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LAS CIENCIAS 
EMPRESARIALES: 
una aproximación 
a la investigación 

dinámica
L

a revista Business Innova Sciences 

editada por Innova Scientific, a 

través de su plataforma editorial 

busca desarrollar en su primer 

número la visualización siempre 

oportuna en torno a diversos estu-

dios que en tiempos actuales son 

propicios para el debate, además de contribuir 

al fortalecimiento desde distintos horizontes: 

piezas claves e importantes en toda publicación 

científica. La revista Business Innova Sciences, des-

de sus líneas de trabajo ofrece a investigadores, 

empresarios, estudiantes y público en general in-

vestigaciones sobre ciencias administrativas, eco-

nomía, finanzas, marketing y negocios internacio-

nales, sin menoscabo de entablar un diálogo con 

otras formas del conocimiento comercial que son 

de igual manera, los diversos enfoques con que 

el mundo parece estar descubriendo mediante 

las interpretaciones y compresiones, el universo 

empresarial. 

Esta primera edición, persigue no solo la pu-

blicación de distintos y variados artículos sobre 

los escenarios con que en la actualidad se mue-

ve el mundo, además ofrece ser una ventana por 

donde se vislumbren las voces, así como las ve-

nideras contribuciones sobre determinados te-

mas, cuyo sentido está siempre atento ante las 

demandas de aquellos que intentan desplegar 

sus valiosos y siempre oportunos aportes al co-

nocimiento en este campo. 

De este modo, los artículos que hacen su apa-

rición en este primer y celebratorio número nos 

permite entender el complejo universo empresa-

rial al que hacíamos referencia hace un instante, 

también las novedades y hallazgos que suceden 

de esa suerte de indagación con que el humano 

ser constantemente se interroga, no solo como 
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ofrecimiento de una modernidad siempre incon-

clusa, sino también, como muestra de ese sujeto 

que  propala sus inquietudes y formas manifies-

tas, volviéndolas  palabras a través de  diversos 

modos, a los que recurre para formular sus per-

manentes preguntas. 

En este sendero que hemos trazado con so-

briedad e inteligencia, se evidencian las revisio-

nes y aportes de: Karen Bustamante, con un es-

tudio que se titula:  La Comunicación Gerencial 

como Factor de Cambio en las organizaciones 

donde se ponen de manifiesto los niveles en 

torno a los procesos de comunicación en el 

ámbito gerencial y como éste incide en los ni-

veles de organización empresarial;  Seguido 

de  El Liderazgo y la Regulación de las Emociones 

en un Contexto Empresarial, de Lourdes Gonzá-

lez García, el cual corresponde con una revisión 

exhaustiva sobre el liderazgo dentro de las orga-

nizaciones, además del manejo adecuado de las 

emociones para ser aplicado según la autora, en 

aspectos competitivos. En relación a Perspectivas 

del Comercio Electrónico al Servicio del Consumidor 

en la Administración Moderna, Julián Ponce Pérez, 

explora el auge del comercio electrónico y como 

este incita a la comunidad de la administración 

moderna a indagar sobre el impacto dentro de 

las generaciones de la era digital y su estilo de 

compra.

Por otro lado, se presenta El Activo Intangible: 

el Eslabón Faltante del Modelo de Sistema Viable 

(Msv) de Stafford Beer de Neirys Soto; este estu-

dio propone desplegar una serie de revisiones 

mediante el reconocimiento del ser humano en 

las dinámicas empresariales. Mientras que en La 

Realidad Aumentada como Estrategia de Marketing 

en Beneficio del Ecoturismo de la Ciudad de Lima, 

Ana María Barrutia Barreto,  propone la elabora-

ción de un soffware con realidad virtual en el cual 

se incluya un itinerario cultural en la ciudad de 

Lima, apuntando a una herramienta de gestión 

postmoderna de city marketing. Cierra la edi-

ción, El comprador ideal, una estrategia de marke-

ting para las PYMES modernas de Rosmary Cafaro 

Malavé, en el cual se exponen las nuevas estrate-

gias de mercado a través de una propuesta que 

busca atraer al cliente empleando novedosas téc-

nicas de consumo. 

Finalmente, desde el comité editorial de la re-

vista Business Innova Sciences auguramos que en 

las venideras y siempre oportunas ediciones, nos 

permitan seguir generando y comprendiendo 

este complejo, pero maravilloso mundo empre-

sarial con el cual pretendemos seguir contribu-

yendo, en aras del fortalecimiento de la investiga-

ción y el conocimiento científico y dinámico.

Dr. Samuel Isaías Acevedo Torres, PhD

Director Editorial
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Resumen
En el presente artículo se llevó a cabo una 

revisión sobre la comunicación gerencial como 

factor de cambio en las organizaciones, con la 

finalidad de analizar algunas estrategias moti-

vacionales que ayuden a incentivar las labores 

de los trabajadores, aumentar su productivi-

dad y fortalecer la imagen corporativa, la cual 

en la actualidad es afectada por la constante 

rotación y pérdida de talento humano, siendo 

este el cambio necesario para coadyuvar la es-

tructura organizacional, partiendo de la comu-

nicación como eje de acción. El estudio está 

enmarcado en los fundamentos de las Teorías 

Comunicacionales propuestas por Pasquale 

1 Lcda. Comunicación Social. Mg.  En Gerencia de la 
Comunicación. Dra. En Ciencias Económicas y Sociales

(2011), Chiavenato (2005), de igual manera, con 

los valores institucionales, el sentido de perte-

nencia o querencia; de acuerdo con Blanchard 

(1999), las tendencias del liderazgo, sus carac-

terísticas y la aplicación en la era de la infor-

mación basado en la cultura y clima organiza-

cional. La exploración corresponde al área de 

las ciencias empresariales, ya que su enfoque 

principal gira en torno a los procesos gerencia-

les, la misma concierne a una investigación de 

tipo documental debido a que se centró en la 

revisión de documentos como artículos publi-

cados en revistas indexadas, documentos aca-

démicos, libros electrónicos, entre otros. Final-

mente, se concluye sobre aspectos pertinentes 

a estrategias a utilizar por los gerentes con la 

finalidad de mejorar el proceso comunicacio-

nal en la organización, premisa que se espera 

incida en el proceso productivo en avances que 

posibiliten modificaciones propias de una or-

ganización vanguardista.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACIÓN	
GERENCIAL, COMUNICACIÓN 

INTERNA, CLIMA ORGANIZACIONAL.

Abstract
In this article, a review on managerial com-

munication was carried out as a factor of change 

in organizations, with the purpose of proposing 

LA COMUNICACIÓN GERENCIAL 
COMO FACTOR DE CAMBIO EN 

LAS ORGANIZACIONES 
Management Communication as a 
Factor of Change in organizations
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afronta la sociedad día tras día. Por lo tanto, el 

gerente, quien ejerce la función de mantener el 

equilibrio entre el manejo de los recursos, del 

tiempo, la coordinación, planificación, adminis-

tración de tareas, cargos y desempeños, arti-

cula como agente transmisor de ideas de pro-

yectos, logrando así, una comunicación formal 

para establecer lo que se debe hacer, cómo se 

tiene que hacer, cumpliendo con el objetivo de 

lograr las metas propuestas a corto, mediano y 

largo plazo para que junto al equipo de trabajo, 

alcancen el máximo desempeño manteniendo 

una mejor estructura. Sobre la comunicación 

en las organizaciones expone Ferrari citado 

por Rincón, Restrepo, y Vanegas, (2018).  Lo si-

guiente:

Definimos la comunicación como 

un proceso de inteligencia que se 

utiliza como medio para que el pen-

samiento estratégico se transforme 

en acción y sea comprendido por 

todos sus públicos. La comunica-

ción en las organizaciones debe ser 

vista y practicada como un recurso 

estratégico del management, pues 

frente a la incertidumbre de los es-

cenarios futuros, la comunicación 

debe asumir un papel estratégico 

para infundir sentido a la estructu-

ra organizacional. (p.20)

De esta manera, para que una empresa 

considere la comunicación gerencial como eje 

primordial para la mejora continua de los pro-

cesos organizacionales, la misma debe ser pen-

sada como una acción que coadyuva a la geren-

cia a tener presente la estrategia de no trabajar 

aislado, sino integrar a su equipo, logrando el 

mejor aprovechamiento en el manejo efectivo 

de las funciones para conducir a la institución 

a beneficiarse del conocimiento, de las destre-

zas y desempeño de cada una de las personas 

que tiene a su cargo. Por consiguiente, para lo-

grar transformaciones o cambios, tal como se 

some motivational strategies that help stimulate 

the work of workers, increase their productivity 

and strengthen the corporate image, the which 

is currently affected by the constant rotation 

and loss of human talent, this being the neces-

sary change to help the organizational structure, 

based on communication as an axis of action. 

The study is framed in the foundations of the 

Communication Theories proposed by Pasquale 

(2011), Chiavenato (2005), in the same way, the 

institutional values; the sense of belonging or 

want according to Blanchard (1999), the tenden-

cies of leadership, its characteristics and appli-

cation in the information age based on culture 

and organizational climate. The exploration co-

rresponds to the area of ​​business sciences, since 

its main focus revolves around the management 

processes, it concerns a documentary research 

because it focused on the revision of documents 

such as articles published in indexed journals, 

documents academics, electronic books, among 

others. Finally, it´s concluded about pertinent 

aspects to strategies to be used by managers in 

order to improve the communication process in 

the organization, a premise that is expected to in-

fluence the productive process in advances that 

make possible modifications of an avant-garde 

organization.

KEYWORDS: MANAGEMENT 
COMMUNICATION, INTERNAL 

COMMUNICATION, ORGANIZATIONAL 
CLIMATE

Introducción
La comunicación gerencial es una herra-

mienta de trabajo que permite conocer al re-

curso humano, evaluar su desempeño, pro-

ductividad, entre otros factores. La misma es 

fundamental para el cumplimiento eficaz de 

los objetivos ya que es un medio que en con-

junto accede al desarrollo de sus integrantes 

para enfrentar los retos y necesidades que 
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nicación es una herramienta que contribuye al 

consenso del personal, es decir, las organiza-

ciones que mantienen sistemas de comunica-

ción abiertos, da oportunidad al personal para 

que formen los procesos que están orientados 

a crear los valores de la organización.” (p. 3). 

Por otro lado, la comunicación gerencial for-

ma parte de la comunicación organizacional, la 

cual consiste en el proceso dinámico y constan-

te que ocurre entre los miembros de una colec-

tividad, en este caso se hará referencia al per-

sonal empresarial, en donde hay elaboración, 

intercambios y almacenamientos de mensajes 

dentro de un determinado sistema de metas. 

Finalmente, se determina que una empresa u 

organización no se estructura si no existe una 

comunicación gerencial debido a que esta ha-

bilidad juega un papel fundamental a la hora 

de gestionar una empresa y de facilitar las co-

municaciones e interacciones del personal de 

la misma. El gerente representa para una or-

ganización la figura de autoridad, líder, impul-

sor y difusor de la información que permite el 

sostenimiento de la misma y el cumplimiento 

de las metas propuestas.

Estrategias Motivacionales en la 
Gestión Gerencial

La motivación de un grupo de colaborado-

res necesita, sin lugar a dudas de la injerencia 

gerencial, debido a que la posición privilegia-

da de su puesto lo convierte estratégicamen-

te en perceptible y, por ende, en un influencer 

del colectivo, donde hallará la referencia que 

le proporcionará sentido al hacer y al sentir en 

el contexto laboral. Sin embargo, es evidente 

que, en toda organización, son los trabajado-

res quienes forjan la ventaja competitiva, por 

ello, es fundamental tener a disposición un 

proceso de medición y gestión. En la mayoría 

de las empresas actuales, existen prácticas de 

este tipo, con las que se llevan a cabo medi-

ciones sobre el impacto financiero del capital 

humano, pero no es muy frecuente que sean el 

persigue en el enfoque de esta investigación, 

se requiere conocer las habilidades del talento 

humano en el dominio de sus puestos, reco-

nocer las emociones y aquello que configura 

la cultura empresarial, pero que en esencia es 

aportado por el trabajador y no por el empleo.

Metodología 
A partir de la revisión de documentos aca-

démicos, libros electrónicos y artículos cien-

tíficos se llevó a cabo la investigación de tipo 

documental, debido a que la misma permite la 

comprensión y familiarización pormenorizada 

de las características que rodean al objeto de 

estudio. Al respecto, Hernández, Fernández 

y Baptista (2014) exponen que para llevar a 

cabo este tipo de investigación es fundamental 

“Detectar, obtener y consultar la bibliografía y 

otros materiales que parten de conocimientos 

diversos y/ o informaciones compiladas sobria-

mente de cualquier realidad, de manera selec-

tiva, de tal modo que puedan ser útiles para 

el estudio en cuestión” (p. 50). Es evidente que 

con la realización de una investigación docu-

mental se procura un nuevo aporte, partiendo 

de constructos conceptuales previos, para lo 

cual, el investigador se sirve del análisis, la in-

terpretación, la reflexión y demás técnicas de 

lectura a los fines de generar un nuevo cono-

cimiento. 

