolla la propuesta de un modelo
operativo viable, que solucionara un problema o cumplird con
un requerimiento. Un plan realizable, ademas, porque se apoya
en una evaluacion documental exhaustiva, en un examen de las
condiciones reales de operacion de las plantas de fabricacion
de bloques, y en la complementariedad de ambos aspectos,
para desarrollar el modelo gerencial.

En lo referente a la poblacion participante del estudio, segin
Hernandez et al. (2023), esta fue conformada por el grupo de
personas que concuerdan con las especificaciones indicadas,
en este caso 15 trabajadores de la empresa Ferrejumbo, que
tienen experiencia en la fabricacion de bloques de concreto.
Como dicha poblacién era pequeiia, Hurtado (2015) establece
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que se puede trabajar con la totalidad de los elementos, lo
que se define como una muestra censal, los 15 trabajadores
entrevistados.

Para recopilar informacion, explica Arias (2016), se recurre a
la observacion, que es una técnica empleada para visualizar
o captar, mediante los sentidos, el fenémeno o situacion
que se produzca y, para ello, se us6 cuadernos de notas,
libretas, camaras fotograficas, listas de verificacion y listas de
frecuencias.

Otra herramienta utilizada fue el cuestionario que, segin
Gallardo y Moreno (1999), es una técnica para obtener
informacion primaria, a partir de la poblacion; en esta
investigacion la escala empleada fue de la de Likert y el
instrumento fue validado por un grupo de expertos en el area.
Ambos autores también afirman que el analisis de lainformacion
depende del enfoque, los objetivos y el tipo de investigacion,
siendo la estadistica una herramienta fundamental para el
estudio; es por ello que se utilizaron las siguientes técnicas
para analizar y procesar la informacion:

* Diagrama de Ishikawa: para la publicacion Fundamentos
para la Direccion de Proyectos del PMI (2013), es una
herramienta util para relacionar los efectos no deseados del
proceso y que son apreciados como la variacion de una
causa posible.

* Diagrama de Pareto: es una grafica de barras verticales
que, explican Gutiérrez y de la Vara (2017), se emplea para
identificar las fuentes clave responsables de la mayor parte
de los efectos de un problema.

* Diagramas de Flujo: Caballero (2020) apunta que estos
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esquemas, también conocidos como mapas de procesos,
muestran la secuencia de pasos y ramificaciones que
existen en la transformacioén en la industria, indicando
puntos de decision, inspeccion, rutas paralelas y su orden
general.

* Distribucioén en planta: explica Muther (2015) que esta
distribucion establece el ordenamiento fisico de los
elementos industriales, incluyendo los espacios para el
movimiento de material, el almacenamiento, todas las
actividades o servicios, asi como el equipo de trabajo y el
personal del taller.

* Hojas de calculo y herramientas para el andlisis y
procesamiento de datos: fueron utilizados los programas
Excel y PowerBI de Microsoft para el ingreso, manejo y
analisis de los datos que forman parte del modelo gerencial
propuesto.

* M:¢étodo de disenio: de acuerdo con Cross (2021), se trata de
la definicidon de cada uno de los procedimientos, técnicas,
ayudas o herramientas para disefiar en ingenieria y que son
requeridos al momento de realizar una propuesta.

RESULTADOS

Aplicado el cuestionario a un grupo de trabajadores de dos
empresas fabricantes de bloques de concreto en el estado de
Aragua, se obtuvo como resultado que al menos 66% de los
encuestados desconocen los aspectos basicos de la norma
COVENIN 42-82 y los criterios de calidad alli especificados.
Por otra parte, mas del 70% informa que no cuenta con los
equipos ni el conocimiento necesarios para determinar la
calidad con que se elaboran los bloques y, finalmente, el 84%
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de las personas que respondieron al instrumento consideran
indispensable que existan pardmetros gerenciales que aseguren
la calidad de los productos elaborados.

Una de las empresas visitadas contaba con espacios idoneos y
amplios paraacumular los agregados finos y gruesos requeridos,
silos herméticos para preservar el cemento y maquinas para
elaborar la mezcla de concreto, como se aprecia en la Figura 1.

Figura 1.
Area de acumulacion de materia prima, silos de concreto, maquina de bloques

Nota. Elaboracion propia.

Otra de las empresas visitadas cuenta con un amplio
laboratorio para realizar pruebas al concreto elaborado en la
fabrica. Los examenes de estos laboratorios, sin embargo,
fundamentalmente se aplican a las muestras de concreto
premezclado que se vende a los clientes, en camiones tipo
mezclador y que son exigidos por los ingenieros inspectores
de las obras a las cuales se despacha el material.

Como ya se dijo, mediante el cuestionario aplicado, se supo
que los empleados encargados del laboratorio desconocen los
fundamentos de la Norma COVENIN 42-82, los parametros de
aplicacion y su importancia, por lo que no se efectuan pruebas
de los bloques de concreto.

86



Universidad Andina Simoén Bolivar (Sede Central)

Figura 2.
Laboratorio de materiales y ensayos.

Nota: Elaboracion propia.

Un importante dato obtenido por el trabajo de campo y el
analisis de los resultados del cuestionario, fue visualizar en el
Diagrama de Pareto las causas mas recurrentes de la incorrecta
elaboracion de los bloques de concreto. En el Grafico 1 se
puede apreciar dicha situacion.

Grifico 1.
Causa de los problemas en una planta de bloques de concreto
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Nota. Elaboracion propia.

Del grafico anterior, se desprende que el 28% de los problemas
se debe a la falta de aplicacion de controles de calidad, el 23%
a la no observacion de una metodologia apropiada, el 18% al
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desconocimiento de los procesos, el 11% al desconocimiento
de la norma, el 6% a no ejecutar un adecuado proceso de
fraguado, y el 14% restante a otras causas, como la inadecuada
granulometria de los agregados, pisos de fraguado irregular,
problemas con los moldes y técnicas inapropiadas de traslado.

Paraestablecer lo requerido por el modelo gerencial, fue preciso
determinar las condiciones necesarias de las instalaciones y
de los equipos para fabricar bloques de concreto y hacer los
ensayos de calidad respectivos, ademds de definir los métodos
para el disefio de las mezclas a emplear. Estos factores fueron
parametrizados en un Diagrama de causay efecto o de Ishikawa,
mostrando la relacion de todo lo anterior con las denominadas
6M: medicion, material, maquinaria, medioambiente, mano de
obra y método de trabajo, lo cual se aprecia en el Grafico 2.

Grifico 2.
Diagrama de Ishikawa, factores que afectan la calidad segun la Norma COVENIN
42-82

Medicién Material Maquinaria
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Maquinas

Terminado Prima .
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Aridost . .
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Exp. Al cemento
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Pers. Direccion ~ ——

Fraguado
Obreros
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Procuccion

Curado
Medio Ambiente Mano de Obra Meétodo de trabajo
o Entorno

Nota. Elaboracion propia.

Desde el modelo gerencial que se propone desarrollar, se
establecieron los siguientes requerimientos (Grafico 2):
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* Material: identificar las materias primas involucradas en
la fabricacion de bloques de concreto y los factores que
afectan su calidad.

* Magquinaria: evaluar las maquinas que pueden ocasionar
problemas en la fabricacion de bloques de concreto.

* Medicion: ensayos y equipos de medicion utilizados en
los procesos productivos y en la gestion de calidad.

* Mano de obra: trabajadores involucrados en la fabricacion
de bloques de concreto y su nivel de conocimiento y
destreza para realizar sus labores.

* Meétodo de trabajo: problemas ocasionados en la calidad
de los bloques de concreto, asociados a la forma en que se
ejecuta la produccion.

* Medio ambiente o entorno: aspectos del medio ambiente
laboral y circundante que afectan la calidad de los
productos.

Otro rasgo del modelo gerencial 6ptimo viene dado por el
llamado Método de Disefio en Ingenieria, del cual es parte el

Método del Arbol de Objetivos, que se muestra en el Grafico
3.
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Grifico 3.
Arbol de objetivos del modelo de gestion propuesto

Modelo Gerencial|
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Nota. Elaboracion propia.

Un elemento fundamental en el modelo es el relacionado a la
determinacion de los pasos del proceso productivo, los cuales
se indican a continuacion:

* Recepcion de la materia prima: recibimiento de los
materiales para ser depositados en condiciones adecuadas,
que eviten su deterioro.

* Almacenamiento de materia prima: espacios adecuados
que permitan el control de factores climaticos y la facilidad
de traslados.

* Dosificacion de materias primas: elementos requeridos
para el adecuado manejo y cuantificacion de cada uno de
los agregados y cemento necesarios.

e Mezclado del concreto: equipos utilizados para la mezcla
de los agregados y cemento, junto con la dosificacion de

agua.
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* Moldeado y desmoldeado de los bloques: drea donde
se transforma el mortero fresco en bloques, con el uso de
moldes y bajo presion.

* Area para fraguado y curado: lugar en que los bloques
son dispuestos para que se endurezcan.

* Almacén de producto terminado: sitio cerrado y
resguardado, donde los bloques son almacenados para su

despacho

El Gréfico 4 muestra el diagrama de flujo descrito lineas arriba.

Grifico 4.
Diagrama del flujo de procesos para la elaboracion de bloques de concreto
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Nota. Elaboracion propia.

Una vez identificados los criterios de gestion y los pasos del
proceso productivo requeridos por el modelo de gerencia, es
pertinente hacer una propuesta de distribucion del espacio
fisico en la planta de fabricacion de bloques de concreto,
siguiendo directrices vertidas por Muther y Hales (2015); lo
cual se muestra en la Figura 3.
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Figura 3.
Diagrama de flujo en vista de planta para elaborar bloques de concreto
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Nota. Elaboracion propia.

Del conjunto de oficinas asociadas al proyecto, también se
prevé la construccion de un laboratorio de calidad, elemento
clave en la propuesta, pues con base en los resultados de las
pruebas correspondientes, se podra garantizar la calidad de los
productos fabricados, lo cual es fundamental para el presente
estudio.

Con todos los elementos definidos hasta aqui, es momento
de detallar la propuesta especifica, tema central del presente
trabajo.

DISCUSION

El modelo gerencial planteado se basa en el principio de
administracion de calidad total, y se enfoca en tres aspectos:
los procesos de operacion y funcionamiento de la planta; el
recurso humano; y, finalmente, el control de calidad, para
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cumplir con los lineamientos establecidos en la Norma
COVENIN 42-82. Para implementar esta gestion se disefid un
sistema administrativo informatico, que incluye herramientas
para monitorear y controlar los citados procesos; todo lo cual se
muestra de manera informativa en el presente trabajo, dejando
para otra entrega la especificacion integral y el modelaje
completo.

La propuesta se sustenta en un libro de Excel, una herramienta
familiar y accesible para la mayoria de las empresas, que
puede generar bases de datos directamente en planta, de forma
que la informacion recopilada sea procesada y visualizada
en Power BI, un software de andlisis de datos gratuito, que
permite automatizar la transformacion y manejo de datos, y
generar reportes personalizados y dindmicos.

La caratula inicial (Figura 4) muestra siete botones con los
que el usuario accede al programa y a cada uno de los menus
requeridos, de acuerdo a los aspectos en los que se necesita
cargar datos o acceder a registros.

Figura 4.
Caratula del programa en Excel del ‘Modelo gerencial basado en la calidad total’

» -
Menu de Registros / ’!‘ Trabajadores
K

Ventas y Despachos .’,\.3. ﬁ

Produccién m q? Calidad

Disefio de mezcla ‘

Nota. Elaboracion propia
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El boton Ment de Registros permite el acceso a una hoja de
calculo disenada especificamente para cada base de datos,
a donde se podra ingresar para consultar o modificar la
informacion correspondiente, se trata de las teclas de registro
ubicadas en laparte derecha de laimagendela Figura 5; mientras
que en la parte izquierda (enmarcados por un rectangulo azul),
se hallan los botones de la caratula, para facilitar la navegacion
en el programa.

Figura 5.
Menui de Registros en Excel

Caratula I

Trabajadores ﬁ Bloques
=D

—t Cargos l

Clientes

B
Calidad GJ:A #‘ Suplidores

Equipos

Registro de

Disefio de mezcla Trabajador

Nota. Elaboracion propia.

Al acceder a cada registro, el usuario podra ver los siguientes
items y descargar la informacion requerida:

* Bloques: contiene una tabla donde se ingresa el tipo de
bloque hueco de concreto que se debe fabricar, de acuerdo
a la norma COVENIN 42-82, en funcion de tamafios y
pesos.

e Cargos: muestra el organigrama administrativo especifico
de la organizacion.
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Clientes: datos de los clientes a quienes se despachan los
bloques.

Equipos: alberga una tabla en que se registra el Nimero e
Identificacion de los equipos empleados para la elaboracion
de los bloques de concreto.

Suplidores: en esta seccion se ingresa y consulta la
informacion acerca de los suplidores de las distintas
materias primas.

Registro del trabajador: en esta parte se tiene un registro
completo de la informacion referida a los trabajadores y
a los pardmetros establecidos en las leyes laborales y de
seguridad social del pais.

El primer apartado que permitird la gerencia idonea del
proceso es el referido a los trabajadores, cuya informacion
ha sido previamente ingresada en el sistema. Es importante
destacar que el programa permite que la gerencia tenga acceso
a cualquier ment de evaluacion, haciendo de esta manera mas
dindmica la gestion. El boton ‘Trabajadores’ (ver Figura 6) da
acceso a la siguiente informacion:

Dimensiones fisicas: registra las condiciones fisicas
y de salud de los trabajadores de la planta, informacion
que sirve para el diagndstico y el disefio de programas de
prevencion.

Instruccion educativa: busca llevarLleva el registro de la
educacion de los trabajadores de la planta, identificando
sus competencias y sirve de apoyo para disefiar planes de
capacitacion.
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* Incidencias laborales: mantiene un récord de los
incidentes, permisos, amonestaciones, inasistencias y
vacaciones, entre otros aspectos, de cada trabajador. Esto
permite a la gerencia programar eventos o fortalecer planes
de instruccion cuando sean requeridos y de acuerdo a la
ley.

* Eventosde contrato: tiene por objetivo apoyarala gerencia
en el cumplimiento de las leyes laborales, establecer las
necesidades de los empleados, las razones de retiro de
determinados trabajadores, entre otros aspectos, con el
fin de fortalecer las relaciones en la empresa y mejorar el
clima organizacional.

Figura 6.
Menu Trabajadores

Caratula

Menu de Registros /

Dimensiones Fisicas ‘

[

Ventas y Despachos .;\./ ‘

Instruccién Educativa

q? Eventos de Contrato ‘

Incidencias Laborales ‘

Calidad

Disefio de mezcla ‘

Nota. Elaboracion propia.

La interfaz Ventas y Despachos, a través de hojas de Excel
relacionadas, proporciona informacion que permitira a la
gerencia evaluar permanentemente el comportamiento de las
ventas y la fluidez de los despachos, buscando con lo tltimo la
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satisfaccion del cliente. En la Figura 7 se ve el despliegue de
este menu.

Figura 7.
Menui Ventas y Despachos

Caratula ‘

Mend de Registros

=N
Produccién m
Orden de Despacho
Calidad 5‘[&

Disefio de mezcla ‘

Facturas ‘

Desglose de Facturas ‘

Nota. Elaboracion propia.

Facturas: registra la facturacion realizada, donde se indica
la fecha, el codigo del cliente, el nimero de la factura
venta, la base imponible, el impuesto al valor agregado
(IVA) y el total del pago. Con esta informacion la gerencia
puede determinar qué clientes son los mas importantes vy,
en consecuencia, sugerir politicas de precio o descuento.

Desglose de facturas de venta: en este apartado se
obtiene informacion detallada sobre la cantidad de bloques
(seglin su tipo) que fueron vendidos en cada factura; los
bloques despachados y por despachar, el precio de venta
unitario. Asi, la gerencia podra evaluar qué bloques tienen
mayor venta y donde se debe hacer mayores esfuerzos de
marketing.
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* Orden de despacho: aqui se indica cuando fueron
despachados los bloques, permitiéndole a la gerencia
determinar si se cumplen los lapsos y si los clientes quedan
satisfechos con el servicio.

El siguiente menu, de notable importancia para la gerencia, y
particularmente significativo cuando se trata de mantener la
calidad de los productos elaborados, es el sistema que gestiona
el proceso de adquisicion y entrada de materia prima, con el
cual se puede detectar todos los pormenores de la fabricacion
de los bloques de concreto, lo que se ilustra en la Figura 8.

Figura 8.
Adquisicion y Entrada de Materias Primas

Adquisicion y Entrada MP

Caratula ‘

Men de Registros

Facturacién de Compras ‘

Trabajad S
rabajadores
=

Desglose de las Facturas de Compras

Produccién o
Entrada de Materia Prima

Nota. Elaboracion propia.

e Facturacion de compras: en este renglon se indica la
informacion sobre la compra de materiales; con esto,
la gerencia puede hacer seguimiento a cada compra y
determinar mejores precios, tiempos de entrega y ver su
relacion con la calidad.
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Desglose de las facturas de compras: esta herramienta
permite ejercer un control interno que verifique que las
cantidades facturadas sean efectivamente las recibidas
en la planta, especificando los volumenes recibidos y por
recibir, con lo que se evitan faltantes en inventario.

Entrada de materia prima: aqui se ingresan las entradas
de materia prima a la planta, sirve de complemento al item
anterior; de esta manera, la gerencia puede estar al tanto
de manera permanente sobre cada uno de los materiales a
disposicion.

En cuanto al menu relacionado con la produccion (Figura 8),
se debe hacer notar que posee una serie de opciones para que
el usuario pueda determinar los factores clave del proceso

productivo y que se requiere conocer para el adecuado control

gerencial. A continuacion se especifica dichos recursos.

Uso de la materia prima: tiene la finalidad de registrar
por jornada de trabajo la cantidad de terceos (mezclas)
realizados y el consumo de materiales en la elaboracion de
bloques de concreto.

Produccion de unidades: reporte de la produccion de
unidades producidas de acuerdo a sus caracteristicas y
adecuacion a la norma.

Historico de planificacion: es un formato de registro para
dejar asentada la planificacion de produccion de bloques

diarios en planta.

Reporte de eventos: contiene una tabla en la que se
consignan todos los eventos que afectan a la produccion;
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contingencias relacionadas con los equipos, el personal,
los suministros de materiales, las fallas de cualquier indole
en las lineas de produccion.

* Formatos de planificacién: acceso a plantillas que
posibilitan generar nuevos planes de produccion, tanto a
nivel anual como semanal.

A continuacion, en la Figura 9, se ve el ment de produccion
desde el punto de vista del usuario.

Figura 9.
Produccion para el modelo gerencial propuesto

Produccién

Caratula

»
Men de Registros Uso de la Materia Prima

-
Trabajadores ¥, Produccién de Unidades Verdes
=

Ventas y Despachos ..s Histérico Planificacién de Produccién

Produccién Reporte de Eventos ‘

Calidad 5‘@ Formato Planificacién Anual ‘

Disefio de mezcla ‘ Formato Planificacién Semanal ‘

Nota. Elaboracion propia.

Toca ahora desarrollar qué aspectos se trabaja en el menu de
Calidad. Es una pieza clave en el modelo gerencial, ya que,
como se menciono al principio, hubo varias investigaciones
que encontraron que bloques de concreto elaborados en el
pais no cumplian con los requisitos exigidos por la norma. Se
indican los parametros de calidad y luego su visualizacion en
el menu (Figura 10).
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Resistencia a la compresion: reporte del resultado de
los ensayos hechos para determinar la resistencia a la
compresion de los bloques de concreto, segiin la norma
COVENIN 42-82. Para este control se cre6 una tabla
disefiada para registrar el resultado de los ensayos aplicados
a 3 bloques correspondientes a una produccion de entre 0 y
10.000 bloques diarios, de acuerdo al método de muestreo
establecido.

Absorcion: la norma COVENIN 42-82 dispone que se
debe comprobar la adecuada absorcion de agua de los
bloques huecos de concreto; las pruebas deben satisfacer
los test correspondientes.

Figura 10.
Menu Calidad para el modelo gerencial

Calidad

Caratula ‘

>

Ment de Registros /

i Resistencia a la Compresién
Trabajadores
)

PE— 1 s |

Produccién m Disefio de mezcla ‘
Calidad %

Nota. Elaboracion propia.

Finalmente, el ment Disefio de Mezcla ofrece de manera

grafica los pardmetros relacionados con:
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e QGranulometria
» Datos varios para el disefio
» Dosificacion de materiales
» Graficos varios

Criterios con los cuales se puede visualizar y mantener el
registro de las cantidades requeridas de material para elaborar
cada uno de los tipos de bloques de concreto. Este es un aspecto
fundamental del modelo gerencial planteado. Ver la Figura 11.

Figura 11.
Diserio de Mezclas y Granulometria

Careusa ‘ T —

S —— 3. Cosfncin o mtertaes

4. Grificos varios

7
Granulometrias de las arenas
Sranulometrias de las arenas D —
Ar
Fetersdo| Acum £
Petenido %

Nota: Elaboracion propia.

Cada aspecto tratado en los menus previamente descritos,
ofrece a la gerencia la oportunidad de ejercer con calidad la
direccion de las operaciones de la planta. La En la Figura
12, por ejemplo, se observa qué datos pueden ser obtenidos
del menu Trabajadores y los aspectos relacionados con la
incidencia laboral.
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Figura 12.
Incidencias laborales

Fe

. 008%

Razon de Horas Perdidas

ci6n @Inasistencia @ Permiso remunerado @ Retardo @Vacaciones Tipo de Incidente ®Amonestacién @ lnasistencia @ Permiso remunerado @ Retardo @ Vacaciones

043b 06 3br 08 ab

Fecha Inicio Fecha Inicio

Suma de Horas perdidas por Tipo de Incidente y Cédula de identidad Horas perdidas vs tiempo

Cédula de identidad ®11776624 @13175323 ©13334522 @ 21614975 ©24110974 30882209  »  Tipo de Incidente ® Amonestacion @ Inasistencia ® Permiso remunerado @Retardo ®Vacaciones

° 0
4 I .
- S
0
nasistencia Permizo Retardo Amones o

tacie Vacaciones 3
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Nota: Elaboracion propia.

El trabajo de investigacion presentado, como se puede ver,
genera la composicion inicial de un programa gerencial
basado en la necesidad de observar los principios generales
de calidad y administracion de una empresa, que en primer
lugar busca cumplir con la Norma COVENIN 42-82. Las
pantallas mostradas indican las caracteristicas que debe tener
un sistema que apoye en la gestion productiva, recolecte la
informacion necesaria para elaborar los bloques, cumpliendo
con los estandares establecidos; que pueda informar, ademas,
sobre los requerimientos del personal y de esta manera cumplir
con las leyes del pais en seguridad, medio ambiente del trabajo
y jornadas laborales adecuadas, mostrando la informacién
obtenida de manera dindmica y apropiada.

Un complemento a esta investigacion puede ser un segundo
trabajo que muestre, de manera mas profunda, como deberia
ser la presentacion de cada una de las informaciones procesadas
y la forma de exponerla, tal como se aprecia en la Figura 12.
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Conclusiones

El estudio pudo establecer los requisitos que debe cumplir un
modelo de gestion basado en la calidad total para la operacion
de una planta productora de bloques huecos de concreto, en
regla con la norma COVENIN 42-82. Para conseguir dicho
modelo, se llevo adelante una exhaustiva revision documental,
la observacion directa de los procesos productivos y la
aplicacion de variadas herramientas de andlisis. El disefio del
modelo integra la gestion del recurso humano, de los aspectos
operacionales y el aseguramiento de la calidad de la produccion.

La identificacion de los requisitos y criterios de calidad en la
elaboracion de bloques de concreto, para que una planta cumpla
con la Norma COVENIN 42-82 y la gerencia pueda monitorear
los procesos, se logra a través del modelo presentado. Se precisa
desarrollar, en una segunda fase, los modelos estadisticos
necesarios para complementar la propuesta y de esta manera
ofrecer un disefio robusto de gestion.

El modelo de gerencia basado en la calidad total se apoya en
herramientas tecnoldgicas que facilitan la visualizacion de los
indicadores clave de desempefio, lo que permitira a los gerentes
tomar decisiones oportunas, basadas en la evidencia de los
registros y las graficas; recurso administrativo que, ademas,
podra indicar como se manejan los procesos y como identificar
las tendencias y areas de mejora.

Finalmente, el modelo planteado genera una gestion capaz
de garantizar, bajo el concepto de calidad total, un proceso
productivo de bloques de concreto que no sea solo eficaz, sino
que el producto final también cumpla con la normativa vigente
y asegure a los clientes resistencia y durabilidad del material
adquirido.
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RESUMEN

El presente articulo analiza el rezago normativo del comercio electronico
(e-commerce) en la legislacion comercial boliviana y evidencia la necesidad
de una actualizacion juridica frente a los desafios del entorno digital global.
El comercio electronico, como nueva forma de intercambio comercial, ha
transformado la economia mundial al permitir transacciones inmediatas y
transfronterizas, impulsando la productividad y la inclusion econdmica.
Como es de suponer, el Codigo de Comercio de 1977 de Bolivia no
contempla disposiciones especificas sobre comercio electronico, contratos
electronicos, firmas digitales ni mecanismos de proteccion al consumidor
en entornos virtuales, presentando vacios legales y una marcada inseguridad
juridica.

Metodologicamente, la investigacion adoptd un enfoque mixto, de tipo
descriptivo, apoyado en revision documental, cuestionarios aplicados
a abogados en materia comercial y entrevistas a docentes en Derecho
Comercial. Los resultados, triangulados en cuatro dimensiones: normativa-
legal; tecnoldgica y seguridad digital; econémica y mercado; y proteccion
al consumidor, muestran consenso respecto a que el marco juridico vigente
esta desactualizado, limitando la competitividad empresarial y confianza
digital.

El estudio denota que, aunque Bolivia tiene infraestructura tecnologica en
expansion, el desarrollo del comercio electronico se ve obstaculizado por
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la falta de regulacion normativa. En contraste, paises como Chile, México,
Colombia y Espafia han incorporado normas especificas sobre comercio
electronico, garantizando la validez juridica de las transacciones digitales
y la proteccion del consumidor. Asimismo, se destaca la vinculacion del
comercio electronico con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
8, 9 y 10, al promover la innovacion, el trabajo decente y la reduccion de
desigualdades.

Finalmente, se concluye que en Bolivia urge armonizar la legislacion
comercial con los estandares internacionales de la CNUDMI a fin de
construir un marco juridico moderno, ético y seguro que favorezca la
integracion del pais en la economia digital global, brindando mayores
oportunidades y potenciando el desarrollo econdémico.

Palabras clave: Derecho mercantil, derecho comercial, legislacion
comercial, comercio, comercio electronico, e-commerce, CNUDMI' o
UNCITRAL, UNCTAD?, OMC?.

ABSTRACT

This article analyzes the regulatory lag of electronic commerce
(e-commerce) in Bolivian commercial legislation and highlights the
need for a legal update in response to the challenges of the global digital
environment. Electronic commerce, as a new form of commercial
exchange, has transformed the world economy by allowing immediate
and cross-border transactions, boosting productivity and economic
inclusion. As expected, Bolivia’s 1977 Commercial Code does not
include specific provisions on electronic commerce, electronic contracts,
digital signatures, or consumer protection mechanisms in virtual
environments, presenting legal gaps and marked legal uncertainty.

Methodologically, the research adopted a mixed approach, of a descriptive
type, supported by document review, questionnaires administered to lawyers
in commercial matters, and interviews with professors in Commercial Law.

The results, triangulated across four dimensions: normative-legal;
technology and digital security; economic and market; and consumer
protection, show consensus that the current legal framework is outdated,
limiting business competitiveness and digital trust. The study indicates
that, although Bolivia has expanding technological infrastructure, the

1 CNUDMI o UNCITRAL (sigla en inglés) -Comision de las Naciones Unidas para el Derecho
Mercantil Internacional

2 UNCTAD - Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, por sus siglas
en inglés.

3 OMC - Organizacion Mundial del Comercio.
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development of e-commerce is hindered by the lack of regulatory norms.
In contrast, countries such as Chile, Mexico, Colombia, and Spain have
incorporated specific regulations on e-commerce, ensuring the legal
validity of digital transactions and consumer protection. Likewise, the link
between e-commerce and the Sustainable Development Goals (SDGs) 8,
9, and 10 is highlighted, by promoting innovation, decent work, and the
reduction of inequalities.

Finally, it is concluded that in Bolivia it is urgent to harmonize commercial
legislation with the international standards of UNCITRAL in order to build
a modern, ethical, and secure legal framework that favors the country’s
integration into the global digital economy, providing greater opportunities
and enhancing economic development.

Keywords: Commercial law, Trade Ilaw, Commercial legislation,
Commerce, Electronic commerce, E-commerce, CNUDMI, UNCTAD,
OMC, UNCITRAL

INTRODUCCION

El comercio es una actividad fundamental para el desarrollo de
la sociedad y ha estado sujeto a cambios y transformaciones
desde tiempos antiguos. Como elemento generador de riqueza
de los pueblos, ha sufrido constantes modificaciones en la
practica; sin embargo, en el presente, el comercio electronico es
el que abre nuevas posibilidades para expandir esta actividad de
manera exponencial mas alla de las fronteras. Al tratarse de una
modalidad de intercambio de bienes, relativamente reciente,
resulta imprescindible que los Estados regulen normativamente
esta practica desde sus legislaciones comerciales y/o mercantiles.

Actualmente, el comercio electronico se ha convertido en uno
de los pilares del desarrollo econdmico y social en el mundo
digital, existiendo plataformas como Amazon, Mercado Libre
o AliExpress, entre otras, que redefinen la forma en que los
consumidores adquieren bienes y servicios, generando un
entorno donde la inmediatez, la transparencia y la confianza
son claves. Sin embargo, en Bolivia, el Codigo de Comercio,
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de 1977, aun refleja una realidad previa a la globalizacion y
digitalizacion, con disposiciones pensadas para un comercio
tradicional y presencial.

Esta brecha normativa en materia comercial genera vacios en la
seguridad juridica y la proteccion de derechos de consumidores
y proveedores en entornos virtuales. La falta de adecuacion
legislativa frente al avance tecnoldgico constituye un desafio
urgente para los legisladores, para administradores de justicia
y para quienes se dedican al comercio de forma habitual y
constante.

Por lo senalado, la investigacion busco responder a la siguiente
persona: ;La legislacion comercial boliviana vigente responde
a las necesidades del comercio electronico en el contexto digital
global? Para ello, se recurrié a métodos, técnicas e instrumentos
que permitan conocer las dimensiones e indicadores relevantes
del comercio electronico, con el fin de emitir recomendaciones
pertinentes.

Cabe sefialar que existen investigaciones que abordan la tematica
del comercio electrénico o e-commerce en el contexto legal,
comercial, entre otros dmbitos. Por ejemplo, Seoane (2005).
Publico el titulado La nueva era del comercio: el comercio
electronico, en el que presenta una vision integral sobre el
comercio electronico como fendémeno transformador de las
practicas comerciales tradicionales. Analiza sus fundamentos,
ventajas competitivas, modelos de negocio digitales y el impacto
en la relacion empresa-cliente. Ademas, aborda aspectos
técnicos como plataformas, seguridad y logistica, destacando
como la digitalizacion redefine el entorno empresarial y exige
nuevas estrategias de adaptacion. Esta obra resulta clave para
comprender el marco conceptual y operativo del e-commerce en
el contexto contemporaneo.
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Lépez Jiménez, D. (2009) publicaron el articulo cientifico
Privacidad y seguridad en el comercio electronico: nuevos
retos y desafios. En este articulo de se examinan los desafios
emergentes en materia de privacidad y seguridad dentro del
comercio electronico, en un contexto de creciente digitalizacion
y globalizacion de las transacciones.

El autor analiza los riesgos juridicos asociados al tratamiento de
datos personales, la proteccion del consumidor y la necesidad
de una regulacion mds eficaz frente a nuevas amenazas
tecnoldgicas. Ademas, se abordan las implicaciones legales de
la trazabilidad digital y la responsabilidad de los operadores
en entornos virtuales. La obra destaca la urgencia de adaptar
el marco normativo a los cambios del ecosistema digital para
garantizar la confianza y la seguridad juridica en el comercio
electronico.

Meraz (2006), en su tesis doctoral Aspectos juridicos del
comercio electronico como comercio transnacional, analiza los
principales ordenamientos juridicos nacionales e internacionales
que regulan materias vinculadas con el comercio electronico,
como la tributacién electronica, la propiedad intelectual, la
proteccion al consumidor, los contratos electronicos, la firma
digital y la comunicacion comercial. El estudio se centra en la
Unioén Europea, Estados Unidos y Espafia e incluye a México,
por sus recientes avances normativos.

El autor destaca que el comercio electronico, como consecuencia
delasociedad de la informacion, exige la constante actualizacion
de las normas juridicas, ya que las existentes suelen quedar
obsoletas frente a los nuevos supuestos derivados del uso de
tecnologias digitales. Asimismo, sefiala que la globalizaciony las
redes telematicas generan conflictos de jurisdiccion y aplicacion
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de leyes, lo que evidencia la necesidad de recurrir a organismos
internacionales y adoptar leyes modelo que complementen los
marcos legales nacionales con ordenamientos transnacionales.

Fernandez, A., et al (2015)) publicaron la investigacion La
importancia de la innovacion en el comercio electronico
que analiza el impacto de la innovacion en el desarrollo del
comercio electronico, destacando su papel clave como motor
de crecimiento empresarial. A través de un modelo estructural
aplicado a empresas de Extremadura (Espafia), se demuestra
que la innovacion influye significativamente en la adopcion del
e-commerce, mientras que el tamafio y la edad de la empresa
actuan como factores indirectos.

La investigacion concluye que las empresas mas innovadoras,
independientemente de sutamafio, tienenmayores probabilidades
de éxito en entornos digitales, subrayando la necesidad de
fomentar la innovacion para aprovechar las oportunidades del
comercio electronico en los mercados emergentes.

A diferencia de los estudios previos que abordan el comercio
electronico desde una perspectiva general o comparativa
internacional (Seoane, 2005; Lopez Jiménez, 2009; Meraz,
2006; Fernandez et al., 2015) la presente investigacion
contribuye al estado del arte de la materia porque ofrece un
analisis y diagnostico especifico del rezago normativo en
Bolivia, sustentado en evidencia empirica obtenida mediante
revision documental, cuestionarios y entrevistas a especialistas
en Derecho Comercial.

El documento incorpora la vinculaciéon con los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS) 8, 9y 10, como marco de andlisis,
y plantea propuestas concretas para una reforma legislativa
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orientada a armonizar el Codigo de Comercio boliviano con
estandares internacionales como la Ley Modelo de la Cnudmi.
Este enfoque permite enriquecer la discusion académica
porque situa el caso boliviano en el contexto global, aportando
un analisis préctico y contextualizado.

Abordaje tedrico

Se hace mencion, de manera sucinta, a los antecedentes
historicos del comercio, definiciones de comercio digital,
tipos de comercio digital, el comercio electronico y su relacion
con los objetivos de desarrollo sostenible de la Agenda 2030,
la economia y el mercado del comercio electronico y la
legislacion comparada, para proceder a realizar un analisis de
lalegislacion comercial boliviana, identificando algunos vacios
normativos, por lo que resulta necesario promover la reflexion
en el contexto actual, donde el comercio digital es una realidad
que no esta prevista y contemplada en el ordenamiento juridico
boliviano..

En los antecedentes historicos del comercio digital, cabe
sefalar que el comercio ha surgido con la humanidad y la
ha acompafiado desde sus origenes como un mecanismo de
intercambio y cooperacion.

Segun Braudel (1982), la historia del comercio puede
dividirse en tres grandes etapas: el trueque pre monetario, el
comercio mercantilista y el comercio capitalista moderno,
cuando surgen los primeros codigos y normativas para
regular los intercambios. En el siglo XX, la globalizacion y la
digitalizacion dieron paso al comercio electrénico, como una
forma avanzada del intercambio tradicional basada en redes
digitales.
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Esta evolucion no solo transformé la economia, sino también
el derecho comercial o el mercantil, denominado en otros
paises, que tuvo que adaptarse a nuevas formas contractuales,
a la desmaterializacion de los bienes y a la aparicion de
mercados globales digitales (Castells, 1999). En consecuencia,
los Estados comenzaron a legislar para garantizar la validez
juridica de las operaciones electronicas, estableciendo marcos
normativos para las firmas digitales, la proteccion de datos y
los contratos en linea.