Comunicación gerencial
Una organización equilibrada dentro del 

ámbito económico, político y social se caracte-

riza por tener la habilidad y la competencia de 

grandes grupos de personas que están moti-

vados a generar resultados y tener éxito, a su 

vez, detrás de estos grupos se encuentran los 

gerentes o directivos, los cuales tienen como 

finalidad orientar y guiar a todo el equipo para 

la elaboración y cumplimientos de objetivos 

específicos y comunes. Soto, citado por Isea, 

Mora y Gómez (2017) argumenta que “la comu-
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labores. Es decir, circunda las acciones grupales, 

y todas las maneras de proposiciones a las que 

hubiera lugar.

Toda organización se mueve a través de la co-

municación, los procesos gerenciales necesaria-

mente requieren de eso que Merlano (ob.cit) ha 

llamado eje transversal, debido a que toca cada 

una de las unidades que constituyen la estructu-

ra organizativa, sin embargo, resulta fundamen-

tal comprender los ámbitos de la comunicación, 

puesto que practicarlos de forma ordenada cons-

tituye propiamente un factor de cambio en las 

empresas, además  coadyuva   en el incremento 

de la motivación  y por ende de la productividad, 

sobre todo aquellas actividades  del ámbito  de 

formación, socialización y participación, las cua-

les pueden  convertirse en  auténticas estrategias 

motivacionales en la organización. 

Teorías Comunicacionales de 
Pasquali

En el año 1963, Antonio Pasquali publicó su 

obra maestra titulada “Comunicación y cultura 

de masas”, la cual propone entender el campo 

de la comunicación social desde otras pers-

pectivas filosóficas, determinando que esta 

debe ser entendida desde una dimensión más 

humana y se debe deslindar de los procesos 

unilaterales arbitrados por las comunicaciones 

tecnológicas. De esta manera, Sánchez (2017) 

defiende que Pasquali:

Comprendió a la comunicación 

no como un efecto secundario de 

la realidad, sino que intentó dar 

cuenta de que la sociedad no era 

solamente una estructura de ele-

mentos políticos y económicos, 

sino también un proceso por me-

dio del cual los sujetos se vincu-

laban, aprendían y comunicaban 

cosas: la comunicación adquiría 

una dimensión constitutiva de lo 

social en cuanto proceso necesa-

centro de la gestión. Por el contrario, es habi-

tual hallar gerentes que saben de manera mi-

nuciosa el costo de las personas que dirigen, 

mas no sucede que tengan conocimiento acer-

ca de cuánto aportan a los resultados en térmi-

nos de capital, es decir, lo que pudiera llamar-

se el estado de resultados de cada empleado. 

(Contreras, 2018). Resulta cuesta arriba poder 

implementar un sistema de estrategias motiva-

cionales si no se conoce en qué medida aporta 

cada uno de los integrantes de la organización, 

sin embargo, es parte de la gestión gerencial 

crear las condiciones en aras de mejorar no 

solo las relaciones comunicacionales entre el 

cuerpo directivo y los subordinados, sino tam-

bién la mejora de producción de bienes o ser-

vicios. El ser humano es un ser social y como 

tal recibe influencia de otros con los que com-

parte la vida en sociedad, por ello, los gerentes 

actuales deben considerar la implementación 

de estrategias motivacionales que se traduci-

rán en beneficio para la organización, es decir, 

consolidación del equilibrio empresarial. 

De acuerdo con Merlano (2012), el rol de la 

comunicación es tan trascendental que se ha 

transformado en un eje perpendicular de todas 

las dimensiones organizacionales. Entre los 

cuales se pueden mencionar los siguientes: 

Ámbito de la Información: involucra a todas 

las normas que ayudan a que la organización 

trabaje de acuerdo a objetivos estipulados. 

Ámbito de Divulgación: Incluye todos los ele-

mentos que inquieren captar, persuadir, y con-

vencer a los individuos en pro de la organiza-

ción. En este apartado se pudiera mencionar: 

Los boletines y las publicaciones.

Ámbito de Formación y Socialización: se cen-

tra en promover la cultura institucional. La mis-

ma está conformada por actividades de capaci-

tación, recreación y las festividades.

Ámbito de Participación: fomenta la partici-

pación asertiva de los miembros del equipo de 
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y las operaciones.” (p. 7). Asimismo, el autor 

aclara que el capital humano debe trabajar en 

función a una adecuada estructura y cultura 

organizacional para que pueda desempeñarse 

en términos excepcionales. Chiavenato (2006) 

defiende que las empresas deben tratar a la 

organización como una orientación social y no 

individual: 

Esto significa que la organización 

no puede tratar a los empleados 

uno por uno, como si fueran áto-

mos aislados. Debe tratarlos como 

miembros de grupos, sujetos a las 

influencias de esos grupos. Los 

trabajadores no reaccionan a la 

administración, a sus decisiones, 

normas, recompensas y sancio-

nes como individuos aislados, sino 

como miembros de grupos socia-

les, y sus actitudes están influencia-

das por códigos de conducta grupa-

les. (p. 91)

Por tanto, los directivos o los gerentes de-

ben entender que dentro de la empresa debe 

existir una dinámica entre la comunicación y el 

personal, de manera que los trabajadores es-

tén conscientes de los propósitos que tiene la 

empresa y que al mismo tiempo, tengan una 

motivación y un ambiente con recursos para 

que desarrollen la capacidad de cumplir con 

dichos propósitos.

Cultura organizacional como 
factor de cambio en las 
organizaciones 

Diversos estudios y estadísticas determinan 

que las empresas que tienen un gran dominio 

de la cultura organizacional poseen mejor ta-

lento humano y, por tanto, hay un mejor de-

sarrollo de las funciones generando mayores 

ganancias y productividad en la empresa. Por 

ello, será una organización que asume una 

concepción diferente del ser humano, recono-

rio de sociabilidad. (p. 72)

De esta manera, se entiende que la comuni-

cación es una dinámica cuya acción es bivalen-

te, es decir, la persona que trasmite puede re-

cibir y la persona que recibe, debe ser capaz de 

transmitir; originando un diálogo con autono-

mía ética. Es fundamental determinar que las 

acciones de comunicación sólo las presentan 

los seres racionales, debido a que transmiten y 

reciben tanto intelectual como sensorialmente. 

Por consiguiente, es necesario que una empre-

sa tenga la capacidad de poder transmitir y re-

cibir información, de poder comunicarse para 

así tener éxito y cumplir con los objetivos pro-

puestos garantizando un ambiente armonioso 

y neutral. 

El comportamiento 
organizacional de Chiavenato y 
su influencia en la comunicación 
gerencial 

Es evidente que la comunicación es el pilar 

fundamental de toda empresa debido a que 

asegura el éxito y las ganancias de ella. Desde 

hace pocos años, los gerentes y directores se 

han percatado de que el buen funcionamiento 

y logro de metas de la compañía, sea cual sea 

su característica, no se basa principalmente 

en la calidad del servicio o producto, sino en 

la adecuada, eficaz y equilibrada estructura de 

las redes comunicacionales. Por ello, es nece-

sario tener el interés por unificar y conocer la 

cultura organizacional, ofreciendo los medios 

necesarios para que el personal pueda realizar 

su trabajo de manera satisfactoria y lo haga 

con responsabilidad, motivación y ánimo. De 

esta manera, Chiavenato (2009) argumentó so-

bre el comportamiento organizacional, al que 

se conoce como “una disciplina que depende 

de las contingencias y las situaciones, así como 

de la mentalidad que existe en cada organiza-

ción y de la estructura organizacional que se 

adopte como plataforma para las decisiones 
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tamientos de los trabajadores, pero siempre 

tomando en cuenta que todo está determinado 

por el liderazgo de los gerentes o de los direc-

tivos, debido a que son ellos los que perciben, 

analizan y estructuran los cambios dentro de 

una empresa, con el objetivo de satisfacer las 

necesidades y de ayudar a que el personal esté 

cómodo en el ambiente donde está trabajan-

do, generando competitividad, equipos innova-

dores y exitosos con el objetivo de incrementar 

su productividad. 

Por otro lado, Segredo, citado por Charry 

(2018), señala que: 

Se parte de considerar el clima or-

ganizacional como un fenómeno 

complejo, multifactorial, que invo-

lucra a: factores relacionados con 

liderazgo y prácticas de dirección 

en cuanto a solución de conflictos, 

dirección participativa y trabajo en 

equipo; así como factores relacio-

nados con el sistema formal y la 

estructura de la organización y las 

consecuencias del comportamiento 

dentro de la organización. (p.29)

Por lo tanto, se señala que el auge de un 

buen clima organizacional parte de un apropia-

do liderazgo y de una excelente comunicación 

gerencial, con el fin de generar un ambiente 

favorable, equilibrado y conciso en cuanto a lo 

que requiere de cada empleado. Estudios de-

terminan que cuando los trabajadores tienen 

una visión positiva del clima organizacional, la 

productividad incrementa, hay mayor desem-

peño laboral y respeto por los superiores. No 

obstante, es importante para cualquier orga-

nización considerar estratégicamente un plan 

de gestión comunicativa, el cual optimizará el 

funcionamiento de la empresa desde todos los 

puntos de vista.

ce las habilidades, conocimientos y competen-

cias que tiene el personal, así como también 

el establecimiento de las normas, políticas, 

procedimientos y procesos que permiten el 

desarrollo de las funciones de cada trabaja-

dor. (Gonzáles-Limas et al., 2018, p. 201). Por 

tanto, se define la cultura organizacional como 

la influencia de las experiencias, creencias, his-

torias y normas compartidas en cualquier em-

presa; estos factores se expresan a través de 

la comunicación, comportamiento, símbolos y 

estructura y generan cambios formidables una 

vez que se consolida la simbiosis entre cultura 

organizacional y miembros de la organización.

Clima organizacional
Al igual que la cultura organizacional, el cli-

ma organizacional busca alcanzar los objetivos 

que se propone una empresa, pero juega un 

papel fundamental en ayudar a la organización 

a ser más competitiva, captar y entrenar em-

pleados, incrementar la satisfacción y realiza-

ción del trabajo y de la calidad de vida, además 

de fortalecer los cambios gerenciales y las po-

líticas éticas. De esta manera, Chirinos, citado 

por Chirinos, Meriño y Martínez (2018), argu-

mentan que: 

Un buen clima organizacional per-

mite describir el conjunto de per-

cepciones y expectativas de las 

personas que laboran en una orga-

nización y sus relaciones de traba-

jo, el cual facilita el diagnóstico del 

comportamiento organizacional, 

genera herramientas que hacen 

posible mitigar la fatiga que pueda 

presentarse en los trabajadores, 

propicia la intervención directa en 

las fallas y garantiza un buen clima 

laboral en la iniciativa de negocio. 

(p. 45)

Se entiende, entonces, que un buen am-

biente laboral es sinónimo de buenos compor-
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Conclusiones
Después de la revisión conceptual, es po-

sible hacer algunas reflexiones, con respecto 

a los procesos comunicativos en las organi-

zaciones; los cuales, en muchos casos están 

marcados por la incertidumbre, puesto que 

esta última se ha vuelto una característica de 

las empresas que debido al desgaste y la ca-

rencia de recursos que las hace entrar en una 

inflexión, terminan por instaurar como eje de 

acción principal la indiferencia desde toda pers-

pectiva. De esta manera, es posible encontrar ca-

sos de organizaciones en donde la transmisión de 

mensajes orales es determinante, ya que es el 

medio prevaleciente en el modelo de comuni-

cación interna, por lo tanto, el patrón comuni-

cativo es informal, razón que no garantiza el so-

porte que materializa el proceso comunicativo 

entre todos los elementos de la organización, 

mecanismo indispensable para establecer rela-

ciones entre los individuos y facilitar sus funcio-

nes.