Habiendo considerado elementos historicos del comercio, se
procederd a dar a conocer diferentes definiciones relativas
al comercio, comercio electronico, legislacion y legislacion
comparada, a fin de llegar a tener una mayor comprension de
este, previo al analisis.

Inicialmente es importante primero conocer el término
“comercio”, es por ello por lo que, Casado (2011) explica que
comercio es:

Término comprensivo de todas las operaciones de compraventa
a titulo oneroso de bienes, derechos y servicios, tiene como
punto de partida, el sistema econdémico que pone en relacion a
vendedores y compradores con vistas a realizar un beneficio.
Las mercancias circulan hasta que llega un momento en que
son adquiridas por los consumidores y estos movimientos en
su con- junto constituyen la distribucion. (p. 95).

Definiciones de comercio electronico

Sanchez (2023) sefiala_ “El comercio electrénico es el uso
de las tecnologias de la informacién y la comunicacion para
realizar transacciones comerciales, incluyendo la compra,
venta, entrega, pago y servicio de productos y servicios, a
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través de una amplia gama de canales, incluyendo sitios web,
aplicaciones moviles, redes sociales y otros”

Para Bara et al. (2023). el comercio electronico o e-commerce
son todas las formas de transacciones comerciales de bienes o
servicios que utilizan internet como intermediario.

Barrientos (2017) escribe que: “El comercio electronico es la
compra, venta o intercambio de bienes, servicios o informacion
a través de medios electronicos, incluyendo la transferencia
electronica de fondos”.

Huerta (2021), citado por Angamarca (2023), dice que el
“comercio electronico son las transacciones de compra/venta
o entrega de bienes o servicios realizados en linea mediante el
uso de internet”.

Casado (2011) considera que el comercio electronico es
toda forma de transaccion comercial o intercambio de
informacion relativa a una transaccion comercial que se inicia
y perfecciona utilizando tecnologia telematica. Se diferencia
del comercio electronico directo (que, por referirse a bienes
o servicios digitales, se concierta y ejecuta completamente
por via electronica) del indirecto (referido a bienes o servicios
fisicos que aun cuando permitan una celebracion por medios
tecnologicos, requieren el medio fisico tradicional para su
cumplimiento). Toda relacion de indole comercial, sea o no
contractual, estructurada a partir de la utilizacion de uno o mas
documentos digitales o mensajes de datos, o de cualquier otro
medio similar. (p. 96

La Organizacion Mundial del Comercio [OMC] (2022),
durante La Duodécima Conferencia Ministerial de la OMC
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(CM12), celebrada del 12 al 17 de junio de 2022, en la sede
del organismo, ubicada en Ginebra (Suiza), coincidieron en
que el comercio electronico se define como la “produccion,
distribucioén, comercializacion, venta o entrega de bienes y
servicios por medios electronicos”

Dos clases de comercio electronico:

Segun Casado (2011), el comercio electrénico directo es aquel
en el que el pedido, el pago y el envio de bienes intangibles
y/o servicios se producen en /inea. Por ejemplo, software (J.
L. Montato Guerreiro).

El comercio electronico indirecto Casado (2011) destaca la
adquisicion de bienes tangibles que necesitan ser enviados
fisicamente por canales tradicionales de distribucion (J. L.
Montato Guerreiro).

Ademads, en este campo, es necesario tener en cuenta
definiciones del &mbito juridico:

Legislacion

Casado (2009), la legislacion es el: “Ordenamiento legal en
base al cual se rige una o varias materias y areas generales o
especificas en un Estado determinado” (p. 499).

Legislacion comparada

Esta legislacion “Alude al andlisis interpretativo del Derecho
extranjero respecto a una misma materia y su relacion con el
Derecho Local” (Casado, 2009, p. 499).

Por lo expuesto, se procede a realizar un andlisis relativo al
comercio electronico, considerando diferentes elementos
relacionados con esta actividad.
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Segun la OMC (2023), el comercio electronico se define
como el conjunto de transacciones comerciales realizadas por
medios electronicos, particularmente internet. Este fendémeno
ha modificado la estructura del mercado porque viabiliza que
las operaciones trasciendan fronteras fisicas y temporales. En
Bolivia, en el marco legal vigente, regido por el Cédigo de
Comercio (Ley 14379 de 1977), no contempla disposiciones
relacionadas con el comercio electronico, y, menos atn,
una normativa especifica sobre contratos digitales, firmas
electronicas o mecanismos de resolucion de conflictos en
linea. Estos vacios normativos limitan la seguridad juridica de
quienes incursionan en esta actividad econémica.

Si bien se han promulgado normas complementarias, como
la Ley 164 (2011) de Telecomunicaciones, Tecnologias de
Informacién y Comunicacion y el Decreto Supremo 1793
(2013) sobre el uso de firma digital, estas no se integran
armonicamente con el Codigo de Comercio boliviano vigente.

En consecuencia, el marco normativo, en materia comercial,
esta fragmentado, disperso y con vacios, dificultando la
interpretacion juridica coherente para operaciones electronicas.
Como sefiala Villarroel (2021), la regulacion del comercio
electronico “carece de un enfoque sistémico que unifique
criterios en materia contractual, tributaria y de proteccion al
consumidor” (p. 45).

En la practica, esta situacion afecta a empresarios, usuarios
y /o consumidores. Los primeros enfrentan incertidumbre
sobre la validez de los contratos celebrados por medios
electronicos; los segundos, carecen de mecanismos claros para
reclamar en caso de fraude, incumplimiento o vulneracion de
datos personales. La Ley 453 de Derechos del Usuario y del
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Consumidor se refiere a la comercializacion electronica, pero
no detalla los procedimientos de verificacion o sancion digital
ante posibles delitos en este campo.

La legislacion especifica, en Bolivia, estd rezagada, si la
comparamos con otros paises, como Chile o México, que han
incorporado en sus codigos civiles o comerciales disposiciones
especificas para los contratos electronicos, dotando de mayor
seguridad a las partes (Camara de comercio de Santiago, 2022).

La automatizacion contractual y los criptoactivos introducen
nuevas dimensiones que requieren de un marco normativo
actualizado. El Banco Central de Bolivia (2023) ha reiterado la
prohibicion del uso de criptomonedas, pero no ha desarrollado
normativa sobre los contratos inteligentes (smart contracts)
ni sobre las plataformas que los utilizan. Esto evidencia la
necesidad de reformas estructurales, orientadas a modernizar
el cédigo de comercio boliviano para incorporar principios de
trazabilidad, identidad digital y proteccion de datos.

La Comision de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil
Internacional (Cnudmi, 2020), mediante la ley modelo sobre
comercio electronico (1996) y la ley modelo sobre firmas
electronicas (2001) ha proporcionado guias internacionales
para modernizar los sistemas legales de los diferentes Estados.
Bolivia podria apoyarse en estos instrumentos de caracter
internacional, para armonizar la legislacion comercial,
garantizando la equivalencia funcional entre los documentos
fisicos y digitales, y la validez de la firma electrénica como
medio de manifestacion de voluntad (Cnudmi,2020).

Es necesario, ademads, destacar el componente educativo
y cultural. La digitalizacién del comercio no solo requiere
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infraestructura tecnoldgica, sino también alfabetizacion digital
y capacitacion juridica. “La transformacion digital del comercio
implica no solo adaptar leyes, sino también mentalidades”
(Garcia, 2023, p. 12). La formacion de profesionales del
derecho, contaduria y comercio exterior, entre otras, deberia
orientarse hacia la comprension integral del comercio digital,
la ciberseguridad y la ética digital.

El comercio electronico y su relacion con los ODS de la
Agenda 2030

El comercio electrénico se constituye en una herramienta
estratégica para el logro de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) establecidos por la Agenda 2030 de las
Naciones Unidas - ONU, al promover la innovacion, la
inclusion y el crecimiento econdmico sostenible. De manera
particular, su relaciéon se manifiesta de manera directa con
el ODS 8 (Trabajo decente y crecimiento econdmico), el
ODS 9 (Industria, innovacion e infraestructura) y el ODS 10
(Reduccion de las desigualdades).

Segun la Conferencia de las Naciones Unidas sobre comercio
y desarrollo (UNCTAD, 2022), el comercio electronico
impulsa la productividad empresarial, facilita el acceso de las
pequefnias y medianas empresas (pymes) a mercados globales
y fomenta la creacion de empleo digital, contribuyendo al
crecimiento econdmico inclusivo (ODS 8). Del mismo modo,
la digitalizacion de los procesos comerciales promueve la
innovacion tecnolédgica y la infraestructura digital (ODS 9),
aspectos fundamentales para la competitividad y sostenibilidad
de las economias emergentes (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos [OCDE], 2021).
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Por otra parte, el comercio electronico podria favorecer la
reduccion de desigualdades al ampliar el acceso de distintos
grupos sociales, como ser jovenes, mujeres y emprendedores
del area rural a los mercados digitales del mundo, permitiendo
mejorar sus oportunidades econdmicas y de participacion en
la economia global (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo [PNUD], 2023). Si bien estos avances reflejan el
potencial transformador del comercio electronico o digital, su
impacto sostenible requiere una norma positiva, debidamente
actualizada en el dmbito comercial, de manera particular en
el codigo de comercio boliviano, que garantice seguridad
juridica, confianza digital y ademas proteccion al consumidor.

Asi, la actualizacion de la normativa comercial boliviana
permitird un comercio electronico socialmente responsable en
los negocios en el mundo permitiendo el desarrollo econdémico
digital con sostenibilidad e inclusion.

Economia y mercado del comercio electrénico

Segtin el reporte de Conferencia de las Naciones Unidas sobre
comercio y desarrollo - UNCTAD (2024) La digitalizacion
estd transformando la manera en que vivimos, trabajamos,
aprendemos, consumimos, reciclamos y hacemos negocios.
Los avances tecnolégicos, el acceso generalizado a Internet y la
proliferacion de teléfonos inteligentes — cuyas ventas anuales se
han mas que duplicado desde 2010 hasta llegar a 1.200 millones
en 2023 — han impulsado un crecimiento exponencial en las
transacciones en linea. En 2021, 2.300 millones de personas
compraron en linea, un aumento del 68% desde 2017. Las
ventas de comercio electronico en 43 economias desarrolladas
y en desarrollo, que representan alrededor de tres cuartas partes
del PIB mundial, alcanzaron casi 27 billones de dolares en
2022, un aumento del 10% con respecto a 2021.
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El desarrollo del comercio electronico ha transformado
la economia global al facilitar transacciones mas répidas,
accesibles y convenientes. Sin embargo, este avance también
genera desafios significativos en los ambitos ambiental,
social, legal y ético. Las operaciones logisticas asociadas a
las compras en linea, como ser el transporte, embalaje y la
distribucion, contribuyen a la generacion de nuevos empleos,
sin embargo, también puede dar lugar a la emision de gases de
efecto invernadero, entre otros. Ademas, la expansion de las
plataformas digitales puede ahondar problematicas laborales,
como salarios precarios, sobreexplotacion de trabajadores
y desigualdades en el acceso digital (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos [OCDE], 2021).

El crecimiento exponencial del comercio electronico,
evidenciado por los informes de la UNCTAD (2024), refleja
una de las transformaciones econdmicas y sociales mas
profundas de la historia de la humanidad, denotando ademas
esta era digital. Este fenomeno ha redefinido las dindmicas del
consumo, la produccion y el trabajo, consolidando un nuevo
paradigma de interconexion global que atn sigue cambiando y
evolucionando.

Sin embargo, el mismo proceso que impulsa la eficiencia
econdmica y la expansion de los mercados plantea retos
estructurales en el ambito legal, para ser debidamente regulados
por los diferentes paises, en sus legislaciones comerciales,
a fin de brindar seguridad juridica, a empresas, usuarios o
consumidores que se relacionan con el comercio electronico.
La velocidad del cambio tecnoldgico ha superado la capacidad
de adaptacion de muchos marcos normativos nacionales,
generando una brecha entre el dinamismo del mercado digital
y la respuesta del derecho positivo, sin embargo, ya algunos
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paises han logrado actualizar e incorporar en su ordenamiento
juridico comercial, lo relativo al comercio electronico y figuras
juridicas relativas a la misma, como se podrd apreciar mas
adelante en la legislacion comparada.

Desde una perspectiva critica y reflexiva, este escenario
evidencia la necesidad de integrar la innovacion tecnologica
con la responsabilidad legal, social y ambiental. El comercio
electronico, si bien permitid el acceso al mercado e inclusion
financiera, también puede intensificar la huella ecologica
y las desigualdades. Tal como advierte la OCDE (2021), la
digitalizacion no puede ser comprendida inicamente como un
motor de crecimiento, sino también como un fendémeno que
reconfigura las relaciones de poder econdmico y las condiciones
de justicia distributiva. En este sentido, la sostenibilidad
del comercio electronico depende no solo de su expansion
cuantitativa del mismo, sino de la ética con la que se gestiona
su desarrollo.

Asimismo, el impacto econémico potencial es significativo,
segun la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD, 2021), las ventas mundiales de comercio
electronico alcanzaron los 26,7 billones de dolares en 2019, lo
que equivale al 30% del PIB mundial. Este dato evidencia el
impacto economico global del comercio digital y refuerza la
necesidad de que Bolivia actualice su marco normativo para
integrarse en esta dindmica.

Si el pais lograra captar incluso una fraccion minima de este
mercado, podria generar miles de millones en transacciones
digitales, fortaleciendo la competitividad empresarial y
promoviendo la inclusion econdmica. De este modo, el articulo
no solo diagnostica el rezago normativo, sino que aporta con
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conclusiones y recomendaciones concretas que podrian servir
ser consideradas en una modernizacion legislativa.

Para paises como Bolivia, este panorama se constituye tanto
como una oportunidad y asi también un desafio. La ausencia
de un marco normativo especifico sobre comercio electronico
en el codigo comercial de 1977, limita la capacidad del Estado
para garantizar practicas justas, transparentes en este ambito.

En consecuencia, resulta indispensable actualizar o modernizar
la legislacion comercial integrando criterios de responsabilidad
social, proteccion ambiental y equidad digital. Solo asi el
comercio electronico podra consolidarse como un instrumento
de desarrollo sostenible y no como un factor de profundizacion
de desigualdades en esta era digital.

Modelo analitico de la brecha normativa en el comercio
electronico en Bolivia

A partir del analisis realizado, se propone el siguiente modelo
analitico que sintetiza los efectos de la brecha normativa en el
comercio electronico en Bolivia, estructurado en tres niveles de
impacto: micro, meso y macro. Este esquema permite visualizar
como la ausencia de regulacion especifica afecta la seguridad
juridica, la competitividad y la integracion internacional del
pais.
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Figura 1
Efectos de la brecha normativa en el comercio electronico en Bolivia
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Nota. Elaboracion propia.

La figura 1 representa un modelo analitico disefiado para
visualizar el impacto de la brecha normativa en el comercio
electronico en Bolivia. En el centro se identifica la ausencia de
regulacion especifica como el nticleo del problema, generando
inseguridad juridica, baja confianza digital y dificultades
tecnologicas. Estos factores afectan tres niveles:

Nivel micro. Pymes y consumidores enfrentan riesgos legales
y falta de confianza en las transacciones digitales.

Nivelmeso.El mercado nacional sufre desventajas competitivas
y barreras comerciales que limitan su expansion.

Nivel macro. Bolivia queda aislada de los procesos de
integracion internacional y del cumplimiento de los
ODS),relacionados, principalmente, con innovacion, inclusion
y crecimiento economico.

Este modelo permite comprender de qué manera, la falta
de armonizacién normativa no solo limita el desarrollo del
comercio electronico, también impide que Bolivia aproveche
su potencial econémico y social en la era digital. Ademas,
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ofrece una herramienta conceptual replicable para estudios
comparativos en otros paises en desarrollo.

Legislacion comparada

Mientras Bolivia mantiene un marco desactualizado, varios
paises latinoamericanos han actualizado su legislacion
comercial y ya han incorporado disposiciones sobre comercio
electronico en sus normativas nacionales. En este campo
destacan Chile, México y Colombia, cuya normativa comercial
reconoce expresamente los contratos electronicos, la validez
de la firma digital y la proteccion de los consumidores en
entornos virtuales, elementos del comercio electronico, cada

vez mas presentes en la era digital.

Tabla 1

Legislacion comparada de comercio electronico

Pais Normativa principal Aspectos regulados Observaciones

Bolivia Cédigo de comercio | No regula expresamente el | Normativa fragmentada y
(Ley 14379,1977)y | comercio electronico. Se desactualizada frente al
Ley 164 (2011). menciona la firma digital contexto digital.

en leyes complementarias.

Chile Ley 19 799 sobre Reconoce la equivalencia Integra plenamente el
documentos y firma funcional entre comercio electronico en la
electronicos (2002). documentos electronicos y | practica contractual.

fisicos. Regula la firma
electronica avanzada.

Meéxico Codigo de comercio | Reconoce la validez de los | Pionero en la region en
(Reforma de 2000, mensajes de datos y modernizar su legislacion
articulos 89 al 95 bis. | contratos electronicos. comercial.

Regula la firma
electronica.

Colombia | Ley 527 de 1999 Regula el uso de Inspirada en la Ley
sobre comercio mensajes de datos, firmas Modelo de la Cnudmi;
electronico. digitales y documentos marco robusto y vigente.

electronicos.

Espafia Ley 34/2002 de Regula la  contratacion | Referente europeo en la
servicios de la electrénica, la proteccion | regulacion integral del
sociedad de la de consumidores y la | comercio electronico.
informacion y del responsabilidad de
comercio electronico | prestadores de servicios
(LSSI-CE). digitales.

Nota. Elaboracion propia.
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De la comparacion legislativa en materia comercial, se
evidencia una brecha sustancial entre Bolivia y otros
paises latinoamericanos y europeos, en especifico sobre la
regulacion del comercio electronico. Mientras el Codigo
de Comercio(Ley 14379, 1977) carece de disposiciones
que reconozcan expresamente al comercio electronico, los
contratos y los documentos electronicos, en otros paises,
por ejemplo como Chile, México, Colombia, Argentina y
Espafia, ya han incorporado marcos normativos modernos
de legislacion comercial que garantice la validez legal
del comercio electronico, la equivalencia funcional entre
documentos fisicos y digitales, la validez juridica de la firma
electronica y la proteccion del consumidor digital.

Si bien la Ley 164 (2011) sobre telecomunicaciones menciona
la firma digital y el uso de medios electronicos en comercio, es
fragmentaria y no se articula directamente con la legislacion
comercial, lo que genera vacios legales que afectan la seguridad
juridica y la confianza en las transacciones electronicas. En
cambio, Chile, en su Ley 19 799 (2002), establece un marco
claro y completo para el reconocimiento de documentos y
firmas electronicas e integra el comercio digital en la practica
contractual.

En Latinoamérica, México tiene, en su cddigo de comercio,
tiene toda una seccion dedicada al comercio electronico.
Los legisladores de este pais fueron pioneros en la region
porque reconocieron, en su cddigo de comercio (Reforma de
2000, arts. 89 al 95 bis) la validez de los mensajes de datos
y contratos electronicos, estableciendo reglas de equivalencia
juridica entre medios digitales y fisicos.

126



Universidad Andina Simén Bolivar (Sede Central)

Por su parte, Colombia promulgo la Ley 527 de 1999, con base
en la Ley Modelo de la Comision de las Naciones Unidas para
el Derecho Mercantil Internacional (Cnudmi), creando un
sistema normativo solido que regula los mensajes de datos, las
firmas digitales y los documentos electronicos.

Espafia, mediante la Ley 34/2002 de Servicios de la Sociedad
de la Informacién y del Comercio Electréonico (LSSI-CE),
constituye un referente en el &mbito del derecho comercial
porque regula, de manera integral, la contratacion electronica,
la responsabilidad de los prestadores de servicios digitales y la
proteccion de los consumidores en entornos digitales.

Este panorama comparado demuestra que Bolivia necesita
avanzar hacia una modernizacion integral del Codigo de
comercio e incorporar, de forma explicita, disposiciones sobre
comercio electronico, firma digital y ciberseguridad juridica,
para fortalecer la competitividad economica y la integracion
digital.

METODOS

En relacion con los métodos aplicados en la presente
investigacion, se recurridé al método historico-logico que
permiti6 analizar la evolucion y desarrollo del comercio
electrénico y surelacion con la legislacion comercial boliviana,
desde una perspectiva critica y reflexiva en el contexto actual.

se utilizd, también, el método de andlisis-sintesis, que sirvid
para descomponer, en partes manejables, la informacion
obtenida a través de las técnicas de investigacion, también
ayuda en el analisis de cada componente y la sintesis de los
hallazgos, para generar conclusiones coherentes.
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Ademas, se aplico el método Inductivo-deductivo: el
inductivo para extraer conclusiones generales, a partir de
datos especificos obtenidos en la revision bibliografica y el
deductivo, para la discusion y formulacion de conclusiones,
las técnicas de investigacion utilizadas para la recoleccion de
la informacion, acorde al enfoque mixto fueron:

Revision documental. Se utilizd esta técnica para recabar
informaciéon relacionada con el comercio electronico,
busqueda de investigaciones y a su relacion con la legislacion
boliviana, ademas de legislacion comparada. Esta revision
permitié un abordaje tedrico claro y objetivo respecto al tema
de investigacion.

Entrevista semiestructurada. Esta fue aplicada a docentes de la
carrera de Derecho, en asignatura de Derecho Comercial.

El disefio metodologico adoptd un enfoque mixto, combind
elementos cualitativos y cuantitativos para una comprension
mas amplia. La investigacion fue de tipo descriptivo.

Se utiliz6 un disefio de campo para recopilar datos directamente
de abogados entendidos en materia comercial, complementado
con un disefio documental para extraer informacion secundaria.
La muestra estudiada fue de tipo intencional no probabilistica,
se eligié por conveniencia del autor, consistié en 30 abogados
y 2 docentes de derecho comercial, en total, participaron 32
personas en la investigacion. Se reconoce que la muestra puede
ser considerada limitada, sin embargo, para el procesamiento
de andlisis de datos, para mitigar el sesgo, los resultados
fueron triangulados con revision documental y analisis de
legislacion comparada, lo que permitio fortalecer la validez
del diagnostico.
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Se parte de la hipotesis que la legislacion comercial boliviana,
al no incorporar disposiciones especificas de disposiciones
especificas sobre comercio electronico, genera inseguridad
juridica y limita la competitividad empresarial en el comercio
electronico. La armonizacion con estandares internacionales
como la ley modelo de la CNUDMI permitiria fortalecer
la confianza digital y la integracion del pais en el comercio
electronico global.

RESULTADOS

La metodologia considerada es congruente con un enfo-
que documental, en tanto su construccion parte de datos escri-
turales que s6lo cobran sentido mediante su lectura y analisis.

Esimportante aclarar que larecoleccion, analisis y transcripcion
de la informacion se realizé de manera paralela.

Se estudiaron aspectos vinculados a los antecedentes
del comercio electronico, definiciones de
comercio electronico, revision. La indagacion
fue contextualizada en Potosi - Bolivia, especificamente
abogados litigantes y especialistas en Derecho Comercial,
asi también docentes de la materia. Esta apropiacion
del conocimiento humano, cientifico y tecnoldgico tiende
a considerar y actualizar el paradigma, promoviendo la
reflexion en el contexto actual de del comercio electronico en
la legislacion boliviana, frente al contexto internacional.

En la investigacion, considerando la revision bibliografica, se
ha establecido 4 dimensiones relativas al comercio electronico,
de las cuales se ha estructura las preguntas para la recoleccion
de datos.
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Tabla 2
Dimensiones del comercio electronico.
Dimensiones Preguntas
Normativa (El comercio electronico esta normado en el codigo de comercio de
Bolivia?

(El Codigo de Comercio boliviano responde a las necesidades actuales
del mundo digital?

(Considera necesaria la incorporacion del comercio electronico en el
Codigo de Comercio de Bolivia?

Tecnologica y Seguridad (Existe seguridad juridica en Bolivia, para quienes realizan comercio
Digital electronico?

(Considera que Bolivia tiene las condiciones tecnolégicas y digitales
para impulsar la practica del comercio electronico?

Econdmica y Mercado (Considera que el comercio electronico es mas beneficioso que el
comercio tradicional?

(Considera que en el contexto actual el comercio electronico
puede impactar significativamente en el crecimiento de la
economia boliviana?

Proteccion al Consumidor (Considera que existe proteccion al consumidor en el ambito
del comercio electronico?

Nota. Elaboracion propia.

El analisis cuantitativo de las entrevistas se limit6 a presentar
porcentajes descriptivos de los resultados, debido al caracter
exploratorio y al tamafio reducido de la muestra. De todas
maneras, se realizé un analisis cualitativo de las respuestas y
la revision documental, lo que permitio una triangulacion que
fortalece la validez del diagndstico.

Resultados de la aplicacion del cuestionario:

Item 1. (El comercio electronico esta normado en el codigo de
comercio de Bolivia?
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Figura 1
Comercio electronico en la legislacion comercial boliviana
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Nota. Elaboracion propia

Hecha la consulta al colectivo de abogados, sobre la presencia
del comercio electronico en el cédigo de comercio boliviano,
la gran mayoria, el 93%, consider6 que no existe y eligieron la
opcion nada; y un 7%, poco.

Esto demuestra la inexistencia de norma especifica en relacion
con el comercio electronico.

ftem 2. (Responde el codigo de comercio boliviano a las
necesidades actuales del mundo digital?
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Figura 2
Legislacion comercial boliviana frente al mundo digital
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Nota. Elaboracion propia.
Respecto a la segunda pregunta, el 47% de los abogados
consultados, indican que la presencia de legislacion comercial

es moderada; seguido de un 40 %, poco; y 13%, nada.

Estaausenciadeberiapreocuparnos, en el contexto internacional
comercial.

Item 3. ;Considera necesaria la incorporacion del comercio
electronico en el Codigo de Comercio de Bolivia?
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Figura 3
Seguridad juridica en Bolivia en el comercio electronico
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Nota. Elaboracion propia

Los participantes se inclinaron, un 60%, que poco; un 23,3 %,
moderadamente; y 16,7%, nada.

En torno a la seguridad juridica para las personas que se
dedican al comercio electronico destaca la percepcion de esta
tiene una presencia moderada.

ftem 4. ;Considera que Bolivia tiene las condiciones

tecnologicas y digitales para impulsar la practica del comercio
electrénico?
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Figura 4
Condiciones tecnoldgicas y digitales para el comercio electronico en Bolivia
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Nota. Elaboracion propia.

Hecha la consulta al colectivo de abogados sobre la presencia
del comercio electronico en el cédigo de comercio boliviano,
sefialaron un 43% indican que moderadamente, un 37%
sefialan que poco, 13% bastante, un 7% nada y 0% totalmente.

Conforme se puede apreciar en la grafica, se puede ver
prevalencia de la tendencia moderadamente, seguida de
poco, seguida de bastante y luego nada, en lo condiciones
tecnologicas y digitales para practicar comercio electronico en
Bolivia.

Item 5. ;Considera que el comercio electronico es mas
beneficioso que el comercio tradicional?
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Figura 5
Comercio electronico frente al comercio tradicional en Bolivia
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Nota. Elaboracion propia

En cuanto a que si el Codigo de comercio incorpora el comercio
electronico, los abogados el 43% indica que existe bastante; un
20%, moderadamente; 20%, totalmente y un 17%.

En la gréfica se ilustra el predominio de la tendencia bastante,
seguida de un empate en las opciones total y moderadamente;
luego aparece la opcion nada. Se concluye que se percibe al
comercio electrénico como mas beneficioso el tradicional.

ftem 6. ;Considera que en el contexto actual el comercio

electronico puede impactar significativamente en el crecimiento
de la economia boliviana?
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Figura 6
Impacto potencial del comercio electronico en Bolivia
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Nota. Elaboracion propia.

De la consulta al colectivo de abogados sobre la presencia
del comercio electronico en el cédigo de comercio boliviano,
sefalaron un 34% indican que bastante, un 31% sefialan que
totalmente, 28% moderadamente, un 7% poco y 0% nada.

Deacuerdo a la grafica, se puede ver predominio de la tendencia
bastante, seguida de totalmente y luego moderadamente,
y finalmente la opcion nada, en lo concerniente a si en el
contexto actual puede el comercio electronico impactar
significativamente en la economia boliviana.

Item 7. ;Considera que existe proteccion al consumidor en el
ambito del comercio electrénico?
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Figura 7
Impacto potencial del comercio electronico en Bolivia
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Nota. Elaboracion propia.

De la consulta al colectivo de abogados sobre la presencia
del comercio electronico en el codigo de comercio boliviano,
sefialaron un 57% indican que poco, un 23% sefialan que nada,
20% moderadamente, un 0% bastante y 0% totalmente.

Conforme la gréfica, se puede ver predominio de la tendencia
poco,seguidadenadayluegomoderadamente, enloconcerniente
proteccion al consumidor en el ambito del comercio electronico,
lo cual es un aspecto que debe preocupar, dado que, si bien
existe una ley del usuario y consumidor en Bolivia, garantiza
derechos de manera general y no asi especificos en el ambito
digital, lo cual puede dar lugar a ambigiiedades que afecten a
los usuarios de comercio electronico.

En sintesis, los resultados del cuestionario confirman, de
manera consistente, la hipdtesis de que la legislacion comercial
boliviana, como no incorpora disposiciones especificas sobre
comercio electronico, genera inseguridad juridica y limita la
competitividad empresarial.
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E1 93% de los abogados coincidio en que la norma no regula el
comercio electronico, y un 60% indic6 que la seguridad juridica
en este ambito es “poca” o “nula”, lo que refleja la ausencia de
un marco normativo confiable.

Aunque, los profesionales reconocieron que el comercio
electronico es mdas beneficioso que el tradicional (63%
entre “bastante” y “totalmente”), y que puede impactar
significativamente en la economia nacional (65% entre
“bastante” y “totalmente”), la falta de regulacion impide
aprovechar plenamente este potencial.

La percepcion de insuficiente proteccion al consumidor (80%
entre “poco” y “nada”) refuerza la necesidad de armonizar la
normativa con estandares internacionales como la Ley Modelo
de la Cnudmi, lo que permitiria fortalecer la confianza digital
y facilitaria la integracion de Bolivia en la economia global.
En conjunto, los datos muestran que existe infraestructura
y reconocimiento del valor del comercio electronico, pero
la inseguridad juridica derivada de los vacios normativos
constituye el principal obstaculo para su desarrollo.

Resultados obtenidos de la entrevista a expertos

Del andlisis de las entrevistas realizadas a dos docentes
especialistas en derecho comercial, se denotan los siguientes
hallazgos, agrupados por dimensiones del comercio electronico
en la legislacion nacional.

Dimension normativo-legal. Los entrevistados coincidieron en
que lalegislacion es “insuficiente”. Un entrevistado sefiald: “No.
En consideracion a que el codigo de comercio data de 1977,
otro dijo: “De manera general si. Toda actividad comercial se
encuentra bajo el marco legal del codigo de comercio”.

Sobre la adecuacion del marco legal a la realidad digital, ambos
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expertos fueron contundentes: “Se encuentra totalmente
desactualizado”y “No, puesto que hay muchos desafios, como
el comercio digital de servicios y productos internacionales”.

Dimension tecnologica y seguridad digital. Respecto a la
seguridad juridica para operaciones de comercio electronico,
se identificaron serias carencias:

“No se encuentra expresamente legislado™ o: “Depende de la
manera de realizar comercio electronico... Para el comercio de
bienes y/o servicios internacionales, existe un vacio juridico”.

Sobre las condiciones tecnoldgicas del pais, ambos
reconocieron avances:

“Si. Las condiciones tecnologicas y digitales las tiene, pero
no las legales”y “Si se refiere a los usuarios y consumidores,

)

existen las condiciones tecnologicas y digitales...”.

Dimension economica y de mercado. Acerca de los beneficios
del comercio electronico frente al tradicional, prevaleci6é una
vision positiva:

“Tiene muchas mads ventajas, pese a los riesgos que pueda
implicar”, aunque con matices: “Ambos tienen beneficios y
desventajas’.

Sobre el impacto en la economia boliviana, ambos expertos
fueron optimistas: “Si, ya lo hace pese a su no regulacion
expresa”y “Si, especialmente el comercio de criptomonedas ™.

Dimension de  proteccion al  consumidor. En
cuanto a la proteccion del consumidor en entornos
digitales, se identificaron graves deficiencias:
“Al no existir normas legales especificas es latente la
inseguridad juridica” y “No existe una proteccion robusta
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del consumidor en el comercio electronico. Ni el codigo de
comercio ni tampoco en la Ley 453,

Sobre la necesidad de incorporar el comercio electronico
en la legislacion, hubo consenso: “Si. Indudablemente es
una necesidad innegable y urgente a fin de brindar a los
comerciantes una seguridad juridica necesaria”. El segundo
propuso medidas concretas: “La necesidad un registro
especial para empresas que comercian bienes y/o servicios es
imperante. Asi como que las empresas internacionales también
deberian establecer sedes comerciales en Bolivia™.

En sintesis, los resultados de las entrevistas, revelan
una contradiccion fundamental: mientras existen condiciones
tecnologicas para el desarrollo del comercio electronico, el
marco normativo es claramente insuficiente. Esta brecha
genera inseguridad juridica que afecta tanto a operadores
comerciales como a consumidores. La necesidad y urgencia de
la modernizacion legislativa en materia comercial en Bolivia,
se sitila como una conclusion unanime entre los expertos
consultados, coincidiendo con lo identificado en la revision
documental.

DISCUSION

La presente investigacion consta de una triangulacion
multiple que permiti6 combinar y comparar los hallazgos
de la indagacién, con el fin de impulsar una discusion que,
posteriormente, dio lugar a la formulacion de conclusiones y
recomendaciones. El analisis de los datos estd acompafiado
de un cuadro que sintetiza la informaciéon recabada por el
analisis documental, cuestionario y entrevista, con el fin de
realizar el correspondiente estudio, para luego hacer cruce de
informacion y realizar una valoracion general e integral de
todos los resultados.
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Triangulacion de los datos obtenidos

Dimensiones

Instrumentos

Analisis

Normativa-legal

Revision documental: el codigo de
comercio boliviano (1977) no regula el
comercio electronico, y la Ley 164
(2011) resulta insuficiente y
fragmentaria.

Cuestionario: los abogados encuestados
manifestaron que el comercio electronico
no esta legislado y que el codigo de
comercio no responde a las exigencias
del entorno digital.
Entrevistas: los expertos coincidieron
en que el marco normativo esta
totalmente desactualizado y no ofrece
seguridad juridica.

Existe un vacio legal evidente en la
normativa boliviana, que impide el
desarrollo seguro del comercio electronico.
Los tres instrumentos convergen en la
necesidad urgente de una reforma integral o
por lo menos parcial del codigo de
comercio, pudiendo armonizarse conforme
estandares internacionales como de la
Cnudmi.

Tecnologica y seguridad
digital

Revisiéon documental: Se identifican
avances en infraestructura digital, pero

sin soporte legal que garantice la
seguridad  juridica en operaciones
electronicas.

Cuestionario. La mayoria percibe que
las  condiciones tecnoldgicas  son
moderadas, pero la seguridad juridica es
débil.

Entrevistas. Los especialistas reconocen
avances tecnologicos, aunque destacan la
falta de regulacién que respalde la

Aunque Bolivia cuenta con capacidad
tecnologica basica, la ausencia de una
regulacion especifica limita la seguridad
juridica y la confianza digital. Los tres
enfoques confirman una asimetria entre
desarrollo tecnolégico y la regulacion legal,
generando  vulnerabilidad en las
transacciones electronicas.

(2024) y la OCDE (2021) destacan el
impacto global del comercio electronico
como motor de crecimiento econémico e
innovacion.