Con relación a lo descrito, no se puede olvidar 

que todos los aspectos comunicacionales revi-

sados en este estudio, describen las caracte-

rísticas hacia la política que se busca mejorar, 

es decir, hacia la vinculación de la comunicación 

gerencial como factor de cambio organizacional; 

ya que dicho cambio no se concretará si de 

acuerdo con  Villalobos citado por Castellanos y 

Ramírez (2010) la comunicación gerencial tiene 

como foco la enunciación de normas y princi-

pios de carácter obligatorio, relegando aquella 

comunicación cuyo fin está dirigido a orientar y 

acompañar la gestión. Es por ello, que para de-

terminar la acción gerencial y dar respuesta al 

objetivo es menester recordar el planteamiento 

de Blanchard y Peale (1988) “los valores son los 

que mandan. Los valores son para guiar la con-

ducta” (p.45). Por lo que los empleados tienen 

que estar enfocados en trabajar con los valores 

instaurados en la estructura como: responsabi-

lidad social, excelencia en el servicio al cliente, 

Gestión de la Comunicación en 
las organizaciones 

Para la gestión de la comunicación orga-

nizacional o gerencial, Es fundamental el em-

pleo de diversos elementos de comunicación 

interna y externa, pueden ser orales, escritos, 

digitales entre otros. Aunque, resulta ineludible 

estar en consonancia con la era digital, debido 

a que permiten mejores y elevados avances en 

relación a la utilización de herramientas para 

el éxito de la empresa. En lo que respecta a la 

comunicación externa, es necesario un plan de 

comunicación integral, que vaya más allá de la 

misión de propagar información o de la simple 

relación con los medios de comunicación,  lo que 

constituye  el rol del departamento de prensa tra-

dicional, se debe apuntar al cuidado de  aspectos 

indispensables en la comunicación actual, como 

por ejemplo, la comunicación emocional,  debido 

a que los públicos se han transformado en “per-

sonas con valores, inteligencia y alma”, por lo que 

se vuelve necesario combinar razón y emoción, 

en aras de fijar una relación realmente efectiva 

entre las organizaciones clientes y/o  usuarios 

(Rúas-Araújo y García, citado por Fernández, 

puentes y Vázquez, 2019)

Por otro lado, en cuanto a la comunicación in-

terna también aplica la idea de la comunicación 

emocional, debido a que toda organización pro-

cura la productividad de sus integrantes, pero al-

canzar de manera formidable este propósito re-

quiere apostar al bienestar de los empleados, así 

como también necesita, de acuerdo con Pizzolan-

te citado por Merlano (2012) del funcionamien-

to correcto de medios, canales y modalidad de 

comunicación, pues en la medida en  que estas 

herramientas funcionen, la comunicación interna 

fluirá apropiadamente, apuntando al fortaleci-

miento de la comunicación gerencial como factor 

de cambio en las empresas actuales
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Resumen
El liderazgo en el entorno empresarial siem-

pre ha tenido un foco de interés por parte de los 

académicos, empresarios, gerentes, políticos, 

entre otros. El liderazgo puede ser visto desde 

diversos ámbitos de aplicación por lo que, no se 

ha identificado un tipo de liderazgo específico 

ideal que pueda ser aplicado a la empresa. Asi-

mismo, se reconoce cada día más la importan-

cia del manejo adecuado de las emociones en la 

relación Líder-Seguidor. En esta investigación se 

pretende identificar los aspectos más relevantes 

de los diversos tipos liderazgo y el manejo de las 

emociones que sirvan como marco conceptual de 

referencia para ser aplicado en un contexto de 

1 Ingeniero en Petróleo. Cursando Maestría en Gestión 
Ambiental

EL LIDERAZGO Y LA 
REGULACIÓN DE LAS 

EMOCIONES EN UN CONTEXTO 
EMPRESARIAL 

Leadership and Emotion 
Regulation in a Business Context

competitividad empresarial.  Basado en una re-

visión de literatura de tipo análisis de contenido 

se revisaron 100 documentos conformados por 

artículos, libros y capítulos de libros publicados, 

en el periodo comprendido desde 1990 hasta 

el 2019 en la base de datos ScienceDirect®. De 

acuerdo a la literatura analizada se encontraron 

cuatro grupos de aspectos en los que el liderazgo 

y la regulación de las emociones pueden impac-

tar en la competitividad empresarial. La producti-

vidad, la eficiencia y la efectividad en una organi-

zación puede ser mejorados cuando el liderazgo 

es encaminado por una regulación emocional 

adecuada. Esto puede traer buenos resultados 

que impactan en la competitividad de la empresa 

especialmente si se mantiene un clima de innova-

ción y creatividad mediante el empoderamiento, 

la motivación y la satisfacción laboral.

PALABRAS CLAVE: LIDERAZGO, 
REGULACIÓN DE LAS EMOCIONES, 

COMPETITIVIDAD, INNOVACIÓN, 
EFECTIVIDAD

Abstract
Leadership in the business environment al-

ways had a focus of interest on the part of ac-

ademics, businessman, managers, politicians, 

among others. Leadership can be seen from var-
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ious fields of application, so an ideal specific type 

of leadership that can be applied to the company 

has not been identified. Likewise, diverse authors 

increasingly recognize the importance of the 

proper emotion management in the Leader-Fol-

lower relationship. This research aims to identify 

the most relevant aspects of the various types of 

leadership and emotion management that serve 

as a conceptual framework to be applied in a con-

text of business competitiveness. Based on a lit-

erature review of content analysis type, 100 doc-

uments consisting of articles, books and chapters 

of published books were reviewed, in the period 

from 1978 to 2019 in the ScienceDirect® data-

base. According to the literature analyzed, four 

groups of aspects were found in which the lead-

ership and regulation of emotions can impact on 

business competitiveness. Productivity, efficiency 

and effectiveness in an organization can be im-

proved when leadership is directed by adequate 

emotional regulation. This can bring good results 

that impact the competitiveness of the company 

especially if a climate of innovation and creativity 

is maintained through empowerment, motivation 

and job satisfaction.

KEYWORDS: LEADERSHIP, EMOTION 
REGULATION, COMPETITIVENESS, 

INNOVATION, EFFECTIVITY

Introducción
Dados los avances tecnológicos de un mundo 

cada vez más conectado a internet donde la com-

petencia en un producto o servicio es puesta a 

la orden del consumidor desde diferentes aristas 

o estrategias empresariales, se hace necesario 

identificar los factores que puedan realzar o in-

crementar la competitividad empresarial donde 

la calidad y la eficiencia de los equipos de desa-

rrollo es fundamental. 

El liderazgo ha recibido una atención signifi-

cativa en los últimos años (Salas-Vallina, Simo-

ne y Fernández-Guerrero, 2018), dado el interés 

de los líderes para lograr hacer que otros sigan 

su ejemplo. Ya sea que se trate de la capacidad 

de los políticos para llevar a sus ciudadanos a la 

guerra o alejarse de ellos, o de los gerentes que 

lideran a sus equipos para competir, a menudo 

se requiere no solo una razón convincente sino 

también una dirección emocional, así como un 

ejemplo de dirección del líder (Loerakker y Van 

Winden, 2017). 

En las últimas décadas, los investigadores han 

comprendido que el liderazgo no es un estado 

estático, como lo han sugerido los modelos tra-

dicionales, sino un proceso emergente complejo 

arraigado en la interacción dinámica entre líderes 

y seguidores (Pearce, Conger y Locke, 2008). El 

papel de los miembros de un equipo se ha vuelto 

más fluido y dinámico, ya que se podría estar asu-

miendo el rol de liderazgo en un momento de-

terminado y luego cambiar a un rol de seguidor 

en otra situación. Adicionalmente, el liderazgo se 

ha vuelto menos estructurado jerárquicamente 

en muchas organizaciones, minimizando las dife-

rencias de poder y estatus entre los miembros. 

Esto puede ser cierto incluso en equipos con un 

líder de equipo asignado formalmente, ya que 

los equipos modernos a menudo reducen la je-

rarquía para garantizar niveles más altos de co-

laboración y efectividad (Scott, Jiang, Wildman y 

Griffith, 2017). De modo que los modelos de lide-

razgo tradicional han venido evolucionando ha-

cia la perspectiva del liderazgo en el que los roles 

líder-seguidor pueden cambiar en una situación 

determinada. (Carter, DeChurch, Braun y Con-

tractor, 2015). 

La atención se ha centrado en determinar la 

dinámica de desarrollo entre el liderazgo y las 

actitudes de los seguidores (Gardner, Avolio y 

Walumbwa, 2005). Los líderes se consideran fun-

damentales porque influyen significativamente 

en la vida de los empleados (Harris y Kacmar, 

2006). Siempre ha sido de interés de investiga-

ción estudiar de qué manera los líderes inspiran 

a sus seguidores, aunque también se argumen-



ARTÍCULOS DE REVISIÓN BIS

17

lider-empleado) a fin de maximizar la competiti-

vidad de sus productos o servicios.

Metodología 
El desarrollo de esta investigación consistió 

en una revisión de literatura de tipo análisis de 

contenido mediante la búsqueda de documentos 

indexados en la base de datos Scopus®, espe-

cíficamente utilizando el buscador de Elsevier® 

llamado ScienceDirect2. La ecuación de búsque-

da utilizada fue: “Leadership” AND (“Emotion 

Regulation” OR “Emotional Inteligence” OR 

“Emotions”) OR “Competitiveness” el cual arro-

jó un resultado de 866266 documentos que luego 

fueron filtrados solo para el periodo comprendi-

do desde 1990 hasta Marzo del 2019, reducién-

dose también la cantidad de documentos a solo 

artículos originales, libros y capítulos de libro. 

Adicionalmente fueron considerados solo aque-

llos documentos relacionados al contexto empre-

sarial excluyendo publicaciones que apuntaban 

a la política, sociología, farmacología, bioquímica 

entre otros. Fueron incluidos también algunas 

obras clásicas de referencia obligatoria sobre el 

tema de Liderazgo y Regulación Emocional publi-

cados en fecha anterior a 1990. La muestra final 

obtenida constó de 100 documentos de los cua-

les el 81 % son artículos originales, 12 % libros y 

7 % capítulos de libro, todos estos solo en idioma 

inglés.

El Liderazgo y sus estilos más 
resaltantes

No existe una definición generalizada del lide-

razgo que sea la expresión de un acuerdo en la 

literatura (Daniëls, Hondeghem y Dochy, 2019). 

Muchas de las definiciones tienen perspectivas 

comunes en definir el liderazgo como un proceso 

en el cual un individuo ejerce influencia intencio-

2	  La dirección web es: www.sciencedirect.com, 
a pesar de que la mayoría de los documentos no son 
Open Access si se pueden efectuar búsquedas, filtrar por 
año, por documento y por revistas. Además, se puede 
ver el resumen de cada artículo.

ta que hay factores intangibles por medio de los 

cuales los líderes ejercen influencia en los grupos 

(Meindl, Ehrlich y Dukerich, 1985). Todas las per-

sonas en toda su vida experimentan y expresan 

un conjunto de emociones positivas y negativas, 

si la relación con otro individuo aumenta en cali-

dad entonces las personas tienden a revelar sus 

pensamientos, creencias y emociones. (Greer, 

Campione-Barr y Lindell, 2015). Las emociones, 

como el miedo, la ira, el disgusto, la alegría y la 

tristeza, son vistas como reacciones biológicas 

que coordinan nuestras respuestas adaptativas a 

oportunidades y desafíos importantes que pue-

dan presentarse (Levenson, 1994; Tooby y Cosmi-

des, 1990).

Las emociones están relacionadas con diver-

sos procesos fisiológicos, motivacionales, cogniti-

vos, afectivos, entre otros. También están vincu-

ladas con la participación y el logro de objetivos 

(Graesser, D’Mello y Strain, 2014), es decir ante el 

logro o fracaso de un objetivo la respuesta emo-

cional consecuente puede quedar arraigada de 

forma temporal o permanente según sea el caso 

(Jena, 2019). La inteligencia emocional se ha des-

tacado como una nueva herramienta tanto para 

gerentes como para líderes (Morrison, 2008). 

Existe un consenso cada vez mayor sobre el pa-

pel de la iniciativa y la proactividad de los emplea-

dos como impulsores críticos de la efectividad de 

una organización, especialmente ante la mayor 

competencia global y la necesidad de innovación 

continua (Grant y Ashford, 2008). El problema se 

encuentra en identificar de qué manera se puede 

utilizar adecuadamente la inteligencia emocio-

nal específicamente mediante el manejo de las 

emociones por parte de los líderes para lograr la 

consolidación de equipos o seguidores altamente 

eficientes que sean capaces de generar innova-

ciones de calidad competitiva. De modo que la 

finalidad de esta investigación es evaluar cuáles 

son los aspectos más resaltantes de la inteligen-

cia emocional que deben considerar los líderes 

empresariales (en el contexto de las relaciones 
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muestren comportamientos positivos (Piccolo y 

Colquitt, 2006). Valora el ideal y los valores de sus 

empleados, los motiva a enfocar el interés de la 

organización en primer lugar y los impulsa a al-

canzar el estado de mejor yo (Burns, 1978). 

Los líderes con estilo de liderazgo transfor-

mador son más accesibles, tienden a construir 

confianza, valoran la armonía y promueven el 

intercambio de recursos dentro del equipo. Los 

miembros del equipo también obtienen la con-

fianza de sus líderes, se vuelven más leales, y 

tienden a estar más satisfechos (Xie et al., 2018). 

La confianza y la identidad individual son útiles 

para crear un ambiente de innovación y puede 

mejorar la satisfacción laboral. Se ha encontra-

do que el liderazgo transformador afecta posi-

tivamente las actitudes de los seguidores (Riaz, 

Akram y Ijaz, 2011) en cuanto al compromiso, el 

desempeño organizacional y la satisfacción la-

boral (Dunham-Taylor, 2000; Bushra, Ahmad, y 

Naveed, 2011). Los líderes que son capaces de 

controlar sus propias emociones y mostrar un 

sentido de autocontrol sirven como modelos a 

seguir para sus seguidores, al aumentar el nivel 

de confianza que tienen sus seguidores en su 

liderazgo. Además, los líderes que entienden el 

estado emocional del otro son capaces de mane-

jar las expectativas de sus seguidores, lo que es 

consistente con el comportamiento de liderazgo 

transformacional de la motivación inspiradora 

(Barling, Slater y Kelloway, 2000). Existe una rela-

ción positiva entre el desempeño organizacional 

y el liderazgo transformador, esto se hace benefi-

cioso en las relaciones basadas en el intercambio 

entre los líderes y sus seguidores. 

El liderazgo transformador permite a los lí-

deres moldear las actitudes de los seguidores 

a través de medios aceptables de persuasión y 

mediante una expresión reflexiva de su visión 

(Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter, 1990). 

Mueve al seguidor más allá de los intereses per-

sonales inmediatos a través de la influencia idea-

lizada (carisma), la inspiración, la estimulación 

nal sobre otros para concretar actividades y rela-

ciones en un grupo u organización (Yukl, 2002). 

Otros lo definen como un proceso que conlleva 

influencia dentro de un grupo o contexto que im-

plica lograr metas que reflejen una visión común 

(Shortell y Kaluzny, 2006; Shaw, 2007). También 

es visto como la capacidad que tiene un indivi-

duo de influir en otros para alcanzar una meta; 

sin embargo, no hay un conjunto de rasgos de 

liderazgo universal que se apliquen a todas las 

situaciones (Robbins y Judge, 2013). 

El estilo de liderazgo se refiere a un medio 

para influir en otros a través de un sistema de va-

lores personales u organizacionales. Como tales, 

los estilos de liderazgo pueden ser tan variados y 

complejos como la mente humana pueda imagi-

nar (Rodriguez, Green, Sun y Baggerly-Hinojosa, 

2017). Hay que tomar en cuenta que un mismo 

modelo o estilo de liderazgo no es aplicable en 

diferentes escenarios, la efectividad de la misma 

estrategia de liderazgo puede diferir de una in-

dustria a otra (Martínez-Córcoles, 2018).  Se ha 

encontrado que el liderazgo transformador fue el 

foco de investigación de mayor número de publi-

caciones con un total del 63% en todas las investi-

gaciones realizadas entre el 1980 y 2007 (Barling, 

Christie y Hoption, 2011). Similarmente, Kelloway 

y Gilbert (2017) encontraron que el liderazgo 

transformador es el estilo de liderazgo de mayor 

impacto seguido por el liderazgo transaccional.

El liderazgo transformador se ha convertido 

en una de las teorías de liderazgo más utiliza-

das (Yung-Shui y Tung-Chun, 2009) y se basa en 

motivar a los seguidores para que alcancen los 

objetivos del líder y la organización. Además, el 

liderazgo transformador se centra en los valores 

de los seguidores y maximiza el rendimiento or-

ganizativo (Bass, 1985). Se ha demostrado que el 

liderazgo transformador es eficaz en entornos de 

trabajo difíciles y estresantes (Bass, 1997). Los 

líderes que hacen uso del liderazgo transforma-

dor han probado tener éxito influyendo en sus 

seguidores para que permanezcan motivados y 



ARTÍCULOS DE REVISIÓN BIS

19

Al comprender completamente la demanda 

de los miembros del equipo y definir sus roles, el 

líder con estilo transaccional ayuda a los miem-

bros del equipo a terminar sus trabajos (Xie, et 

al., 2018). 

Inteligencia Emocional y 
Regulación de las emociones

Los líderes que pueden manejar mejor sus 

emociones tienen más probabilidades de in-

terpretar diferentes situaciones correctamente 

mientras eligen las técnicas de gestión adecua-

das (Kellner, Chew y Turner, 2018).  La emoción 

y la pasión que se desprenden del carisma de un 

líder han fundamentado las teorías modernas del 

liderazgo transformacional pero los mecanismos 

afectivos que subyacen en el impacto de un líder 

sobre los seguidores han quedado empíricamen-

te sin examinar (Petitta y Naughton, 2015). Este 

conocimiento de las propias emociones y la del 

entorno lleva relación con la Inteligencia Emocio-

nal. La Inteligencia emocional es la capacidad que 

tiene un individuo de reconocer, discernir y guiar 

las emociones propias y la de los demás hacia un 

objetivo determinado (Alam, Ezzedeen y Latham, 

2018). Otros la definen como como el subconjun-

to de la inteligencia social que comprende la cua-

lidad de controlar los sentimientos y emociones 

propias y ajenas, discriminar entre ellos y usar 

esta información para guiar el pensamiento y 

las acciones (Salovey y Mayer, 1990). También es 

visto como un constructo multidimensional que 

consiste en la capacidad de una persona para 

percibir emociones, comprender emociones y re-

gular emociones (Mayer, Salovey y Caruso, 2008). 

El modelo de inteligencia emocional de tres 

ramas postula que la inteligencia emocional ope-

ra a través de un continuo que comienza con las 

percepciones emocionales que preceden a la 

comprensión cognitiva de las emociones y pro-

gresa hacia la regulación emocional (Chien-Cung 

y Jaramillo, 2014).  La inteligencia emocional 

está conformada por cinco elementos: autocon-

intelectual o la consideración individualizada 

(Bass, 1999). La influencia idealizada se refiere a 

la medida en que los líderes actúan de manera 

carismática que motiva a los protegidos a iden-

tificarse con los líderes como modelos a imitar. 

Inspiración significa hasta qué punto los líderes 

expresan visiones que son atractivas para los se-

guidores. La estimulación intelectual se refiere al 

grado en que los líderes alientan a sus seguidores 

a desafiar las suposiciones existentes y soportar 

los riesgos. 

La consideración individualizada significa el 

grado en que los líderes prestan atención a las 

necesidades y preocupaciones de un subordina-

do (Piccolo y Colquitt, 2006). Los líderes transfor-

madores tienen el potencial de ayudar a sus su-

bordinados a desarrollar y mejorar la creatividad 

sirviendo como modelos a imitar (Shamir, House 

y Arthur, 1993), creando contextos organizaciona-

les que favorecen la creatividad (Koh, Lee y Joshi, 

2019), y/o proporcionando conocimiento e infor-

mación para la implementación de la creatividad 

(Wang, Kim y Lee, 2016). Otro estilo de liderazgo 

conocido se denomina liderazgo transaccional el 

cual utiliza diversos incentivos de compensación 

para intercambiar los resultados necesarios. El 

estilo de liderazgo transaccional es una forma de 

líder interactiva y orientada a la tarea. Se basa en 

incentivos oportunos y apropiados. A diferencia 

del estilo de liderazgo transformacional, el estilo 

de liderazgo transaccional ayuda a las organiza-

ciones a lograr sus objetivos al dejar en claro la 

recompensa y la remuneración laboral (Burns, 

1978). El liderazgo transaccional se basa en los 

resultados, se centra en si se han alcanzado o 

no los objetivos de rendimiento predefinidos, al 

tiempo que se utilizan mecanismos de retroa-

limentación como recompensas por el logro de 

las metas y el castigo por no lograr las metas. Su 

objetivo es satisfacer las necesidades internas de 

los miembros del equipo, darles una dirección 

clara y motivar a los seguidores a trabajar por el 

intercambio a tiempo (Bass, 1985).
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perimentan o expresan estas emociones (Gross, 

1999). La regulación de las emociones puede cla-

sificarse en dos categorías: La regulación intraper-

sonal en el cual el individuo trata de regular sus 

propias emociones y, la regulación interpersonal 

en el que el individuo busca regular las emocio-

nes de otra persona. (Gross y Jazaieri, 2014). 

Muchas veces la regulación de las emociones 

es utilizada por los empleados de primera línea 

(Chen, Chang y Wang, 2019) para experimentar 

y mostrar las emociones apropiadas (es decir, 

actuar profundamente) ante una situación (Hwa, 

2012). Los empleados de primera línea deben 

regular constantemente sus emociones e inte-

ractuar con los clientes, y, por lo tanto, deben ex-

perimentar un mayor nivel de agotamiento emo-

cional que otros empleados (Kim, Yoo, Lee y Kim, 

2012). La regulación de las emociones es más 

efectiva cuando las personas pueden evaluar sus 

sentimientos con precisión y adoptar enfoques 

para cambiar los sentimientos negativos (Bracke-

tt, Palomera, Mojsa-Kaja, Reyes y Salovey, 2010). 

Dado que las emociones desempeñan un papel 

clave en los comportamientos cooperativos, la 

capacidad de un individuo para comprender y re-

gular sus propias emociones puede ser de gran 

ayuda para establecer relaciones de calidad con 

los demás (Lenaghan, Buda y Eisner, 2007). Por 

lo tanto, la capacidad de trabajar bien con otros 

y establecer relaciones, es especialmente impor-

tante para la eficiencia y la efectividad (Verbeke, 

Dietz y Verwaal, 2011). En un contexto de ventas, 

cuando los vendedores se enfrentan a una situa-

ción, su capacidad para regular las emociones les 

permite manejar sus sentimientos y comporta-

mientos basándose en su evaluación de los sen-

timientos y emociones de otros tales como com-

pradores, compañeros de trabajo, superiores, 

entre otros (Mulki, Jaramillo, Goad y Pesquera, 

2015). La expresión de emociones positivas tales 

como afecto y felicidad provocan una mejor salud 

y clima para la innovación (Diener y Chan, 2011), 

ocurre el mismo efecto positivo si estas emocio-

ciencia, autogestión, auto-motivación, empatía 

y habilidades sociales (Goleman, 1999). Estos 

elementos proporcionan una combinación de 

habilidades y competencias que permiten a una 

persona tener éxito con diversas demandas y 

presiones (Robbins y Judge, 2013). Según Gole-

man (1995) tanto el coeficiente intelectual como 

la inteligencia emocional son necesarios para el 

éxito del liderazgo, pero que la inteligencia emo-

cional es potencialmente un mejor predictor del 

éxito del liderazgo que el coeficiente intelectual 

(Goleman, 1996).  

Algunas investigaciones sugieren que los indi-

viduos emocionalmente inteligentes tienen ma-

yor posibilidad de reponerse de los sentimientos 

negativos y son más abiertos a evaluar y regu-

lar sus propios sentimientos (Sy, Tram y O’Hara, 

2006). La capacidad que tiene un individuo para 

identificar sus propias emociones y las de otros 

se conoce como percepción de las emociones 

(Mayer y Salovey, 1997), cuando las personas 

desarrollan esta habilidad de percibir las emocio-

nes son capaces de identificar señales emociona-

les en las interacciones entre personas o en un 

grupo determinado (Delpechitre, Beeler-Connelly 

y Chaker, 2018). Percibir las emociones requie-

re de una capacidad para analizar y evaluar las 

emociones presentes para luego poder predecir 

emociones futuras en el otro, este conocimiento 

emocional ayuda a reconocer que emociones son 

similares y lo que estas emociones transmiten 

(Mayer, Caruso y Salovey, 2016).

Regulación de las emociones
La regulación de la emoción puede definirse 

como un proceso en el que la persona modifica o 

modula sus emociones (Barańczuk, 2019) de for-

ma consciente o inconsciente según la situación 

en la que se encuentre (Gross, 1998). Sirve para 

influir en el tipo de emoción, que tan intensa, ca-

lidad y el curso del tiempo. (Peña-Sarrionandia, 

Mikolajczak y Gross, 2015). Está relacionado con 

la forma en que los individuos influyen en qué 

emociones tienen, cuando las tienen, y cómo ex-
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teniendo cuidado de no identificarse demasiado 

con los demás, lo que puede impedir la capacidad 

de un líder para tomar ciertas decisiones (Hicks 

y Dess, 2008). Con el tiempo, un líder que ha 

practicado la inteligencia emocional durante un 

tiempo considerable es más capaz de reflexionar 

buscando la conciencia y el aprendizaje al mis-

mo tiempo que alienta a otros a hacer lo mismo 

(Hurley, 2008). En este sentido, se ha enfatizado 

la importancia de la inteligencia emocional y su 

relación con el éxito laboral (Kellner, Chew y Tur-

ner, 2018). Los trabajadores con alta inteligencia 

emocional parecen mostrar mayor vigor y ener-

gía en el trabajo, reportan mayor entusiasmo, 

inspiración, orgullo y desafío en relación con el 

trabajo y muestran mayor concentración y ener-

gía durante la actividad laboral (Pena, Rey y Extre-

mera, 2012). Asimismo, mayor dedicación, vigor y 

absorción (Extremera, Mérida-López, Sánchez-Al-

varez y Quintana-Orts, 2018).

Los gerentes pueden implementar un entorno 

de retroalimentación favorable indirectamente al 

capacitar y alentar la búsqueda de retroalimen-

tación de los empleados individuales que puede 

surgir como una percepción compartida del con-

texto a nivel colectivo (Tseng y Levi, 2018), esto 

genera un clima de confianza en el que se obtie-

ne una ganancia en cuanto al incremento del des-

empeño y eficiencia en el grupo de empleados. 