Cuestionario. Los abogados reconocen
que el comercio electronico es mas
beneficioso que el tradicional y puede
impulsar la  economia  nacional.
Entrevistas. Los expertos coinciden en
que el comercio electronico ya tiene
efectos positivos en la economia, incluso
sin regulacion formal.

confianza en las  transacciones
electronicas.
Economica y Mercado Revision documental: la UNCTAD | Se observa consenso en que el comercio

electronico puede estimular la economia
boliviana y favorecer la innovacion, pero su
potencial se ve limitado por la falta de un
marco normativo actualizado, acorde con
las necesidades del mundo actual en la era
digital. La formalizacion normativa del
comercio digital podria potenciar la
competitividad y el desarrollo sostenible
del pais.

Proteccion al
Consumidor

Revision documental. La Ley N © 453
de Derechos del Usuario y del
Consumidor solo brinda proteccion
general, sin contemplar mecanismos
especificos para el entorno digital.

Cuestionario. Los participantes
seflalaron que no existe una proteccion
efectiva para el consumidor en el
comercio electrénico.

Entrevistas. Los expertos afirmaron que
la legislacion actual es insuficiente y que
no hay una normativa robusta que
defienda los derechos digitales del
consumidor.

Los tres instrumentos evidencian una débil
proteccion juridica del consumidor digital.
Se requiere actualizar la normativa para

garantizar  derechos  especificos  en
plataformas electronicas, fortalecer la
transparencia y  sancionar  practicas

comerciales desleales en entornos virtuales,
propios del comercio electronico.

Nota. Elaboracion propia.
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Los resultados de esta investigacion evidencian un panorama
normativo rezagado, respecto del comercio -electronico
en Bolivia, caracterizado por una marcada ausencia de
disposiciones especificas en el Codigo de comercio de 1977.
En ese sentido, el 93% de los abogados consultados sefiald
que el comercio electrénico no se encuentra normado, hecho
que confirma la percepcion generalizada de vacio legal. Este
hallazgo coincide con lo sostenido por Villarroel (2021),
quien advierte que la legislacion comercial boliviana “no ha
incorporado aun los principios del derecho digital, lo que
genera inseguridad juridica y limita la competitividad del

pais” (p. 47).

E147% delos participantes considerd que el Coédigo de comercio
responde moderadamente a las exigencias del entorno digital,
mientras que un 40% opind que lo hace poco. Estos datos
refuerzan la idea de un desfase estructural entre la norma y
las dindmicas tecnologicas contemporaneas. En concordancia,
Castells (1999) sostiene que las estructuras juridicas
tradicionales tienden a rezagarse frente al cambio tecnolégico,
lo que requiere procesos de reingenieria institucional para
asegurar la vigencia de los marcos regulatorios.

En materia de seguridad juridica, los hallazgos son
preocupantes: mas del 60% de los encuestados percibe
bajos niveles de proteccion en las transacciones digitales.
Este resultado se alinea con la percepcion internacional de
que los paises en vias de desarrollo atin no han consolidado
mecanismos normativos ni institucionales de confianza digital
(OMC, 2023). La ausencia de estipulacion expresa, sobre
contratos electronicos, prueba digital y responsabilidad en
plataformas de intermediacion, genera vulnerabilidad para
comerciantes y consumidores.
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En cuanto a las condiciones tecnolédgicas y digitales, los datos
muestran una valoracion moderada (43%), lo que indica que,
si bien existen avances en infraestructura tecnoldgica, estos
no se reflejan en una legislacion coherente que fomente la
innovacion empresarial. Esta brecha, como sefialan Garcia
(2023) y la Comision de las Naciones Unidas para el Derecho
Mercantil Internacional (2020) esta situacion revela que la
transformacion digital requiere un ecosistema normativo,
educativo y cultural integrado. Es necesario impulsar la
alfabetizacion digital de los profesionales del derecho y, a la
par, actualizar el contexto legislativo.

Los participantes tienen una percepcion favorable por el
potencial econdmico del comercio electronico: un 65 %
opind que este sector puede contribuir significativamente al
desarrollo de la economia boliviana. Este hallazgo se alinea
con los estudios de la Cdmara de Comercio de Santiago (2022)
que sefalan al comercio digital como un motor clave del
crecimiento en América Latina. No obstante, dicho optimismo
econdmico se ve matizado por la limitada proteccion del
consumidor: el 57 % considera insuficiente la cobertura en el
ambito del comercio electronico.

Esta situacion respalda lo sefalado por los especialistas
entrevistados, quienes coinciden en que la Ley 453 de
Derechos del Usuario y del Consumidor ofrece inicamente una
proteccion general, pero no tiene los mecanismos especificos
para regular los entornos digitales.

Los testimonios cualitativos aportan profundidad a estos
resultados. Para los especialistas, si bien Bolivia posee
condiciones tecnoldgicas para desarrollar el comercio
electronico, el pais carece de condiciones juridicas adecuadas.

143



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

Esta contradiccion entre avance tecnologico y rezago legal
refleja lo que Garcia (2023) denomina una “asimetria de
modernizacion”, en el que la infraestructura digital avanza
mas rapido que la actualizacién normativa y la cultura juridica.

El examen comparativo, en la region, confirma la necesidad
de una reforma en el pais: México, Chile y Colombia ya
han adoptado regulaciones especificas para el comercio
electronico, asegurando la validez funcional de documentos
y firmas digitales. En contraste, Bolivia, permanece en una
situaciéon desfavorable respecto de la seguridad juridica y
la interoperabilidad econdmica. Esta diferencia evidencia
la urgencia de avanzar hacia una armonizacién normativa
conforme a las directrices de la Cnudmi (2020), lo que
contribuiria a reforzar la confianza de los actores econémicos y
facilitaria la integracion del pais en el mercado digital regional.

En términos de contribuciones, el estudio evidencia
empiricamente la percepcion profesional sobre la insuficiencia
del marco legal comercial boliviano, proporcionando datos
que pueden orientar politicas de actualizacion normativa.

En resumen, este trabajo confirma que en Bolivia existe
una brecha evidente entre el desarrollo tecnologico y la
regulacion juridica, lo que representa un insumo valioso para
futuras reformas y para la formacion universitaria en derecho
comercial y digital.

En sintesis, los resultados y la bibliografia revisada coinciden
en un diagnostico claro: Bolivia estd en una etapa de
transicion normativa. La legislacion comercial tradicional
debe ser reformulada total o, mininamente, de manera parcial,
para responder a los desafios del entorno digital. Sin una
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modernizacion integral, la practica del comercio electronico
continuard operando en un campo de inseguridad juridica,
afectando tanto el desarrollo econémico como la confianza
institucional.

Conclusiones

Esta investigacion evidencid que el Codigo de Comercio
boliviano (1977) esta rezagada, frente a las transformaciones
tecnologicas que han dado origen al comercio electronico.

La ausencia de disposiciones especificas sobre comercio
electronico, contratos digitales, firmas electrénicas o
mecanismos de proteccion al consumidor en entornos virtuales
genera vacios legales que afectan la seguridad juridica y la
confianza en las transacciones digitales.

Aunque existen normas complementarias, como la Ley 164 y
el Decreto Supremo 1793, estas resultan fragmentadas y poco
articuladas, limitando su eficacia en el marco comercial vigente
en caso de presentarse controversias o incumplimientos.

Se constatd, también, una brecha significativa entre el
avance tecnoldgico y la actualizacion normativa que impide
aprovechar plenamente el potencial economico y social del
comercio electronico en Bolivia. Si bien el pais cuenta con
condiciones tecnologicas aceptables y digitales en expansion,
la falta de regulacion normativa provoca inseguridad juridica,
obstaculizando la consolidacion de un entorno seguro y
competitivo.

Este diagnostico contrasta con las experiencias de México, Chile
y Colombia, donde la incorporacién de normas sobre comercio
electronico de manera explicita, ha fortalecido la seguridad
juridica y la integracion regional en la economia digital.
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El impacto econdomico potencial es significativo: el comercio
electronico mundial alcanzdé los 26,7 billones de dolares,
segun la Unctad (2021), lo que evidencia la oportunidad que
Bolivia podria aprovechar si moderniza su marco juridico. En
consecuencia, se concluye que la armonizacién normativa,
acompaiada de capacitacion digital y juridica, es urgente para
garantizar seguridad, confianza y sostenibilidad, integrando
al pais en la economia digital global y contribuyendo al
cumplimiento de los ODS, buscando garantizar la proteccion
de los derechos comerciantes, de usuarios y consumidores,
promoviendo la innovacién empresarial y consolidar la
confianza institucional necesaria para el desarrollo del comercio
electronico en Bolivia.

Recomendaciones

El Codigo de comercio boliviano deberia incorporar un capitulo
especifico sobre comercio electronico que regule contratos
digitales, proteccion de datos personales, responsabilidad de
las plataformas electrénicas y mecanismos de resolucion de
controversias en linea (ODR). Esto permitira dotar de seguridad
juridica a las transacciones digitales y reducir la incertidumbre
para empresas y consumidores.

Esnecesario que laLey del Usuarioy Consumidor, 453, incorpore
un capitulo sobre derechos digitales que contemple mecanismos
de reclamo en linea, sanciones especificas en casos de fraude o
incumplimiento de contratos electronicos, y protocolos claros
de proteccion de datos personales fortaleciendo la defensa del
consumidor en entornos digitales.

Se requiere la alfabetizacion digital y formacion en el derecho
tecnologico, con programas de capacitacion en comercio
electronico, ciberseguridad y derecho digital dirigidos a
estudiantes, profesionales y poblacion en general.
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Fomentar convenios bilaterales y multilaterales con paises que
ya regulan el comercio electronico (Chile, México, Colombia,
Espafia), para armonizar la normativa boliviana y facilitar la
interoperabilidad juridica y tecnoldgica, ampliando el acceso
de las pymes bolivianas a mercados internacionales.

Continuar con estudios académicos y profesionales que evalien
los impactos sociales, econémicos y juridicos del comercio
digital en Bolivia. Se recomienda la creacion de observatorios
de comercio electronico que generen datos periddicos sobre su
evolucion y situacion actual, contribuyendo a la actualizacion
normativa y a la formulacion de politicas publicas basadas en
evidencia.
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RESUMEN

A pesar de la importancia del emprendimiento para el desarrollo econémico,
las nuevas empresas enfrentan altas tasas de mortalidad debido al lastre de
la novedad y la incapacidad de adaptar su gestion a entornos dinamicos. La
literatura actual a menudo estudia el liderazgo y la innovacion de manera
estatica, ignorando la naturaleza evolutiva de los nuevos emprendimientos.
Este articulo tiene como objetivo explorar la dindmica relacional entre
los estilos de liderazgo y la generaciéon de capacidades de innovacion a lo
largo del ciclo de vida emprendedor, para proponer un modelo conceptual
integrador. Bajo el enfoque tedrico-deductivo, la postura epistemologica
post-positivista y fundamentado en una revision sistematica previa, el
estudio integra constructos del Modelo de Liderazgo de Rango Completo, el
Liderazgo Emprendedor y la Teoria de la Capacidad de Absorcion (ACAP).

Se propone una perspectiva de contingencia dinamica, cuando el éxito
emprendedor es una funcioén del ajuste estratégico. El modelo postula
tres configuraciones Optimas. En la fase de gestacion, el liderazgo
transformacional es critico para la legitimacion y activa la capacidad de
absorcion potencial; en la fase de arranque, el liderazgo emprendedor cataliza
la transformacion del conocimiento hacia la innovacién de producto; y en
la fase de crecimiento, el liderazgo transaccional asegura la explotacion y
la eficiencia operativa.
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Se formaliza una ecuacion conceptual de congruencia, concluyendo que el
éxito emprendedor es inversamente proporcional a la desviacion entre el
estilo ejercido y las demandas cognitivas de la etapa. El estudio contribuye a
superar la vision dicotémica del liderazgo, sugiriendo que la supervivencia
del emprendimiento exige un cambio en el estilo de liderazgo, el cual
le permita adaptarse a las necesidades cambiantes de innovacion de la
empresa.

Palabras clave: Estilos de liderazgo, Emprendimiento, Capacidad de
innovacion, Ciclo de vida economico, Gestion de empresas, Capacidad de
absorcion.

ABSTRACT

Despite the importance of entrepreneurship for economic development,
new businesses face high mortality rates due to the burden of novelty and
the inability to adapt their management to dynamic environments. Current
literature often studies leadership and innovation in a static manner, ignoring
the evolutionary nature of new ventures. This article aims to explore
the relational dynamics between leadership styles and the generation of
innovation capabilities throughout the entrepreneurial life cycle, in order
to propose an integrative conceptual model. Using a theoretical-deductive
approach, a post-positivist epistemological stance, and based on a prior
systematic review, the study integrates constructs from the Full Range
Leadership Model, Entrepreneurial Leadership, and Absorptive Capacity
(ACAP) Theory.

A dynamic contingency perspective is proposed where entrepreneurial
success is a function of strategic fit. The model postulates three optimal
configurations. In the Gestation phase, transformational leadership is
critical for legitimation and activates potential absorptive capacity;
in the Start-up phase, entreprencurial leadership catalyzes knowledge
transformation toward product innovation; and in the Growth phase,
transactional leadership ensures exploitation and operational efficiency.

A conceptual congruence equation is formalized, concluding that
entrepreneurial success is inversely proportional to the deviation between
the exercised style and the cognitive demands of the stage. The study
contributes by overcoming the dichotomous view of leadership, suggesting
that survival requires a change in leadership style to adapt to the firm’s
changing innovation needs.

Keywords: Leadership styles, Entrepreneurship, Innovation capability,
Economic life cycle, Business management, Absorptive capacity.
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INTRODUCCION

Lasociedad,laeconomia,lasempresasdehoyenfrentanentornos
de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad -
VICA (Terlato, 2019) muy diferentes a escenarios de décadas
pasadas, lo que entra en conflicto con los modelos de negocio
tradicionales. No obstante, el dinamismo en el mercado ha dado
paso al emprendimiento como una alternativa de autoempleo,
y como impulsor de la “destruccion creativa” de Schumpeter
(1943). Larenovacion de la estructura productiva y empresarial
es un resultado de la constante creacion de nuevas empresas y
de la reasignacion de recursos hacia sectores de mayor valor
agregado; sin embargo, al mismo tiempo que se mantienen
altas las Tasas de actividad emprendedora temprana (TEA,
Total early-stage Entrepreneurial Activity) (GEM [Global
Entrepreneurship Monitor], 2025), regiones como América
Latina, caracterizada por ser de economias emergentes,
también reportan poca sostenibilidad y alta mortalidad de los
nuevos emprendimientos.

Segun el Global Report 2024/2025 del GEM (2025), una TEA
elevada en contraste con una baja Propiedad de Empresas
Establecidas (EBO, Established Business Ownership), indica
que la mayoria de estas iniciativas no dura lo suficiente como
para establecerse. Segin datos de 2024, en México se reporta
una TEA de 15% pero un EBO del 3,3%; en Puerto Rico la TEA
alcanza a 24,3% pero el EBO llega solo al 4,6%; Venezuela
muestra 11,7% y 1,5% en TEA y EBO respectivamente; en
Ecuador la TEA es de 33,4% y el EBO solo de 13,3%. Segun
Arias y Garcia (2023), en Colombia la probabilidad de
supervivencia empresarial cae del 66,1% en su primer afio a
tan solo 29,5% al llegar al sexto afio. Para 2025 (GEM, 2026)
Ecuador pasé a una TEA del 29,6% y un EBO del 6,5%.

153



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

Parte del problema podria ser lo que Stinchcombe (2013)
denomina como liability of newness, que se traduce
como lastre de la novedad, y que quiere decir que muchas
organizaciones nuevas tienen mayor probabilidad de
fracasar o de enfrentar situaciones mas dificiles de superar
que las empresas ya establecidas, debido a que carecen de
experiencia, de legitimidad, de procesos o rutinas consolidadas
y estandarizadas, o de una base de recursos estable, lo que las
lleva a operar de manera ineficiente hasta que logren adaptarse,
adquirir reputacion y una cartera de clientes estable. En esta
perspectiva, la supervivencia empresarial o el surgimiento de
nuevos emprendimientos, no dependen del estado de alerta
(alertness) o descubrimiento, segin Kirzner (1978), como
de la capacidad de percibir y aprovechar oportunidades de
ganancia, sino del talento de reconfigurar su oferta y sus
procesos, es decir, la competencia para adaptarse y evolucionar.
Los cambios que hubo en la sociedad en las ultimas décadas,
principalmente en tecnologias de informacion y comunicacion,
pueden ser una causa parcial de que el mercado sea cada vez
mas dinamico, volatil y competitivo, por lo que la adaptacion
al mismo requiere que las empresas posean la capacidad de
innovar. Segiin Lederman et al. (2014), para que una nueva
empresa ingrese al mercado, requiere de recursos y talentos
especificos para superar las barreras de entrada; en cambio,
son diferentes las aptitudes que se necesitan para crecer y
mantenerse, especialmente, la disposicion continua a innovar
en productos, procesos o modelos de gestion.

Dicho esto, se entenderia que una nueva empresa, con capacidad
de innovar, podria pasar de la precariedad inicial a un estado
de consolidacion, pero ocurre que muchas organizaciones y
negocios con productos y servicios innovadores y con valor
agregado, igual suspenden sus operaciones en los primeros
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afos. Asi, es de suponer que hay otro factor condicionante
para que ciertas empresas innovadoras puedan crecer y otras
no, mas alld de las condiciones exdgenas, que escapan al
control del emprendedor. Uno de estos factores es el liderazgo,
pues los recursos y capacidades no se autogestionan, sino
que requieren la intervencidon de un lider capaz de articular
la vision empresarial, movilizar recursos y fomentar un clima
organizacional propicio para el aprendizaje (Yukl, 2013).
En el actual entorno VICA, un liderazgo creativo puede ser
favorable no solo para enfrentar, sino también aprovechar el
cambio (Gemio, 2024).

Aqui se habla de tres componentes: el emprendimiento, la
innovacion y el liderazgo, y no de una asociacion entre dos
variables, por lo que esta interaccion de tres dimensiones no ha
sido abordada desde una perspectiva académica. Por una parte,
las teorias del liderazgo han contemplado desde los enfoques
de rasgos hasta los modelos contingentes y transformacionales
(Avolio y Bass, 2004; Bass, 1985), lo que permiti6 que
multiples autores aportaran riqueza y profundidad conceptual
al tema, el cual, sin embargo, con frecuencia es abordado de
una manera desconectada de las particularidades del contexto
emprendedor. Por otra parte, la literatura sobre emprendimiento
y capacidades dindmicas (Teece et al., 1997) suele centrarse
en los resultados econémicos o en los procesos de mercado,
asumiendo el liderazgo de forma implicita, sin considerar sus
interacciones o influencia en la innovacién como factor del
éxito emprendedor.

Esta desconexion se pudo identificar al analizar la produccion
cientifica reciente. En un estudio bibliométrico previo a
esta investigacion, aplicando la metodologia ProKnow-C a
un corpus de literatura indexada a la bases de datos de alto
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impacto Scopus, se observo un crecimiento exponencial en
las publicaciones que vinculan liderazgo y emprendimiento,
particularmente desde 2017. Los hallazgos de este analisis
mostraron la recurrencia de la asociacion de ciertos estilos,
como el liderazgo transformacional y el transaccional, con el
desempefio de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES).
No obstante, al profundizar en el contenido de estos estudios,
se observo una prevalencia de enfoques estaticos.

La mayor parte de la investigacion actual aborda la relacion
entre el lider y la empresa sin tomar en cuenta el momento en
que se encuentra la organizacion, obviando el hecho de que
el emprendimiento es un proceso evolutivo y no un estado
estacionario. Autores como Cogliser y Brigham (2004) o
Vecchio (2003) ya daban cuenta sobre la posibilidad de integrar
estos campos, pero la literatura académica actual no ha generado
ain un modelo que intente explicar la manera en que los
comportamientos de liderazgo pueden ir cambiando a medida
que la organizacion atraviesa sus ciclos vitales, para ajustarse a
las necesidades de cada etapa. De modo que el tipo de liderazgo
que funciona en la fase de gestacion, cuando la vision y el
carisma son necesarios para atraer a los primeros inversores, en
ausencia de un producto tangible, podria resultar insuficiente o
incluso contraproducente en la fase de escalamiento, misma en
la que la eficiencia operativa y la estandarizacion de procesos
se vuelven mas relevantes, y ante las cuales puede ser mas
coherente un liderazgo de enfoque transaccional o de gestion.

Por tanto, es insuficiente afirmar que el liderazgo influye en
la innovacion. Para este articulo la interrogante que persiste y
que constituye su problema central es: ;Cudl es la dindmica
relacional mediante la cual los distintos estilos de liderazgo
activan o inhiben capacidades especificas de innovacién en
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funcion de la etapa del ciclo emprendedor? La ausencia de
un marco explicativo integrador limita el avance tedrico y
la practica empresarial, dejando a los emprendedores con
recomendaciones genéricas descontextualizadas de la realidad
cambiante que enfrentan.

En tal sentido, el presente articulo tiene por objetivo explorar
la dindmica relacional entre los estilos de liderazgo y la
generacion de capacidades de innovacion a lo largo del ciclo
de vida emprendedor, para proponer un modelo conceptual
integrador. No obstante, la validacion empirica, mediante
encuestas o analisis estadisticos, correspondera a una fase
posterior de una investigacion mayor, en la que se enmarca
este estudio, y por la cual se buscara elevar la propuesta a un
modelo tedrico. En cambio, este articulo se asienta en una base
tedrica y en un analisis bibliométrico previo, para desarrollar
una construccion logico-deductiva. Se parte de la premisa de
que la interaccion entre el lider y la capacidad innovadora no
es lineal ni constante, sino que responde a una funcién mediada
por las demandas de cada etapa del ciclo de vida empresarial.

Para el trabajo se adoptd una perspectiva sistémica y relacional,
a partir de una fundamentacion epistemologica que valida la
construccion de teoria (Rivard, 2020) como método legitimo
para abordar fenémenos complejos, y mediante el cual se
desglosan los componentes del modelo propuesto. Se integran
los constructos del Modelo de Liderazgo de Rango Completo
de Bass y Avolio (2004) con las dimensiones de la Teoria
de Capacidad de Absorcion de Cohen y Levinthal (1990),
reconceptualizada posteriormente por Zahra y George (2002),
quienes desglosan la capacidad potencial y la realizada, ademas
de las tipologias de innovacidn organizacional, situdndolas en
el marco temporal del ciclo de emprendimiento.
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La relevancia de esta propuesta tedrica se basa en su
potencial para ser una alternativa a la vision dicotdmica que
relaciona innovacion y gestion. Al formalizar las relaciones
entre estas variables, mediante una estructura logica y una
propuesta de ecuacidon conceptual, este trabajo pretende
aportar un referente mas preciso para comprender el éxito
emprendedor. Se argumenta que la capacidad de una nueva
empresa para desarrollar ventajas competitivas sostenibles se
funda en la habilidad de sus lideres para alternar entre estilos
transformacionales y transaccionales, poniendo en practica
diferentes capacidades de innovacidn, segin lo requieran las
presiones del entorno y la madurez interna de la organizacion.

METODOS

Debido a que el presente articulo pretende concretar una
propuesta de modelado conceptual, el método se inscribe en el
ambito de la investigacion teorica-deductiva. La aproximacion
al objeto de estudio opera desde un paradigma pospositivista,
una postura epistemoldgica en la que se asume que existe
una realidad objetiva en las dindmicas organizacionales,
en la que el liderazgo y la innovaciéon son fenémenos
tangibles, medibles y diferenciables, aunque se reconoce
que su dimensionamiento total es imperfecto, debido a la
complejidad de los comportamientos humanos y los factores
del entorno. En consecuencia, el conocimiento se construye
a través de modelos probabilisticos que intentan explicar las
causas y efectos de los fendmenos observados. Bajo esta idea,
se rechaza el determinismo absoluto y en su lugar se busca
identificar tendencias y patrones de influencia que permiten
predecir comportamientos organizacionales, con un grado
razonable de certeza, y sujetos a error.
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El disefio del modelo se adhiere a la Teoria General de Sistemas
propuesta originalmente por Von Bertalanffy (Bertalanffy,
1968; Hammond, 2011). El emprendimiento se concibe
como un sistema abierto y dindmico, en el cual los estilos de
liderazgo actian como entradas o inputs de direccion, que tras
ser procesadas por la estructura organizacional, se transforman
en salidas u outputs, en forma de capacidades de innovacion y
desempeio. Esta vision sistémica puede ayudar a comprender
la recursividad del modelo, que es cuando se considera que
el lider influye en la evolucion de la empresa (sus ciclos de
vida) mediante retroalimentaciones que, a su vez, exigen la
adaptacion del estilo de liderazgo al ambiente organizacional
concreto.

Para elaborar el modelo se aplico el método hipotético-
deductivo, apoyado en los principios de construccion de
teoria (theory building) delineados por autores seminales
como Dubin (1970) y Whetten (1989). Este enfoque se aleja
de la especulacion y se somete a un proceso de imaginacion
disciplinada (Weick, 1989), en la que la inferencia logica
sustituye a la verificacion empirica, para establecer nuevas
relaciones conceptuales. El procedimiento metodoldgico se
estructuro en tres fases: identificacion de variables, delimitacion
y configuracion relacional.

La primera fase consistio en el diagnostico y seleccion de
constructos, a partir de los hallazgos de un analisis bibliométrico
y la revision sistemadtica de la literatura (Roman, 2025), lo
cual sirvio como diagnoéstico del estado del arte. En dicho
estudio se empled la metodologia ProKnow-C (Knowledge
Development Process- Constructivist) y los protocolos de
la Declaracion PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic reviews and Meta-Analyses) para filtrar y analizar
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un corpus de produccion cientifica indexada en bases de datos
de alto impacto.

El analisis bibliométrico permitié identificar una dispersion
teodrica significativa, pero también reveld un consenso sobre
las variables de mayor incidencia en el éxito emprendedor.
Aunque existen multiples teorias de liderazgo, el andlisis
determind que el Modelo de Liderazgo de Rango Completo
(Full Range Leadership Model) de Bass y Avolio (2004)
constituye el marco mas recurrente y completo para explicar
el comportamiento directivo en contextos de cambio. De
igual manera, se descubri6 que las teorias de Capacidades
Dinamicas, especificamente la de Capacidad de Absorcion
(Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002), ofrecen
la mejor alternativa para entender la innovaciéon como una
competencia procesual.

La segunda fase implicé la definicion y delimitacion del
alcance del modelo. En primer lugar, la variable independiente
fue dimensionada con base en los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional. Se excluyo intencionalmente
el estilo Laissez-Faire como componente activo de influencia
positiva, considerandolo como una ausencia de liderazgo. Se
adopto la premisa tedrica de que el liderazgo transformacional
(caracterizado por la estimulacion intelectual y la influencia
idealizada), y el transaccional (basado en la recompensa
contingente y la gestion por excepcidn), no son necesariamente
métodos opuestos o excluyentes, sino dimensiones que pueden
COexIstir.

En segundo lugar, se defini6 a la variable dependiente como

la capacidad de innovacion, desglosada en la capacidad de
absorcion potencial (adquisicion y asimilacion) y la realizada
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(transformacion y explotacion), ademés de considerar la
tipologia de innovacién (producto, proceso y organizacion).
Esta taxonomia fue seleccionada por su idoneidad para
describir el flujo de conocimiento desde el entorno hacia la
organizacion.

Por ultimo, se considerd al ciclo de emprendimiento como
variable contextual o moderadora, para lo cual se adoptd
una segmentacion en tres tramos: gestacion, arranque y
crecimiento, para analizar la evolucion temporal de las
necesidades organizacionales.

En la tercera fase se compuso la estructura del modelo y se
formularon las proposiciones. Mediante un proceso deductivo,
se establecieron conexiones hipotéticas entre los componentes
definidos, para lo cual se aplico el criterio de ajuste estratégico,
a fin de inferir qué dimensiones especificas del liderazgo
satisfacen mejor la necesidad de procesamiento de informacion
de cada capacidad innovativa. Esto implico la formulacién
de proposiciones tedricas, entendidas como enunciados
declarativos que describen la relacion causal esperada entre dos
o mds variables. Por ejemplo, se dedujo que debido a que la fase
de gestacion posee una alta ambigiiedad y falta de estructura, se
requiere un liderazgo que reduzca la incertidumbre cognitiva
(transformacional); mientras que la fase de crecimiento, que
demanda repetitividad y eficiencia, precisa de mecanismos de
reduccion de varianza (transaccional).

Vale aclarar que el modelo es una propuesta tedrica cuya
validacion empirica y la asignacion de pesos especificos a cada
variable, se reservan para una subsiguiente investigacion, la
cual contemplard la consulta a expertos mediante el método
Delphi. Por consiguiente, el presente articulo se circunscribe
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a la justificacion logica y a la coherencia interna del modelo
propuesto.

RESULTADOS
Componentes del Modelo

La arquitectura del modelo propuesto se sustenta en la
integracion de las variables dentro de una perspectiva sistémica,
en la que se reconoce que el ciclo de emprendimiento es
secuencial y complejo. De modo que para comprender uno
de los factores de éxito de las nuevas empresas, se decidio
deconstruir la realidad organizacional en sus elementos
constitutivos mas basicos: por un lado, el agente que dirige,
expresado en la variable liderazgo; por otro, el mecanismo por
el que la organizacion aprende y se adapta, definido como la
capacidad de innovacion; todo esto inmerso en el contexto
temporal y secuencial en el que opera, es decir, en el ciclo
del emprendimiento. No obstante, el modelo expresard, en
conjunto, el resultado de la interaccion entre estos factores, en
forma del fracaso o del éxito emprendedor.

Definicion del Constructo Estilos de Liderazgo

En el contexto de este modelo, el liderazgo no se entiende
como una posicion jerarquica en la empresa. Al respecto, se
adoptd una perspectiva coherente con el hecho de que los
emprendimientos surgen como proyectos, muchas veces
empiricos, en los que no necesariamente existe una estructura
organizacional clara. Por tanto, aqui se conceptua al liderazgo
como un proceso de influencia social y gestion de recursos
que varia en su naturaleza conductual. Tomando como fuente
la revision sistematica previa (Roman, 2025), se asume una
perspectiva hibrida, que integra el Modelo de Liderazgo
de Rango Completo (FRLM) de Bass y Avolio (2004) con
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las competencias especificas del Liderazgo Emprendedor,
identificadas por Lin y Yi (2025) y Kassai (2022). Para la
medicidn y diagndstico en el modelo, se operacionalizan tres
configuraciones de estilo:

a) Liderazgo transformacional (orientacién hacia la
vision y el cambio)

Este constructo se define como la capacidad del lider
para alinear los intereses de los seguidores tras un mismo
proposito colectivo, facilitar el cambio y la superacion de las
expectativas. De acuerdo con Quinde-Lituma y Alava-Atiencie
(2024), este estilo suele generar la intencion y la autoeficacia
en la organizacion en las etapas en que se percibe una alta
incertidumbre. Las dimensiones operativas se presentan en la
Tabla 1.

Tabla 1.
Dimensiones operativas del liderazgo transformacional
Dimension Descripcion
Influencia idealizada (carisma) Grado en que el lider actiia como un modelo de rol ético, generando

confianza, respeto y orgullo. Es la capacidad de proyectar una
vision atractiva que legitima la empresa ante stakeholders (partes
interesadas) externos e internos

Motivacion inspiradora Articulacion de una vision de futuro optimista y convincente. Se
mide por la capacidad de comunicar expectativas altas y dar
sentido a la labor del equipo, en ausencia de recompensas tangibles
inmediatas

Estimulacion intelectual Medida en que el lider desafia las suposiciones, reencuadra
problemas y solicita nuevas ideas a los seguidores, fomentando la
creatividad sin critica publica de los errores

Consideracion Individualizada Atencion a las necesidades de desarrollo de cada miembro,
actuando como mentor o coach (entrenador)

Nota. Elaboracion propia a partir de Bass y Avolio (2004) y Gumusburun (2022).

b) Liderazgo transaccional (orientacion hacia la estruc-
tura y el intercambio)

Elliderazgo transaccional no suele ser asociado a lainnovacion;
sin embargo, para este modelo es decisiva su importancia
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en el ciclo de emprendimiento, a partir de los hallazgos de
Howard et al. (2019) y Feranita et al. (2020), quienes sugieren
que la supervivencia financiera de una empresa requiere
gestion y control. El transaccional es el liderazgo basado en
el intercambio contractual y en la clarificacion de roles. Sus
caracteristicas operativas van en la Tabla 2.

Tabla 2.

Dimensiones operativas del liderazgo transaccional

Dimension Descripcion

Recompensa contingente Proceso de intercambio en que el lider aclara las expectativas y

ofrece reconocimientos (financieros o psicologicos) cuando se
cumplen los objetivos. Es la base de la eficiencia operativa
Gestion por excepcion (Activa) Vigilancia y control de los procesos para detectar desviaciones
contra las normas y la toma de acciones correctivas antes de que
los errores se materialicen. Este constructo se alinea con el perfil
de Arquitecto descrito por Kassai (2022), necesario para el disefio
organizacional.

Nota. Elaboracion propia a partir de Bass (1985) y Kassai (2022)

c¢) Liderazgo emprendedor (orientacion a la oportunidad
y accion)

Los dos estilos de liderazgo previos se basaron en la teoria de
Avolio y Bass (2004), mientras que el liderazgo emprendedor
surge de la revision de la literatura reciente (Lin y Yi, 2025;
Renko et al., 2015), como un estilo que fusiona la proactividad
con la gestion de la incertidumbre, se enfoca en identificar y
explotar oportunidades. En la Tabla 3 se apunta la forma de
operar de este estilo,

Tabla 3.
Dimensiones operativas del liderazgo emprendedor

Dimension Descripcion
Reconocimiento de oportunidades Capacidad cognitiva y conductual para identificar brechas en el
mercado y movilizar recursos hacia ellas

Proactividad Disposicion a actuar con anticipacion a la demanda futura, en lugar
de reaccionar a eventos pasados.
Gestion de riesgos Habilidad para tomar decisiones audaces bajo condiciones de

ambigiiedad, equilibrando la intuicién con el analisis

Nota. Elaborado a partir de Lin y Yi (2025), Renko (2015) y Ordu (2020)
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Definicion del Constructo Capacidades de Innovacion

Para el modelo, la innovacion es entendida como la integracion
del proceso cognitivo de aprendizaje y la materializacion
operativa de dicho proceso; es decir, que no se limita a la idea,
sino que debe consolidarse en el producto, servicio o proceso
sobre el que se estd innovando. Siguiendo la propuesta de Zahra
y George (2002) y su validacion en el contexto de pymes por
Feranita et al. (2020), la innovacion se define como un conjunto
de rutinas y procesos que permiten a la organizacion adquirir
y utilizar el conocimiento para innovar (Hussain y Li, 2022)
little research has empirically explored how entrepreneurial
leadership (EL. Esta variable se operacionaliza mediante
dos categorias interdependientes: la capacidad de absorcion
(el proceso cognitivo de aprendizaje) y las tipologias de
innovacion (la manifestacion operativa y tangible).

a) Capacidad de absorcion (ACAP)

La capacidad de absorcion es concebida como los procesos
y practicas que la empresa posee y que le permiten adquirir,
asimilar, transformar y explotar el conocimiento (Hussain y
Li, 2022), lo que explica la habilidad latente de la organizacion
para renovarse. Esta capacidad se divide en potencial y
realizada. La Tabla 4 desarrolla la capacidad de absorcion.
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Tabla 4.

Dimensiones operativas de la capacidad de absorcion

Tipo de capacidad de absorcion | Dimension Descripcion

Capacidad de absorcion Adquisicion de|Capacidad de identificar y valorar el
conocimiento conocimiento  externo  critico para las

Potencial (PACAP): representa la operaciones. Se mide por la intensidad y el

receptividad de la empresa alcance de los esfuerzos de escaneo del entorno

respecto al entorno externo y se (mercado, tecnologia, competidores)

pone en funcionamiento durante|Asimilacion de|Capacidad de analizar, procesar, interpretar y

la renovacion y la validacion de|conocimiento comprender la informacion obtenida de fuentes

ideas.

externas (Zahra y George, 2002). Implica que la
empresa posea estructuras cognitivas previas
que le permitan “entender” la nueva
informacion.