A nivel organizativo, las prácticas gerenciales de 

alto rendimiento, como permitir a los empleados 

tomar decisiones e implementar acciones sin su-

pervisión o intervención directa, estimular a los 

empleados a través de ideas intelectualmente 

emocionantes, uso extensivo de capacitación o 

intercambio de información abierta, pueden ser 

usados para impulsar el empoderamiento de los 

empleados (Seibert, Wang y Courtright, 2011). La 

fluidez resultante puede ayudar a las organiza-

ciones a ser más ágiles, creativas e innovadoras 

(MacGillivray, 2018). Asimismo, el bienestar de los 

empleados no solo depende del contexto físico 

de trabajo, sino también del entorno psicosocial 

nes son expresadas en forma escrita o a través 

de fotografías (Nakagawa y Yamane, 2018).  

Implicaciones del manejo de las 
emociones en la relación líder-
seguidor en la competitividad de 
la empresa

El liderazgo transformacional puede mejo-

rar las habilidades sociales de los miembros del 

equipo y fortalecer su potencial mediante el reco-

nocimiento de sus capacidades emocionales en 

su contexto intercultural (Peña-Acuña y Sánchez-

Cobarro, 2017). Bajo la óptica del liderazgo trans-

formacional se obtiene mayor rentabilidad dada 

la efectividad en la comunicación con el equi-

po.  Es de suma importancia de que los lideres 

sepan captar las emociones de sus subalternos 

para comprender su estado de ánimo y así po-

der estimularles en función de la obtención de 

mejores resultados (Barsade, Coutifaris y Pille-

mer, 2018). Los líderes son capaces de transferir 

emociones a sus subalternos con el fin de me-

jorar el desempeño laboral contribuyendo a un 

clima de mayor productividad (Sy y Choi, 2013). 

No solamente debe considerarse la capacidad 

del líder para transferir emociones sino también 

la susceptibilidad de los seguidores a cambiar su 

estado emocional (Chen, Yen y Chen, 2012). Más 

evidencia sugiere que la influencia del liderazgo 

en las emociones individuales y grupales tiene un 

impacto positivo en la dinámica de grupo impul-

sando la convergencia del estado de ánimo para 

obtener mejores resultados a nivel individual y 

grupal (Barsade, Coutifaris y Pillemer, 2018). Si 

la relación líder-seguidor se caracteriza por altos 

niveles de cualidades mutuas, como el respeto, 

la comprensión y la confianza, es posible que las 

partes no necesiten falsificar o suprimir sus emo-

ciones en la misma medida en que sería necesa-

rio si esas cualidades faltaran (Glasø y Einarsen, 

2008). 

Los líderes también deben estar bien equili-

brados en el uso de la inteligencia emocional, 
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reglas de visualización requiere el uso de estra-

tegias regulatorias como simular una emoción 

no sentida o suprimir una emoción inapropiada 

(Gross, 1998). Generalmente, los líderes reportan 

mayores niveles de supresión y falsificación de 

sus emociones que los seguidores. Una parte 

central del liderazgo es interactuar con los segui-

dores y lidiar con emociones tanto placenteras 

como desagradables. Por lo tanto, el enfoque 

de los líderes está en los comportamientos que 

pueden afectar las emociones de los seguidores. 

Tal manejo de la emoción puede requerir varias 

estrategias de regulación de la emoción, como 

expresar, exagerar, fingir y suprimir emociones. 

En este contexto, el liderazgo es un proceso alta-

mente emocional que está cargado de afectos y 

respuestas afectivas (Glasø y Einarsen, 2008).

De ese proceso altamente emocional surgen 

las emociones morales para regular el compor-

tamiento de los individuos dentro de un grupo. 

La admiración y la elevación, contienen un com-

ponente profundamente social; la emulación de 

modelos de roles ideales fomenta la transmisión 

de las mejores prácticas en un grupo, incluidas 

las prácticas morales (Algoe y Haidt, 2009). El te-

mor fomenta una disminución del ego y un senti-

miento de conexión con los demás, promoviendo 

el comportamiento pro-social (Piff, Dietze, Fein-

berg, Stancato y Kelner, 2015). Las emociones 

morales parecen ser el equivalente a una palanca 

evolucionada que los líderes pueden usar para 

motivar a los grupos sin tener que recurrir a in-

centivos estándar como recompensas materiales 

o castigos (Sy, Horton y Riggio, 2018). 

Las emociones en el lugar de trabajo influyen 

en el procesamiento de la información y la toma 

de decisiones. Además, el efecto de la emoción 

en estas operaciones suele ser específico de la 

emoción. Dados estos efectos, los líderes pueden 

aprender a manejar las emociones de los subor-

dinados, y no solo el efecto general (Thiel, Con-

nelly y Griffith, 2012). Los eventos afectivos en el 

trabajo pueden inducir una amplia gama de res-

del trabajo (Gilbreath y Benson, 2004) en el que 

los líderes desempeñan un papel clave empo-

derando a los seguidores y promoviendo la au-

tonomía y la proactividad entre ellos (Hao, Wei y 

Li-Rong, 2017). Al hacerlo, las organizaciones se 

están protegiendo a sí mismas (y a sus emplea-

dos) de los efectos negativos que se derivan de 

un bajo liderazgo (Velez y Neves, 2018).

La forma de regular o administrar las emo-

ciones de los miembros del grupo es una de las 

formas principales en que los líderes pueden 

aumentar los niveles de rendimiento y produc-

tividad de los empleados (Humphrey, 2002; Pi-

rola-Merlo, Haëtel, Mann y Hirst, 2002). Se ha 

afirmado que el liderazgo es intrínsecamente un 

proceso emocional, donde los líderes muestran 

emociones e intentan evocar emociones en sus 

seguidores (Dasborough y Ashkanasy, 2002). Es-

tos resultados le permiten al líder continuar el 

ciclo provocando una vez más la emoción activa-

dora. (Sy, Horton y Riggio, 2018). 

Este uso magistral de la retórica, el simbo-

lismo y el atractivo de los valores para provocar 

emociones corresponden el sello distintivo de 

los líderes carismáticos (Antonakis, Bastardoz, Ja-

cquart y Shamir, 2016). Los líderes carismáticos 

apelan a las emociones además del temor y ad-

miración, un caso particular lo representaba Ste-

ve Jobs el cual era conocido por avergonzar a los 

empleados que no habían cumplido con sus exi-

gencias, en otras ocasiones utilizaba un lenguaje 

ambivalente entre avergonzar y realizar elogios 

lo cual provocaba un mayor rendimiento en sus 

empleados (Isaacson, 2011).

En un estudio cualitativo se afirma que las re-

glas de visualización emocional desempeñan un 

papel importante cuando los líderes y los segui-

dores interactúan entre sí (Glasø, Ekerholt, Bar-

man y Einarsen, 2006). Por ejemplo, los líderes y 

seguidores comparten las mismas expectativas 

de reprimir la ira o expresar una actitud positiva 

hacia los demás a pesar de los sentimientos in-

ternos de aburrimiento o irritación. Seguir estas 
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cialmente lineales (Mackey, McAllister, Maher y 

Wang, 2019), es decir que el liderazgo destructivo 

influye negativamente con la autoevaluación de 

los seguidores y con el desempeño en el trabajo 

(Wang, Harms y Mackey, 2015; Walter, Lam, Van 

der Vegt, Huang, y Miao, 2015). 

Consideraciones Finales
Con base en lo encontrado en esta revisión, 

un líder en un contexto empresarial mediante 

una regulación adecuada de sus emociones y una 

correcta percepción de las emociones de sus se-

guidores puede incrementar la competitividad de 

su organización. Mediante el empoderamiento, la 

satisfacción laboral y la permanente motivación 

de sus empleados (ver figura 1) puede provocar 

un aumento en la productividad, eficiencia y efec-

tividad generando un constante clima de creativi-

dad e innovación empresarial que conforman las 

bases de una empresa competitiva. Ahora, enten-

der qué tipo de emociones son las más suscepti-

bles de regular en un entorno laboral es cuestión 

de futuros estudios considerando también en 

qué sentido y hasta qué punto debe empoderar-

se al empleado sin que afecte la productividad de 

las organizaciones. Ver figura 1.

puestas emocionales (Basch y Fisher, 2000), de-

pendiendo la intensidad de las emociones expe-

rimentadas, las percepciones y comportamientos 

resultantes pueden influir en el rendimiento de 

un individuo (Kiefer, 2005). Los líderes ciertamen-

te pueden ayudar a moldear las percepciones de 

los subordinados de los eventos afectivos de ma-

nera que minimicen o prevengan las reacciones 

emocionales que pueden ser contraproducentes. 

Cuando ocurren tales reacciones emocionales los 

líderes también pueden jugar un papel impor-

tante en ayudar a los subordinados a regular sus 

emociones (George, 2000). En las organizaciones 

de servicios, la efectividad depende en parte de 

las emociones expresadas por los empleados. 

Los empleados se involucran en el trabajo emo-

cional para influir en las emociones de los clien-

tes o compañeros de trabajo para que puedan 

lograrse los objetivos de trabajo; por ejemplo, la 

venta de un producto o la toma de una decisión 

de grupo (Diefendorff y Gosserand, 2003). 

En contraste a lo que se ha estado argumen-

tado hasta ahora, algunos autores han reportado 

que el liderazgo se está volviendo menos ético 

(Byun, Karau, Dai y Lee, 2018). Asimismo, se ha 

encontrado que el liderazgo destructivo, mediado 

por la supervisión abusiva y los comportamientos 

en el lugar de trabajo de los seguidores son esen-

Figura 1. Aspectos De Mayor Relevancia Del Liderazgo Y La Regulación Emocional En Un Entorno Empresarial. 
Elaboración propia.
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monitoreo y detección frecuente del estado emo-

cional de los seguidores tomando en considera-

ción el hecho de que muchas veces las personas 

pueden simular emociones que en el fondo pue-

den no ser verdaderas. Si se logra predecir todos 

los posibles escenarios que pueden presentarse 

en el entorno grupal, es decir cuando se es ca-

paz de identificar todos los posibles escenarios 

en cuanto a los estados anímicos emocionales 

del equipo entonces las estrategias de regulación 

serán efectivas en mantener canalizado al equipo 

en un ambiente de efectividad e innovación.  

Un liderazgo bien encaminado por una regu-

lación emocional adecuada puede traer buenos 

resultados que impactan en la competitividad de 

la empresa especialmente en mantener un clima 

de innovación adecuado. Basado en la autocon-

ciencia y el autoexamen que hace el líder, se pre-

para el camino a la elaboración de un conjunto 

de estrategias focalizadas en equilibrar las emo-

ciones de sus seguidores y dirigirlos a un entorno 

de competitividad.

En un mundo cada vez más globalizado e in-

terconectado el liderazgo en términos generales 

visto como un todo va adaptándose a las nuevas 

exigencias tecnológicas, por lo que se recomien-

da en futuras investigaciones ahondar en las 

implicaciones que tienen las tecnologías de co-

municación e información, redes sociales, entre 

otros en el contexto del liderazgo y la regulación 

emocional mediado por los entornos virtuales 

que van surgiendo en la sociedad. 
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En este sentido, los especialistas del marketing 

online auguran un alza de la comercialización mó-

vil que terminará impulsando pronósticos favo-

rables hasta el 2023. Por otra parte, los Estados, 

la Organización Mundial del Comercio y diversos 

entes multinacionales continúan trabajando en 

la jurisprudencia idónea para percibir alguna ga-

nancia por medio del cobro al impuesto al valor 

agregado al e-commerce para que tribute a su PIB. 

Mientras, todo lo anterior ocurre, dos modalida-

des de comercio electrónico (social y móvil) se 

desdibujan, pero ambas son las propulsoras de la 

compra y venta de bienes y servicios a través de 

los dispositivos móviles. Finalmente, este escrito 

aborda la figura Business-to-employee (B2E) por 

ser un elemento poco tratado, pero con un gran 

auge dentro de la comunidad de consumidores o 

clientes online que buscan ganar ingresos extras. 

No obstante, la Organización Mundial del Comer-

cio está debatiendo que tan profunda es la bre-

cha online entre los usuarios internet asiduos y 

los no tanto que pueda originar un nuevo tipo de 

pobreza: la digital. 
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Resumen
El artículo explora el auge del comercio elec-

trónico y como este incita a la comunidad de la 

administración moderna a indagar sobre el im-

pacto dentro de las generaciones de la era digital 

y su estilo de compra, pero sin olvidar que algu-

nos bloques económicos más que otros obtienen 

unos ingresos brutos anuales nada despreciables 

a través de las plataformas y Marketplace digita-

les, tras la construcción de web o apps con sof-

tware más amigable y que generan seguridad y 

confianza hacia sus consumidores potenciales. 	

1	 Comunicador Social de la Universidad Santa 
María. Labora en varios entes públicos y privados espe-
cializándose en economía.
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Abstract
The article explores the rise of e-commerce 

and how it prompts the modern management 

community to inquire into the impact within ge-

nerations of the digital age and its purchasing 

style, but without forgetting that some economic 

blocs more than others earn a not inconsiderable 

gross annual income through digital platforms 

and Marketplace, after the construction of web or 

apps with more user-friendly software and that 

generate security and confidence towards poten-

tial consumers. In this sense, online marketing 

specialists predict a rise in mobile marketing that 

will end up driving favorable forecasts until 2023. 

On the other hand, the States, the World Trade 

Organization and various multinational entities 

continue to work on the appropriate jurispruden-

ce to receive some profit through the collection of 

value-added tax to e-commerce so that it pays its 

GDP. Meanwhile, all the above happens, two mo-

dalities of electronic commerce (social and mobi-

le) are blurred, but both are the promoters of the 

purchase and sale of goods and services through 

mobile devices. Finally, this paper addresses the 

figure Business-to-employee (B2E) because it´s a 

little treated element, but with a great boom wi-

thin the community of consumers or online cus-

tomers seeking to earn extra income. However, 

the World Trade Organization is debating how 

deep is the online gap between regular internet 

users and those not so deep that could lead to a 

new type of poverty: the digital.

KEYWORDS: ELECTRONIC 
COMMERCE, MOBILE COMMERCE, 

IVA, DIGITAL

Introducción
Existe un antes y un después de la llegada 

del Internet para la administración moderna y el 

mundo, pero con el paso del tiempo, más allá de 

la interacción comunicacional e intercambio de 

información y saberes entre los distintos actores 

de la sociedad internacional, regional y local- la 

autopista de interconectividad empezó a comer-

cializar bienes y servicios para toda aquella per-

sona que tuviese una PC, laptop o smartphone, 

correo electrónico, cuenta bancaria, tarjeta de 

crédito o débito y querer  satisfacer sus necesi-

dades básicas desde la comodidad de su hogar u 

oficina o simplemente incrementar tus ingresos. 

En 1998, la Organización Mundial del Comer-

cio (OMC) definió el término e-commerce o comer-

cio electrónico como “la producción, distribución, 

comercialización, venta o entrega de bienes y ser-

vicios por medios electrónicos” (p. 1). Asimismo, 

Elizondo, citado por Castañeda (2001) lo concep-

tualiza como:

…el uso de redes (Internet) para 

realizar la totalidad de actividades 

involucradas en la gestión de nego-

cios: ofrecer y demandar productos 

y servicios, buscar socios y tecno-

logías, hacer negociaciones con su 

contraparte, seleccionar el trans-

porte y los seguros que más con-

vengan, realizar los trámites ban-

carios, pagar, cobrar comunicarse 

con los vendedores de su empresa, 

recoger los pedidos, es decir todas 

aquellas operaciones que requiere 

el comercio (párr. 1)

Por otra parte, el e-commerce se subdivide en 

las siguientes etapas: “i) Fase de búsqueda, en la 

que productores y consumidores, o compradores 

y vendedores interactúan por primera vez. ii) Fase 

de encargo y pago, una vez que se ha convenido 

una transacción, y iii) Fase de entrega” (Álvarez, 

citado por Rodríguez, 2003, p. 15). En este sen-

tido, existen dos categorías de modalidades en 

el comercio electrónico: “directo e indirecto” y 

“según los actores participantes”: E-commerce 

“directo e indirecto”: El primero implica el envío 

y recepción de “productos corporales” o físicos y 
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palpables, mientras que en el segundo son “bie-

nes y servicios incorpóreos, que requiere para 

su consolidación la garantía de seguridad”, tales 

como descargas digitales, entre otros (Soriano, 

citado por Rodríguez, 2003, p. 16). 

	 Mientras, en el comercio electrónico “se-

gún los actores participantes” 

…se pueden distinguir cinco gran-

des ramas del comercio electrónico 

—B2B, B2C, C2C, B2E, y G2C— sien-

do las tres primeras las más fre-

cuentes (…/…) A diferencia del sec-

tor B2B (business-to-business), en el 

que las transacciones comerciales 

se llevan a cabo únicamente entre 

empresas que operan en Internet, 

en el comercio B2C (business-to-con-

sumer) las empresas o tiendas vir-

tuales interactúan con los consu-

midores finales privados, a quienes 

venden sus productos o servicios. 

Por su parte, el sector C2C (consu-

mer-to-consumer) se caracteriza por 

que las operaciones comerciales se 

realizan de consumidor a consumi-

dor. (Statista, 2018, párr. 3)

Sin embargo, es importante decir que siempre 

han existido las modalidades B2E (business-to-em-

ployee) y el G2C (goverment-to-consumer), pero 

eran mezclados o asumidos en las tres categorías 

anteriores. No obstante, los especialistas de la 

era digital y del marketing detectaron que los dis-

tintos intercambios comerciales entre los entes 

naturales, jurídicos, públicos y privados estaban 

al alza y que ese vínculo era más complejo que 

solo ser empresa-consumidor. 

Frances Lisson, embajadora de Australia ante 

la OMC, destacó -en el marco de la E-Week2 del 

año 2019- que “la economía digital está crecien-

do 32% más rápido que la economía en general 

y está creando empleos tres veces más rápido” 

(Unctad, 2019, párr. 6). 

2	  E-Week 2019 o E-commerce Week 2019 es un 
evento que se realizó en Ginebra, Suiza, desde el 01 al 
05 de abril, y fue auspiciado por la Conferencia de las Na-
ciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo -Unctad, por 
sus siglas en inglés- junto con los delegados de la OMC, 
bancos, y demás interesados en el área para debatir so-
bre los alcances del e-commerce en la actualidad.
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El alza del comercio electrónico se debe a que 

el número total de usuarios activos en Internet 

asciende a 4.388 billones (o mil millones) de per-

sonas de los 7.676 billones de habitantes en el 

planeta. En este sentido, significó un aumento del 

57% en el uso de Internet, en donde el 52% de 

consumidores utiliza los servicios datos móviles 

en 2019 con relación al 2018.

Metodología
El estudio realizado se centró en la investiga-

ción documental, en tanto se llevó a cabo un pro-

ceso reflexivo sistemático a partir de diversos do-

cumentos y realidades teóricas, empleando para 

dicha revisión artículos indexados, capítulos de 

libros, actas de congresos, estadísticas de merca-

do y de comercio electrónico, a los fines de ge-

nerar un constructo analítico que sirva de aporte 

al conocimiento científico. Sobre la investigación 

documental, expone Arias (2012) lo siguiente: 

La investigación documental es un 

proceso basado en la búsqueda, 

recuperación, análisis, crítica e in-

terpretación de datos secundarios, 

es decir, los obtenidos y registra-

dos por otros investigadores en 

fuentes documentales: impresas, 

audiovisuales o electrónicas. Como 

en toda investigación, el propó-

sito de este diseño es el aporte 

de nuevos conocimientos (p.27)

De este modo, se entiende que el propósito 

de la presente investigación radica en la interpre-

tación del objeto de estudio, a partir de enuncia-

dos, propuestas y análisis elaborados previamen-

te, conservando el mismo rigor científico de las 

indagaciones precedentes.

Las Generaciones de la Era Digital 
y su Estilo de Compra

Para elaborar una estrategia de marketing, en 

plena sociedad de la información y la comunica-

ción, es fundamental determinar qué le llama la 

atención al consumidor futuro y/o potencial de 

una marca -sea de un bien o servicio- ya presente 

o por crear. Los especialistas, aseguran que el no 

tener claro que buscan los posibles compradores 

“por edad” podía segmentar la marca y propiciar 

un nicho que no le beneficiaría ni a corto o largo 

plazo. En este sentido, el ICEMD, el Instituto de 

la Economía Digital de ESIC Business & Marketing 

School, en colaboración con Coolhunting Group, 

han identificado seis generaciones de la era di-

gital:

Silenciosa: personas nacidas entre 1925 y 

1944. Según el estudio, este grupo “consume 

contenido a través de la televisión”, pero los “dis-

positivos que permiten la interacción por voz son 

muy útiles para esta generación ya que buscan 

la comunicación como medio para evitar el aisla-

miento y la soledad” (Directivos y Gerentes, 2018, 

párr. 3). No obstante, este grupo no se dejará 

seducir tan fácilmente por los posibles avances 

de delivery con los asistentes inteligentes Google 

Home, Siri o Alexa, ya que prefieren ir a estable-

cimientos físicos para realizar sus compras y así 

evitar ser estafados online.

Baby Boomers: individuos que nacieron 

entre 1945 y 1965. Son los que gastan más por 

cada transacción en Internet, debido a que “apre-

cian la variedad y la accesibilidad que ofrecen 

las compras online”. Según los expertos, 71% de 

los usuarios este grupo usan esta red social Fa-

cebook para determinar que bien o servicio les 

gusta y así ubicarlo en una tienda online. Es una 

generación idónea para las encuestas, son 19% 

más propensos a compartir contenido y “visitar la 

web de una compañía tras descubrirla en redes 

sociales que otras generaciones” (Directivos y Ge-

rentes, 2018, párr. 4).

X: personas nacidas entre 1960 y 1975. Este 

grupo tiene formas de pensar y de actuar muy 

similares a los Baby Boomers y los Millennials 

por estar entre ambas generaciones. Según el 

estudio realizado por KPMG - llamado The Truth 
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About Online Consumers 2017-, “son los compra-

dores en línea más activos, con un promedio de 

19 transacciones por año” y esto se debe a que ya 

han sentado cabeza (tienen casa propia, carrera e 

hijos) y quieren disfrutar de sus logros autocom-

placiéndose con ciertos lujos que puede costear 

y que están a un clic de distancia, propiciando así 

“20% más de compras que sus contrapartes más 

jóvenes (Millennials)” (99 firms, 2019, párrs. 51). 

Otras a características de esta generación es que

En entornos de trabajo, siguen uti-

lizando el teléfono y email; en el 

entorno familiar, utilizan aplicacio-

nes como Whatsapp o Facebook 

Messenger; y para relacionarse con 

las marcas, recurren al teléfono y a 

los emails, porque prefieren la in-

teracción con personas antes que 

con máquinas. En cuanto al con-

sumo de contenido, recurren a la 

industria de la televisión por cable, 

en plena crisis y transformación. 

El surgimiento de plataformas di-

gitales que ofrecen contenido en 

infinidad de formatos, genera un 

escenario de oportunidades para 

satisfacer las necesidades de esta 

generación. En sus hábitos de com-

pra, esta generación está abierta a 

las innovaciones tecnológicas y di-

gitales en el punto de venta, busca 

facilidad, conveniencia, y contenido 

relevante para sus estilos de vida. 

(Directivos y Gerentes, 2018, párrs. 

5, 6)

	 Millennials: especímenes nacidos entre 

1980 y 2000. Se comunican por memes y si de-

ben escribirlo o leerlo no puede exceder de los 

140 caracteres. “Esta generación está ávida de 

innovaciones y nuevas propuestas, les encanta 

experimentar y descubrir nuevos productos y 

servicios, por lo que son el target perfecto para 

los lanzamientos que integran el contenido y las 

últimas innovaciones tecnológicas” (Directivos y 

Gerentes, 2018, párr. 7). 

Son los impulsores de la “economía comparti-

da”, debido a que son más propensos a compartir 

que a poseer, tras ser fieles a los startups como 

Instacart, Airbnb o Uber. “Esta generación está 

siempre a la búsqueda activa de productos y ser-

vicios personalizados y adaptados a sus estilos de 

vida. Además, buscan experiencias significativas 

en el consumo más allá de los bienes materiales” 

(Directivos y Gerentes, 2018, párr. 8).

Z: personas nacidas entre 2001 y 2012. Las 

redes sociales son sus herramientas claves para 

comunicarse con el entorno: 

En Instagram, muestran sus aspira-

ciones personales; comparten mo-

mentos de la vida real en Snapchat 

y en Twitter, reciben las noticias; y 

en Facebook, obtienen información. 

El formato preferido para consumir 

contenido es el vídeo en streaming, 

el 79% de los adolescentes tiene 

una cuenta de Youtube y pasan el 

mismo tiempo delante de la tele-

visión que viendo Netflix. ¿Cómo 

compran? A esta generación digital, 

le gusta comprar en tiendas físicas 

y además tiene muy en cuenta las 

iniciativas y compromisos sociales 

de las marcas. Estos jóvenes con-

sumidores tienen mayores expec-

tativas para sus experiencias de 

compra online que cualquier gene-

ración anterior a ellos, con una ex-

posición a una variedad casi infinita 

y un acceso a la información casi 

ilimitado hace que esta generación 

sea más exigente que cualquiera de 

sus predecesores. (Directivos y Ge-

rentes, 2018, párrs. 9)

VOL 1  Nº 1  Julio - Octubre  2019                       ISSN Nº (En trámite)        http://bit.ly/330lulE                    



ARTÍCULOS DE REVISIÓNBIS
Business Innova Sciences REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES

36

Finalmente, están los “Alpha”: nacidos desde 

2012 hasta la actualidad. Son el grupo con mayor 

exposición a la tecnología. “Saben interactuar con 

los dispositivos móviles y encontrar los vídeos 

que les gustan, mucho antes de que aprendan 

a hablar” (Directivos y Gerentes, 2018, párr. 11). 

Los expertos aseguran que los Alpha ya están 

influenciados por el estilo de vida y hábitos de 

compras de sus padres Millennials, pero tendrán 

un giro diferencial en las necesidades a satisfa-

cer. En este sentido, la “interacción de los niños 

pequeños con los asistentes virtuales, plantea un 

futuro bastante prometedor para la compra con-

versacional, ya que se convierte en una tecnolo-

gía cada vez más natural para ellos” (Directivos y 

Gerentes, 2018, párr. 12).