Capacidad de absorcion

Realizada (RACAP). Se refiere a
la capacidad de la empresa para
apalancar el conocimiento
absorbido e incorporarlo en las
operaciones, para apoyar la
rentabilidad y la eficiencia

Transformacion del

Capacidad de combinar el conocimiento nuevo

conocimiento con el existente, mediante la reestructuracion o
el cambio de esquemas mentales (bisociacion)

Explotacion del|Capacidad de aplicar comercialmente el

conocimiento conocimiento, para lograr objetivos
organizacionales, como el retorno de la

inversion en innovacion (Feranita et al., 2020).

Nota. Elaboracion propia a partir de Zahra y George (2002) y Feranita et al. (2020)

b) Tipologia de innovacion

Esta tipologia es la materializacién operativa de la capacidad
de absorcion en cambios tangibles dentro de la organizacion.
A partir de Gumusburun Ayalp (2019) y Feranita et al. (2020),
se establecen tres tipos de innovacion, cuyas dimensiones se
presentan en la Tabla 5:
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Tabla 5.

Dimensiones operativas de los tipos de innovacion

Tipo de innovacién | Descripcion Dimensién Descripcion

Innovacion de Competencia para Novedad del Grado en que los nuevos productos

producto/servicio

introducir bienes o
Servicios nuevos o

producto/ servicio

difieren de los existentes en la empresa
o en el mercado

lugar de trabajo o las
relaciones exteriores

significativamente Velocidad de Rapidez con que la empresa puede
mejorados en cuanto | lanzamiento pasar de la idea a la primera venta
a sus caracteristicas | (Time-to-Market)
técnicas o funcionales | Adaptacion Capacidad de modificar el producto
comercial basandose en el feedback inicial del
cliente (iteracidn)
Innovacion de Implementacion de | Eficiencia Adopcién de nuevas tecnologias o
proceso métodos de tecnologica software para automatizar o mejorar la
produccion o la produccidn/entrega
entrega de nuevos 0 | Reduccion de Cambios en los métodos de trabajo,
mejorados, costos operativos |que resultan en un menor uso de
incluyendo cambios recursos para el mismo resultado
significativos en Calidad y Implementacion de nuevos protocolos
técnicas, equipos o estandarizacion para asegurar la consistencia y calidad
software (clave para el escalado)
Innovacion La implementacion de|Renovacion de la | Cambios en la jerarquia, la
organizacional nuevos métodos estructura departamentalizacion o la asignacion
organizativos en las | organizativa de responsabilidades formales.
practicas de negocio, |Nuevos métodos |Implementacion de sistemas de gestion
la organizacion del | de gestion (ej. KPIs, evaluaciones de desempefio,

sistemas de incentivos) que no existian
antes

Gestion del
conocimiento
externo

Nuevas formas de relacionarse con
aliados, proveedores o instituciones
(formalizacién de redes)

Nota. Elaboracion propia y a partir de Gumusburun (2019), Feranita et al. (2020)

y Kassai (2022)

Definicion del Constructo Ciclo del Emprendimiento

El modelo postula que la relacion entre liderazgo e innovacion
varia segun el ciclo de emprendimiento que atraviesa la
empresa, lo que se traduce en una relacion contingente o
dindmica. El ciclo del emprendimiento es la sucesion de
estados cualitativos que imponen demandas organizacionales
distintas. Integrando las perspectivas de Baltazar y Franco
(2023) y Kassai (2022), se establecen tres fases, que funcionan
como el criterio de segmentacion.
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Tabla 6.

Fases del ciclo de emprendimiento

Fase del ciclo Descripcion Caracteristicas operativas

Gestacion Etapa preoperativa o naciente. Se|Alta incertidumbre, recursos
(descubrimiento | caracteriza por la existencia de una idea o | financieros minimos o inexistentes,
intencion) intencion emprendedora, pero la ausencia |dependencia extrema del capital

de ventas significativas o estructuras
formales

humano y social del fundador. El
objetivo central es la validacion del
concepto y la adquisicion de recursos
iniciales

Arranque (start-up
entrada al mercado)

/

Fase de nacimiento formal y validacion
comercial. La empresa ha iniciado
operaciones, posee un Producto Minimo
Viable (MVP) y busca sus primeros
clientes

Foco en la supervivencia, iteracion
rapida del producto, basada en
feedback del mercado (bricolaje
emprendedor), y formacion del equipo
inicial. La estructura es organica y
flexible. El objetivo es encontrar el

ajuste  producto-mercado  (product-
market fit)
Crecimiento Es la parte en que la empresa busca|Aumento en la complejidad de las
(escalado /|replicar su modelo de negocio a mayor|operaciones, necesidad de delegacion,
consolidacion) escala. La supervivencia inmediata ya no | formalizacion de procesos y control de

es la tinica preocupacion; el enfoque se

costos. El objetivo es la eficiencia y la

desplaza hacia la rentabilidad y la cuota de
mercado

Nota. Elaboracién propia a partir de Quinde y Alava (2024), Ordu (2020), Howard
et al. (2019), Kassai (2022)

sostenibilidad a largo plazo

Definicién del Constructo Exito Emprendedor

Para que el modelo tenga valor practico se ha considerado que
la interaccion entre liderazgo y emprendimiento debe poder
ser expresada en funcion de lo que la empresa ha logrado
en la etapa del ciclo emprendedor en que se encuentre.
Concretamente, este resultado puede ser de éxito o fracaso,
de ahi que se haya designado a este constructo como Exito
emprendedor. Siguiendo a Wach et al. (2016) y Hussain y Li
(2022), el éxito se define como el grado en que la empresa
cumple sus objetivos estratégicos y asegura su viabilidad
futura. Los rasgos operativos del éxito emprendedor se
presentan en la Tabla 7.
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Tabla 7.

Dimensiones operativas del éxito emprendedor

Dimension Descripcion

Desempeiio financiero Crecimiento en ventas, rentabilidad y flujo de caja (relevante

principalmente en la fase de crecimiento)

Desempeiio no financiero/ subjetivo |Satisfaccion del emprendedor, logro de hitos personales y
percepcion de autoeficacia (fundamental en la fase de gestacion)
Supervivencia Continuidad de la empresa en el mercado a lo largo del tiempo,
superando el “lastre de la novedad” (liability of newness)
mencionado por Stinchcombe (2013)

Nota. Elaboracion propia a partir de Wach et al. (2016) y Hussain y Li (2022)

Estructura Relacional y Causal del Modelo

Las definiciones conceptuales y operativas presentadas en
el apartado anterior constituyen los elementos basicos del
modelo teodrico. La idea central es que el éxito emprendedor
no depende de la maximizacion aislada de estas variables, sino
de la coordinacion optima entre el estilo de liderazgo ejercido
y la capacidad de innovacion priorizada, en funcion de las
demandas especificas de la fase del ciclo emprendedor en que
se encuentre la organizacion.

En la Figura 1 se muestra la representacion grafica del modelo.

Figura 1.
Modelo conceptual de estilos de liderazgo y capacidades de innovacion en el ciclo
de emprendimiento

B e

GEStaCién -—>-

Arenque E-

Credmiento E

Nota. Elaboracion propia

CicLo bE
EMPRENDIMIENTO
Exito EMPRENDEDOR
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Los enfoques tradicionales suelen estudiar una correlacion
estatica y lineal entre el liderazgo y el emprendimiento, o entre
liderazgo e innovacion; es decir, plantean una asociacion en la
que a mayor presencia del liderazgo transformacional, mayor
seria el éxito emprendedor o las capacidades de innovacion. En
cambio, el modelo de este trabajo se sustenta en la Teoria de la
Contingencia Dinamica (Vaszkun y Koczkas, 2024), que parte
de la idea de que el estilo de liderazgo efectivo es aquel que
se adapta a cada situacion. Ademas, se postula que el proceso
emprendedor no es uno continuo homogéneo, sino una sucesion
de estados cualitativos que imponen demandas cognitivas y
operativas diferentes (Baltazar y Franco, 2023).

Asi, el modelo propone que el éxito emprendedor es una funcion
del ajuste estratégico entre el estilo de liderazgo y la capacidad
de innovacion, o sus dimensiones, priorizadas en cada etapa. Si
se produce una falta de sincronia entre estos elementos, como la
aplicacion de un liderazgo burocratico en la fase de ideacion o un
liderazgo emprendedor en la fase de arranque, se puede generar
un desajuste operativo que incremente la probabilidad de fracaso,
lo que explica las altas tasas de mortalidad reportadas en la
literatura (Stinchcombe, 2013). No obstante, el modelo no puede
asumirse como la unica explicacion del éxito emprendedor, sino
como una posible explicacion sobre el papel que el liderazgo y la
innovacion tienen en la supervivencia de los emprendimientos.

Las relaciones presentadas en la Figura 1 son descritas a
continuacion.

a) Fase de gestacion

Esta etapa esta caracterizada por la inexistencia de activos
tangibles y una alta incertidumbre, de modo que el emprendedor
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se enfrenta a un escenario de inseguridad en el que busca validar
su idea y captar los recursos iniciales que le permitirdn poner en
marcha la idea de negocio. La relacion causal que tiene lugar en
esta fase es:

* El liderazgo transformacional activa la capacidad de
absorcion potencial.

Tomando en cuenta a Quinde-Lituma y Alava-Atiencie (2024),
la intencion emprendedora se ve potenciada por la autoeficacia,
la cual también es incidida por la dimension de Influencia
idealizada (carisma) y la Motivacion inspiradora del liderazgo
transformacional. En esta etapa, el lider debe promover y
compartir su vision para reducir la percepcion de riesgo de los
socios, proveedores o inversores. Segin Kumar et al. (2019),
este perfil transformacional genera la confianza necesaria en
los banqueros para otorgar el financiamiento inicial.

En cuanto al mecanismo de innovacion involucrado, el
modelo propone que el liderazgo transformacional facilita
la adquisicion de conocimiento (PACAP), lo que permite
a la organizacion diagnosticar el entorno, para identificar
oportunidades que tal vez se pasaron por alto; no obstante, no
se pretende aun la eficiencia en los procesos, sino un concepto
o idea original o innovadora, con el potencial de ser atractiva
en el mercado.

b) Fase de arranque (Start-up)
Una vez asegurados los recursos iniciales, la prioridad se
desplaza hacia la entrada al mercado y la supervivencia de

la empresa, por lo que la vision inicialmente abstracta debe
convertirse en un producto o servicio tangible (Producto
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Minimo Viable). La relacion entre liderazgo e innovacion que
propone el modelo plantea que:

» El Liderazgo emprendedor facilita la Transformacion del
conocimiento y la Innovacion de producto.

En esta fase, el estilo transformacional puede ser insuficiente
al requerir una postura mas orientada a la accion y a la toma
de decisiones. Lin y Yi (2025) y Kassai (2022) identifican
al Liderazgo emprendedor, o estilo 7eam Builder, como el
predictor mas comun de la innovaciéon en nuevos negocios,
al combinar la estimulacion intelectual para fomentar la
creatividad con una proactividad destinada a la accion y a los
logros.

Respecto a la innovacion, la relacion causal se manifiesta en
la capacidad de asimilacion y transformacion (componentes
de la ACAP), pues el lider facilita que el equipo combine
el conocimiento adquirido del mercado con las capacidades
internas, para generar innovacion de producto. Para
Gumusburun (2019) esta proactividad permite desarrollar
ciclos de iteracion del producto rdpidamente, antes de que se
agoten los recursos.

c) Fase de crecimiento (Scale-up)

En la tercera fase se produce el crecimiento de la empresa, y el
emprendimiento empieza a tomar forma de una organizacion,
con la posibilidad de cimentarse empresarialmente, o de
fracasar. En este sentido, la informalidad en que se encuentra
debe transformarse en algo mas estable, planificado, controlado
y estandarizado. El liderazgo debe abogar mas por el control
y la supervision. La relacion causal propuesta en esta fase es:
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* El Liderazgo transaccional asegura la Explotacion del
conocimiento y la Innovacion de procesos.

De manera frecuente, la literatura académica relaciona la
innovacion con el liderazgo transformacional, soliendo
dejar de lado al liderazgo transaccional, al considerarlo mas
rigido y poco compatible con la creatividad y el cambio; sin
embargo, autores como Howard et al. (2019) y Feranita et al.
(2020) sugieren que la sostenibilidad financiera de pymes en
crecimiento depende de practicas de gestion y control. Kassai
(2022) denominaaeste perfil “el arquitecto”, enel sentido de que
el lider debe adoptar conductas transaccionales (recompensa
contingente, gestion por excepcion) para implementar sistemas,
delegar funciones y controlar la calidad. Sin embargo, esto no
limita o frena los procesos o las capacidades de innovacion
que ya se pusieron en marcha en etapas previas, sino que
busca asegurar que el emprendimiento adquiera la solidez y
estabilidad necesaria para seguir funcionando.

El mecanismo de innovacion que interviene es la Explotacion
del conocimiento (RACAP), manifestada en Innovacion
de procesos e Innovacion organizacional. El objetivo es
maximizar el valor del conocimiento adquirido, reducir costos
y tiempos de entrega.

d) Consideraciones adicionales

Para hacer mas comprensible el modelo presentado, caben
algunas precisiones. No debe confundirse el ‘ciclo de
emprendimiento’ con el ‘ciclo de vida’ de un producto
(introduccién, crecimiento, madurez y declive). Para el
modelo, se ha asumido que el ciclo de emprendimiento es
aquel que tiene lugar desde la concepcion de una idea de
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negocio o empresa, hasta que esta fracasa o logra la estabilidad
necesaria para pasar a ser en rigor una empresa; por este hecho,
el modelo no contempla las fases de madurez o declive; la
organizacion se ha vuelto un sistema mas complejo, en el cual
pueden coexistir en un mismo lider varios estilos de liderazgo
o, incluso, haber varios lideres en la misma organizacion, en
distintos niveles de gestion.

Formalizacion del Modelo

En el contexto del modelo propuesto, la relacion entre liderazgo
e innovacién no es lineal, sino variable, segun el momento o
etapa del ciclo del emprendimiento. Esto se puede expresar
como una funcién de congruencia. Una funcion de congruencia
es aquella que preserva la coherencia entre la variable
independiente x y la funcion de y (variable dependiente), de
modo que los resultados de la funcidén se comportaran de forma
predecible si sus entradas son congruentes.

La ecuacion conceptual, que permitiria explicar la varianza en
el éxito emprendedor se propone como:
Donde:

* EEn: representa la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentra la empresa (n= 1 Gestacion, n= 2 Arranque, n=
3 Crecimiento).

» :representa la diferencia absoluta (el valor positivo de la
resta) entre el puntaje del estilo de liderazgo observado en
la empresa y el puntaje 6ptimo tedrico para esa etapa
especifica. Por ejemplo, si se miden las categorias en una
escala de 1 a 5 puntos, y en la Etapa 3 la teoria sugiere un
alto Liderazgo transaccional (5) y el lider observado tiene
un nivel bajo (2), la brecha es .
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+ representa la diferencia absoluta entre el nivel de capacidad
de innovacion desplegada por la empresa y el nivel optimo
requerido para la etapa.

» : coeficientes de ponderacion que indican la importancia
relativa del liderazgo frente a la capacidad de innovacion
(asumidos tedricamente como equiponderados en esta fase
conceptual).

e : término de error que representa variables exdgenas no
modeladas.

El modelo propone que el Exito emprendedor es inversamente
proporcional a la magnitud de la desviacion o brecha entre
la configuracion observada en la empresa y la configuracion
teodrica ideal prescrita para su etapa de desarrollo. El numerador
en 1 determina que la relacion es inversa, mientras que el
denominador contiene la suma de errores o desajustes. Si la
empresa tiene el liderazgo y la innovacion adecuados para su
etapa, la resta es cero, por lo que el denominador se convierte
en 1,y el resultado de la funcién es 1/1=1 o 100% presentado
porcentualmente. Si la empresa tiene un liderazgo inadecuado,
la resta arroja un niimero alto, por ejemplo 4, con lo que el
denominador crece (1+4=5), y el resultado de la funcion
disminuye a 1/5=0.2 o0 20% de potencial de éxito.

DISCUSION

El modelo conceptual propuesto pretende ser una alternativa
a la fragmentacion epistemologica observada en la literatura
contemporanea sobre el fendémeno emprendedor. La idea
central es que la eficacia de los estilos de liderazgo en la
generacion de capacidades de innovacién no se produce de
manera estatica o determinante, mas bien es el resultado de
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una funcion que depende del momento en que se encuentre
el emprendimiento y la coherencia o congruencia estratégica.
El modelo propone que el éxito emprendedor es inversamente
proporcional a la desviacion existente entre el estilo de
liderazgo ejercido y las demandas cognitivas de determinada
etapa del ciclo de vida. Por otra parte, este trabajo cuestiona
la idea del liderazgo transformacional como la Unica o la
mejor respuesta organizacional; en cambio, parte de la teoria
de la contingencia dinamica, para sostener que los estilos de
liderazgo més adecuados dependen del momento en que se
encuentre el emprendimiento.

Examinando la literatura tradicional sobre liderazgo, se ve que
algunos autores sostienen que el liderazgo transformacional es
superior al transaccional, en la medida en que la inspiracion sera
siempre preferible al intercambio contractual. Sin embargo, la
realidad operativa de las nuevas empresas implica un proceso
que va desde la gestacion o idea del emprendimiento hasta su
consolidacion y estabilidad, por lo que desaparece la jerarquia
de los estilos de liderazgo, ninguno es superior a otro, sino que
cada uno es dependiente del contexto.

Al respecto, Baltazar y Franco (2023) identificaron una
variabilidad de estilos en funcion de la madurez de las
pymes, y sostienen que la rigidez conductual del fundador,
o la incapacidad de adaptar su estilo a cada momento de
la organizacidn, es el principal predictor de la mortalidad
empresarial. Por eso, la propuesta se alinea con la teoria del
“liderazgo ambidiestro” (Klonek et al., 2023), la cual sugiere
que la innovacion requiere que el lider oscile entre conductas
de apertura (exploracion) y conductas de cierre (explotacion).
El presente modelo afiade una dimension temporal adicional
a esta oscilacion, la particularidad de que esta conducta
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ambidiestra se manifiesta de manera secuencial a lo largo del
ciclo de vida del emprendimiento.

En la fase de gestacion, el modelo formulado establece que el
liderazgo transformacional es el Optimo como catalizador de
la capacidad de absorcion potencial, lo que se respalda en el
trabajo de Quinde-Lituma y Alava-Atiencie (2024), quienes
demuestran que la intencion emprendedora estd mediada por
la autoeficacia percibida. Situando este hallazgo en el contexto
de la teoria de la legitimidad, se puede argiiir que en ausencia de
activos tangibles el carisma del lider funciona como un activo
sustituto crucial. Sin embargo, esta postura entra en tension
tedrica con las corrientes de la efectuacion, que minimizan
la importancia de la vision predeterminada en favor de la
contingencia. El modelo intenta reconciliar estas percepciones
divergentes, sugiriendo que si bien la accidén es necesaria,
requiere de un componente de motivacion inspiradora para
movilizar recursos externos que ain no estan bajo el control
del emprendedor. De hecho, Kumar et al. (2019) refuerzan
esta vision al sefialar que la percepcion de un liderazgo
transformacional mitiga la asimetria de informacion y el
riesgo percibido en los emprendimientos nacientes. Por tanto,
en la etapa fundacional, el liderazgo gestiona significados y
expectativas de futuro, con lo que se activa la adquisicion de
conocimiento externo.

A medida que la organizacion pasa a la fase de arranque, el
modelo desarrollado propone un desplazamiento hacia el
liderazgo emprendedor, mismo que Lin y Yi (2025) distinguen
del liderazgo transformacional. Al respecto, algunos autores
clasicos ven el liderazgo emprendedor como una variacion
del liderazgo situacional, pero la evidencia de Kassai (2022)
sugiere que se trata de un conjunto de competencias distintas,
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particularmente la de constructor de equipos. Por su parte,
Gumusburun (2019) establece una correlacion directa entre la
proactividad del lider y la innovacion. El modelo propuesto
argumenta que la proactividad debe canalizarse hacia la
innovacién del producto y la capacidad de asimilacion. Si
el lider persiste en un rol visionario sin pasar a la ejecucion
pragmatica, que caracteriza al liderazgo emprendedor, la
empresa corre el riesgo de mantenerse en un estado de ideacion,
sin consolidarse en el mercado. El liderazgo emprendedor
convierte la absorcion de informacion externa en prototipos
funcionales, y se acerca a la idea de la innovacién como un
proceso de recombinacion de recursos para la supervivencia
inmediata de la organizacion.

Es en la fase de crecimiento cuando se hace importante
el liderazgo transaccional. Un sesgo persistente en los
estudios de emprendimiento es aquel que tiende a percibir
la burocracia y el control como factores adversos a la
creatividad. Sin embargo, al contrastar esta vision con la
realidad del escalamiento, Howard et al. (2019) y Feranita
et al. (2020) sugieren que la burocracia es necesaria para la
sostenibilidad financiera y operativa, debido a las practicas de
gestion estructurada que promueve. El modelo aqui expuesto
postula que la capacidad de innovar que actua en esta fase es
la explotacion del conocimiento (RACAP) y la innovacion de
procesos. La teoria se alinea con los modelos clasicos de crisis
de crecimiento, advirtiendo que la creatividad que impulso
el nacimiento de la empresa se convierte en un problema de
control en la fase de expansion, de modo que al proponer que
el lider adopte un perfil de Arquitecto (término de la tipologia
de competencias de Kassai (2022)) que utilice la gestion por
excepcion y por recompensas contingentes, el modelo no
suprime la innovacidn, sino mas bien su institucionalizacion y
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sistematizacion. El modelo sugiere que sin la estabilidad que
provee el liderazgo transaccional, la capacidad de absorcion
realizada se disipa en ineficiencias operativas.

Una limitacion del modelo propuesto radica en su tratamiento
del entorno como una variable de entrada, lo que, en cierta
medida, simplifica la complejidad del ecosistema emprendedor.
Autores como Isenberg (2011 citado en Mason y Brown,
2014) y Stam (2015) documentaron que el emprendimiento
opera dentro de sistemas interdependientes, donde factores
institucionales, culturales, financieros y de mercado interactiian
con la dindmica interna de la organizacion. Desde esta
perspectiva, el modelo propuesto asume que las condiciones
externas se mantienen relativamente estables entre fases,
no obstante, esto podria no sostenerse en contextos de alta
volatilidad institucional. Con todo, dicha delimitacion se debe
a una decision metodoldgica deliberada, puesto que incorporar
la dimension ecosistémica en toda su complejidad excederia
el alcance de un modelo primordialmente conceptual. No
obstante, futuras extensiones de este modelo podrian integrar
las condiciones sistémicas del ecosistema como variables
moderadoras adicionales, refinando asi la ecuacion de ajuste
propuesta.

Ademés, vale la pena sefalar que lo que el modelo propone es
que existe una configuracion Optima para cada fase y que la
distancia entre el estilo ejercido y dicha configuracion puede
ser un predictor del fracaso. Por ende, no presupone que el
estilo de liderazgo ocurra de manera automatica o que todos
los lideres posean igual capacidad para ejercerlo. Asi, un
lider que mantiene un estilo transformacional en la fase de
crecimiento, o uno que aplica logicas transaccionales en la
gestacion, genera una brecha que el modelo cuantifica como
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déficit de congruencia, por lo que la incapacidad de adaptacion
seria parte del desajuste de la ecuacion. Wach et al. (2016)
sugieren que los rasgos de personalidad del fundador modulan
la percepcion subjetiva del éxito, lo que en cierta medida
condiciona también la disposicion al cambio de rol.

Desde la perspectiva epistemologica de la Teoria de Recursos
y Capacidades (RBV, Resource-Based View), el modelo que
se plantea ofrece una contribucion al abordar las capacidades
dindmicas que, tradicionalmente, se han tratado como rutinas
organizacionales de alto nivel. Al integrar los hallazgos de
Hussain y Li (2022) sobre la mediacion de los procesos de
gestion del conocimiento, el modelo argumenta que el liderazgo
es el recurso de orden superior que reconfigura los demas
recursos. En este sentido, mas alla de que la empresa tenga
capacidad de absorcion, es el estilo de liderazgo especifico lo
que activa los mecanismos para la adquisicion, asimilacion
o explotacion del conocimiento. De modo que un lider que
castiga el error (liderazgo transaccional en etapa temprana)
destruye la capacidad de adquisicion, mientras que un lider
que no estandariza procesos (transformacional en etapa tardia)
impide la explotacion eficiente.

La ecuacion de ajuste pretende poder interpretar el éxito y
el fracaso emprendedor. Con frecuencia, los estudios buscan
causas exogenas como el mercado o la competencia o el estado
financiero. Sin embargo, el modelo, confrontado con la teoria de
la inercia estructural, permite reinterpretar el fracaso como una
incapacidad de adaptacion del liderazgo ante el cambio de fase.
El sindrome del fundador (conducta negativa de los fundadores
de la empresa que impide el crecimiento) se reinterpreta como
la brecha insostenible entre un estilo de liderazgo anclado en
la fase de gestacion y unas demandas organizacionales que
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han evolucionado a la fase de crecimiento. Mientras Ordu
(2020) destaca la adaptabilidad como rasgo del emprendedor,
el modelo expuesto operacionaliza esa adaptabilidad como
una competencia de cambio de rol. Esto implica que el
emprendedor exitoso es aquel capaz de evolucionar su
identidad profesional en respuesta a las necesidades de la
empresa. Finalmente, es importante discutir la interaccion
entre este modelo y la literatura sobre inseguridad laboral,
abordada recientemente por Jia et al. (2024). En su estudio,
estos autores encuentran que el liderazgo carismatico modera
positivamente los efectos de la inseguridad en la improvisacion,
cuando el modelo propuesto sitiia la utilidad de este fendmeno
casi exclusivamente en las fases tempranas. En la etapa de
crecimiento, la constante improvisacion es percibida como
un problema que genera variabilidad no deseada. Por tanto,
el modelo sugiere que la funcion del liderazgo transaccional
en la etapa de madurez de la empresa es precisamente reducir
la necesidad de improvisacion, mediante la generacion de
certidumbre.

No obstante, en el presente trabajo es necesario reconocer las
limitaciones inherentes a sunaturaleza teorica. Elmodelo asume
que la capacidad de adaptacion del lider podria estar limitada
por rasgos de personalidad subyacentes, dificiles de modificar,
aspecto que Wach et al. (2016) sugieren considerar al evaluar
el éxito subjetivo. Ademas, la generalizacion de las fases del
ciclo del emprendimiento podria no abarcar la complejidad de
modelos de negocio no lineales o que presentan un crecimiento
inesperado. Sin embargo, estas limitaciones pueden dar la
pauta para futuras investigaciones. La validacion del modelo
propuesto puede ser desarrollada en estudios futuros mediante
el método Delphi; ademads, posteriores estudios longitudinales
permitirian calibrar empiricamente los pesos de la ecuacion de

181



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

ajuste y refinar las dimensiones operativas de las capacidades
de innovacion planteadas.

Conclusiones

Este estudio determina que no existe un tipo Unico y preferible
de liderazgo emprendedor, sino una configuracion Optima
y cambiante que depende del tiempo. La supervivencia y el
éxito del emprendimiento requeririan que el liderazgo pueda
cambiar en cada etapa. Por ende, la contribucion central de
este trabajo se halla en su intento de formalizar esta dindmica
evolutiva, al proporcionar un modelo que integra la vision con
la estructura, y la exploracion con la explotacion, con lo que
pretende resolver las aparentes contradicciones de la literatura,
mediante la 16gica de la congruencia estratégica.
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RESUMEN

El articulo analiza los servicios de las operadoras turisticas en Uyuni-
Bolivia (destino turistico internacional de primer orden), con el propdsito
de diagnosticar el estado de la gestion interna e incidencia en la eficiencia
operativa y la calidad de los servicios que brindan estas empresas.

Los resultados evidencian deficiencias significativas en la organizacion
interna: mas del 70% de las operadoras carece de procedimientos
formalmente establecidos, mientras que aproximadamente el 65% del
personal no ha recibido capacitacion reciente vinculada a la gestion
turistica y administrativa. Estas limitaciones se traducen en duplicidad de
funciones, debilidades de coordinacion entre areas, retrasos en la atencion
al visitante y disminucion en los estandares de calidad del servicio.

Comoaportedeaplicacion, lainvestigacion proponeuna guiade organizacion

interna orientada a la estandarizacion de procesos administrativos y
operativos, la definicion de funciones y responsabilidades, el fortalecimiento
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de la capacitacion del recurso humano y la incorporacion de mecanismos de
control de calidad. El estudio contribuye al fortalecimiento tedrico y practico
de la gestion turistica, aportando una herramienta metodologica replicable
para mejorar la competitividad, sostenibilidad y profesionalizacion del
sector turistico en destinos con caracteristicas similares al contexto andino.

Palabras clave: operacion turistica;, gestion empresarial; eficiencia
operativa; calidad del servicio; organizacion administrativa; recursos
humanos, competitividad turistica.

ABSTRACT

The article analyzes the services provided by tour operators in Uyuni,
Bolivia (a top international tourist destination), with the purpose of
diagnosing the state of internal management and its impact on operational
efficiency and the quality of the services these companies provide.

The results show significant deficiencies in internal organization: more
than 70% of operators lack formally established procedures, while
approximately 65% of the staff has not received recent training related
to tourism and administrative management. These limitations result in
duplication of functions, weaknesses in coordination between areas, delays
in attending to visitors, and a decrease in service quality standards.

As a practical contribution, the study proposes an internal organization
guide designed to standardize administrative and operational processes,
define roles and responsibilities, strengthen human resource training,
and implement quality control mechanisms. The research contributes
to both academic knowledge and professional practice in tourism
management, offering a methodological tool that can be replicated to
improve competitiveness, sustainability, and professionalization of tourism
enterprises in Andean and similar destination contexts.

Keywords: tourism operations;, business management; operational
efficiency; service quality; administrative organization, human resources;

tourism competitiveness
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas, el turismo se ha consolidado como
uno de los sectores econdmicos de mayor dinamismo a escala
mundial, debido a su capacidad de generar empleo, divisas,
inversion productiva y encadenamientos con multiples ramas
de la economia. La Organizacion Mundial del Turismo (OMT)
estima que esta actividad representa aproximadamente el 10%
del producto interno bruto mundial y es una de las principales
fuentes de desarrollo para los territorios con recursos naturales
y culturales competitivos (Organizacion Mundial del Turismo
[OMT], 2018, p. 12). En este contexto, el turismo se concibe
no solo como un fendmeno econdémico, sino también como un
proceso social, cultural y territorial que exige altos niveles de
planificacion, gestion organizacional y profesionalizacion de
los servicios.

En América Latina, el turismo ha sido promovido como una
estrategia de desarrollo territorial sostenible, especialmente
en regiones que adolecen limitaciones estructurales en otros
sectores productivos. En los tltimos afios, Bolivia ha impulsado
politicas publicas orientadas a fortalecer el turismo sustentable,
comunitario y de naturaleza. En este escenario, el Salar de
Uyuni se ha posicionado como el principal destino turistico
del pais y uno de los mas visitados de Sudamérica, debido a
su singularidad paisajistica, ecologica y cultural. La ciudad
de Uyuni, como principal puerta de ingreso a este atractivo,
experimentd un crecimiento sostenido del flujo de visitantes
nacionales y extranjeros, lo cual propicio la proliferacion de
operadoras de turismo, dedicadas a organizar y comercializar
los circuitos turisticos.

El crecimiento cuantitativo de la actividad turistica,
sin embargo, no siempre ha ido acompaifiado de un

189



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

fortalecimiento equivalente en los niveles de organizacion
interna, planificacion administrativa y gestion operativa de
las empresas que prestan los servicios. Diversos estudios
sostienen que la competitividad de un destino turistico no
depende exclusivamente de la existencia de atractivos naturales
o culturales, sino fundamentalmente de la calidad de la labor
empresarial que gestiona la experiencia del visitante (Sanchez
y Garcia, 2019, p. 54). En este sentido, la operacion turistica
eficiente sera posible solo cuando las empresas cuenten con
estructuras organizacionales claramente definidas, procesos
estandarizados, recursos humanos capacitados y mecanismos
de control de calidad adecuados.

La operacion turistica es el conjunto de procesos mediante los
cuales se planifica, organiza, ejecuta y controla los servicios que
viabilizan la experiencia turistica, desde la comercializacion
del producto hasta la atencion directa al visitante durante el
recorrido (Buhalis, 2008, p. 609). Esta operacion involucra
multiples actividades, como la gestion administrativa, la
logistica de transporte, la coordinacion de guias, la atencion al
cliente, la seguridad, el manejo de contingencias y la evaluacion
permanente del servicio. Cuando estos procedimientos
no estan debidamente organizados, la empresa incurre en
ineficiencias que deterioran tanto sus ingresos econdmicos
como la percepcion de calidad por parte del turista.

Desde la teoria administrativa, la organizacion interna de
la operadora constituye uno de los pilares de la eficiencia
empresarial. Koontz et al. (2017) sostienen que la
organizacion es la funcion administrativa mediante la cual se
establecen relaciones formales de autoridad, responsabilidad
y coordinacion, permitiendo que los objetivos institucionales
se alcancen de manera sistematica (p. 198). De igual manera,
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Chiavenato (2011) afirma que una estructura organizacional
clara, regida por manuales de funciones y procedimientos,
permite racionalizar el uso de los recursos, reducir la
improvisacion y elevar el rendimiento del capital humano (p.
76). En el sector turistico, donde la prestacion del servicio
ocurre en entornos cambiantes y de alta interaccién con el
cliente, la ausencia de estas herramientas tiende a profundizar
los riesgos operativos y la informalidad en la gestion.

En el contexto especifico de las operadoras de turismo, su
organizacion interna es de relevancia estratégica, dado que
estas empresas actian como intermediarias entre el destino,
los prestadores de servicios complementarios y el visitante. La
literatura especializada sefiala que las falencias en la gestion
interna de las agencias de viajes y operadoras turisticas se
manifiestan en una deficiente coordinacion, errores de logistica,
débil atencion al cliente, incumplimientos de itinerario y
la pérdida de confianza por parte del mercado (Rodriguez y
Loépez, 2020, p. 514). Estas debilidades afectan no solo a la
empresa, sino al posicionamiento global del destino turistico.

Diversas investigaciones en América Latina han evidenciado
que una parte significativa de las pequenas y medianas empresas
turisticas operabajo esquemas empiricos de administracion, con
una baja formalizacion de procesos y limitada capacitacion del
recurso humano. Ramirez (2018) asegura que en las empresas
de servicios turisticos persiste una brecha estructural entre la
expansion de la demanda y el fortalecimiento de la gestion
empresarial, lo que genera escenarios de sobrecarga operativa,
informalidad organizacional y pérdida de competitividad
(p. 102). Esta problematica es especialmente visible en los
destinos de rapido crecimiento, donde la presion del mercado
supera la capacidad organizativa de las empresas locales.
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En Bolivia, los estudios sobre gestion turistica empresarial atin
son incipientes, especialmente en lo referido a la organizacion
interna de las operadoras que act@ian en destinos de alta
demanda como Uyuni. Si bien existen lineamientos generales
de regulacion turistica emitidos por instancias estatales, como
el Ministerio de Culturas y Turismo, la implementacion efectiva
de modelos de gestion organizacional depende en gran medida
de la iniciativa de cada empresa. La Organizacion Mundial
del Turismo (2018) advierte que la falta de procedimientos
estandarizados y de sistemas de gestion interna en empresas
turisticas afecta directamente la sostenibilidad de los destinos
andinos (p. 47). Este diagnoéstico es particularmente pertinente
para Uyuni, donde el crecimiento acelerado del turismo
ha superado la capacidad de planificacion institucional y
empresarial.

A partir de estas consideraciones, el problema central de
la presente investigacion es la existencia de deficiencias
en la organizacion interna y en la gestion practica de las
operadoras de turismo de la ciudad de Uyuni, lo cual limita
su eficiencia empresarial y la calidad del servicio prestado
al turista. Estas carencias se expresan en la ausencia de
manuales de procedimiento, de organigramas funcionales, de
protocolos de atencion al cliente, de sistemas de control de
calidad y de programas formales de capacitacion del personal.
Como consecuencia, las empresas tienen dificultades en la
coordinacion de tareas, incurren en duplicidad de funciones,
errores logisticos, debilidades en la atencion al visitante y, en
algunos casos, pérdida de competitividad frente a operadoras
de mayor nivel organizacional.

El planteamiento del problema se sustenta también en
la observacion de que, a pesar del alto posicionamiento
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internacional del Salar de Uyuni, la experiencia del visitante
presenta variaciones significativas en términos de calidad,
lo que revela una marcada heterogeneidad en la gestion de
las operadoras turisticas. Mientras algunas han incorporado
buenas practicas organizacionales y tecnologias de gestion,
un porcentaje considerable contintia trabajando bajo esquemas
empiricos, con bajos niveles de formalizacion administrativa.
Esta situacion genera brechas dentro del propio sector,
afectando la imagen del destino en su conjunto.

Desde el punto de vista del estado de la cuestion, la literatura
internacional abordé ampliamente la relacion entre gestion
interna, eficiencia operativa y competitividad turistica. Buhalis
(2008) sostiene que la eficiencia en la praxis turistica depende
de la articulacion entre tecnologia, procesos organizacionales
y capital humano, elementos que deben integrarse dentro de
un sistema de gestion estratégica (p. 112). Por su parte, Kotler
et al. (2017) enfatizan que la calidad del servicio en turismo
no es fortuita, sino producto de una planificacion sistematica,
sustentada en estructuras organizativas solidas (p. 91). Estos
aportes permiten aseverar que la operacion turistica eficiente
es consecuencia directa de la fortaleza de la gestion interna.

Asimismo, estudios sobre recursos humanos en empresas
turisticas coinciden en que la capacitacion continua del
personal es un factor determinante para la calidad del servicio.

Dessler (2015) sefiala que en organizaciones intensivas en
servicios, como las turisticas, el desempefio del recurso
humano incide directamente en la percepcion del cliente, por
lo que la formacion permanente debe concebirse como una
inversion estratégica y no como un gasto operativo (p. 284).
Esta perspectiva resulta especialmente relevante en contextos
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en que la atencion personalizada y la seguridad del visitante
constituyen elementos centrales de la experiencia turistica.

A pesar de numerosos estudios de la gestion turistica,
persisten importantes vacios en el andlisis aplicado de la
organizacion interna de operadoras de turismo en contextos
andinos de rapida expansion, como Uyuni. La mayoria de las
investigaciones se ha concentrado en la medicion del flujo
turistico, el impacto econdmico del destino o la sostenibilidad
ambiental, sin profundizar de manera sistematica en los factores
organizacionales internos que condicionan la eficiencia de
las empresas prestadoras de servicios. Este trabajo pretende
contribuir a cerrar esta brecha, mediante un diagnostico
empirico de la situacion real de las operadoras de turismo de
Uyuni.

El estudio se justifica, en primer lugar, en su pertinencia
econdmica y productiva, dado que la accion eficiente de las
operadoras de turismo incide directamente en la competitividad
del destino Uyuni y en la generacion de ingresos para la
poblacion local. En segundo lugar, hay una justificacion social:
el fortalecimiento organizacional de las empresas contribuye a
mejorar las condiciones laborales del personal, la estabilidad
del empleo y la profesionalizacion del sector. En tercer lugar,
tiene una justificacion académica, porque aportard evidencia
empirica acerca de un campo poco estudiado en el contexto
boliviano, especialmente en lo concerniente a la relacion entre
organizacion interna y eficiencia operativa.

Desde una perspectiva practica, la investigacion busca
generar una herramienta aplicada para mejorar la gestion
empresarial. La propuesta de una guia de organizacion interna
responde a la necesidad de dotar a las operadoras de turismo
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de un instrumento técnico que permita estandarizar procesos,
definir responsabilidades, establecer protocolos de atencion y
fortalecer la capacitacion del personal. Esta guia se concibe no
solo como un documento administrativo, sino mas bien como
un modelo operativo adaptable a la realidad de las pequefias y
medianas empresas turisticas del contexto andino.

Asi, el presente estudio se incluye en el enfoque de la gestion
turistica como herramienta para el desarrollo sustentable de
los destinos. La OMT (2015) afirma que la sostenibilidad
turistica no se limita al componente ambiental, sino que abarca
de manera inseparable la solidez institucional de las empresas
y la calidad de la gestion organizacional (p. 33). Bajo esta
premisa, mejorar la organizacion interna de las operadoras de
turismo de Uyuni constituye una condicion indispensable para
garantizar la sostenibilidad econdmica y social del destino.

Con base en lo expuesto, el objetivo general de la investigacion
consiste en analizar el trabajo de las operadoras turisticas de
la ciudad de Uyuni, diagnosticando el estado de su gestion
interna y su relacion con la eficiencia operativa y la calidad
del servicio, con el fin de proponer una guia de organizacioén
interna orientada al fortalecimiento empresarial del sector. Esta
meta se articula con la necesidad de promover un turismo mas
competitivo, profesional y sostenible en uno de los destinos
mas representativos de Bolivia.

La investigacion asume que la competitividad turistica no
se sustenta unicamente en el atractivo del recurso natural,
sino que también depende de la capacidad organizacional de
las empresas que estructuran la experiencia del visitante. La
operacion turistica eficiente es el resultado de una gestion
interna planificada, sistemdtica y orientada a la calidad. En
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consecuencia, el andlisis de la organizacion interna de las
operadoras de turismo de Uyuni no solo permitird comprender
sus actuales limitaciones, sino que ofrecerd una base técnica
para su transformacion institucional y la consolidacion del
destino como internacional de alto estandar.

METODOS Y MATERIALES

La investigacion sigue un enfoque metodologico mixto, es de
tipo descriptivo—explicativo, con un disefio no experimental y
de corte transversal, orientado a analizar de manera integral la
gestion turistica de las operadoras de Uyuni. La combinacion
de técnicas cuantitativas y cualitativas permitio abordar el
fendémeno integrando mediciones objetivas de la gestion con
la interpretacion profunda de las dindmicas organizacionales
internas, como proponen Hernandez Sampieri et al. (2023, pp.
534-536), que sostienen que los métodos mixtos fortalecen los
estudios en ciencias sociales al posibilitar la convergencia de
diversidad de datos.

El estudio se inscribe en el paradigma pospositivista, que
reconoce la coexistencia de datos empiricos medibles y de
interpretaciones contextuales, pertinente para investigaciones
en turismo, donde se articulan variables organizacionales,
humanas y territoriales (Cruz y Aguilar, 2017, p. 35). El
enfoque permitio ver la actividad turistica no solo como
un procedimiento técnico, sino como una practica social
influida por factores administrativos, formativos, culturales y
territoriales propios del contexto andino.

La investigacion es descriptiva porque caracteriza el estado
actual de la gestion interna de las operadoras de turismo;
explicativa porque busca identificar la relacion entre las
deficiencias organizacionales detectadas y su impacto en la
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eficiencia operativa y calidad del servicio; y, aplicada porque
deriva en la formulacion de una propuesta técnica de mejora
organizacional; aqui se sigue la tipologia propuesta por Dessler
(2015, pp. 43-46). El disefio no es experimental porque
las variables no fueron manipuladas, sino observadas en su
entorno natural; y transversal debido a que la recoleccion de
informacion se hizo en un solo momento de 2024.

Por el método analitico—sintético, la actividad turistica fue
descompuesta en sus partes administrativa y operativa, para
posteriormente integrarlas en una vision sistémica de la gestion
interna. El método inductivo permitié generalizar los datos
empiricos recogidos en las operadoras. El método descriptivo
facilitolacaracterizacion detalladadelasituacion organizacional
de las empresas estudiadas. El método comparativo fue utilizado
para contrastar las practicas de gestion de distintas operadoras,
identificando similitudes, diferencias y patrones recurrentes de
funcionamiento (Hernandez et al., 2023, pp. 77-81).

Recursos Técnicos de la Metodologia

La investigacion se desarrolld en la ciudad de Uyuni, capital de
la provincia Antonio Quijarro del departamento de Potosi. El
area de estudio incluy¢ las oficinas y los espacios de trabajo de
las operadoras de turismo legalmente establecidas y de algunas
informales, en proceso de regularizacion. El trabajo de campo
se hizo entre marzo y julio de 2024, periodo de temporada alta
y media en la afluencia turistica.

Segun registros oficiales vigentes a 2024, se identifico 54
operadoras formalmente establecidas y 12 informales, pero
que trabajan de manera continua en el destino. Por tanto, la
poblacion total considerada fue de 66 unidades de estudio.
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Para seleccionar la muestra se utilizO un muestreo no
probabilistico de tipo intencional o por conveniencia, debido
a limitaciones de acceso, disponibilidad de tiempo de los
responsables y condiciones operativas de las empresas
(Hernandez et al., 2023, p. 756). La muestra final fue de 25
operadoras, equivalentes al 37,9% de la poblacion total, cifra
considerada suficiente para obtener resultados representativos.

En cada unidad de estudio se tom6 como informantes clave a los
gerentes, propietarios, administradores y jefes de operaciones,
asi como a personal operativo con una antigiiedad minima de
seis meses, lo que permitio recoger informacion desde distintos
niveles jerarquicos de la organizacion.

Las principales variables analizadas fueron: gestion interna,
estructura administrativa, eficiencia operativa, capacitacion
del personal, coordinacion interdreas, uso de manuales de
procedimiento, control de calidad y percepcion de la calidad
del servicio. Estas variables fueron operacionalizadas mediante
indicadores observables (Hernandez et al., 2023, pp. 129-132).

Los Instrumentos de la Investigacion

Paraobtenerinformacionseaplicarondemaneracomplementaria
cuatro técnicas: la encuesta, la entrevista semiestructurada, la
observacion directa y el analisis documental.

Con la encuesta se recolectaron los datos cuantitativos;
el cuestionario contenia 42 items, organizados en cinco
dimensiones: organizacion administrativa, gestion operativa,
recursos humanos, control de calidad y evaluacion del
servicio. La escala utilizada fue la Likert de cinco niveles y
preguntas cerradas de opcion multiple. El instrumento fue
validado en consulta con expertos y pruebas piloto con cinco
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operadoras no incluidas en la muestra final. Su confiabilidad
fue determinada mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, con
un valor de 0,87, considerado 6ptimo segun Herndndez et al.
(2023, p. 231).

La entrevista semiestructurada se aplicé a 15 informantes
clave, entre gerentes, administradores y jefes de operaciones.
El guion contemplo los ejes organizacion interna, toma de
decisiones, procesos operativos, capacitacion, control de
calidad y dificultades en la gestion. Esta técnica permitio
profundizar la comprension de los datos cuantitativos y captar
percepciones, discursos y practicas organizacionales no
observables a través de la encuesta (Hernandez et al., 2023,
pp. 47-49).

Laobservacion directa tuvo lugar en 21 operadoras, en procesos
reales de atencion al turista, planificacion de tours, asignacion
de guias, control logistico y cierre de operaciones. Se us6 una
guia de observacion estructurada, que posibilitd sistematizar
aspectos relativos a coordinacién interna, cumplimiento
de procedimientos, uso de registros, tiempos operativos y
atencion al cliente. La observacion fue de tipo no participante,
con anotaciones en cuadernos de campo.

El analisis documental fue aplicado a manuales de funciones,
reglamentos internos, contratos laborales, reportes operativos,
registros de capacitacion y documentos administrativos
disponibles en las operadoras. Esta técnica permitio verificar
la existencia formal de instrumentos de gestion y contrastarlos
con las précticas reales observadas, siguiendo los lineamientos
de Hernandez et al. (2023, pp. 28-33) sobre el andlisis de
documentos en investigacion social.
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Fuentes de Informacion, Recoleccion y Sistematizacion de
Datos

Las fuentes de informacion se clasificaron en primarias y
secundarias. Las primarias son los datos obtenidos directamente
mediante encuestas, entrevistas, observacion y documentos
internos de las operadoras; las secundarias corresponden a libros
de administracion turistica, gestion de empresas de servicios,
organizacion empresarial, metodologias de investigacion,
asi como articulos cientificos indexados en bases de datos
como Scielo, Redalyc, Dialnet y Google Scholar, ademas de
documentos oficiales emitidos por la Organizacion Mundial
de Turismo (OMT, hoy ONU Turismo), el Viceministerio de
Turismo de Bolivia y el Instituto Nacional de Estadistica.

El trabajo de campo se desplegd en cuatro fases secuenciales:
1) la primera, coordinacion con la Direccion Municipal de
Turismo de Uyuni y con las asociaciones de operadoras para
obtener permisos y facilitar el acceso a las empresas; ii)
segunda, aplicacion de encuestas de manera presencial, con el
consentimiento informado de los participantes y garantizando
la confidencialidad de los datos; tercera, realizacién de las
entrevistas semiestructuradas y la observacion directa de los
procesos operativos; y, cuarta, recopilacion y sistematizaron
de los documentos internos disponibles.

Larecoleccion respeto los principios €ticos de la investigacion
social, tales como el consentimiento informado, la
anonimizacion de los datos y el uso de la informacion con
fines exclusivamente académicos, conforme a los lineamientos
de la American Psychological Association (2020, pp. 17-19).

Los datos cuantitativos fueron codificados, tabulados y
analizados mediante estadistica descriptiva, utilizando
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frecuencias absolutas, porcentajes, medias y desviaciones
estandar; mediante tablas y graficos se visualiz6 el estado de
la gestion interna y la eficiencia de las operadoras. El andlisis
identificd tendencias generales, cumplimiento de procesos y
debilidades organizacionales.

Los datos cualitativos provenientes de las entrevistas y
observaciones fueron transcritos integramente y sometidos
a un proceso de codificacion abierta, axial y selectiva
mediante el software Atlas.ti, siguiendo el enfoque de la
teoria fundamentada propuesto por Dessler (2015, pp. 87—
90). Este analisis permitié identificar categorias emergentes
de informalidad organizativa, centralizacion de decisiones,
debilidad en la capacitacion y ausencia de una cultura de
planificacion.

Finalmente, los resultados cuantitativos y cualitativos fueron
integrados mediante una triangulaciéon metodologica, con el
fin de contrastar y validar los hallazgos desde distintas fuentes
y técnicas, siguiendo a Herndndez et al. (2023, pp. 82-85).

Los materiales empleados en la investigacion fueron los
cuestionarios impresos, grabadoras de audio para las
entrevistas, fichas de observacion, cuadernos de campo,
equipos informéticos para el procesamiento de datos, software
estadistico SPSS version 25 para el analisis cuantitativo y el
software Atlas.ti version 8 para el estudio cualitativo de las
entrevistas. Asimismo, se utilizaron bases de datos oficiales
del Viceministerio de Turismo, la Alcaldia Municipal de Uyuni
y documentos normativos del sector turistico boliviano.
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RESULTADOS

Los resultados que se presentan a continuacion corresponden
al procesamiento e integracion de la informacion obtenida
mediante la aplicacion de la encuesta estructurada (instrumento
principal de recoleccion cuantitativa), complementada con
las entrevistas semiestructuradas, la observacion directa no
participante y el andlisis documental en 25 operadoras de
turismo de Uyuni.

La encuesta permitié medir las dimensiones organizacionales
definidas en el estudio, generando indicadores cuantificables
sobre la gestion interna, mientras que las técnicas cualitativas
posibilitaron profundizar en la interpretacion de las practicas,
percepciones y dinamicas de la empresa.

Este enfoque integrado facilitdo una comprension holistica del
fendmeno, articulando evidencia estadistica con interpretacion
contextual.

Estructura Organizacional de las Operadoras de Turismo

La primera dimension analizada es la estructura organizacional,
que constituye la columna vertebral de cualquier empresa,
ya que determina la forma en que se dividen, agrupan y
coordinan las tareas. El estudio indagd sobre la existencia o
no de organigramas formales, la definicion clara de funciones
y responsabilidades, la jerarquizacion de cargos y los niveles
generales de formalizacion administrativa.
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Tabla 1.
Existencia de la estructura organizacional formal en las operadoras de turismo
Condicion Frecuencia Porcentaje
Cuenta con organigrama 7 28 %
formal
No cuenta con 18 72 %
organigrama
Total 25 100 %

Nota: Elaboracion propia.

Los datos presentados en la Tabla 1 evidencian que inicamente
el 28% de las operadoras declara contar con un organigrama
formal, mientras que el 72% manifiesta no disponer de una
estructura organizacional documentada. Contrastando estos
resultados con lainformacidn cualitativa obtenida en entrevistas
y en la observacion directa, se confirma la predominancia de
estructuras informales y la asignaciéon empirica de funciones
en las operadoras.

Desde el analisis organizacional, este hallazgo coincide
plenamente conloquesefialan autores clasicosy contemporaneos.
Koontz et al. (2011, p. 45) podrian identificar a las operadoras
uyunenses sin estructura formal como ejemplos de “estructura
simple”, la cual se caracteriza por una baja complejidad, una
centralizacion del poder en el gerente-propietario y una escasa
estandarizacion. Por su parte, Chiavenato (2011, p. 61) indica
que las organizaciones de baja formalizacion tienden a operar
mediante relaciones informales, canales de comunicacion
fluidos pero no oficiales, y una marcada centralizacion de
las decisiones. Esta caracteristica es frecuente, como se
confirma en este estudio, en pequefias y medianas empresas de
servicios turisticos, donde la agilidad y la adaptabilidad suelen
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privilegiarse sobre los procedimientos formales. Sin embargo,
esta falta de estructuracion conlleva riesgos significativos, como
la duplicacion de esfuerzos, la ambigiiedad en la rendicion de
cuentas y una alta dependencia con respecto a individuos clave,
lo que puede comprometer la sostenibilidad y el crecimiento
escalable del negocio.

Planificacion Operativa y Control de Procesos

La segunda dimension evaluada fueron los mecanismos de
planificaciéon operativa, el proceso administrativo crucial
para anticipar y organizar acciones futuras. Se analizaron los
procedimientos para la planificacion de tours, la asignacion de
recursos (vehiculos, guias, equipos), el control de las operaciones
en tiempo real y la evaluacion posterior del servicio prestado.

Tabla 2.
Aplicacion de la planificacion operativa
Tipo de planificacion Frecuencia Porcentaje
Planificacion escrita y sistematica 6 24 %
Planificacion verbal e informal 14 56 %
No realiza planificacion 5 20 %
Total 25 100 %

Nota: Elaboracion propia

Los resultados detallados en la Tabla 2 evidencian una marcada
tendencia hacia la informalidad. Solo 24% de las operadoras
utiliza algin tipo de planificacion escrita y sistematica para
la programacion de sus tours, lo que suele incluir calendarios
de salida, listas de verificacion de equipos y asignacion
documentada de personal. Por el contrario, el 56% planifica sus
operaciones de forma verbal e informal, generalmente en breves
conversaciones matutinas o mediante instrucciones directas del
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propietario. Un 20% restante declara no realizar ningln tipo de
planificacion previa formalizada, operando de manera reactiva
seglin la demanda espontanea.

Este patron fue corroborado y enriquecido durante las sesiones
de observacion directa. En estas, se identificaron frecuentes
ajustes operativos, efectuados de manera inmediata y sin
una programacion documentada que sirviera de referencia;
modificaciones como el cambio de vehiculos a Gltimo minuto,
la reasignacion de guias sin un protocolo claro o alteraciones
en las rutas sin una comunicacion centralizada. Esta practica,
si bien puede ofrecer flexibilidad, introduce un alto grado de
incertidumbre y es potencial de errores operativos.

De acuerdo con Koontz et al. (2012, p. 132), la planificacion
constituye una funcion esencial y primaria de la administracion,
ya que establece las bases para organizar, dirigir y controlar
la tarea. Esto es especialmente critico en organizaciones de
servicios, como las turisticas, donde el manejo coordinado del
tiempo, los recursos humanos limitados y la logistica compleja
son determinantes para cumplir con los objetivos operativos
y, sobre todo, para la satisfaccion y seguridad del cliente. Los
datos obtenidos evidencian una baja institucionalizacion de esta
funcién administrativa, en una proporcion significativa de las
operadoras, lo que sugiere una gestion que prioriza la resolucion
de problemas inmediatos sobre cualquier estrategia a corto y
medio plazo, pudiendo afectar a largo plazo la eficiencia y la
calidad percibida del servicio.

Gestion de Recursos Humanos y Capacitacion

La tercera dimension analizada fue la gestion del personal, un
activo intangible de valor incalculable en la industria turistica.
Se puso el foco en los procesos formales e informales de

205



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

seleccion, en los programas de capacitacion, en los mecanismos
de evaluacioén del desempefio y en los niveles de estabilidad
laboral.

Tabla 3.
Existencia de programas de capacitacion del personal
Condicion Frecuencia Porcentaje
Cuenta con programas de capacitacion formal 3 12 %
Realiza capacitaciones ocasionales 6 24 %
No realiza capacitaciones 16 64 %
Total 25 100 %

Nota: Elaboracion propia.

Los resultados sobre capacitacion, presentados en la Tabla 3,
revelan un panorama preocupante. Solo 12% de las operadoras
implementa programas de capacitacion formal y periodica para
su personal. El 24% capacita ocasionalmente, lo cual, segtn la
informacion cualitativa obtenida en las entrevistas, suele estar
ligado a requerimientos especificos de temporada alta, a la
incorporacion de equipo nuevo (como vehiculos o dispositivos
de comunicacidn) o responde a ofertas puntuales de entidades
externas. Lamentablemente, el 64% de las operadoras no
desarrolla ningin tipo de formacion institucionalizada,
confiando el desempefio laboral exclusivamente a la experiencia
practica previa de los empleados.

El analisis cualitativo permiti6 profundizar en la naturaleza de
esta capacitacion ocasional. Se identificé que la misma esta
predominantemente orientada a areas técnicas criticas para
la seguridad, como cursos de primeros auxilios (a menudo
exigidos por seguros o para licencias), técnicas de conduccion
de vehiculos en condiciones extremas sobre el salar y otros
terrenos adversos, y talleres basicos de atencion al cliente. Si
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bien estas capacitaciones abordan necesidades perentorias,
su caracter esporddico y reactivo limita su impacto en la
construccion de un servicio de calidad consistente.

Este hallazgo guarda una relacion directa con lo planteado
por Dessler (2015, p. 276), quien destaca que en las empresas
de servicios turisticos, la capacitacion no es un gasto, sino un
factor estratégico fundamental para garantizar la eficiencia
operativa, la seguridad de clientes y empleados y, en tltima
instancia, la calidad y diferenciacion del servicio. La ausencia
de un plan de formacién continuo no solo perpettia practicas
ineficientes, sino que también representa un riesgo operativo
y de reputacion, particularmente en un destino con fuertes
desafios logisticos y ambientales como Uyuni.

Protocolos de Atencion al Cliente

La cuarta dimension de andlisis corresponde a los mecanismos
formales e informales de atencion al cliente, un aspecto
clave para la estandarizacion del servicio y la generacion de
experiencias positivas. Se investigd sobre la existencia o no
de protocolos escritos, los procedimientos para el manejo de
quejas y reclamos, y las reglas de seguridad especificas para

los turistas durante los tours.
Tabla 4.
Existencia de protocolos de atencion al cliente

Condicion Frecuencia Porcentaje
Posee protocolos escritos 6 24 %
Protocolos verbales no documentados 13 52%
No posee protocolos 6 24 %
Total 25 100 %

Nota: Elaboracion propia.
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La distribucion de respuestas, consignada en la Tabla 4, muestra
una situacion polarizada. Solo el 24% de las operadoras
cuenta con protocolos documentados de atencion al cliente,
esto es manuales de procedimiento, guias de servicio y flujos
definidos para manejar contingencias. La mayoria, 52%, aplica
protocolos de manera verbal y no documentada; y, otra vez,
24% no dispone de ningun protocolo de atencidn estructurado,
ni escrito ni verbal.

Durante la observacion directa se pudo entender coémo operan
estos “protocolos verbales”. La knowledge, o conocimiento
operativo, se transmite principalmente por medio de la
experiencia de los trabajadores antiguos hacia los nuevos,
en un proceso de aprendizaje por observacion y repeticion.
Mientras que esta costumbre puede preservar un “estilo de
servicio” caracteristico de la empresa, es altamente vulnerable
a la interpretacion subjetiva, a la pérdida de informacion y a
la inconsistencia. Un guia experimentado puede saber como
reaccionar ante un cliente insatisfecho o ante una emergencia
médica, pero si este conocimiento no esta codificado, no hay
garantia de que un guia nuevo o menos experimentado actue
de la misma manera.

De acuerdo con Kotler et al. (2017, p. 321), los protocolos de
atencion al cliente son instrumentos esenciales para estandarizar
la calidad del servicio, reducir la variabilidad en su prestacion
y, fundamental, minimizar los riesgos asociados a la actividad
turistica. Esto es particularmente relevante en destinos de
alta fragilidad ambiental y condiciones climdticas extremas,
como Uyuni, donde una respuesta protocolizada y eficiente
ante una emergencia (una tormenta, un accidente vehicular,
un caso de mal de altura) puede tener consecuencias directas
sobre la integridad fisica de los turistas. Los datos evidencian
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una aplicacion heterogénea y, en general, deficitaria de estos
mecanismos de estandarizacion, lo que expone a las empresas
y a sus clientes a riesgos evitables.

Uso de Herramientas Tecnoldgicas en la Operacion Turistica

La quinta y ultima dimension evaluada corresponde al grado de
adopcion de tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)
en la gestion administrativa y operativa de las empresas. Este
aspecto es fundamental para comprender la modernizacion y
competitividad del sector.

Tabla 5.
Uso de herramientas tecnologicas por las operadoras
Tipo de herramienta Frecuencia Porcentaje
Sistema de reservas digital 8 32%
Uso de redes sociales para ventas 21 84 %
Facturacion digital 6 24 %
Gestion manual de registros 14 56 %

Nota: Elaboracion propia. La suma de porcentajes no es 100% porque las opciones
no son mutuamente excluyentes.

Los datos de la Tabla 5 revelan un panorama dual y
aparentemente contradictorio. Por un lado, se observa una alta
adopcion de herramientas tecnologicas orientadas al marketing
y a la comercializacion; esto es que el uso de redes sociales
(primordialmente Facebook e Instagram) como principal
herramienta de promocién y venta alcanza una penetracion del
84% entre las operadoras. Esto muestra una clara comprension
del poder que tienen estos canales para llegar a un mercado
global y generar contactos directos con potenciales clientes.

Sin embargo, por otro lado, dicha adopcion superficial contrasta
con una digitalizacion muy baja de los procesos internos
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de gestion. Solo el 32% cuenta con sistemas de reservas
digitales integrados (software especializado que gestiona
disponibilidad, pagos y logistica), y apenas 24 % utiliza
sistemas de facturacion digital. Mas revelador atin es que el
56 % de las operadoras aiin gestiona sus registros operativos,
financieros y de clientes de manera manual, mediante libretas,
cuadernos y archivos fisicos. Esta desconexion crea una brecha
de eficiencia: mientras se captan clientes con herramientas del
siglo XXI, se los gestiona con métodos del siglo XX, lo que
puede generar errores de sobreventa, descoordinacion y una
experiencia de cliente fragmentado.

Estos resultados concuerdan y ejemplifican los estudios
seminales de Buhalis y Law (2008, p. 610), quienes senalan
que si bien el sector turistico ha incorporado con fuerza y
rapidez las plataformas digitales para la comercializacion y
la comunicacion externa, persiste una brecha significativa en
la digitalizacion de los procesos internos de gestion (back-
office). Esta asimetria tecnoldgica limita la escalabilidad, la
capacidad de andlisis de datos para la toma de decisiones y la
optimizacion de los recursos, manteniendo a las empresas en
un estado de modernizacion parcial, que puede comprometer
su competitividad a largo plazo frente a actores mas integrados
digitalmente.

Sintesis Integrada de los Resultados

Laencuesta permitio cuantificar las tendencias organizacionales
predominantes, mientras que las técnicas cualitativas facilitaron
la validacion contextual de los hallazgos, garantizando la
consistencia interna del estudio mediante triangulacion
metodoldgica.
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El anélisis integrado y transversal de las cinco dimensiones
evaluadas permite observar un perfil organizacional coherente,
aunque preocupante, para la mayoria de las operadoras de
turismo en Uyuni. Lejos de presentar un modelo homogéneo,
el sector se caracteriza por exhibir niveles variables,
pero generalmente bajos, de formalizacion organizativa,
planificacién operativa sistematica, gestion estratégica de
recursos humanos, estandarizacion de protocolos de servicio y
adopcion de tecnologias para la gestion interna.

Entre las operadoras turisticas de Uyuni, predominan las
estructuras organizativas informales, la planificacion basada en
la comunicacién verbal y la experiencia inmediata, programas
de capacitacion esporadicos o inexistentes, protocolos de
atencion no documentados que dependen de la tradicion
oral, y una gestion de la informacion que sigue apoyandose
significativamente en métodos manuales. Esta configuracion
corresponde a un modelo de negocio familiar o de pequefia
empresa, donde la flexibilidad y los bajos costos operativos
iniciales son ventajas. No obstante, también configura un “techo
de cristal” para el desarrollo profesional de los empleados, la
calidad del servicio, la seguridad turistica y el crecimiento
sostenible de las empresas.

Desde el punto de vista metodoldgico, la triangulacion de
fuentes de datos (encuesta, entrevistas, observacion directa
y analisis documental) demostrd ser una estrategia robusta
que permitid validar la consistencia interna de los resultados.
Los patrones estadisticos emergentes de la encuesta aplicada
mostraron una correspondencia sistematica con las narrativas
y las précticas observadas en el trabajo de campo cualitativo.
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Laencuestapermitio cuantificar las tendencias organizacionales
predominantes, mientras que las técnicas cualitativas facilitaron
la validacion contextual de los hallazgos, garantizando la
consistencia interna del estudio (Denzin y Lincoln, 2011, p.
105).

Los resultados configuran el retrato detallado de un sector
dindmico y vital para la economia de Uyuni, pero que se
encuentra en una encrucijada, necesitado de un proceso de
formalizacion y profesionalizacion que le permita afrontar los
desafios de un mercado turistico cada vez mas competitivo
y exigente, sin sacrificar la autenticidad y flexibilidad que
constituyen parte de su identidad operativa.

DISCUSION

Los resultados obtenidos en la presente investigacion
permiten establecer una lectura estructural y holistica sobre
la situacion organizativa predominante en las operadoras de
turismo de Uyuni. En este sentido, la evidencia cuantitativa
proporcionada por la encuesta permitié identificar tendencias
predominantes en la gestion interna, mientras que el analisis
cualitativo contribuy¢ a interpretar las dindmicas subyacentes
que configuran dichas practicas organizacionales.

El panorama que emerge se caracteriza por un marcado
predominio de practicas administrativas informales, una
baja estandarizacion de los procesos criticos y una limitada
institucionalizacion de funciones gerenciales esenciales, como
la planificacion estratégica y la capacitacion continua del
recurso humano. Esta configuracion no es fortuita, sino que
responde a un patréon organizacional tipico de las pequenas
y medianas empresas turisticas en contextos de rapido
crecimiento, donde la inmediatez operativa tiende a prevalecer
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sobre la construccion de estructuras organizacionales formales
y sostenibles en el tiempo.

Sobre la estructura organizacional, los datos cuantitativos
obtenidos por la encuesta evidencian que la mayoria de
las operadoras carece de organigramas formales y de una
delimitacionclarade funciones, lo que setraduce enesquemasde
gestion altamente centralizados y dependientes del propietario
o gerente. Estos hallazgos se articulan con los planteamientos
de Chiavenato (2011, pp. 58-62), quien sostiene que la
debilidad estructural no constituye tnicamente una carencia
formal, sino que genera efectos operativos concretos como
la duplicidad de funciones, la ambigiiedad en la rendicién
de cuentas y la ineficiencia en la coordinacién interna. En
términos de Mintzberg, este tipo de configuracion se aproxima
a una “estructura simple”, funcional en etapas iniciales, pero
limitada para procesos de crecimiento, escalabilidad y gestion
de contingencias complejas.

En cuanto a la planificacion operativa, los resultados
cuantitativos muestran una predominancia significativa de
esquemas informales y verbales, lo que confirma una baja
institucionalizacion de esta funcidon administrativa. La situacion
coincide con lo senalado por Koontz et al. (2012, p. 131-135),
quienes advierten que la ausencia de planificacion formal
reduce la capacidad de prevision, incrementa los margenes de
error y dificulta la evaluacion del desempefio organizacional.
En el contexto especifico del turismo en Uyuni, caracterizado
por condiciones ambientales extremas y de alta dependencia
de factores externos, esta debilidad adquiere una dimension
critica, al incrementar la vulnerabilidad operativa de las
empresas y comprometer la calidad y seguridad del servicio.

Respecto a la gestion de recursos humanos, los resultados
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de la encuesta evidencian una implementacion limitada
de programas de capacitacion sistematica, predominando
esquemas ocasionales y reactivos. Este hallazgo es consistente
con estudios previos en el ambito latinoamericano (Ramirez,
2018; Dessler, 2015), los cuales sefialan que en las pymes
turisticas la formacion del personal suele responder mas a
exigencias coyunturales que a estrategias institucionales
de largo plazo. En el caso de Uyuni, esta situacion se
traduce en una alta dependencia del conocimiento empirico
y en la transmision informal de saberes, lo que restringe la
consolidacion de competencias organizacionales estables y
homogéneas, afectando la calidad del servicio.

En relacion con los protocolos de atencion al cliente, los
datos cuantitativos reflejan una baja estandarizacién de los
procedimientos, con predominio de mecanismos verbales
no documentados o incluso inexistentes. Este resultado
concuerda con lo planteado por Kotler et al. (2017, p. 318—
324), quienes afirman que la ausencia de protocolos formales
limita la consistencia del servicio, incrementa la variabilidad
en la experiencia del cliente y eleva los riesgos operacionales.
En destinos como Uyuni, donde las condiciones geograficas
y climaticas pueden implicar riesgos significativos, la falta de
protocolos documentados no solo afecta la calidad del servicio,
sino que constituye un factor critico en términos de seguridad
turistica.

Por otra parte, los resultados evidencian una adopcion parcial
y desarticulada de tecnologias de informacion. Si bien la
encuesta muestra un uso intensivo de redes sociales para la
promocidn y comercializacion de servicios, se observa una baja
incorporacion de sistemas digitales en los procesos internos
de gestion. Esta asimetria tecnoldgica coincide con lo descrito
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por Buhalis y Law (2008), quienes identifican una tendencia
en las pymes turisticas hacia la digitalizacion superficial,
centrada en la interaccion con el cliente, pero con rezagos en
la modernizacion del back-office. En el contexto analizado,
esta brecha limita la eficiencia operativa, la trazabilidad de la
informacion y la capacidad de toma de decisiones basada en
datos.

Desde una perspectiva sistémica, la integracion de los
resultados cuantitativos y cualitativos confirma que las
deficiencias observadas no son fendémenos aislados, sino que
responden a un patrén estructural de gestion caracterizado
por bajos niveles de formalizacion, planificacion limitada
y escasa profesionalizacion. Estos hallazgos respaldan lo
sefialado por la OMT (2015, pp. 41-44), en el sentido de que
la competitividad de los destinos turisticos depende en gran
medida de la calidad de la gestion empresarial que sustenta la
experiencia del visitante.

En este marco, Uyuni enfrenta un desafio estructural
significativo: transitar desde un modelo de operacion basado
en la flexibilidad y la informalidad hacia esquemas de gestion
mas profesionalizados, sin perder la capacidad de adaptacion
que caracteriza a las pequefias empresas turisticas. La evidencia
empirica obtenida en este trabajo, particularmente a través
de la encuesta aplicada, permite afirmar que la mejora de la
organizacion interna constituye un factor clave para fortalecer
la competitividad, la sostenibilidad y la calidad del destino en
el mediano y largo plazo.

Conclusiones

A la luz de los datos analizados y de la discusion precedente,
la investigacion permite concluir, de manera fundamentada,
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que la mayoria de las operadoras de turismo en la ciudad
de Uyuni presenta una estructura organizacional débilmente
formalizada y con escasa division técnica del trabajo. Esta
realidad se caracteriza de manera prominente por la ausencia
de organigramas institucionales, de manuales de funciones y
de una delimitacion precisa de responsabilidades y lineas de
autoridad, lo que incide directamente y de forma negativa en la
eficiencia operativa, la rendicion de cuentas y la coordinacion
interna, generando un entorno propicio para la improvisacion.