Por otra parte, el Banco Mundial en enero de 

2019, datos analizados por Kemp (2019), repor-

tó que 29% de la población -de 15 años edad en 

adelante y sin importar que generación lo haya 

protagonizado- aseguró hacer compras en línea 

y/o paga las facturas en línea, siendo este uno de 

los factores de inclusión financiera idóneo para el 

impulso del e-commerce en el mundo. No obstan-

te, siempre se ha dicho -desde una perspectiva 

misógina- que la mujer gasta mucho más que el 

hombre, pero los números del informe asegura 

todo lo contrario. Sin embargo, en su defensa, las 

transacciones en línea van desde comprar hasta 

pagar servicios (teléfono, luz, agua, entre otras 

facturaciones). 
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Asimismo, la posesión y uso de tarjeta de cré-

dito es fundamental para el comercio electróni-

co, pero solo en todo el mundo 18% de las per-

sonas mayores de 15 años -pertenecientes a las 

generaciones de los Silenciosos, Baby Boomers, 

X, Millennials y Z- cuentan con este instrumento 

financiero. Según el Banco Mundial, a través del 

ranking elaborado por Kemp (2019), los países o 

ciudades que lideran esta herramienta mercantil 

en el continente americano son Canadá y Estados 

Unidos, mientras que en los pueblos latinoameri-

canos están por debajo del 30%.

Mientras, los “Factores de Inclusión Financie-

ra” -según Banco Mundial- son necesarios para 

impulsar el comercio electrónico. En este sentido, 

la persona (mayor de 15 años) debe poseer: una 

cuenta corriente o de ahorros en una institución 

bancaria, tarjetas de crédito o débito, cuenta de 

dinero móvil y hacer compras en línea y/o pagar 

las facturas en línea. 
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No obstante, el informe del asegura que solo 

4% de la población mayor de 15 años posee cuen-

ta de dinero móvil y este bajo factor de inclusión 

financiera -con relación a los otros ítems- solo evi-

dencia que todavía existe poca confiabilidad en 

la Internet o un desconocimiento de las diversas 

formas de ganar ingresos electrónicos. Sin em-

bargo, este tema será tocado en otro momento.

Ingresos Anuales del 
E-Commerce 

Todo tipo de bienes y servicios están a la orden 

del día desde el Internet. Sea desde un dispositi-

vo de escritorio, portátil o móvil, el usuario tiene 

a su disposición un sinfín productos que pueden 

satisfacer sus necesidades. En este sentido, las 

categorías de bienes y servicios más comunes 

son los siguientes: Moda y belleza; Equipos elec-

trónicos; Comida y Cuidado Personal; Mueble y 

Accesorios; Juguetes, “Hágalo usted mismo” (DIY, 

siglas en ingles) y Aficiones; Viajes; Videojuegos; 

Música Digital. Ver figura 6.

Según el análisis de datos realizado por Kemp 

(2019), todas las categorías tuvieron un alza por-

centual -con relación al 2018- en todo el mundo 

de las compras online. 

Sin embargo, pese al incremento porcentual 

de +17% en el rublo de “Moda y Belleza”, a los 

usuarios de Internet les gusta viajar. Esta catego-

ría tuvo la mayor ganancia “En todo el mundo”, 

tras obtener $750.7 billones (mil millones de dó-

lares). Ver figura 7.
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Las cifras de la Tabla 7, indican que el gasto 

más bajo de los consumidores online fue “Música 

Digital” con $12.05 billones. Vale la pena decir que 

estos montos no incluyen las comercializaciones 

basadas en B2B, pero sí de B2C y C2C.	

Por otra parte, el ingreso promedio por usua-

rio o ARPU (siglas en inglés para Average Revenue 

Per User), en la clasificación de “Productos del 

consumidor” a través del e–commerce -sin incluir 

el gasto de viajes, alojamientos o contenido digi-

tal: descargas de música o servicios de streaming-, 

está liderado en los tres primeros lugares, res-

pectivamente, por: Estados Unidos, Reino Unido 

y Corea del Sur en el ámbito mundial. 

Mientras, en el continente americano, los gi-

gantes del norte (U.S.A. y Canadá) son los que ge-

neran el mayor ARPU (1.952 y 1.493 millones de 

dólares, respectivamente) en comparación con 

todo el mundo: 634 millones de dólares. No obs-

tante, las cifras del ARPU latinoamericano seña-

lan que México, por ser un Estado fronterizo con 

Estados Unidos, pudo haberse beneficiado du-

rante el consumo de bienes y servicios en línea, 

tras firmar el nuevo Tratado de Libre Comercio 

de América del Norte (Tlcan).  Ver figura 8.

En otro orden de ideas, Global Webindex, 

citado por Kemp (2019), realizó una amplia en-

cuesta para determinar el movimiento o las acti-

vidades online de comercio electrónico por parte 

de usuarios de Internet entre las edades de 16 

a 64 años. La empresa detectó que 84% de las 

personas a “Buscado en línea un producto o ser-

vicio para comprar”; 91% “Visitó una tienda al por 

menor en línea en la web (cualquier dispositivo)” 

y 75% compró “un producto o servicio en línea 

(cualquier dispositivo)” (p. 191). 

Asimismo, el estudio realizado por Statista, ci-

tado por Kemp (2019), asegura que el número to-

tal de personas que compran productos del con-

sumidor a través del e-commerce fue de 2.818 mil 

millones y que el valor del mercado de comercio 

electrónico de productos del consumidor (Ingre-

sos Totales de Ventas Anuales) asciende a 1.786 

billones de dólares.

B2c: Pronósticos hasta el 2023
B2C es el intercambio de compra y venta más 

estable dentro de la gama existente de negocios 

planteadas dentro del e-commerce. Esto se debe 

a que el consumidor tiene plena confianza de 

poder adquirir un producto (bienes y servicios) 

que le ofrece una empresa por su prestigio o la 

marca. 

Figura 8. Ingreso Promedio por Usuario (ARPU) en países latinoamericanos. Tomado de Kemp, 2019.
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A continuación, se presentará los pronósticos 

de Ingresos Brutos Anuales del B2C a través de 

Statista, quien en su informe anual sobre el mer-

cado de comercio electrónico no incluye costos 

por entradas de comercialización de contenido 

digital o productos distribuidos digitalmente en 

mercados B2B o reCommerce y C2C (compra o 

reventa digital de productos usados, defectuosos 

o reparados). Tampoco tendrá en cuenta los cos-

tos de envío. 

También, se podrá evidenciar los tipos de 

compras frecuentes a través de computadoras 

de escritorio (incluidas las computadoras portáti-

les), así como las adquisiciones a través de dispo-

sitivos móviles (teléfonos inteligentes y tabletas) y 

los pronósticos en años siguientes. 

En este orden de ideas, las cifras de la Figura 

9, indican que hubo 9% de incremento en los in-

gresos brutos anuales bajo el sistema de comer-

cio electrónico B2C en el año 2019 con relación 

al anterior. Sin embargo, las compras y ventas 

online entre los negocios y los consumidores, se 

estima que aumente 41% para el año 2023, según 

las proyecciones en millones de dólares de Statis-

ta. Ver figura 9

Esto se debe a que se espera que en el año 

2023 la cantidad de personas activas en la Inter-

net sea de 4.475 mil millones, junto a una pene-

tración de usuarios en el mercado del e-commer-

ce hacia 58,54% para ese año. (Statista, 2019) Ver 

figura 10 p. 42.

Mientras, las proyecciones porcentuales y los 

ingresos brutos anuales del comercio electróni-

co B2C mundial, según las categorías de bienes 

y servicios por adquirir, muestran unos compa-

rativos entre 2019 y 2023 muy favorables para 

el futuro de la compra y ventas en línea, el ítem 

“Moda y belleza” obtendrá la ganancia neta más 

alta, pero “Muebles y accesorios” tendrá el incre-

mento porcentual (46%) más fuerte del mercado 

en el 2023. Ver figura 11 p. 42.

No obstante, los países asiáticos son los que 

lideran el ranking de “compras en línea” -sin im-

portar que dispositivo utilicen para ello- al tener 

seis naciones de los 10 primeros puestos: Indo-

nesia, China, Alemania, Reino Unido, Tailandia, 

Austria, Corea del Sur, Taiwán, Estados Unidos y 

Vietnam, respectivamente. Mientras, pese a no 

estar en el top 10, algunos países latinoamerica-

nos están por encima de la media.
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	 Ante el comparativo global (75%), el gigante amazónico es quien se lleva la de oro en compras 

en línea con 68% de usuarios activos en Internet que compran en linea. Mientras, Colombia es el reza-

gado del análisis, presentado por el equipo de Kemp (2019), al tener solo 56%. Ver figura 12.
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	 Por otra parte, “se espera que más de 

155 millones de personas en América Latina rea-

licen sus compras por medio de Internet, llegan-

do a facturar más de 64.400 millones de dólares 

durante el 2019”, según Jorge Quiroga, CEO de 

BlackSip (Economía Digital, 2019, párr. 3). 

Impuestos Al E-Commerce
El comercio electrónico se desborda como un 

vaso lleno de agua bajo el grifo, pero los Estados 

buscan tener parte de eso que se derrama e in-

corporarlo a las arcas del erario público. Por otra 

parte, el consumidor promedio ya realiza pagos 

de servicios (agua, teléfono, luz, gas, entre otros), 

debido a que algunos países han implementado 

el G2C (goverment-to-consumer). El problema ra-

dica en que no todas las modalidades (B2C, C2C, 

B2B y B2E) tributan al Estado el Impuesto al Va-

lor Agregado (IVA) tras la comercialización de un 

bien o servicio online. “La fiscalidad de la venta 

a distancia es compleja porque vendedor y com-

prador pueden estar cada uno en una punta del 

mundo. En medio, la plataforma de eCommerce 

hace de enlace” (Iproup, 2019 , párr. 6). 

En este sentido, el impuesto digital aplica para 

“toda aquella compra-venta que genere ingresos 

y egresos reales, a pesar de estarse realizando 

en el entorno de Internet” (Ippoliti, 2018, párr. 7). 

Algunos países del mundo dieron pasos firmes 

para propiciar la recaudación del IVA a partir del 

año 2014, según Carlos Dutra3, citado por Ippoliti.

No obstante, la situación es más compleja de 

lo que parece. Según Vaccaro, profesor de fisca-

lidad en EAE Business School, citado por Villaécija 

(2019), la dificultad radica en que algunas empre-

sas digitales (mayoristas y minoristas) “no tribu-

tan con la tasa de los países de gran consumo, 

porque tienen localizados la mayor parte de sus 

3	  Especialista en Derecho Tributario por el Insti-
tuto Brasileño de Estudios Tributarios (IBET), con Máster 
en Derecho Económico y Social por la PUCPR y Miembro 
de la Comisión de Derecho Tributario y Derecho Coop-
erativo de la OAB-PR (Colegio de Abogados de Brasil en 
Paraná) y del Instituto Brasileño del Derecho Tributario 
(IBDT).

beneficios en países con una fiscalidad más ven-

tajosa” (párr. 8). 

Tras Villaécija (2019) consultar con Fernando 

Matesanz, experto en IVA, 

coincide en que si una empresa 

vende en un país pero tiene la sede 

fiscal en otro, ‘paga impuestos en 

ambos países. Sin embargo, la par-

te más grande de sus beneficios 

la asignan a aquellos países don-

de la tributación es más baja [por 

ejemplo Irlanda] mientras que en 

los países con tributación más alta 

[por ejemplo España] reducen los 

beneficios lo máximo posible, de-

clarando, por ejemplo, que en estos 

países realizan actividades conside-

radas accesorias al negocio, como 

servicios de publicidad u oficinas de 

representación. Teniendo en cuen-

ta que el impuesto de sociedades 

se paga sobre los beneficios obteni-

dos, es aquí donde radica el proble-

ma’. (párr. 9)

Por otra parte, con respecto al IVA, el proble-

ma radica en que el vendedor es quien debe ha-

cerse garante de la cancelación del IVA tras cada 

comercialización que realiza, pero esto no ocurre 

porque “las plataformas de e-commerce no se 

responsabilizan de que sus vendedores tributen 

esta tasa” (Villaécija, 2019, párr. 10).

En este sentido, la Union Europea (UE) tie-

ne en la mira cobrar 3% de IVA a partir del año 

2022, pero algunos países del bloque sienten que 

esta tasa afectaria a las grandes empresas como 

Google, Apple, Amazon, entre otras, pero por ser 

compañías norteamericanas -en su mayoría- al-

gunos piensan que “se trata de un asunto tan de-

licado como la imposición de nuevos impuestos 

en materia de importación y exportación tradicio-

nal” (Iproup, 2019 , párr. 20).

Asimismo, los expertos en materia fiscal y tri-
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butaria aseguran que las medidas del UE son dis-

criminatorias y perjudiciales para las empresas 

debido a que “estos impuestos ‘deberían aplicar-

se sobre los beneficios, no sobre la facturación’. 