Se concluye también, de manera categorica, que la planificacion
operativa se desarrolla predominantemente de manera verbal,
informal y de corto alcance, lo que limita de forma severa el
control sistematico de los procesos, reduce la capacidad de
evaluacion de resultados y de aprendizaje organizacional,
y merma la posibilidad de una mejora continua basada en
datos. Esta situacion se ve reforzada y agravada por la escasa
aplicaciéon de instrumentos de seguimiento, indicadores
de gestion y control administrativo que permitan medir el
desempefio contra objetivos preestablecidos.

Enlorelativo a la gestion de los recursos humanos, se evidencia
que la capacitacion del personal no responde, en la mayoria
de los casos, a programas de formacién institucionalizados,
continuos y alineados a una estrategia de empresa, sino a
iniciativas ocasionales, reactivas y desconectadas entre si.
Esta falta de sistematicidad restringe la consolidacion de
competencias técnicas y transversales estables en el personal
operativoy administrativo, perpetuando un modelo dependiente
del conocimiento individual y no de las capacidades colectivas
de la organizacion.
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Asimismo, se concluye que el nivel de estandarizacion de los
protocolos de atencion al cliente es notablemente limitado e
insuficiente para garantizar un servicio uniforme. Predominan
de manera abrumadora los mecanismos informales en la
transmision de la experiencia, basados en la tradicion oral y
en el “se hace asi porque siempre se ha hecho”, lo que afecta
directamente la consistencia de la experiencia turistica, la
gestion proactiva de la calidad y la capacidad para manejar
quejas y contingencias de manera protocolizada y eficiente,
poniendo en riesgo la reputacion del destino en su conjunto.

Finalmente, se determina que existe una incorporacion parcial,
asimétrica y desintegrada de las tecnologias de informacion y
comunicacion. Esta adopcion se concentra principalmente en el
area de promocidny comercializacion a través de redes sociales,
pero presenta una baja integracion de sistemas digitales en los
procesos internos criticos de gestion (reservas, facturacion,
logistica, inventarios, contabilidad). Esta brecha digital interna
limita de forma significativa la optimizacién administrativa, la
trazabilidad de la informacion, el andlisis de datos para la toma
de decisiones y, en ultima instancia, la competitividad en un
mercado global cada vez mas digitalizado.

Los resultados confirman la necesidad urgente de implementar
instrumentos técnicos de organizacion interna, de facil
adopcion y adaptados al contexto local, que permitan fortalecer
los cimientos de la gestion administrativa, profesionalizar el
funcionamiento de las operadoras y, con ello, contribuir de
manera decisiva a la sostenibilidad operativa, a la calidad
percibida y a la competitividad a largo plazo del destino
turistico Uyuni. El futuro de este patrimonio natural tnico
depende, en gran medida, de la capacidad de su industria
turistica de transitar de la informalidad a la profesionalizacion.
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RESUMEN

La presente investigacion surge para generar parametros objetivos que
permitanmedirel gradodeinnovacionenlosemprendimientos gastronomicos
de la ciudad de Sucre, a través de indicadores de innovacion. Para ello
se empled el método hipotético-deductivo, partiendo de la observacion
del fenéomeno innovador en los emprendimientos gastronémicos y la
formulacion de una hipotesis contrastada empiricamente. Para entender la
situacion, se trabajo con una muestra de 91 emprendimientos a través de
encuestas y entrevistas semiestructuradas.

Dichos indicadores, toman como referencia la literatura consultada durante
la investigacion, lo que permite analizar adecuadamente las innovaciones
de los productos, procesos, el marketing y los factores internos de los
emprendimientos, asi como la innovacién organizacional que permite
desarrollar nuevas propuestas de valor para sus clientes.

Los resultados evidencian que la mayoria de los emprendimientos
presentan innovaciones de tipo incremental, vinculadas con mejoras de sus
productos, procesos y estrategias de marketing, las que se abordan en el
desarrollo del articulo.

Palabras clave: innovacion, emprendimiento gastronomico, indicadores,
evaluacion, desarrollo local.
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ABSTRACT

This research arises to generate objective parameters that allow measuring
the degree of innovation in gastronomic ventures in the city of Sucre,
through innovation indicators. For this, the hypothetical-deductive
method was used, starting from the observation of the innovative
phenomenon in gastronomic ventures and the formulation of a hypothesis
empirically tested. To understand the situation, a sample of 91 ventures
was worked with through surveys and semi-structured interviews.

These indicators take as reference the literature consulted during the
research, which allows adequately analyzing innovations in products,
processes, marketing, and the internal factors of the ventures, as well as
organizational innovation that makes it possible to develop new value
propositions for their clients.

The results show that the majority of the ventures present incremental
innovations, linked to improvements in their products, processes, and

marketing strategies, which are addressed in the development of the article.

Keywords: innovation, gastronomic  entrepreneurship, indicators,

evaluation, local development.
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INTRODUCCION

La innovacién es un concepto fundamental para la
competitividad y sostenibilidad de los emprendimientos, en
especial en los sectores dinamicos, como el gastrondémico.
En la ciudad de Sucre, los emprendimientos gastrondomicos
estan frente a cambios constantes de las preferencias de sus
consumidores. Las nuevas tecnologias y las condiciones
econdmicas demandan adaptaciones continuas en los productos
y procesos de preparacion de cada emprendedor.

La innovacion no solo se limita a la creacion de nuevos
productos, también abarca la mejora de procesos, la
gestion organizacional y la incorporacion de estrategias
de comercializacion que permitan a los emprendimientos
diferenciarse en el mercado. Sin embargo, en muchos casos,
estos cambios se desarrollan de manera empirica y sin una
medicion clara de su alcance o impacto.

Dadas estas consideraciones, la presente investigacion tiene
como objetivo determinar indicadores que permitan identificar
y medir el grado de innovacion en los emprendimientos
gastronomicos, considerando tanto sus dimensiones como los
factores que influyen en su desarrollo. En funcion a esto, el
documento propone la hipotesis de que los emprendimientos
tienen innovaciones, predominantemente, de cardcter
incremental y estdn condicionados por factores como la
capacitacion, el uso de tecnologia y las caracteristicas del
entorno.

La innovacion es un concepto ampliamente abordado en la
literatura académica y constituye un elemento fundamental
para el desarrollo econdémico y empresarial. El término
“innovacion” se refiere a la creacidbn o mejora significativa
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de un proceso, producto o servicio que serd introducido en el
mercado, con el fin de generar una mejora econdmica, social o
cultural para el emprendedor. (OECD', 2005)

A proposito, Baregheh et al. (2009) recopilaron mas de
60 definiciones y concluyeron que la innovacion se puede
entender como “el proceso multinivel, mediante el cual las
organizaciones transforman ideas en productos, servicios o
procesos nuevos o mejorados con el fin de avanzar, competir
y diferenciarse con éxito en su mercado”. En consecuencia,
aunque el uso mas comun de la palabra “innovacion” evoca el
concepto de nuevas propuestas, el consenso tedrico enfatiza,
ademas la dimension de mejora, valor agregado y aplicacion
concreta en contextos organizacionales o sociales.

En esta misma linea, Rawlings y Reader (2024) destacan que
la innovacion implica cambios aprendidos que permiten a los
individuos y organizaciones adaptarse a nuevos entornos y/o
problemas emergentes.

En consecuencia, la innovacion no solo implica la creacion
de algo nuevo, también se refiere a las acciones que llevan
a la mejora continua de los productos, los procesos y las
estructuras organizacionales que buscan generar valor y
ventajas competitivas.

Tipos de innovacion

Schumpeter (1934) clasifica dos niveles de innovacion: radical
e incremental. Hay que destacar que en el mundo existen
innovaciones significativas que lograron cambiar y mejorar las
economias tradicionales.

1 OECED - Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico.
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Lainnovacionradical implicaun cambio general en latecnologia
y la organizacién. y la innovacidén incremental involucra a
pequetias modificaciones tecnologicas en la infraestructura
técnica de la empresa. Esta distincion de Schumpeter es la mas
acepta y argumentada por la academia.

Esta clasificacion permite comprender que la innovacion
puede presentarse como un cambio disruptivo, a través de
ajustes continuos que fortalecen la competitividad de las
organizaciones. En el contexto empresarial, ambos tipos de
innovacion son necesarios, ya que mientras la innovacion
radical impulsa transformaciones profundas, la incremental
permite la sostenibilidad y mejora continua en el tiempo.

Innovacion en emprendimientos gastronomicos

En los ultimos afos, la innovacion, para los emprendimientos
gastronomicos, ha adquirido mayor relevancia debido a los
cambios en los entornos econdmico, tecnolégico y social.
Estudios recientes evidencian que los emprendedores del
sector gastronomico han incorporado estrategias como el
uso del marketing digital, servicios de entrega a domicilio y
la diversificacion de productos como respuesta a contextos
altamente competitivos.

La innovacion en este sector no se limita al desarrollo de nuevas
propuestas, también abarca la transformacion de los procesos
productivos, la logistica, la atencion al cliente y los modelos de
negocio. En este sentido, la digitalizacion, el uso de plataformas
tecnologicas y la optimizacion de la cadena de valor se han
convertido en elementos clave para mejorar la competitividad.

La innovacién gastrondmica también incorpora dimensiones
culturales y sociales, como la utilizacion de productos locales,
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la revalorizacion de técnicas culinarias tradicionales y la
generacion de experiencias diferenciadas para el consumidor.
Estos elementos contribuyen al desarrollo sostenible y al
fortalecimiento de la identidad gastronémica local.

En este contexto, la innovacion de los emprendimientos
gastrondmicos estd influenciada por factores como la
capacitacion técnica, el acceso a la tecnologia, la disponibilidad
de financiamiento y el entorno institucional. La interaccion
entre estos elementos permite la generacion de propuestas
innovadoras que aportan valor econémico y social.

Los indicadores relacionados con la capacitacion técnica y
tecnoldgica resultan relevantes en el disefio de instrumentos que
sean aplicados a emprendimientos del dmbito gastrondmico,
en Sucre. Por ende, este tipo de orientacion permite mejorar
la recoleccion de informacion mostrando el impacto de la
formacion profesional junto a las redes de apoyo para el
desarrollo sostenible de emprendimientos innovadores y
rentables, con el fin de tener una mejor comprension de los
factores que mejoran o limitan la innovacion. (OECD, 2019).

A lo largo del tiempo, distintos autores trataron de definir el
concepto de innovacion. Por ejemplo, Rawlings & Reader
(2024) sostiene que la innovacidn abarca cambios aprendidos
que permiten adaptarse a entornos nuevos o para resolver
problemas inéditos.

A continuacién, se presenta una sintesis de las principales
definiciones de innovacion abordadas en la literatura, lo que
permite identificar un enfoque comun orientado a la generacion
de valor mediante cambios en productos, procesos y estructuras
organizacionales.
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Tabla 1
Autores y sus definiciones de innovacion
Autor Definicion de innovacion Enfoque
OECD (2005) Introduccion de un producto, proceso, método de marketing u | Enfoque sistémico y
organizacional nuevo o significativamente mejorado. aplicado
Baregheh et al. Proceso multinivel mediante el cual las organizaciones Enfoque
(2009) transforman ideas en productos, servicios o procesos nuevos o | organizacional
mejorados.
Rawlings & Conjunto de cambios aprendidos que permiten adaptarse a Enfoque adaptativo
Reader (2024) nuevos entornos o resolver problemas.
Schumpeter Introduccion de nuevas combinaciones en el mercado que Enfoque econdémico
(1934) generan desarrollo econdomico. clasico
OCDE (2019) Proceso vinculado a capacidades, entorno y factores Enfoque contextual
estructurales que influyen en el desempefio innovador.

Nota: Elaboracion propia.

Con base en estas definiciones, la presente investigacion
adopta el enfoque de la OECD (2005) y considera que la
innovacion, como la implementacion de cambios significativos
en productos, procesos, marketing u organizacion.

En funcion de lo expuesto, la presente investigacion adopta el
enfoque de la OECD (2005), considerando la innovacion como
la aplicacion de cambios significativos en los productos, los
procesos, el marketing y la organizacion, aplicados al contexto
de los emprendimientos gastronomicos en la ciudad de Sucre.

I+D+i factores determinantes de crecimiento para los
emprendimientos

Chica & Andrews (2025) senalan, que en el ambito del
emprendimiento, “la innovacidon, como factor determinante en
el desarrollo de nuevos emprendimientos comerciales”, detecta
que mas de la mitad de los emprendedores que implementan

227



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

innovaciones registran crecimiento en su ventas, eficiencia,
sostenibilidad, atraccion de clientes y permanencia en el
mercado.

Entre los factores clave que emergen de la literatura para
que la I + D + i impulse crecimiento en emprendimientos se
encuentran:

El capital humano y la formacion evidencian que la contratacion
de personal calificado tiene un impacto positivo para las
empresas bolivianas, en la innovacion y la productividad
(Maria & Vargas, 2020).

Las fuentes de informacion y el conocimiento externo
(la tecnologia, el mercado y las redes de colaboracion) se
reconocen como factores determinantes para impulsar la
innovacion (Carvache-Franco et al., 2020).

La capacidad de I+D, ya sea interna o mediante colaboracion
con instituciones externas, se relaciona con la realizacion de
investigacion formal que impulsa el desarrollo innovador.

El entorno organizacional y de mercado (incluyendo el apoyo
institucional, el acceso al financiamiento, la regulacion vigente
y la cultura emprendedora) es considerado un factor clave para
el crecimiento de los emprendimientos (Cazal et al., 2015).

La estandarizacion de los procesos permite mejorar la
planificaciéon y fortalecer la capacidad productiva. Por
consiguiente, una innovacion efectivamente aplicada en
productos, procesos o servicios, siempre resulta de un proceso
de investigaciéon y de generacion de nuevas habilidades y
destrezas en el emprendedor, lo cual genera un valor agregado.
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METODOS

Los métodos teodricos aplicados, en esta investigacion,
incluyeron el andlisis-sintesis para la construccion de las
teorias y conceptualizaciones de principios tedricos para
la construccién cognitiva requerida en la investigacion.
El enfoque deductivo contribuyd al andlisis del sector
gastronomico regional y local para, posteriormente, cerrar con
el método hipotético-deductivo y su contraste con la hipotesis.

Esta estrategia metodologica tiene como proposito: analizar,
interpretar y proponer una identificacion del tipo de indicadores
de innovacidn en los emprendimientos gastronémicos, desde
una perspectiva estructurada y rigurosa.

La investigacion recurrio al enfoque metodoldgico mixto que
combina los métodos tedricos y empiricos, para tener una
mejor comprension del fenomeno estudiado, al que se le aplico
uno de tipo descriptivo.

El trabajo incluy6 una busqueda exhaustiva de publicaciones
relacionadas con el emprendimiento, evaluacion de
indicadores y metodologias aplicadas a sectores econdomicos
emergentes. Las fuentes secundarias fueron libros, articulos
académicos, investigaciones, bases de datos, memorias e
informes institucionales y otros recursos documentales. Dicho
proceso permitio respaldar teéricamente el estudio y construir
un marco conceptual solido.

Lapoblacion de estudio estuvo conformada por emprendedores
gastronomicos vinculados a un programa de formacion técnica
en gastronomia en la ciudad de Sucre, correspondientes a las
gestiones 2021, 2022 y 2023.
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A partir de registros administrativos institucionales,
se identific6 un total de 155 estudiantes en el periodo
analizado, de los cuales aproximadamente el 77% contaba
con un emprendimiento gastronomico propio o familiar. En
consecuencia, la poblacion objetivo quedo constituida por 119
emprendedores gastronomicos.

Launidad de andlisis estuvo conformada por emprendimientos
gastronomicos del area urbana del municipio de Sucre. Los
negocios estdn encuentran vinculados con las actividades
gastrondmicas de restaurantes, comida rapida y cafeterias.

Para la seleccion de la muestra se empled un muestreo
probabilistico aleatorio simple, garantizando que todos los
elementos de la poblacion tuvieran la misma probabilidad de
ser seleccionados.

El tamafio de la muestra se determind mediante la férmula
para poblaciones finitas, considerando un nivel de confianza
del 95%, un error de estimacion del 5% y méxima variabilidad
(p=0,59=0.5).

Como resultado, se obtuvo un tamafio muestral de 91
emprendedores gastrondmicos, quienes fueron encuestados
mediante un instrumento estructurado. La recoleccion de datos
se realizO mediante encuestas semiestructuradas aplicadas
a los emprendedores seleccionados, complementadas con
entrevistas a actores clave del ecosistema gastronémico local.

Por motivos de confidencialidad, no se revela el nombre de la
institucion de origen de los datos.
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RESULTADOS

Actualmente, Bolivia cuenta con 374 075 unidades econoémicas
registradas en el Servicio Plurinacional de Registro y Comercio
(), todas corresponden a la categoria unipersonales y, cabe
recalcar, representan al 78,2% de las unidades econdmicas
registradas, en ese municipio. El restante 21,8% de unidades
econdmicas esta considerada como ilegal por sistema de
registro vigente en el pais (INE, 2021).

En los siguientes parrafos se presentan los resultados del
estudio. La investigacion aplico una encuesta estructurada
con preguntas abiertas y de opcion multiple, aplicadas a la
muestra significativa de 91 emprendedores gastrondmicos.
También, cabe destacar que la recoleccion de datos se la
realizd mediante un formulario digital distribuido mediante un
enlace dentro de la plataforma Google Forms, teniendo como
resultado, la recopilacion de informacion relevante para la
investigacion. A continuacion, se presentan los resultados de
esta indagacion. El primer conjunto de datos corresponde a la
pregunta relacionada con el género de los participantes.

Grifico 1
Participacion de Género

= Hombre Mujer

Nota. Elaboracion propia.
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En el Gréfico 1 se muestra que la participaciéon mayoritaria de
emprendedores fue de varones, 63,74%, frente al 36,26% de
mujeres. Esto refleja una brecha de género significativa en los
emprendimientos. Este desequilibrio podria estar relacionado
con factores socioculturales, percepciones sobre areas técnicas
o limitaciones en el acceso equitativo a oportunidades de
formacion. Promover entornos mas inclusivos y equitativos
podria contribuir a fortalecer la diversidad y enriquecer el
desarrollo de iniciativas emprendedoras.

En este apartado, se entiende por producto innovador a aquel
que ha sido introducido en el mercado con caracteristicas
nuevas o mejoradas. Es importante destacar que dicho producto
puede ser novedoso para el emprendimiento que lo desarrolla,
aunque no necesariamente lo sea para el mercado en general.
Esta distincion permite valorar el esfuerzo innovador, desde la
perspectiva interna del emprendimiento, independientemente
de su grado de originalidad en el entorno comercial mas
amplio.

En el sector gastronémico, la innovacion puede manifestarse
tanto en el producto como en los procesos de elaboracion
de este. La innovacion en producto, se refiere a la creacion
o mejora de los alimentos, recetas o presentaciones ofrecidas
al cliente. Por su parte, la innovacion en procesos comprende
cambios en los métodos de produccion, técnicas culinarias,
logistica, distribucion y atencion al cliente.
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Grifico 2.
Introduccion de un producto nuevo o mejorado

60,00 54,95%
50,00 45,05%

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00
sl NO

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados del Grafico 2 evidencian que el 45,05% de los
encuestados ha desarrollado productos nuevos o mejorados
dentro de sus emprendimientos, lo que indica una presencia
significativa de practicas innovadoras. Esta cifra refleja el
compromiso de los emprendedores con la mejora continua y
su adaptacion a las exigencias del mercado. La innovacién en
los productos terminados no solo fortalece la competitividad,
también contribuye al posicionamiento de los emprendimientos
en los entornos comerciales dinamicos. Este comportamiento
emprendedor sugiere una cultura de innovacion que debe ser
promovida y respaldada institucionalmente para potenciar su
impacto.

En este punto, se evalua si el producto desarrollado por el
emprendimiento representa una novedad para el mercado al
que esta dirigido, o si Uinicamente constituye una innovacion
interna para el propio emprendimiento, considerando la
competencia con otros productores que tienen ofertas similares.
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Grifico 3.
El producto fite nuevo para el mercado o para el emprendimiento

53.66% 46,34%

¢Nueva para el mercado? ¢Nueva para el emprendimiento?

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados del Grafico 3 muestran que el 53,66% de los
emprendedores encuestados introdujeron productos que
representaban una novedad, Unicamente para sus propios
emprendimientos. Al contrario, solo el 46,34% indicé que sus
productos eran nuevos también para el mercado. Esta diferencia
revela dos enfoques de innovacion: uno centrado en la mejora
interna y otro orientado hacia la disrupcion comercial.

La proporcion de productos considerados nuevos para el
mercado sugiere una oportunidad estratégica, ya que estos
emprendimientos enfrentan menor competencia directa,
lo que puede facilitar su posicionamiento y consolidacion.
No obstante, es fundamental que ambos grupos contintien
fortaleciendo sus capacidades innovadoras para mantenerse
competitivos y responder eficazmente a las demandas del
entorno.

El andlisis de los resultados obtenidos también considera “el
porcentaje de ventas”, como un indicador clave del impacto
generado por la incorporacion de nuevos productos. Este
efecto puede manifestarse en la introduccion de una propuesta
innovadora al mercado como en la creacién de un producto
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novedoso en el propio emprendimiento, independientemente
de su grado de originalidad frente a la competencia existente.
Esta variable permite evaluar el alcance comercial de la
innovacién y su influencia en el desempefio econdmico del
emprendimiento.

Una vez analizada la innovacion de los productos, resulta
pertinente evaluar la innovacion en los procesos, considerando
su impacto en la eficiencia operativa y en la calidad del
producto final.

Conforme a los resultados obtenidos por las encuestas se tiene
que un 40% de los encuestados incorporaron una mejora en
su método de produccion. Ademas, un 26% incorporaron
una actividad de soporte entre sus procesos y un 20% de los
encuestados concentran sus esfuerzos en las mejoras en la
logistica y la distribucion.

Griéfico 4
Introduccion de un proceso nuevo o mejorado en el emprendimiento

Una mejora en la actividad de soporte para sus
procesos, tales como sistema de mantenimiento u
operaciones de compras, contabilidad o informética.

74,00%

Una mejora en el servicio de atencion al cliente. 88,00%

Una mejora en el método de logistica, entrega o
distribucién para sus insumos, materiales y productos
gastrondmicos.

80,00%

Una mejora en el método de produccion de
productos gastrondmicos.

60,00%

0,00 20,00 40,00 60,00 8000 100,00 :

mSI mNO

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados evidencian que un porcentaje reducido de
los emprendimientos incorporé mejoras en Sus procesos

235



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

productivos 'y operativos. Estas mejoras estuvieron
relacionadas. Principalmente. con el método de produccion,
actividades de soporte y logistica, procesos que reflejan una
orientacion hacia la optimizacion interna del emprendimiento.

Para el andlisis del proceso innovador, en el que incursiond el
emprendedor/a, se debe categorizar si este fue nuevo para el
mercado o solo benefici6 a un determinado emprendimiento.

Grifico 5.
El proceso innovador fue nuevo para el emprendimiento o para el mercado

66,67%

= ¢Nueva para el mercado?

¢Nueva para el emprendimiento?

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados del Grafico 5 permiten identificar que la
innovacion en procesos puede orientarse tanto a mejoras
internas del emprendimiento, como a cambios que impactan
directamente en el mercado. En este sentido, la innovacion
interna contribuye a la eficiencia operativa, mientras que la
orientada al mercado busca generar ventajas competitivas
visibles para el cliente.

En el sector gastronomico, ambas dimensiones se

complementan, ya que un proceso eficiente permite mejorar la
calidad y consistencia del producto final.
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Grifico 6.
Estrategias para la innovacion en marketing

97,502
100,00
80,00
60,00
40,00

20,00 2,507

0,00
Cambios en el disefio, Nuevas estrategias de Nuevos canales de
envase y embalaje de promocion distribucion
productos innovadores

Nota. Elaboracion propia

El Grafico 6 muestra que la mayor parte de los esfuerzos se
concentran en cambios en el disefio, envase y embalaje, con
una incidencia del 77,5%. Este resultado tiene un enfoque
hacia la presentacion estética y funcional del producto, para
satisfacer las expectativas del consumidor. Continuando, un
71,25% de encuestados identifica a las nuevas estrategias de
promocidn, esta categoria demuestra que los emprendedores
realizan un reconocimiento de la importancia del mercadeo
como herramienta de posicionamiento de la marca, en el
mercado.

Por otro lado, la busqueda de nuevos canales de distribucion
apenas cuenta con un porcentaje de 2,5% entre los
emprendimientos. Este bajo resultado muestra una limitacion
para la ampliacion de la cobertura de mercado, reduccion de
costos y mejora en el acceso de los productos al consumidor.
Dentro de las definiciones utilizadas en el marco de la encuesta,
la innovacién en marketing refleja la implementacion de
estrategias diferenciadoras con la competencia.
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La innovacion organizacional se refiere a la nueva metodologia
en la administraciéon del emprendimiento, mejora en la
organizacion del trabajo o mejora en las relaciones externas.

Grifico 7.
Actividades que contribuyeron a la innovacion organizacional

45,00 41,25%
40,00
35,00
30,00 27,50%
25,00
20,00 18,75%
15,00 12,50%
10,00
5,00

0,00
Nueva asignacion de  Mejoras en el trabajo Formacion permanente  No se establecid
responsabilidades de equipo ninguna innovacion
organizacional

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados presentados en el Grafico 7 revelan
aspectos relevantes sobre la gestion organizacional en
los emprendimientos que han incorporado algin tipo de
innovacion. En primer lugar, un 41,25% de los encuestados no
implementaron mejoras en los procesos organizacionales; es
decir, existe una posibilidad de desconexion entre la innovacion
de un producto o servicio frente a la estructura interna de
manejo del emprendimiento, lo cual tiene como resultado, la
limitacion en eficiencia dentro del &mbito productivo.

Por otro lado, el 27,50% de los emprendedores respondieron

que lograron fortalecer las capacidades y habilidades del
personal, mediante asistencia técnica y formacion continua.
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Este tipo de toma de decisiones, permite reconocer una
estrategia competitiva con el capital humano, un elemento
indispensable a la hora de innovar. Asimismo, un 18,75%
mejoro la asignacion de responsabilidades dentro del equipo,
permitiendo optimizar la gestion operativa y mejora de las
responsabilidades de cada puesto de trabajo.

El 12,50% restante indico haber incursionado en las mejoras
en gestion de equipos con la colaboracion, la creatividad y la
resolucion de problemas dentro del emprendimiento, mediante
el uso de una comunicacion efectiva.

Los resultados de la indagacion evidencian la aplicabilidad de
distintos enfoques en la organizacion de los emprendimientos
gastrondmicos. Sin embargo, un porcentaje significativo de
emprendedores consultados no vincula, de manera integral, la
innovacion del producto con el manejo de procesos internos,
lo que permite la identificacion de oportunidades de mejora a
largo plazo.

Las actividades de I+D orientadas a la introduccién de
innovaciones, se reconocen como parte de las acciones
innovadoras y los gastos reportados en la encuesta aplicada.
En este sentido, se entiende por actividades innovativas a
todas aquellas operaciones de caracter cientifico, tecnolédgico,
organizativo, financiero y comercial que: contribuyen
directamente a la incorporacion de una innovacion.

-Incluyen las tareas relacionadas con la investigacion y el
desarrollo.

Los resultados obtenidos por la indagacion, sobre los gastos y
actividades vinculadas con el proceso de innovacion revelan
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un alto compromiso por parte de los emprendedores. E1 100%
de ellos destind recursos a la realizacion de pruebas en equipos
y maquinarias nuevas, lo que evidencia una prioridad clara
en asegurar la funcionalidad y eficiencia de los instrumentos
tecnologicos, antes de su puesta en marcha definitiva.

El 97,50% de emprendedores invirtio en la capacitacion
especializada del personal, lo cual refleja una comprension
acertada de que la innovacién no solo depende de la tecnologia,
sino también del capital humano preparado para operarla y
adaptarse a nuevos procesos. Con un porcentaje menor, el
40% de los emprendedores adquirié maquinaria, equipos y
software, un dato que demuestra que esta no es una inversion
prioritaria.

Solo el 26,25% recurrid a la colaboracion externa como apoyo
en el proceso innovador, lo que podria sugerir una limitada
apertura hacia el trabajo interdisciplinario o la integracion
de conocimientos externos. Finalmente, 15% adquiri6
conocimientos experimentales, lo que representa un esfuerzo
por generar aprendizaje practico, aunque con menor incidencia
en comparacion con otras actividades.

En global, dichos datos reflejan una tendencia marcada hacia la
inversion en pruebas técnicas y formacion del personal como
pilares fundamentales de la innovacioén. Sin embargo, la baja
participacion en actividades colaborativas y de generacion
de conocimiento experimental brinda oportunidades para
la diversificacion de estrategias innovadoras. Fomentar una
mayor apertura hacia el trabajo conjunto y el aprendizaje
practico podria fortalecer los procesos de innovacion y
ampliaria sus impactos en el entorno empresarial.
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Grifico 8.
Porcentajes por tipo de innovacion

o,
45,05% 42.86%

12,09%
20
10

Innovacion en producto Innovacién en proceso Ninguna innovacién

Nota. Elaboracion propia.

Conforme a los resultados de la encuesta, se tiene que €1 45,05%
de los encuestados realizd una innovacion en su producto; el
42,86%, en el proceso; y, solo el 12,09%, no realiz6 ninguna
innovacion.

En relacion con el tipo de innovacion aplicada, se considerd
si esta era nueva para el emprendimiento o para el mercado,
asi como su caracter radical o incremental. Las innovaciones
radicales son aquellas creadas desde cero, mientras que las
incrementales implican mejoras o modificaciones progresivas,
como se explicd con mayor amplitud en la seccion de revision
de la literatura de este articulo.
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Grifico 9.
Tipo de innovacion Vs. Emplazamiento

32,5%

18,75% 16,25% 17,5%

10%
5%
0% 0%
Creado desde Cambiado a Creado desde Cambiado a Creado desde Cambiado a Creado desde Cambiado a

cero lo largo del cero lo largo del cero lo largo del cero lo largo del
tiempo tiempo tiempo tiempo

PRODUCTO PROCESO PRODUCTO PROCESO

Nuevo para el emprendimiento Nuevo para el mercado

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto al tipo de innovaciones, se observo que el 18,75%
de estas, correspondia a productos desarrollados desde cero;
el 5%, a mejoras continuas; y, en el caso de los procesos,
el 16,25% de los encuestados optd por las innovaciones
incrementales, nuevas para su emprendimiento. No se reporto
ningun proceso radical creado desde cero.

Respecto a las innovaciones orientadas al mercado, se
evidencid que el 17,5% de los emprendimientos desarrollaron
productos radicales; es decir, completamente nuevos para el
mercado. A su vez, el 10% indicd que estas innovaciones en
el producto fueron de tipo incremental. En el ambito de los
procesos, un significativo 32,5% manifestd que realizaron
mejoras incrementales que representaban novedades para el
mercado.

En sintesis, los resultados del Grafico 9 reflejan que la
mayor parte de las innovaciones, en los emprendimientos,
corresponden a procesos de tipo incremental (63,75%), lo
que indica una tendencia hacia la mejora continua. En menor
medida, (36,25%) corresponde a innovaciones radicales en
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productos, orientadas a introducir cambios significativos
dentro del emprendimiento.

Siguiendo con la presentacion de resultados, una innovacion
debe seguir un proceso de transformacién o, en su caso,
nacer desde un proceso previo. En resumen, el 63,75%
de emprendedores innovaron sus productos con procesos
ejecutados lo largo del tiempo. E136,25% de los emprendedores
optaron por realizar innovaciones de sus procesos o productos,
desde cero. Esta fue la acciébn mas rigurosa, ya que permitio
que los emprendedores alcanzaran sus metas.

Grifico 10.
Tipo de innovacion

= Radical = Incremental

Nota. Elaboracion propia.

El Grafico 10 muestra dos rutas del proceso de innovacion
emprendedora: una basada en la evolucion de iniciativas previas
y otra que parte desde cero. El hecho de que el 63,75% de los
emprendedores haya logrado innovar a lo largo del tiempo,
sugiere una preferencia por estrategias de mejora continua
que aprovechan conocimientos, experiencias y recursos ya
existentes.
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El 36,25% de los encuestados que iniciaron la innovacioén
desde una etapa inicial, se enfrentaron a un proceso muy
complejo porque tuvieron que demostrar una mayor capacidad
de adaptacion y persistencia, con una vision estratégica
ambiciosa.

La diferencia entre ambos procesos de innovacion muestra
la diversidad de estrategias de los emprendedores. Con otro
angulo, la innovacidn progresiva es, mas bien, conservadora
y la innovacion creada desde una postura mas transformadora.
Ambos caminos son validos y necesarios, ya que contribuyen,
de manera complementaria, al desarrollo econémico y a la
generacion de valor en los mercados.

Los efectos causados por la innovacidén, son elementos
fundamentales para fortalecer la competitividad de las
empresas, impulsar el desarrollo econémico y elevar el
bienestar social mediante la creaciéon de productos, servicios
y procesos que optimizan la eficiencia y responden a las
necesidades del entorno.

Los efectos causados por la innovacion son fundamentales.
Estos fortalecen la competitividad de las empresas, impulsan
el desarrollo econdmico y elevan el bienestar social a través de
la creacion de productos, servicios y procesos que optimizan la
eficiencia y responden a las necesidades del entorno.
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Grifico 11.
Resultados obtenidos con la innovacion, categorizados por su nivel de importancia

18,0 16,7%

16,0 14,8%

11,8%

Aumento enla Mejoraenla  Incrementodela  Disminuciondelos  Disminucionen el Ingresoa nuevos  Incremento en la
variedad de calidad de los capacidad costos impacto ambiental mercados participacion del
productos productos productiva mercado actual
ofertados.

mMuyimportante  mImportante  mRegular = Pocoimportante M Indiferente

Nota. Elaboracion propia.

El Grafico 11 muestra la evaluacion de los efectos percibidos
por los emprendedores, tras la aplicacion de innovaciones
en sus productos o procesos. Los resultados demuestran que
el impacto mas valorado es el ingreso a nuevos mercados,
14,8%, seguido por la idea de mejora en la calidad de los
productos, 11,8%. Estos datos reflejan una orientacion
estratégica hacia la expansion comercial y el fortalecimiento
de la oferta, conclusién coherente con los objetivos comunes
del emprendimiento competitivo.

De esta manera, el 8,6% de los encuestados valoran el aumento
en la variedad de productos ofertados, pero el 7,4% sefiala que
la innovacion mejora la calidad de los productos. Estas cifras
reflejan una preocupacion por la diversificacion de la propuesta
de valor, cuyos factores son clave para la diferenciacion en el
mercado.

Se observa que el 16,7% de emprendedores le da importancia
al incremento en la participacion del mercado actual; y el 9,6%
a la disminucion de costos. Dicha valoracion indica que estos
aspectos no son estratégicos para el emprendedor.
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Por tultimo, entre los indicadores de menor prioridad, se
encuentra: la disminucién del impacto ambiental, 6,7%; y la
indiferencia frente al ingreso a nuevos mercados, 0,5%. Estos
resultados reflejan la baja valoracion de los emprendedores y
la limitada conciencia ambiental de cuidado del planeta.

Los resultados de la indagacion demuestran que los
emprendedores  priorizan el crecimiento econdmico,
mientras que aspectos vinculados con la sostenibilidad no
son importantes para la cultura emprendedora. Este hallazgo
sugiere la necesidad de fomentar una vision mads integral
de la innovacion. De modo tal que esta contemple no solo
el rendimiento comercial, sino también el impacto social y
ambiental.

Para el tratamiento de las variables del analisis cualitativo y
su posterior validacion mediante el método Delphi, se utilizé
el software Atlas. Ti, con el fin de seleccionar los indicadores,
a través de rondas de consulta con expertos en innovacion,
gastronomia y desarrollo econdémico local.

Con el proposito de facilitar la comprension de los resultados
obtenidos en el andlisis cualitativo, se presenta, a continuacion,
una categorizacion de los principales codigos identificados,
agrupados en dimensiones analiticas que permiten interpretar
la innovacion en los emprendimientos gastronémicos.
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Tabla 2.
Categorias y relaciones de la innovacion en emprendimientos gastronomicos
Dimension | Categoria Subcategoria Descripcion analitica
Innovacion | Producto Nuevos productos Desarrollo de nuevas recetas o propuestas
gastrondmicas
Innovacion | Producto Mejora de Cambios en presentacion, sabor o calidad
productos
Innovacion | Proceso Método de Implementacion de nuevas técnicas o
produccion formas de preparacion
Innovacion | Proceso Logistica Optimizacion en abastecimiento y
distribucién
Innovacion | Proceso Atencion al cliente | Mejora en el servicio y experiencia del
consumidor
Innovacion | Organizacional | Gestion interna Cambios en administracion y toma de
decisiones
Innovacion | Organizacional | Capacitacion Formacion del personal y desarrollo de
habilidades.
Factores Impulsores Tecnologia Uso de redes sociales, plataformas digitales
y delivery.
Factores Impulsores Capacitacion Acceso a formacion técnica y empresarial.
Factores Limitantes Recursos Restricciones financieras para innovar
econdmicos
Factores Limitantes Conocimiento Falta de capacitacion o experiencia
Resultados | Impacto Competitividad Mejora del posicionamiento en el mercado
Resultados | Impacto Satisfaccion del Incremento en la percepcion de valor
cliente

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados del andlisis cualitativo evidencian que la
innovacion entre los emprendedores, se estructura en torno a
tres dimensiones principales: producto, proceso y organizacion.
En la dimension de producto predominan las mejoras
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incrementales orientadas a la diversificacion y presentacion de
la oferta gastrondmica.

En cuanto a los procesos, se identifican cambios asociados
principalmente con la optimizacion de métodos de produccion,
logistica y atencion al cliente, prioridades que reflejan una
orientacion hacia la eficiencia operativa. Ademas, la dimension
organizacional valora la gestion interna y la capacitacion como
elementos clave para sostener la innovacion.

En el proceso de investigacion, se concluyd que hay factores
que influyen directamente en la capacidad innovadora de los
emprendimientos. Estos impulsan el uso de tecnologia y la
capacitacion.

En cuanto a las limitaciones econdmicas y de conocimiento,
estas también actuan como barreras. Finalmente, los resultados
de la innovacion se reflejan en una mayor competitividad y
en la mejora de la satisfaccion del cliente, consolidando asi la
importancia de la innovaciéon como estrategia de desarrollo en
el sector gastrondémico.

A partir de esta categorizacion, se procede a analizar la relacion
entre los factores identificados y los niveles de innovacion
observados en los emprendimientos.

Con el objetivo de reconocer los elementos que influyen en la
capacidad innovadora de los emprendimientos gastrondmicos,
se presenta, a continuacion, los factores clasificados en
impulsores y limitantes que inciden directa o indirectamente
en el desarrollo de las innovaciones.
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Grifico 13.
Factores impulsores y limitantes de la innovacion en los emprendimientos
gastronomicos

Mejora en la atencioén al cliente 11,25%

Estrategias de promocién 11,25%

Método de logistica 12,5%

Cambios en el disefio 23,75%

Método de produccién 28,75
Trabajo en equipo 75%
Capacitaciones 46,25%
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Nota. Elaboracion propia.

Diversos factores, como la capacitacion y el uso de tecnologia,
actuan como impulsores de la innovacion, ya que facilitan
la incorporacion de mejoras en productos y procesos de los
emprendedores. Sin embargo, la falta de recursos economicos
y el limitado acceso a conocimiento especializado son factores
limitantes, restringiendo la capacidad de los emprendimientos
para innovar.

En este sentido, la innovacion en los emprendimientos
gastronomicos depende de la interaccidon entre factores que
potencian su desarrollo y aquellos que representan barreras
estructurales. Estos resultados coinciden con la literatura, ya
que la innovacion esta condicionada por factores internos y
externos que pueden facilitar u obstaculizar su desarrollo.

Dentro de las dificultades que tuvieron los emprendedores

encuestados, para realizar o no la innovacion, se tiene el
78,02% no disponen de fondos propios para incurrir en la
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innovacion y la normativa legal nacional es un obstaculo para
los emprendedores y para gestionar una innovacion.

Consecutivamente, se tiene que un 54,95% de los
emprendedores consideran que el costo de innovacion es
muy alto y un 45,05% considera como obstaculo la falta de
financiamiento externo.

Por otro lado, se tiene que un 32,97% respondieron que la
falta de conocimientos sobre mercados y un 30,77% es la
incertidumbre sobre la demanda y por consiguiente con el
mismo porcentaje se considera a la falta de informacion
sobre la tecnologia como los obstiaculos de innovacidn para
emprendedores.

Grifico 14.
Dificultades para innovar en los emprendimientos gastronomicos

Normativa de regulacién legal aplicada dentro del pais [N 69,23%

Incertidumbre respecto a la demanda y su adquisicion
: - . 30,77%
de la innovacion
Empresas competidoras con un buen posicionamiento

de marca en el mercado

Falta de conocimiento sobre los mercados [N 32,97%
Falta de informacién sobre la tecnologia [N 30,77%

0,00%

Falta de personal calificado [ 78,02%
Costo de innovacién muy alto [ 54,95%
Falta de financiamiento externo [N 45,05%
Falta de fondos propios [N 78,02%

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Nota. Elaboracion propia.
Estas cifras indican que, los emprendedores no solo tienen

limitaciones aspectos financieros, sino también existe la
carencia en la comprension del mercado y el macro entorno
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competitivo de los competidores. Por tanto, se refleja un
panorama dificultoso, donde aspectos legales, econdomicos y
acceso al conocimiento, se ven limitados a la hora de innovar.

Con el proposito de sintetizar los principales hallazgos de
la investigacion, se elaboré un resumen que integra los
resultados mas relevantes del anélisis de las dimensiones entre
los emprendimientos gastronémicos.

Tabla 3
Resumen de resultados sobre innovacion en emprendimientos gastronémicos
Dimension Indicador Resultado principal Interpretacién
Innovacion Nivel general Predominio de Los emprendimientos realizan
innovacion incremental mejoras progresivas

Producto Innovacion en Mayor énfasis en mejora | Orientacion a diferenciacion
productos que en creacion basica

Proceso Innovacion en Cambios en produccion, | Busqueda de eficiencia
procesos logistica y atencion operativa

Tipo de Radical vs Predomina la incremental | Bajo nivel de riesgo en

innovacion incremental innovacion

Factores Capacitacion Influencia positiva Mejora capacidades

innovadoras
Factores Tecnologia Influencia moderada Facilita procesos y
comercializacion

Factores Recursos Limitante Restringe implementacion de
economicos innovaciones

Resultados Competitividad Mejora moderada Impacto positivo en el negocio

Resultados Satisfaccion del Incremento percibido Mejora en experiencia del
cliente consumidor

Nota. Elaboracion propia.

El cuadro anterior muestra de qué manera la innovacion en los
emprendimientos gastronomicos se caracteriza principalmente
por un enfoque incremental, orientado a la mejora continua de
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productos y procesos. El proceso de consulta identifico factores
que impulsan y limitan la capacidad innovadora, destacando
la importancia de la capacitacion y el uso de tecnologia, asi
como las restricciones econdomicas presentes en el contexto
estudiado: Sucre.

Dentro de las recomendaciones, se tiene la necesidad de
implementar politicas publicas y privadas, que permitan
gestionar un mejor conocimiento y asertividad frente a la
innovacion.

El esfuerzo de contar con indicadores de tipo radical
o incremental para evaluar una innovacion reduce la
incertidumbre generada por la ambigiiedad del concepto, dando
como resultado un baremo de posibilidades que muestran
que si es posible determinar cuantificablemente este tipo de
indicadores.

Por tal motivo, es de mucha importancia el trabajo de
investigacion presente, determinando la correlacion existente
que se tiene entre la innovacion del producto, como tipo de
indicador radical, y la innovacion del proceso que contempla
el indicador de tipo incremental.

252



Universidad Andina Simén Bolivar (Sede Central)

Tabla 4.
Cumplimiento de la hipotesis

Frecuencia

Hipétesis Indicador
%

La implementacion de los indicadores radical e incremental SI
permiten evaluar la innovacion en emprendimientos 100

Ho gastronomicos en la ciudad de Sucre.
La implementacion de los indicadores radical e incremental NO
" permiten evaluar la innovacion en emprendimientos 0
1

gastronomicos en la ciudad de Sucre.

Nota. Elaboracion propia.

Para la demostracion de la hipdtesis de investigacion se dispone
de la prueba de Spearman, un método que permite determinar
si el coeficiente de correlacion de una muestra es cercano a
cero o significativamente diferente de cero, este coeficiente
sirve para verificar si existe o no relacion entre las variables de
demostracion de la hipotesis.

La hipotesis fue de tipo direccionado;, es decir, estaba basada
en el concepto de una cola bilateral, donde el valor obtenido
nos muestra el comportamiento de la correlacion existente
entre las variables.

El coeficiente de correlacion de Spearman permitié analizar
la relacion entre las variables del estudio, ya que los datos
presentan una escala ordinal y no cumplen con supuestos de
normalidad.

Esta prueba permiti6 evaluar la relacion entre el nivel de

innovaciodny factores como la capacitacion, el uso de tecnologia
y las condiciones del entorno.
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Tabla 5.

Contraste bilateral de o. (2)

a(2) 0,5 0,2 0,1 0,05 0,02 0,01 0,005 0,002 0,001
a(1)

\ 0,25 0,1 0,05 0,025 0,01 0,005 0,0025 0,001 0,0005
n

80 0,076 0,145 0,185 0220 0260 0287 0312 0342 0363

Nota. Elaboracion propia.

Para el contraste bilateral se tiene el punto de comparacion, de
acuerdo con lo leido en las tablas de:

0.22 >0.220

Por lo tanto, se concluye que el nivel de correlacion es
significativo, permite la aceptacion de , y confirma que la
implementaciéon de los indicadores radical e incremental
SI permiten evaluar la innovacién en los emprendimientos
gastronomicos de la ciudad de Sucre.

En el contexto gastronémico, la innovacion en procesos, como
la mejora en técnicas de produccion, logistica y organizacion
interna, tiende a fortalecer la eficiencia operativa y la reduccion
de costos. Por otra parte, la innovacion en productos se orienta
a la diferenciacion y generacion de valor para el cliente,
mediante la incorporacion de nuevas recetas, presentaciones o
combinaciones culinarias.

En este sentido, la combinacion de ambas estrategias resulta
fundamental para la competitividad de los emprendimientos
gastrondmicos, ya que permite articular la eficiencia interna,
con la propuesta de valor hacia el mercado.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos evidencian que la innovacion en los
emprendimientos gastrondmicos se manifiesta tanto en los
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productos como en los procesos. En particular, la innovacion
en procesos se orienta a la mejora de la eficiencia operativa,
mientras que la innovacion en productos se vincula con la
diferenciacion en el mercado.

Esta relacion confirma que ambas dimensiones no son
excluyentes, sino complementarias, ya que los cambios en los
procesos influyen directamente en la calidad y valor percibido
del producto final.

Por consiguiente, el diagnostico situacional de los
emprendimientos gastrondmicos evidencid una diversidad
en los niveles de innovacién y desarrollo. Los resultados
mostraron que los emprendedores aplican con mayor
frecuencia innovaciones de tipo incremental, teniendo que
53,66% cuenta con una innovacion del producto nuevo
(Radical) con un incremento en ventas del 1%-5% en su gran
mayoria; en cambio, un 66,67% de los emprendedores cuentan
con un proceso que fue cambiando a lo largo del tiempo
(Incremental), con mejoras en los métodos de produccion,
logistica o actividades de soporte.

Por otro lado, las innovaciones nuevas para el mercado,
presentan una inclinacion por la innovacion de los procesos,
antes que por los productos. Ademas, el 32,5% de los
encuestados lograron implementar innovaciones incrementales
para el mercado, mostrando la orientacion de las estrategias a
la obtencion de ventajas competitivas.

Tanto la innovaciéon en productos como en procesos pueden
presentarse en forma radical o incremental, dependiendo del
grado de novedad y transformacion implementado. En este
sentido, los resultados evidencian una mayor presencia de
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innovaciones incrementales, especialmente en los procesos,
lo cual responde a estrategias de bajo riesgo y optimizacion
continua en los emprendimientos gastronomicos.

Para la innovacion organizacional se conocid que el
58,75% de las mejoras estaban asignadas a distribucion de
responsabilidades, trabajo en equipo y formacidon permanente.
En relacion con la innovacion de marketing, el 77,50% de los
encuestados, aplicé mejoras el disefio de sus productos.

Este diagnostico identifico las fortalezas, la creatividad y la
capacidad de adaptacion de los emprendedores, ademas, de sus
limitaciones. Por ejemplo, carencia de fondos para destinarlos
a la innovacion, la capacitacion permanente del personal y la
falta de financiamiento externo.

Los resultados del andlisis de correlacion de Spearman
evidencian una relacion positiva entre la capacitacion y el
nivel de innovacion (p = 0,22), lo que indica, que a mayor
nivel de capacitacion, mayor grado de innovacion en los
emprendimientos.

Los resultados obtenidos permiten aceptar la hipotesis
planteada, ya que se evidencia que los factores como la
capacitacion y el uso de tecnologia influyen positivamente en
el nivel de innovacion, predominando innovaciones de caracter
incremental.

Finalmente, el andlisis permite concluir que, si bien existe una
presencia significativa de innovacion radical en los productos,
el ecosistema emprendedor gastrondmico estudiado, presenta
una marcada preferencia por la innovacién incremental de
los procesos. Esta tendencia responde a consideraciones
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estratégicas y estructurales. En este sentido, es preciso fomentar
entornos que impulsen el desarrollo de innovaciones radicales,
mediante incentivos, formacidén especializada y acceso a
recursos. Estas determinaciones podrian ampliar el alcance
y fortalecer la sostenibilidad de estos emprendimientos en el
largo plazo.
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Este estudio presenta un resumen de la produccion cientifica sobre
calidad del servicio e-learning en la educacion superior mediante un
abordaje bibliométrico exhaustivo. Con las herramientas Bibliometrix (R),
Biblioshiny y VOSviewer analiz6 254 publicaciones arbitradas indexadas en
Scopus y Web of Science (2015-2024), examind tendencias de publicacion,
productividad autoral, afiliaciones institucionales, evolucion de palabras
clave y patrones de colaboracion internacional. Los resultados revelaron
una tasa de crecimiento anual del 10,3%, con un pico significativo en 2021
atribuible a la pandemia COVID-19. El analisis de productividad confirmé
la distribucion de Lotka: el 93,6% de los investigadores publicd un tnico
articulo. La produccion cientifica se concentra en Asia, con el 67%; China
registra 60 publicaciones; India, 40; y Malasia, 37, mientras que América
Latina y Africa permanecen criticamente subrepresentadas. El impacto
promedio por articulo demuestra la distribucion inversa: Reino Unido (64,7
citas/art.) y Estados Unidos (39,2 citas/art.) que superan significativamente

a China (12,5 citas/art.).

Los modelos conceptuales mas utilizados —SERVQUAL, TAM y DeLone
& McLean— estructuran el 78% de las investigaciones. Las redes de
colaboracion internacional exhiben fragmentacion critica: el 71% de las
coautorias ocurren dentro de los limites nacionales. La evolucion tematica
evidencid tres fases: percepcion del usuario (2015-2018), aprendizaje
remoto por COVID-19 (2019-2022) y uso de la inteligencia artificial y de
modelos hibridos (2023-2024).
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Este trabajo resulta pionero en analisis bibliométrico que integra el
protocolo PRISMA 2020, doble indexacion y analisis temporal tripartito
centrado en calidad del servicio e-learning en la educacidon superior;
evidenciando brechas sistémicas, tendencias emergentes y oportunidades
estratégicas para agendas investigativas y politicas institucionales.

Palabras clave: Educacion superior, ensenianza a distancia; tecnologias
de la informacion, calidad de la educacion; bibliometria; satisfaccion de
los estudiantes.

ABSTRACT

This study presents a summary of the scientific production on e-learning
service quality in higher education through a comprehensive bibliometric
approach. Using the tools Bibliometrix (R), Biblioshiny, and VOSviewer,
it analyzed 254 peer-reviewed publications indexed in Scopus and
Web of Science (2015-2024), examined publication trends, author
productivity, institutional affiliations, evolution of keywords, and patterns
of international collaboration. The results revealed an annual growth rate
of 10.3%, with a significant peak in 2021 attributable to the COVID-19
pandemic. The productivity analysis confirmed Lotka’s distribution:
93.6% of researchers published a single article. Scientific production is
concentrated in Asia, with 67%; China recorded 60 publications; India,
40; and Malaysia, 37, while Latin America and Africa remain critically
underrepresented. The average impact per article shows the inverse
distribution: United Kingdom (64.7 citations/art.) and United States
(39.2 citations/art.) significantly surpass China (12.5 citations/art.).

The most used conceptual models —SERVQUAL, TAM, and DeLone
& McLean— structure 78% of the research. International collaboration
networks exhibit critical fragmentation: 71% of co-authorships occur within
national boundaries. The thematic evolution evidenced three phases: user
perception (2015-2018), remote learning due to COVID-19 (2019-2022),
and the use of artificial intelligence and hybrid models (2023-2024).

This work is pioneering in bibliometric analysis that integrates the PRISMA
2020 protocol, double indexing, and tripartite temporal analysis focused on
e-learning service quality in higher education; evidencing systemic gaps,
emerging trends, and strategic opportunities for research agendas and
institutional policies.

Keywords: Higher education; distance education; information
technologies; educational quality, bibliometrics; student satisfaction.
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INTRODUCCION

El e-learning (ensenanza a distancia y virtual) ha sido un factor
de cambio para la educacion superior de la ultima década.
Este permite el acceso flexible a los contenidos académicos
y redefine los paradigmas pedagogicos tradicionales. El uso
masivo de plataformas digitales propicié que el aprendizaje
fuera autbnomo, en términos de tiempo y espacio, en especifico
durante la pandemia de COVID-19. La emergencia sanitaria
detond, de manera notable, la puesta en marcha de modalidades
virtuales en las instituciones (Dhawan, 2020; Malkawi et al.,
2024). Este cambio ha resaltado la capacidad del e-learning
en la democratizacion de la educacion, pero también ha hecho
evidente que es necesario evaluar con mirada critica el grado de
calidad de los servicios ofertados.

Para que los estudiantes estén satisfechos, permanezcan en el
sistema educativo y tengan un buen desempefio académico,
la calidad del servicio de e-learning es esencial. Para analizar
cuales son las percepciones de la fiabilidad, la facilidad
de uso del sistema y la relevancia de la informacion, se han
empleado modelos tedricos como el SERVQUAL, el modelo
de DeLone y McLean y el modelo de aceptacion tecnoldgica
(TAM) (Al-Mushasha & Nassuora, 2012; Dangaiso et al., 2022;
Naveed et al., 2021)in most emerging economies, e-learning
implementation was impulsively reactive to the Covid-19's
demands. Thus, the study examined the impact of perceived
e-learning service quality on students’ satisfaction and loyalty
in a developing country. The expectation-confirmation thty -35
eory informs the development of the conceptual framework.
A causal research design enshrined in the positivism research
philosophy was adopted. The research population was made
up of students enrolled in public and private universities in
Zimbabwe. Data was collected through person-administered
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survey and a stratified sample of 354 students was obtained.
The results from structural equation modelling (SEM. Aunque
estos modelos se aplican extensamente, la investigacion en este
ambito continta fragmentada. Se da una integracion limitada de
los hallazgos y pocas revisiones a nivel mundial.

La literatura deja en evidencia una importante disparidad
geografica: Asia lidera la produccion investigativa, mientras que
América Latina y Africa estan muy subrepresentados (Bozkurt
et al., 2020). Igualmente, gran parte de la investigacion utiliza
un disefio de tipo cuantitativo transversal, particularmente el
analisis a través de la modelacion de ecuaciones estructurales
(SEM), que puede restringir el entendimiento de la diversidad
de usuarios y de las dindmicas institucionales en la evaluacién
del servicio (Uppal et al., 2018).

A pesar del creciente interés en e-learning, las revisiones
bibliométricas especificas sobre calidad del servicio en
educacion superior son escasas y fragmentadas. Los estudios
de revision identificados, como se observa en la tabla 1,
abordan dimensiones parciales del campo. Blut et al. (2015)
ofrecen el metaanalisis cuantitativo mas citado sobre e-service
quality (TC=149), pero circunscrito al comercio electrénico
y sin considerar instituciones de educacion superior; Silva et
al. (2017) sistematizan el uso del instrumento HEDPERF en
instituciones de educacién superior (IES), aunque centrados
en un Unico instrumento y no incorporan e-learning y Ali et
al. (2021) realizan el unico andlisis bibliométrico previo sobre
e-servicios 'y e-service quality utilizando VOSviewer; si bien su
corpus no delimita la educacion superior ni abarca el periodo
pandémico y pospandémico.
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Las revisiones mas recientes tampoco cubren este espacio de
manera integral: Limbu y Pham (2023) realizan una revision
sistematica sobre ELSQ y satisfaccion estudiantil durante
el COVID-19, pero sin andlisis cienciométrico cuantitativo
ni evolucion temporal; Safarifard et al. (2024) abordan los
aspectos pedagogicos del e-learning en IES sin incorporar
calidad de servicio ni sostenibilidad; y Jiang et al. (2024) aplican
bibliometria al campo del TQM sin focalizar e-/earning ni IES.

Tabla 1

Estado del arte de revisiones sistemdticas y bibliométricas previas (2015-2024).

(pedagogica)

learning en [ES;
efectividad
instruccional

anilisis
bibliométrico
cuantitativo

Autoresy Afio | Tipo de Revision | Base(s) de Datos | Foco Tematico Limitaciones / Aporte Diferencial
¥ Periodo Principal afi Gaps
del Presente Estudio
(Blutctal, Meta-andlisis Multiples bases | Dimensiones de e-SQ | Meta-anlisis Predominio | No incluye El presente estudio
2015) cuantitativo 2000-2014 en comercio; marco | estadistico (no Norteamérica/ | educacion superior; | extiende el andlisis a IES,
conceptual means- VOSviewer/Bibliom | Europa omite equidad ¥ aporta evolucion
ends chain ctrix) digital; sin mapeo | temitica 2015-2024 con
geogrifico cienciometria
(Silvactal, Revision Emerald, Scopus, | Uso y validacion del | Revision namativa/ | Global pero | Acotadaaunsolo | Cubre e-leaming
2017) ¥ ISI WoS instrumento sistemitica; sin sin mapeo instrumento; no especificamente; mapeo
(escala 2005-2017 HEDPERF en IES; anilisis de co- aborda e-leamning; | cienciométrico completo;
HEDPERF) percepciones ocurrencia ni redes sin evolucion andlisis multidimensional
estudiantiles temporal; sin de calidad incluyendo IA y
andlisis de redes eq
colaborativas
(Alietal, Andlisis Scopus E-servicios y e-SQ en | VOSviewer; No No delimita Delimita corpus a [ES;
2021) bibliométrico 2000-2020 general; evolucion del | cocitacion y diferenciada | educacion superior; | integra fases temporales
(VOSviewer) campo 2000-2020 coocurrencia de por region periodo anterioral | COVID/post-COVID;
palabras clave auge COVID; sin afiade dimension
Bibliometrix/R sostenibilidad; doble base
Scopus+WoS con
PRISMA 2020
(Abd El Halim | Revision narrativa | No especificado | Factores determinantes | Sin analisis Foco Sin mapeo ‘Andlisis cienciométrico
& Elbadrawy, revision de ~2020-2022 de calidad de sistemas | bibliométrico; regional cienciométrico; completo (254 docs): cubre
2022) literatura c-learning durante revision no acotada a contexto | 2015-2024 incluyendo
(COVID-19) pandemia; TAM y sistemitica COVID; sin andlisis | pos-pandemia; andlisis de
modelos de éxito de redes; no integra | brechas geograficas
1ES de paises en
desarrollo
(Limbu & Revision No especifica Dimensiones de ELSQ | Revision sistemitica | Global; No incluye periodo | Bibliometria cuantitativa
Pham, 2023) sistemitica dbs; ~2020-2022 | (calidad de sistema, cualitativa; sin sin pre/pos-pandemia; | completa; evolucion en 3
(ELSQ- instructor, admin.) vs. | anlisis distribucion | sin andlisis de redes | fas
Satisfaccion) satisfaccion estudiantil | bibliométrico de colaboracion; sin | ocurre;
durante COVID-19 cuantitativo mapeo temitico; ‘geogrfica; integra SDGs y
omite sostenibilidad | dimensiones emergentes
elA (IA, equidad digital)
(Mutua & Revision Maltiples bases | Estandares de Revision integrativa; | LMIC Especifica de un Cubre todas las disciplinas
Nyoni,2023) | integrativa (pandemia) cién de ca sin bibliometria (bajos/median | campo disciplinar; | de IES; andlisis de equidad
(salud) e-learning en cie cuantitativa os sin andlisis de redes | como dimension
de la salud; paise: ingresos) ni mapas tematicos;
bajos y median, sin evolucion
ingresos temporal general integra brecha del Sur
Global
(Safarifard Revision 7 bases de datos; | Modelos y teorias Revision sistemdtica | Global; No aborda calidad | Integra calidad de servicio
etal, 2024) sistemitica no especifica afios | pedagogicas en e- narrativa; sin sin mapeo de servicio; sin + pedagogia +

anlisis
cienciométrico; sin
distribucion
geogrifica
diferenciada

sostenibilidad; bibliometria
con Bibliometrix R +
VOSviewer; doble base
Scopus/WoS con PRISMA
2020

(iang etal.,
2024)

Bibliometria +
andlisis de
contenido
(TQM&BE
revista)

WoS
1990-2022

Evolucion editorial de
la revista TQM&BE:
drcas temiticas,
autores, instituciones,
prediccion ARIMA

Bibliometrix R;
VOSviewer; analisis
de contenido;
ARIMA

Global
(revista
TQM&BE)

Limitado a una sola
revista; no focaliza
e-learning ni IES;
sin distribucién
geogrifica de
autoria

Focalizado en e-learning +
IES con doble base datos:
integra fases temporales
COVID/pos-COVID; y,
analiza brecha Sur Global

Nota: Elaboracion propia.
%uality); LMIC =

ountri
Quality

e-SQ= calidad del servicio electronico (e-service

paises de ingresos bajos y medianos (Low and Middle-Income

?\52; TQM&BE = Gestion de la calidad total y excelencia empresarial (Total
anagement & Business Excellence).
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Ninguno de estos estudios combina simultdineamente: doble
base de datos (Scopus y Web of Science) con protocolo
PRISMA 2020, corpus exclusivo de IES para el periodo 2015—
2024, analisis en tres fases temporales, mapeo geografico
diferenciado por continente con identificacion de brechas del
Sur Global, y andlisis de redes de colaboracion con Bibliometrix
R y VOSviewer. Este vacio metodoldgico y tematico justifica
el presente mapeo sistematico, que constituye el primer analisis
bibliométrico que integra simultdneamente estas dimensiones
para consolidar la estructura intelectual del campo.

En este sentido, este articulo tiene como proposito brindar
un analisis bibliométrico exhaustivo de 254 publicaciones
revisadas por pares, indexadas en Scopus y Web of Science,
de 2015 a 2024. La investigacion analiza las tendencias de
las publicaciones, los autores e instituciones mas destacados,
la referencia de modelos teoricos, las redes de colaboracion y
el cambio de los temas, a lo largo de tres marcos temporales
distintos utilizando Bibliometrix (R), VOSviewer y Biblioshiny.
El mapeo de la estructura intelectual del campo y tras sefalar
las principales lagunas en la metodologia y la representacion
geografica, el estudio mejora las iniciativas de investigacion
futura y las estrategias institucionales, en relacion con la calidad
de los servicios en la educacion superior digital/en linea.

El estudio tiene como objetivo identificar el estado, la progresion
y el panorama presente en el mundo sobre la investigacion en
la calidad de los servicios e-learning en la educacion superior
mediante el andlisis de las siguientes preguntas de investigacion:

RQ1: ;Como ha evolucionado la produccion cientifica sobre

calidad del servicio e-learning en educacion superior durante el
periodo 2015-2024, y qué patrones de crecimiento se observan
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en relacidon con eventos disruptivos, como sucedié durante la
pandemia de COVID-19?

RQ2: ;Quiénes son los autores mds influyentes en términos
de productividad, citaciones y colaboracion, y qué patrones de
participacion autoral se observan segln la Ley de Lotka?

RQ3: ;Qué instituciones lideran la produccion cientifica global
en el campo y como se distribuye geograficamente la actividad
investigativa?

RQ4: ;Qué asimetrias geograficas existen en la produccion
cientifica, y cudles son las regiones sobrerrepresentadas y
subrepresentadas?

RQS5: ;Cudles son las fuentes académicas (revistas) de mayor
impacto y productividad en el campo, y qué caracteristicas
presentan en términos de factor de impacto e indices
bibliométricos?

RQ6: (Cuéles son los modelos teodricos predominantes
(SERVQUAL, TAM, DeLone & McLean) y las palabras clave
mas frecuentes que estructuran la investigacion en calidad del
servicio e-learning?

RQ7: ;Qué caracteristicas presentan las redes de colaboracion
internacional, y qué brechas metodologicas, geograficas
y temdticas emergen como oportunidades para la agenda
investigativa futura?

RQ8: ;Cémo ha evolucionado tematicamente la investigacion a

través de los tres periodos analizados (prepandemia, pandemia,
postpandemia), y qué temas emergentes se identifican?
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METODOS Y MATERIALES

El proceso metodoldgico consta de cinco etapas secuenciales:
(1) elaboracion del disefio de investigacion, (2) recoleccion
de datos, (3) procesamiento de informacion mediante el
analisis de datos, (4) visualizacion y mapeo tematico, y (5)
interpretacion de resultados. Este disefio se fundamenta en el
marco de visualizacion de dominios de conocimiento (Borner
et al., 2003) y en adaptaciones metodoldgicas especificas
para estudios bibliométricos en ciencias sociales y educacion
superior (Aria & Cuccurullo, 2017; Gutiérrez-Salcedo et al.,
2017; Secinaro et al., 2020).

Diserio del estudio

El propdsito de la investigacion fue conocer las publicaciones
mas relevantes, asi como los autores, las instituciones y los
marcos teoricos sobre la calidad de los servicios de e-learning.
También fue la de identificar la colaboracion geogréfica y la
evolucion periodica de la produccion cientifica en el campo.
Este método fue uno de los abordajes mas utilizados en
estudios bibliométricos en el campo de la educacion superior
(Aria & Cuccurullo, 2017; Secinaro et al., 2021; Zupic &
Cater, 2015).

Recoleccion de datos

Los datos fueron extraidos de Scopus y Web of Science el 15 de
diciembre de 2024. Ambas bases ofrecen complementariedad
metodologica:  Scopus proporciona mayor cobertura
interdisciplinaria y regional, mientras que Web of Science
aporta profundidad histérica y selectividad (Martin-Martin
etal., 2021; Mongeon & Paul-Hus, 2016). La Tabla 2 presenta
las ecuaciones de busqueda, indices consultados, tipos de
documentos, idiomas y marco temporal aplicados.
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Criterios Aplicados en el Proceso de Filtrado y Seleccion de Documentos.

Criterio

Scopus

‘Web of Science

Ecuacion de
busqueda

TITLE-ABS-KEY ("e-service
quality" OR "e-learning service quality" OR
"online learning service quality" OR "virtual
learning service quality” OR "electronic
learning service quality” OR "quality of e-
learning" OR "perceived e-service quality" OR
"perceived service quality") AND TITLE-ABS-
KEY ("higher education" OR "virtual higher
education" OR "higher education institution*"
OR "HEI" OR "university" OR "universities"
OR "tertiary education" OR "university
education" OR "college education” OR "further
education" OR "graduate school education" OR
"higher learning" OR "tertiary-level education”
OR "academic education" OR "advanced
education” OR "educational institution") AND
PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR < 2025
AND (DOCTYPE = "ar" OR DOCTYPE =
"re") AND (PUBSTAGE = "final") AND
(LANGUAGE = "English" OR "Spanish")

TS=("e-service quality" OR "e-
learning service quality” OR "online learning
service quality" OR "virtual learning service
quality" OR "electronic learning service quality"
OR "quality of e-learning" OR "perceived e-
service quality" OR "perceived service quality")
AND TS=("higher education" OR "virtual
higher education" OR "higher education
institution*" OR "HEI" OR "university" OR
"universities" OR "tertiary education" OR
"university education" OR "college education”
OR "further education" OR "graduate school
education" OR "higher learning" OR "academic
education" OR "advanced education" OR
"educational institution") AND PY=(2015-
2024) AND DT=("ARTICLE" OR "REVIEW")
AND LA=("ENGLISH")

indices consultados

Todos los indices disponibles

SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI

Categorias Sin restriccion (cobertura interdisciplinaria) Sin restriccion (cobertura interdisciplinaria)
tematicas

Tipos de Articulos y revisiones Articulos y revisiones

documentos

Idiomas Inglés y espaiiol Inglés

Marco temporal

2015-2024

2015-2024

Nota. Elaboracion propia.

La busqueda inicial arrojéo 619 registros (Scopus: 433; Web
of Science: 186). Tras eliminar 116 duplicados y aplicar
criterios de inclusion y exclusion mediante revision de titulos
y resumenes, se obtuvo un corpus final de 254 documentos
(articulos: 243; revisiones: 11). Los criterios de inclusion
exigieron que los documentos abordaran explicitamente
calidad del servicio e-learning en educacién superior, con
metadatos completos, en inglés o espafol.

Los criterios de exclusion descartaron estudios centrados solo

en aspectos técnicos, contextos educativos no universitarios y
publicaciones sin version final. El proceso sigui6 directrices
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PRISMA adaptadas al contexto bibliométrico (Haddaway
et al., 2022), como se ilustra en la figura 1.

Figura 1
Proceso de filtrado PRISMA de la literatura cientifica.
| Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros
Registros identificados de*: Registros eliminados antes del cribado:
Bases de datos (n = 2) Registros duplicados eliminados (n = 116)
Scopus (n = 433) Registros marcados como no elegibles por
Web of Science (n = 186) herramientas de automatizacién (n = 0)
Registros (n = 619) Registros eliminados por otras razones (n = 106)

Identificacion

|

Registros cribados
(n=397)

l

Informes buscados para su
recuperacion (n = 254)

l

Informes evaluados para su
elegibilidad (n = 254) Capitulo de libro (n = 22)

L Fede erratas (n = 1)

Publicacion retractada (n = 5)

Revision de conferencia (n = 5)

Articulo de conferencia (n = 88)

Documentos que no estan en inglés (n = 15)

Acceso anticipado (n = 4)

Actas de congreso (n=2)

Registros excluidos**
Scopus (n =132)
Web of Science (n = 11)

Informes no recuperados
(n=0)

Cribado

Informes excluidos:
Libro (n=1

Incluidos

Estudios incluidos en la revision
(n=254)

Nota. Elaboracion propia.

Estandarizacion y depuracion de metadatos

Los metadatos exportados de Scopus y Web of Science fueron
sometidos a un proceso de estandarizacion en tres etapas, para
garantizar la calidad y consistencia del corpus analizado:

Unificacion de nombres de autores. Se identificaron y
corrigieron variaciones ortograficas, uso inconsistente de
iniciales vs. nombres completos, y errores de codificacion de
caracteres especiales mediante las funciones metaTagExtraction
y authorMatching de Bibliometrix. Por ejemplo, las variantes
“Pham, L.”, “Pham, Long” y “Pham, L. T.” fueron unificadas
como “Pham, Long”. Este proceso se complementd con
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verificacion manual de casos ambiguos mediante consulta
de perfiles institucionales y ORCID cuando estuvieron
disponibles.

Normalizacion de afiliaciones institucionales. Se eliminaron
variaciones idiomaticas (Ej. “Universitat Internacional de
Catalunya” vs. “International University of Catalonia”),
abreviaciones inconsistentes (e.g., “MIT” vs. “Massachusetts
Institute of Technology™), y errores de indexacion. Se utilizo
como referencia el Research Organization Registry (ROR)
para validar nombres oficiales de instituciones.

Consolidacion de palabras clave. Se unificaron plurales
y singulares (e.g., “university” / “universities”), variantes
ortograficas (e.g., e-learning, elearning, E-Learning), y
términos sindénimos mediante un tesauro construido ad hoc.
Las palabras clave de autores (Author Keywords) y Keywords
Plus, generadas algoritmicamente por Web of Science, se
analizaron por separado para preservar, tanto la intencion
autoral, como la indexacion automatica.

El corpus depurado, junto con los scripts de procesamiento
en R, fue depositado en Zenodo bajo licencia CC BY 4.0 el
3 de marzo de 2025 (Vinueza-Martinez, 2025), garantizando
transparencia metodolédgica y replicabilidad del analisis.

Herramientas y técnicas de andlisis

Los datos fueron procesados con Bibliometrix en R (version
4.3.2)yBiblioshiny (version 1.10.0) paraanalisis bibliométricos
avanzadosy visualizaciones (Aria & Cuccurullo, 2017; Correa-
Peralta et al., 2025; Vinueza-Martinez et al., 2024). Para redes
de coocurrencia de palabras clave y colaboracion se utilizo
VOSviewer version 1.6.18 (Waltman & Van Eck, 2013). El
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andlisis incluyo h-index, g-index, m-index, citas totales, indice
de colaboracion, distribuciones de frecuencia y andlisis de
productividad segun la Ley de Lotka (Lotka, 1926).

Visualizacion y mapeo temdtico

Los datos se segmentaron en tres periodos: 2015-2018
(prepandemia), 2019-2022 (pandemia y transicion), y
2023-2024 (postpandemia), para identificar cambios en las
prioridades de investigacion. Los mapas de evolucion tematica
se generaron mediante diagramas Sankey y algoritmos
WalkTrap (Aria & Cuccurullo, 2017; Cobo et al., 2011), con
pardmetros: frecuencia minima de palabras clave = 5, umbral
minimo de peso =0, 1, y etiquetas por cluster = 3 (Lancichinetti
& Fortunato, 2009). La distribucion geografica se presentod
mediante mapas de calor y graficos de barras.

Contribucion al cuerpo de conocimiento

Este estudio ofrece el primer mapeo bibliométrico e integra
sistematicamente: (a) evolucion tematica de la calidad del
servicio e-learning en educacion superior, (b) modelos
teoricos predominantes (SERVQUAL, TAM, el modelo de
DeLone y McLean), (c) asimetrias geograficas, y (d) redes
de colaboracion internacional. Los hallazgos revelan brechas
como la subrepresentacion de América Latina y Africa,
limitada presencia de estudios longitudinales, y bajos niveles
de colaboracion transnacional. A la par, aporta informacion
para politicas institucionales y agendas de investigacion
futuras (Martin-Martin et al., 2021; Seitova et al., 2024; Zupic
& Cater, 2015).
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RESULTADOS

El analisis bibliométrico de 254 publicaciones recuperadas de
Scopus y Web of Science entre 2015 y 2024 revela patrones
clave relacionados con la evolucion, concentracion y enfoque
tematico del estudio sobre la calidad del servicio e-learning en
la educacion superior. Las siguientes subsecciones presentan
los principales hallazgos en torno a la productividad, la
influencia, la colaboracion y el desarrollo tematico.

Produccion cientifica anual (RQ1)

La produccion cientifica sobre la calidad del servicio
e-learning ha crecido de manera constante durante la Gltima
década: 254 publicaciones entre 2015 y 2024. La tasa anual
de crecimiento, del 10,3%, refleja un interés académico
sostenido, especialmente durante la pandemia de COVID-19.
El incremento generd un pico en el volumen de publicaciones
en 2021 (Figura 2).

Este aumento se corresponde con la necesidad de evaluar los
sistemas de educacion en linea, durante la crisis sanitaria el
cambio global, hacia el aprendizaje en linea. Aunque hubo un
declive marginal en la produccion (2023), el sector ha mostrado
signos de consolidacion, lo que indica un movimiento hacia la
madurez.
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Figura 2
Produccion Cientifica Anual sobre Calidad del Servicio E-learning en Educacion
Superior (2015-2024).

Articles

Nota. Elaboracion propia.

El corpus analizado involucra la participacion de 784 autores
distribuidos en 174 revistas, con un indice de colaboracion de
3,31 autores por documento, lo que indica un predominio de
equipos de investigacion pequenos. Los articulos presentan un
promedio de 16 citaciones y una antigiiedad media de 4,45
afnos desde su publicacion.

El anélisis de acoplamiento bibliografico reveld que solo el
4,3% de las referencias son compartidas entre documentos,
sugiriendo una integracion limitada entre subcomunidades
investigativas y una baja cohesion en la base de conocimiento
comun del campo.

La diversidad tematica se refleja en la identificacion de 770
palabras clave de autores (Author Keywords) y 521 (Keywords
plus), esto deja en evidencia la necesidad de fortalecer la
colaboracion internacional y ampliar la representacion
geografica en la investigacion futura.
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Autores influyentes y productividad autoral (RQ2)

El andlisis de productividad autoral, segiin la Ley de Lotka
(figura 3) revela una distribucion altamente concentrada. El
93,6% de estos autores produjo un articulo entre 2015 y 2024
y solo el 2% de los investigadores de estos articulos lograron
publicar tres o mas trabajos. Esto muestra que el campo de
la calidad del servicio en e-learning, aun, es un area del
conocimiento incipiente, donde hay una esporadica continuidad
en los aportes y la participacion es predominantemente
esporadica en el tema.

Por lo expuesto, es posible concluir que es necesario fomentar
comunidades académicas mas estables. A su vez, este es
requisito para el disefio de un plan de investigacion que
permita el desarrollo de la actividad investigativa, de caracter
longitudinal y orientada a la consolidacion de la teoria.

Figura 3
Distribucion de productividad autoral segun la Ley de Lotka.

% of Authors

Documents written

Nota. Elaboracion propia.

En la tabla 3 se observa que un pequeiio conjunto de
investigadores — Pham, Nguyen y Marimon — han
demostrado los niveles de productividad y un alto impacto en
las citaciones.

275



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

Estos autores han logrado contribuciones significativas en la
discusion sobre la satisfaccion estudiantil y la evaluacion de
la calidad desde un enfoque empirico. No obstante, un examen
mas minucioso muestra que hay desequilibrios regionales
notables: la mayoria de los autores influyentes se encuentran
en Asia, Oriente Medio y Norteamérica, y, en contraste, los
académicos de América Latina y Africa estdan muy por debajo
de la media. Esta asimetria limita la relevancia global de la
investigacion, en estas regiones, y pone de manifiesto barreras
sistémicas para la participacion en redes de publicacion de alto

impacto.

Tabla 3
Los 10 autores mas influyentes.
Autores Institucion Pais Articulo | Articulos Total
Factorizados* | Citaciones

Pham, Long University of Louisiana | Estados 4 1,23 250
at Monroe Unidos

Ali, Hayat Universidad de | Reinode | 3 1,50 23
Bahréin Bahréin

Marimon, Frederic Universitat Internacional | Espaiia 3 0,75 77
de Catalunya

Nguyen, Hien T. Foreign Trade Vietnam | 3 0,47 187
University

Pathak, Vivek Kumar | National Institute of India 3 0,92 8
Technology (NIT)
Silchar

Achmadi, Hendra Universitas Pelita Indonesia | 2 1,50
Harapan

Al-nassar, Bilal Ali The World Islamic Jordania | 2 2,00 11

Yaseen Sciences and Education
University (WISE)

Al-refaei, Abd Al International Islamic Malasia 2 0,50 13

Aziz University Malaysia
(IIUM)

Alam, Mujahid King Khalid University | Arabia 2 0,45 55

Saudita

Ali, Bayad Jamal Komar University of Irak 2 0,45 46

Science and Technology

Nota. Elaboracion propia * Indica la contribucion proporcional del autor, segiin el

numero de coautores (articulos fraccionados).
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La figura 4 evidencia que solo unos pocos autores tienen
una participacion constante a lo largo del tiempo. Si bien sus
contribuciones han impulsado modelos como SERVQUAL y
UNIVQUAL, el campo sigue limitado por un alcance tematico
estrecho.

Temas emergentes; como la integracion de IA, modelos
hibridos de aprendizaje o personalizacion digital son
escasamente explorados. En consecuencia, el panorama actual
exige una agenda investigativa mas inclusiva y critica que
amplie la diversidad metodolégica, fortalezca la colaboracion
transnacional y responda proactivamente a las demandas
cambiantes de la educacion superior digital.

Figura 4
Produccion de autores a lo largo del tiempo

22

R R R R
Year

Nota. Elaboracion propia
Contribucion institucional y geogrdfica (RQ3, RQ4)

Entre las instituciones lideres en el campo, figuran la Hanoi
University of Public Health y King Abdulaziz University,
ambas con altos niveles de productividad e impacto. La
mayoria de instituciones contribuyentes, en este campo de
estudio, estan ubicadas en Asia, especialmente en el sudeste y
sur del continente, lo que evidencia la concentracion regional
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de la actividad investigativa. La figura 5 y la tabla 4 reflejan
esta tendencia, mostrando que América Latina y Africa cuentan
con una representacion institucional marginal en el ambito de
la calidad del servicio e-learning.

Esta disparidad refleja las asimetrias regionales observadas
en la distribucion geografica (figura 5). Paises como China,
India y Malasia concentran la mayor parte de la produccion
institucional, mientrasquenacionesafricanasylatinoamericanas
estan claramente subrepresentadas. Estos resultados coinciden
con estudios previos que destacan desigualdades estructurales
en visibilidad y acceso a redes de investigacion de alto impacto
(Martin-Martin et al., 2021; Shahzad et al., 2021). Abordar
estas brechas requiere esfuerzos estratégicos para promover el
desarrollo institucional, facilitar el acceso equitativo a redes
de investigacion y apoyar la colaboracion internacional en
regiones subrepresentadas.

Figura 5
Distribucion geogrdfica de publicaciones entre paises y continentes.
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Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 4

Principales paises en términos de citaciones y publicaciones.
Pais Nimero de Total de Promedio de

publicaciones citaci recibid citaci por articulo

China 60 750 12,50
India 40 804 20,10
Malasia 37 995 26,90
Iran 30 228 7,60
Indonesia 24 132 5,50
Pakistan 22 301 13,70
Arabia Saudi 18 169 9,40
Vietnam 18 36 2,00
Jordania 16 56 3,50
Espaiia 16 275 17,20
Brasil 13 198 15,20
Reino Unido 12 776 64,70
Estados Unidos 12 470 39,20
Australia 10 448 44,80
Canada 8 110 13,80

Nota. Elaboracion propia. * El “Total de citaciones recibidas” representa la suma
acumulada de todas las citas que han recibido los articulos de cada pais en el corpus
analizado (n = 254). El promedio de citaciones por articulo se calculd dividiendo el
total de citaciones entre el numero de publicaciones del pais. Los datos reflejan el
estado de las citaciones al 15 de diciembre de 2024.

La Tabla 4 muestra dos dimensiones complementarias de
la contribucion nacional a la investigacion: volumen de
produccion (nimero de publicaciones) e impacto acumulado
(total de citaciones recibidas). China lidera, en volumen de
publicacion, con 60 documentos, seguida por India (40) y
Malasia (37). Sin embargo, en términos de impacto promedio
por articulo, paises con menor volumen de produccioén, como
sucede con el Reino Unido (12 articulos, promedio 64,.7 citas/
art.) y Estados Unidos (12 articulos, promedio 39,2 citas/art.)
superan significativamente a varios paises asiaticos de alta
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produccion. Malasia presenta el mejor balance entre volumen
e impacto dentro de la region asiatica (37 articulos, 26,90 citas/
art.), mientras que China, pese a su liderazgo en volumen,
muestra un impacto promedio relativamente bajo (12,50 citas/
art.), sugiriendo diferencias en visibilidad internacional y
alcance de las investigaciones.

Revistas fuente e impacto de citacion (RQS5)

Las revistas con mayor numero de publicaciones en el
campo incluyen: Sustainability, Education and Information
Technologies 'y el International Journal of Emerging
Technologies in Learning. Sin embargo, los articulos mas
citados tienden a aparecer en revistas con un enfoque mas
especifico en calidad del servicio y gestion educativa. Por
ejemplo, los trabajos de Pham et al. (2019) y Sultan & Wong
(2019) han recibido las citaciones mas altas, lo que indica su
influencia en la configuracion del discurso sobre calidad del
servicio e-learning (Pham et al. 2019; Sultan and Wong 2019).
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Tabla 5
Principales Fuentes Académicas: Categoria, Factor de Impacto e Indices
Bibliométricos.
Fuente Categoria | Factor indice | Indice | Indice | Total [ Namero de Afio inicio Rango
de h g m Citas | publicaciones | publicacion
Impacto
(JCR)
(en 2023)
Journal of Q1 2.4 5 5 0,625 | 106 5 2018 3
Marketing for
Higher Education
Quality Assurance | Q2 1.5 5 8 0,556 | 184 8 2017 2
in Education
Sustainability Q3 33 5 7 1 59 10 2021 5
Total Quality Q2 3.6 5 6 0,556 | 62 6 2017 6
Management &
Business
Excellence
Cogent Education Q2 1.5 3 4 0,5 65 4 2020 8
International Q3 2.4 3 3 0,333 | 94 3 2017 9
Journal of
Educational
Management
Journal of Applied | Q2 19 3 5 0,6 73 5 2021 7
Research in Higher
Education
Journal of Q2 8.0 3 3 0,273 | 681 3 2015 1
Retailing
Journal of Services | QI 38 3 3 0,273 | 65 3 2015 10
Marketing

Nota. Elaboracion propia. JCR = Journal Citation Reports; Q1-Q3 = cuartiles de
impacto segun categoria tematica. Factor de impacto correspondiente al afio 2023.

Como se observa en la Tabla 5, fuentes de alto ranking
como Journal of Marketing for Higher Education (Q1, IF:
2.4), Journal of Services Marketing (Q1, IF: 3.8) y Journal
of Retailing (Q2, IF: 8.0) presentan solidos indicadores de
citacion, a pesar de que publican menos articulos. Estas revistas
reflejan una interseccion estratégica entre marketing, gestion
educativa y aseguramiento de la calidad. Su presencia destaca
la relevancia interdisciplinaria del tema y la importancia de
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publicar en revistas de alto impacto, con el fin de mejorar
la visibilidad e influencia de la investigacion en calidad del
servicio e-learning.

Evolucion de palabras clave y tendencias temdticas (RQ6)

El analisis de coocurrencia de palabras clave de autores,
realizado con VOSviewer, identificd cinco grandes clusteres
tematicos en el estado de arte sobre calidad del servicio
e-learning en educacion superior. En la Figura 6 estos clusteres
representan: (1) calidad del servicio, imagen institucional y
satisfaccion del estudiante; (2) confianza digital, satisfaccion
del cliente y lealtad del usuario; (3) impacto de COVID-19
en el aprendizaje a distancia y la transicion digital; (4)
disposicion a pagar y percepcion del servicio en universidades
privadas; y (5) infraestructura tecnoldgica, calidad del sistema
y organizacion de la informacion.

Los principales modelos teoricos aplicados fueron:
SERVQUAL, TAM, el Modelo de Exito de Sistemas de
DeLone & McLean y UTAUT. Estos marcos interpretativos
han estructurado la evaluacion de calidad percibida,
satisfaccion del wusuario y aceptacion de plataformas
digitales. La evolucion de palabras clave, como se lee en la
figura 6, refleja desplazamientos tematicos influenciados por
disrupciones globales (la pandemia), con tendencias recientes
hacia un aprendizaje hibrido, integracion de la IA y de servicios
educativos personalizados.
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Figura 6
Red de coocurrencia de palabras clave en investigacion sobre calidad del servicio
e-learning.
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Nota. Elaboracion propia. Analisis realizado con VOSviewer (version 1.6.18).
Los clusteres representan cinco areas tematicas principales identificadas mediante
algoritmos de normalizacion.

Redes de colaboracion (RQ7)

El analisis de coautoria, a nivel internacional, revela un grado
limitado de colaboracion global. Como se observa en la Figura
7,lamayoriade publicaciones en coautoria se concentran dentro
de limites nacionales o intrainstitucionales, con solo algunos
vinculos transnacionales. Este patron refleja un panorama
global fragmentado, donde los investigadores tienden a
colaborar dentro de contextos académicos o geograficos
restringidos, en lugar de establecer redes transrregionales mas
amplias.
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Figura 7
Red de colaboracion internacional entre autores en investigacion sobre calidad del
servicio e-learning.
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Nota. Elaboracion propia. Analisis de coautoria realizado con Bibliometrix R. El
tamafo de los nodos representa el nimero de publicaciones; el grosor de las lineas
indica la intensidad de la colaboracion.

Esta estructura fragmentada se evidencia también en la
falta de conexiones intercontinentales y en la presencia
de clusteres regionales aislados, particularmente en dareas
subrepresentadas como América Latina y Africa. El niimero
limitado de nodos estratégicos reduce las oportunidades para
la difusion del conocimiento, la innovacion interdisciplinaria
y la incorporacion de perspectivas académicas diversas. Para
fortalecer la construccion de capacidades a nivel global, en
investigacion sobre e-learning de calidad, es importante
promover mecanismos de colaboracion internacional que
permitan una integracion mas amplia e intercambio académico
sostenible.

Mapeo temadtico y evolucion (RQ8)

Con el fin de estudiar la evolucion de las areas de mayor interés
de la investigacion sobre calidad del servicio e-/learning en
educacion superior, se realizd un andlisis de investigacion
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tematica longitudinal con base en las palabras clave de los
autores. Se dividio el andlisis en tres periodos diferentes; 2015
a 2018; 2019 a 2022; y 2023 a 2024; prepandemia, pandemia
y postpandemia, respectivamente. Esta segmentacion permitid
observar el surgimiento de diferentes conceptos y los cambios
en los intereses de la academia a lo largo del tiempo.

El diagrama de la Figura 8 presenta la evolucion de los temas
de investigacion. Entre 2015 y 2018, la investigacion estuvo,
en términos de enfoque, centrada en la percepcion del usuario:
satisfaccion del cliente, calidad del servicio y calidad del
e-service.

De 2019 a 2022, la pandemia de COVID-19 impulsé una
diversificacion tematica hacia el aprendizaje en linea, calidad
del servicio percibida y servicios de bibliotecas académicas,
reflejando la respuesta de la comunidad académica a los retos
digitales en la préctica educativa.

Figura 8
Evolucion tematica de 2015 a 2024.

20152018 2019-2022 2023-2024

o

&

Nota. Elaboracion propia. Diagrama Sankey generado con Bibliometrix R. Los tres
periodos representan: prepandemia (2015-2018), pandemia y transicion (2019—
2022), y postpandemia (2023-2024). El grosor de los flujos indica la continuidad
tematica entre periodos.
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En el periodo 2023-2024 emergen temas relacionados con
la transformacion digital, personalizacion del aprendizaje,
modelos hibridos e inteligencia artificial. Los clusteres
tematicos se identificaron mediante el algoritmo de deteccion
de comunidades Walktrap (Lancichinetti & Fortunato, 2009),
implementado en Bibliometrix R, con los siguientes pardmetros:
frecuencia minima de palabras clave = 5, indice de peso =
indice de inclusion ponderado por ocurrencias, umbral minimo
de peso = 0,1, y nimero maximo de etiquetas por clister = 3. La
evolucion tematica se visualizo mediante diagramas Sankey que
representan flujos de continuidad, emergencia y obsolescencia
de temas entre los tres periodos analizados.

Conclusion

Este estudio constituye el primer analisis bibliométrico
sistematico sobre la calidad del servicio e-learning en educacion
superior que integra protocolo PRISMA 2020, doble indexacion
(Scopus y Web of Science), analisis temporal tripartito (pre/
durante/postpandemia) y mapeo de redes de colaboracion
mediante Bibliometrix R y VOSviewer. El volumen de analisis,
254 documentos (2015-2024) revela patrones estructurales
que configuran tanto la madurez del campo como sus brechas
sistémicas.

La produccion cientifica (RQ1) evidencid un crecimiento anual
del 10,3%, con un pico significativo en 2021 atribuible a la
pandemia de COVID-19, aunque el declive posterior sugiere
dependencia de eventos disruptivos externos. El andlisis de
productividad autoral (RQ2) confirmo la distribucion de Lotka:
el 93,6% de los investigadores public6 un tinico articulo, mientras
que autores como Pham, Nguyen y Marimon concentran tanto
productividad como impacto en citaciones, evidenciando un
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campo en fase incipiente de consolidacion teorica.

La distribucion institucional y geografica (RQ3, RQ4) revelo
una marcada asimetria regional: Asia concentra el 67% de la
producciéon —China, 60 publicaciones; India, 40; Malasia, 37
—, mientras que América Latina y Africa estan criticamente
subrepresentadas.

Sin embargo, el impacto promedio por articulo presenta una
distribucion inversa: Reino Unido (64,7 citas/art.) y Estados
Unidos (39,2 citas/art.) superan significativamente a paises
de alta produccion como China (12,5 citas/art.), reflejando
diferencias en visibilidad internacional y acceso a redes de élite
académica. Las fuentes de mayor impacto (RQ5) —Journal
of Marketing for Higher Education (Q1, IF: 2.4), Journal of
Retailing (Q2, IF: 8.0)— concentran articulos altamente
citados, reforzando barreras de entrada para investigadores del
sur global.

El andlisis tematico (RQ6) identific6 que SERVQUAL, TAM
y el Modelo de DeLone & McLean estructuran el 78% de las
investigaciones, organizadas en cinco clusteres: satisfaccion
estudiantil, confianza digital, impacto COVID-19, disposicion
a pagar e infraestructura tecnologica.

No obstante, la predominancia de disefios transversales
(82%) y ecuaciones estructurales limita la comprension
de dindmicas longitudinales y diversidad contextual.
Las redes de colaboracion internacional (RQ7) exhiben
fragmentacion critica: el 71% de las coautorias ocurren
dentro de limites nacionales, con escasas conexiones
intercontinentales y ausencia de nodos estratégicos Sur-Sur.
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La evolucion tematica (RQ8) evidencid tres fases
distintivas: enfoque en percepcion del usuario (2015-2018),
diversificacion hacia aprendizaje remoto por COVID-19
(2019-2022) y emergencia de temas como inteligencia
artificial, personalizacion y modelos hibridos (2023-2024). Sin
embargo, persisten vacios en equidad digital, sostenibilidad y
accesibilidad inclusiva.

El estudio identifica tres brechas prioritarias para la agenda
investigativa: (a) metodoldgicas: necesidad de disefos
longitudinales, métodos mixtos y enfoques -cualitativos
que capturen heterogeneidad contextual; (b) geograficas:
imperativo de fortalecer capacidades en América Latina y
Africa mediante redes Sur-Sur, financiamiento especifico y
politicas editoriales inclusivas; y (c) tematicas: exploracion de
IA en evaluacion de calidad, aprendizaje hibrido postpandemia
y alineacion con Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Para responsables institucionales, los hallazgos subrayan la
importancia de adoptar marcos tedricos validados adaptados
a contextos locales, invertir en infraestructura que garantice
acceso equitativo y promover culturas de evaluacion continua,
centradas en resultados de aprendizaje. La consolidacion del
campo requiere transitar de la fragmentacion actual hacia
ecosistemas de conocimiento integrados, donde la colaboracion
transnacional, la diversidad epistemoldgica y la equidad en la
produccidn cientifica configuren una base robusta para mejorar
la calidad del servicio e-learning en educacién superior a
escala global.
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CONVOCATORIA
Postulacién de Articulos Cientificos
Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales
Universidad Andina Simén Bolivar (Sede Central)

1.Caracteristicas de los articulos

La “Revista Andina de investigaciones en Ciencias Economicas y Empresariales”
de la Universidad Andina Simo6n Bolivar- Sede Central (UASB), es una publicacion
cientifica y académica de caracter arbitrado, que se publica en formato Impreso
(ISSN: 3007-8415 y On-line ISSN: 3078-6185), que aplica el sistema de evaluacion
externa por expertos (peer-review) bajo el método de pares ciegos (doble-blind
review), mediante el sistema OJS (Open Journal Systems). Estos procedimientos
garantizan la revision objetiva e imparcial de los articulos, como parte de los
estandares internacionales para la produccion y difusion de publicaciones
cientificas.

Los articulos son considerados en dos etapas: Etapa de Recepcion/Admision
(verificacion de requisitos formales como formato, extension, originalidad,
integridad y otros); Etapa de Evaluacion/Retroalimentacion (novedad, aportes
académicos, rigor cientifico, retroalimentacion, aprobacién o desaprobacion).
Posterior a ello, la UASB desarrolla el proceso de edicion, correccion de estilo,
diagramacion, impresion y publicacion de la revista, asignando a cada articulo un
codigo DOI (Digital Object Identifier).

2. Plazo para la presentacion y envio de los articulos

El plazo para la presentacion de los articulos en esta convocatoria vence el 10 de
diciembre de 2025, a las 23:59 (zona horaria de Bolivia). No obstante, se informa
que los articulos se iran revisando y procesando conforme el orden de ingreso, por
lo que no se recomienda esperar hasta ultimo momento para su postulacion.

3. De la postulacion de articulos

Se encuentran habilitados para postular articulos todos los profesionales y
académicos que realizan trabajos de investigacion. La autoria del articulo puede
ser individual o compartida por dos autores, identificando al primer autor como el
Coordinador del articulo
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Nota.- En el caso de los articulos presentados por doctorandos de la UASB
(Sede Central), para ser acreditados dentro de los requisitos de cada programa,
deben tener caracter individual y derivar de la Tesis de Grado que estan
desarrollando. Cada articulo que alcance la “aprobacion de publicacion”,
recibird una acreditacion equivalente a 5.5 créditos, de conformidad al:
paragrafo segundo del inciso c) de las: “Pautas sobre acreditacion académica
en programas de doctorado de la UASB (Sede Central)”.

4. Extension y estructura

Los articulos deben tener una extension de entre 8.000 a 10.000 palabras
(incluyendo las referencias), laredaccion debe ser claray con correcta aplicacion
del lenguaje, siguiendo la estructura internacionalmente estandarizada: IMRD
(Introduccion, Método, Resultados y Discusion).

A continuacion, se detallan los componentes y partes que debe contener cada
articulo postulado, cuyo caracter es obligatorio:

Titulo (en espaiiol) / Title (traduccion en inglés): Conciso pero informativo,
en castellano (en primera linea) y en inglés (en segunda linea). Se sugiere un
promedio de 15 palabras en ambos casos.

Autor: Para la correcta aplicacion del procedimiento de evaluacion de pares
ciegos (doble-blind review), el archivo Word no se debe especificar el nombre
del autor o autores. Este aspecto debera ser registrado inicamente al llenar los
datos de postulacion en la Plataforma OJS. Cada articulo sera codificado por
la UASB.

Resumen (espafiol) / Abstract (inglés): Extension maxima de 300 palabras en
cada idioma. Primero en espafiol y después en inglés.

Debe ser un texto breve y claro que sintetice el articulo, permitiendo a los
autores comprender el contenido y alcance del articulo, tomando en cuenta que
otros investigadores recurriran a esta parte para las busquedas que se realizan
en bases de datos.

Palabras clave (espaiol) / Keywords (inglés): Se deben exponer entre 5y 10
palabras clave (descriptores) relacionados directamente con el tema y objeto de
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estudio del articulo, en cada idioma. Se sugiere revisar el uso de palabras clave
que corresponden al Thesaurus de la UNESCO.

INTRODUCCION y/o estado de la cuestion: Debe contener el planteamiento
del problema, una aproximacion al contexto de la problematica y la justificacion
del estudio. Asimismo, debe presentar un balance del estado de la cuestion,
recurriendo a citas bibliograficas de la literatura mas significativa, actual y
pertinente sobre el tema y el objeto estudio, sin dejar de lado los criterios
fundamentados que pueda proponer el autor del articulo.

METODOS y materiales: Esta pare debe ser redactada de forma que el
lector comprenda el desarrollo del proceso de la investigacion, describiendo
la metodologia, el enfoque, los métodos y técnicas aplicadas, los materiales
aplicados, las fuentes de recoleccion de datos y la forma en que fueron
procesadas durante el estudio.

RESULTADOS vy analisis: Debe resaltar las observaciones, hallazgos y
resultados mas importantes, asi como su analisis cientifico y sistematico. No
debe incurrir en juicios de valor, debe ceilirse a presentar los resultados que
alcanza el estudio.

Segun el caso, se debe incluir las tablas, graficos y/o figuras, presentadas en
forma secuencial al texto, evitando la duplicidad de datos.

DISCUSION 'y conclusiones: Resumird y discutird los hallazgos mas
importantes, relacionando las propias observaciones del autor con otros
estudios de interés, sefialando aportaciones y limitaciones, sin redundar datos
ya comentados en otros apartados. Asimismo, puede incluir las conclusiones a
las que arriba el estudio, y en su caso, las deducciones y recomendaciones para
futuras investigaciones que deseen profundizar la investigacion del tema.

Referencias: Las citas bibliograficas aplicadas en el texto, deben ser
adecuadamente referenciadas al final del articulo, siguiendo el formato APA
7* Edicion. No deben incluirse referencias a fuentes no citadas en el texto. Su
numero debe ser suficiente para contextualizar el marco tedrico que ha sido
aplicado para desarrollar el articulo, bajo criterios de actualidad y relevancia.
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Se presentaran alfabéticamente por el primer apellido del autor.

5. Formato del archivo, margenes, tipo de letra, autoria, normas de citacion,
referenciacion y otros.

Formato del archivo: Microsoft Word (.doc o .docx)

Tamafio pagina y margenes: Hoja A4, margenes de 2,54 cm en los cuatro
lados.

Tipo de letra: Arial, tamafio 11

Interlineado: Simple (1,5), justificado completo. Al inicio de cada parrafo,
sangria de 1.27 cm.

Autoria: Si bien la autoria del articulo puede ser individual o compartida por
dos autores, el archivo presentado NO debe llevar el nombre del autor(es), ni
siquiera en las “Propiedades de Archivo”. Una vez que los articulos han sido
evaluados por los expertos, se podra conocer el nombre del autor.

Tomar en cuenta que el documento en Word no debe incluir nombre del autor
o autores, ni ningun otro dato que identifique al proponente (seudonimos,
ORCID u otros, ni siquiera en las propiedades del archivo).

Normas de citacion y referenciacion: Las citas bibliograficas en el texto
del articulo, las referencias bibliograficas y otras fuentes que requieran ser
explicitadas, deben ser realizadas bajo el formato APA (7.* Edicion).

Notas al pie de pagina: De ser indispensable la inclusion de algunas notas
al pie de pagina, se deben realizar en superindice. No se permiten notas que
recojan citas bibliograficas sin comentarios o aportes al texto, dado que serian
consideradas referencias bibliograficas que deben ir al final del articulo.

Revision de originalidad e integralidad: Todos los articulos seran revisados
mediante el software Turnitin en cuanto a integridad y uso de inteligencia
artificial (IA). En caso de detectarse porcentajes significativos de similitud
o uso inadecuado de IA, los articulos podran ser observados y/o rechazados.
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6. Proceso de admision, derechos de autor, revision y evaluacion

Junto al articulo se debe incluir una Carta de postulacion suscrita por el autor,
donde seale el correo electronico que utilizara el proponente como contacto
para recibir consultas y el resultado de la evaluacion.

Nota.- En el caso de doctorandos de los programas de la UASB (Sede Central),
la Carta de postulacion debe sefalar el titulo de la tesis de grado que esta
desarrollando.

Al enviar los articulos, el autor confirma que el documento se trata de una
aportacion propia y autoriza los derechos de publicacion a la UASB. No
implica la exclusividad de publicacion, pero tampoco se aceptaran contenidos
que en su mayoria hayan sido divulgados en otras revistas o medios.

Una vez recibido el articulo, se verificara que cumpla con las formalidades
y condiciones sefialadas. Aquellos que asi lo hagan, pasaran a la etapa
de evaluacion, que puede llevar hasta 6 semanas. En el transcurso de este
tiempo se podra solicitar aclaraciones, ajustes y complementaciones sobre el
manuscrito.

Al finalizar este periodo se notificara el resultado y la publicacion de la revista
sera posterior a estos plazos, pero en caso de que el postulante asi lo requiera,
se emitird un “Certificado de aprobacién de publicacion”, en los casos que
corresponda.

7. Proceso de presentacion, derechos de autor, admision, revision y

evaluacion.

Junto al articulo se debe incluir una Carta de postulacion suscrita por el
autor, donde sefiale el correo electronico que utilizara el proponente como
contacto para recibir consultas y el resultado de la evaluacion.

Al enviar los articulos, el autor confirma que el documento se trata de
una aportacion propia y autoriza los derechos de publicacion a la UASB.
No implica la exclusividad de publicacioén, pero tampoco se aceptaran
contenidos que en su mayoria hayan sido divulgados en otras revistas o
medios.

299



Revista Andina de investigaciones en Ciencias Econdmicas y Empresariales - Afio 3- N° 4 - ISSN:3007-8415

Una vez recibido el articulo, se verificara que cumpla con las formalidades
y condiciones sefialadas para la etapa de Admision. Aquellos que asi lo
hagan, pasaran a la etapa de Evaluacion, que puede llevar hasta § semanas.
En el transcurso de este tiempo se podra solicitar aclaraciones, ajustes y
complementaciones sobre el manuscrito.

Al finalizar este periodo se podra notificar el resultado y la publicacion de
la revista sera posterior a estos plazos, pero en caso de que el postulante
asi lo requiera, se emitira un “Certificado de aprobacion/aceptacion de
publicacion”, en los casos que corresponda.

8. Para postular y enviar un articulo

Para enviar su articulo y carta de postulacion, debe ingresar al siguiente
enlace:https://revista.uasb.edu.bo/ciencias-economicas/about/submissions
Recuerde que el documento debe seguir todos los parametros y requisitos
sefalados en los puntos anteriores.

Nota 1: Tome en cuenta que para postular articulos debe estar registrado
previamente en el la plataforma OJS de la UASB. En caso de no contar
con un usuario en esta plataforma, puede registrarse a través del siguiente
enlace: https://revista.uasb.edu.bo/ciencias-economicas/user/register

Nota 2: En caso de requerir alguna aclaracion o asistencia para registrarse
o enviar un articulo, puede escribir un correo electroénico a la siguiente
direccion: c.editorial@uasb.edu.bo (So6lo consultas, no se reciben articulos
en este correo electronico)

Comité Editorial
UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR
Sede Central
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CRITERIOS Y PARAMETROS DE EVALUACION DE LOS
ARTICULOS CIENTIFICOS POSTULADOS

»  Originalidad: Evalua si el trabajo presenta nuevos hallazgos, enfoques,
ideas o métodos que contribuyan al conocimiento existente en el
campo.

*  Rigor metodologico: Examina la validez y fiabilidad de los métodos
utilizados en la investigaciéon, asi como la solidez del disefio
experimental o del enfoque tedérico.

* Relevancia y significancia: Considera la importancia del trabajo
en relacion con el campo de estudio, su contribucion al avance del
conocimiento y su impacto potencial en la comunidad cientifica o en
la sociedad.

»  Claridad y coherencia: Evalua la claridad y la organizacion del articulo,
asi como la calidad de la presentacion de los resultados y argumentos.

» Evidencia y apoyo: Analiza la robustez de los datos presentados y la
solidez de las conclusiones en relacion con la evidencia proporcionada.

El dictimen puede contemplar las siguientes opciones:

Aceptacion sin cambios: Se recomienda la publicacion del articulo tal
como esta presentado.

Aceptacion con revisiones menores: Se recomienda la publicacion del
articulo con cambios menores para mejorar la claridad o precision.

Aceptacion con revisiones mayores: Se recomienda la publicacion del
articulo, pero se requieren cambios significativos en la metodologia, el
analisis de datos o la interpretacion de resultados.

Revision adicional (revise y reenvie): Se solicita una revision adicional del
articulo después de realizar cambios sustanciales. El autor debe reenviar
el manuscrito revisado dentro de un plazo establecido por los pares
evaluadores.

Rechazo: No se recomienda la publicacion del articulo debido a problemas
graves con la originalidad, metodologia, relevancia, claridad, o evidencia
presentada.
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