Básicamente porque los márgenes de ganancia 

son diferentes entre las compañías”, según José 

Luis Zimmermann, director general de la Aso-

ciación Española de la Economía Digital (Ippoliti, 

2018 , párr. 25). En este sentido, el IVA planteado 

por el bloque europeo podría afectar en el futuro 

la compra y venta de bienes digitales como libros, 

música y videojuegos. 

Mientras, America Latina está en gestación, 

algunos países como Canadá, México y Estados 

Unidos firmaron su Tlcan para mejorar y evitar la 

“discriminación” y el “prejuicio” de productos digi-

tales, tras “la prohibición de aplicar impuestos de 

aduana a productos digitales distribuidos de for-

ma económica, como es el caso de libros, videos, 

Software, entre otros” (Ippoliti, 2018 , párr. 28). 

El poder legislativo de México está en la cons-

trucción de un instrumento jurídico que regule 

“cobrar 3% de impuestos a las personas que usan 

este tipo de productos y servicios de la economía 

digital” (Ippoliti, 2018, párr. 13). Esta medida se 

debe a que el país azteca obtuvo 59% en el incre-

mento del comercio online, siendo las categorías 

más destacas los viajes electrónicos y ropa. (Ga-

leano, 2019)

Vale decir que los mexicanos ya dieron sus 

primeros pasos fiscales en Junio de 2019 al ini-

ciar el cobro de gravámenes a “las plataformas 

de transporte (Uber, Cabify y Beat) y entrega de 

alimentos a domicilio (Rappi, Sin Delantal y Uber 

Eats, entre otras) con el que se retendrán los im-

puestos a los socios conductores y repartidores” 

(Galeano, 2019, párrs. 8). Los legisladores aztecas 

aseguran que los debates estarán enfocados en 

la equidad: de no perjudicar a la empresa digital 

y que “este impuesto no sea trasladado a quienes 

reciben los servicios” (párr. 11).

Por otra parte, Colombia fue uno de los pri-

meros países suramericamos en instaurar im-

puestos al comercio electronico. El e-commerce 

representa el 1,5 de su Producto Interno Bruto 

(PIB), según la Cámara Colombiana de Comercio 

Electrónico (citado por La nota económica, 2019, 

párr. 1). En la actualidad, se establece 19% al IVA 

digital y el pago lo realiza el usuario con un alza 

en el costo del producto y/o servicios en platafor-

mas nacionales y extranjeras como Uber, Spotify, 

Deezer, Netflix o Apple Music, así como también 

“herramientas de distribución digital de aplicacio-

nes móviles, aplicativos de publicidad en línea y 

herramientas de enseñanza o entrenamiento a 

distancia” (Hernández, 2019, párr. 18). “Por ejem-

plo, Netflix. Antes de la medida su costo era de 

32.900 pesos y después de 39.151. Es decir, pasó 

de 11,2 a 13,3 dólares” (Ippoliti, 2018, párr. 10).

En Argentina el impuesto al valor agregado se 

empezó a cobrar al 21%, en el segundo trimestre 

del año 2018, y casi un año después sus ingresos 

han sido de más 19 millones de dólares, según 

la Administración Federal de Ingresos Públicos. 

Vale destacar que la normativa aplica para las 

Apps con publicidad, los prestadores de servicios 

digitales como HBO (Tv - online) y plataformas 

de bienes y servicios  Mercado Libre, Amazon o 

eBay. (Ippoliti, 2018, párr. 11)

Mientras, en el caso peruano se descubrió 

que pese al aporte de 5.75% al PIB nacional del 

e-commerce en 2018, según Cámara Peruana de 

Comercio Electrónico, citado por Follegatti (2019); 

todavía pasa que: 

Sin importar el número de tran-

sacciones y productos que un pro-

veedor del exterior (no domiciliado 

para fines tributarios) venda a tra-

vés de tiendas de intermediación 

online a consumidores peruanos, 

personas naturales o jurídicas, 

aquél no pagará Impuesto a la Ren-

ta en el Perú, siempre que no tenga 

algún tipo de presencia local y los 
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productos que venda se hayan ubi-

cado fuera de nuestro país al mo-

mento que se hizo el pedido online. 

(Carazas, 2017, párr. 6)

Los peruanos “valoran las promociones es-

peciales que ofrecen por campañas (60,7%), los 

envíos gratuitos (48,1%), garantía del producto 

(40,8%), hacer el seguimiento de la compra en 

tiempo real (29,9%), envíos inmediatos en plazos 

de 24 a 48 horas (27,3%), entre otros aspectos” 

(APN, 2019, párr. 8).

Asimismo, Ippoliti (2018) asegura que países 

como Chile estudian:

…un proyecto de modernización 

tributaria que es muy interesante, 

porque considera distintos pagos 

dependiendo de la persona contra-

tante. En ese sentido, recomienda 

un pago del 10% para personas 

naturales, que es retenido y paga-

do por las empresas que emiten las 

tarjetas de crédito. Por otro lado, en 

el caso de las personas jurídicas, se 

tributa un impuesto adicional cuya 

tasa puede llegar a ser de hasta el 

35%.  (párrs. 14)

En este sentido, el beneficio para los Estados 

con normativas hacia el IVA digital es un gratifican-

te impacto al PIB, el cual es reutilizado en educa-

ción, salud, infraestructura, entre otros servicios 

públicos, pero para avanzar e incrementar los in-

gresos se requiere que el mercado del e-commer-

ce se mantenga en alza. Por ello, los especialistas 

del área del marketing electrónico siempre tratan 

de determinar cuál dispositivo, plataforma, mar-

ca y publicidad es el idóneo para captar nuevos 

consumidores. Sobre este aspecto, Nathan Mc-

Donald (2019), experto en comercio electrónico, 

asegura que actualmente es “lo suficientemente 

duro para que las marcas se mantengan al tanto 

de las grandes tendencias de tecnología e inno-

vación emergentes” (párr. 1). McDonald, es un fiel 

creyente de que los distintos bienes y servicios, 

digitales y físicos, buscan desesperadamente tra-

tar de acoplarse al s-commerce.

Hasta ahora, la evolución de la pu-

blicidad en entornos sociales ha 

demostrado que el equilibrio en-

tre “social” y “comercio” puede ser 

difícil de lograr: la experiencia del 

usuario, la privacidad y los desafíos 

regulatorios abundan. Para que el 

contenido sea social y compren-

sible, debe ser sutil, porque existe 

una cierta tensión entre crear una 

marca y obtener la venta. Permane-

cer auténtico y relevante funciona-

rá a largo plazo, porque ¿en quién 

confía realmente con su tarjeta de 

crédito? (McDonald, 2019, párr. 5)

S-Commerce Es M-Comercio y 
Está por Todas Partes

Las actividades de comercio electrónico están 

en alza y una muestra de ello es que el uso de 

dispositivos móviles para la compra en línea de 

un bien o servicio se incrementó 55% en 2019, 

mientras 42% lo hicieron por una PC portátil o de 

escritorio, según el análisis de datos realizados 

por Kemp (2019). Actualmente, de 35 visitas a una 

tienda en línea, solo una genera ingresos, es decir 

que 2.86% de los clics a plataformas web sobre 

e-commerce se transforman en una compra, se-

gún las estadísticas de comportamiento del com-

prador de comercio electrónico, realizado por 

Invesp (99 firms, 2019). Por lo que 

A medida que el móvil aumenta su 

participación en lo social, S-com-

merce significa M-commerce. Mien-

tras tanto, las aplicaciones con 

sistemas de pago integrados y con 

mejoras a las funciones de biosegu-

ridad hacen que la compra sea cada 

vez más perfecta, tanto en espa-

cios de venta física como virtuales. 

(Kemp, 2019, pág. 187)



ARTÍCULOS DE REVISIÓN BIS

45

	 McDonald (2019), destaca que los espe-

cialistas del marketing digital para el comercio 

social o m-commerce están creando plataformas 

o “Apps” para hacer “que la ruta de comprar y 

compartir sea lo más perfecta posible” (párr. 4), 

incrementando las categorías de servicios y pro-

ductos, pero con un plus hacia lo s-commerce. En 

este sentido, se aspira que el dispositivo móvil 

impulse “$ 3.45 billones en 2019” del “valor total 

de las ventas minoristas globales de comercio 

electrónico”, según expertos (99 firms, 2019, párr. 

3).

Vale destacar que la comunidad asiática es lí-

der en compras en línea a través de un teléfono 

móvil, según Global Webindex, citado por Kemp 

(2019). Los cinco primeros puestos fueron toma-

dos por Indonesia, China, Tailandia, Corea del Sur 

y Vietnam, respectivamente. El primer puesto del 

top tuvo 76% de usuarios de internet -entre los 16 

a 64 años- que realizaron m-commerce, mientras 

que “en todo el mundo” el promedio anual ascen-

dió a un no tan despreciable 55%. Los países del 

continente americano se mantuvieron por deba-

jo de la media, pero el gigante azteca y el amazó-

nico van al alza con 46% y 45%, respectivamente.

Es por ello que, para el año 2021 se espera 

que el comercio móvil sea del 72.9% de todo el 

e-commerce mundial, tras el posible impulso de 

los mercados digitales pertenecientes a las eco-

nomías emergentes como las del BRICS (Brasil, 

Rusia, India, China y Suráfrica), conociendo de 

antemano que India, pero mayoritariamente Chi-

na, sería la causante del alza en compras y ventas 

online (Statista, citado por 99 firms, 2019). 

Pese a que se presenta un aumento del 

m-commerce (8% a 15% en compras, según In-

vesp), el 65% de los usuarios realmente utiliza las 

aplicaciones del móvil sobre compra y venta de 

bienes y servicios físicos y digitales para compa-

rar los precios mientras están en una tienda físi-

ca, según datos estadísticos (KPMG, citado por 99 

firms, 2019). 

En este sentido, los especialistas aseguran 

que la publicidad o marketing digital será el pun-

to de partida para conectar con nuevos clientes, 

debido a que 

Google sigue siendo el motor de bús-

queda principal para tales compa-

raciones de precios de acuerdo con 

las últimas estadísticas de comercio 

electrónico, por lo que es esencial 

que su estrategia de clasificación de 

búsqueda de Google sea la correc-

ta. La ventaja para los propietarios 

de comercio electrónico también 

se encuentra en el hecho de que, 

dados los gastos generales más ba-

jos, casi siempre pueden puntuar 

por encima de los propietarios de 

tiendas físicas cuando se trata de 

precios. (99 firms, 2019, párr. 88)
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	 También, el equipo de Barilliance, citado 

por 99 firms (2019), detectó que “cuanto menor 

sea el tamaño de la pantalla, más probable es que 

un cliente no compre”, pero “hay más comprado-

res digitales que usan teléfonos inteligentes que 

computadoras de escritorio para comprar” (párr. 

76). S-commerce será una de las tantas herra-

mientas que buscarán no solo capturar al consu-

midor, sino propiciar el clic de compra, tras haber 

creado una comunidad alrededor de la marca en 

plataformas como Twitter, Instagram y Facebook: 

“Las tiendas en línea que tienen presencia en las 

redes sociales tienen 32% más de ventas en pro-

medio que las tiendas que no lo tienen” (99 firms, 

2019, párr. 91). Finalmente, todo el comercio so-

cial estará insertado en las nuevas tendencias del 

marketing digital: Inteligencia Artificial (chatbots, 

búsqueda de voz, entre otras), influencer y video 

marketing, omincanal y demás estrategias.

Consumidor = Empleado Del 
E-Commerce (B2e) 

La modalidad de business-to-employee es la 

forma de ganar dinero siendo un consumidor y 

empleado de las marcas con las que el usuario 

tiene confianza, fidelidad y empatía para obte-

ner entradas monetarias extras. Según los espe-

cialistas, solo se debe descargar la aplicación al 

teléfono inteligente y saber usarlas para sacarle 

ganancias al ámbito digital. A continuación, se 

presentan las cinco apps más rentables del B2E 

para América Latina, se expondrá “¿de qué se tra-

ta?” e ingresos posibles a alcanzar:

1.- Airbnb: 
¿De qué se trata? El usuario se convierte en 

anfitrión y ofrece un espacio de su hogar (lugar 

completo, habitación privada o habitación 

compartida) para ser rentada a posibles 

“invitados”. 

Ingresos: La app puede ajustar el precio se-

gún la demanda. Los pagos se obtienen dentro 

de las 24 horas posteriores al check-in del hués-

ped en un depósito directo a la cuenta bancaria 

del anfitrión, transferencia internacional, PayPal, 

entre otras opciones (Mente Didáctica, 2019)

2.- Opiniolandia:
¿De qué se trata? El usuario solo debe llenar 

encuestas sobre distintas temáticas relacionadas 

con marcas y grupos internacionales. Esta app 

funciona en Colombia, México y Argentina. 

Ingresos: Pagos en dólares convertibles en tu 

propia cuenta Paypal, o incluso puedes obtener 

bonos de compra en Amazon. (Mente Didáctica, 

2019)

3.- Uber:
¿De qué se trata? El socio-conductor reali-

za traslados en automóvil a posibles clientes u 

usuarios de la app. El servicio existe en Colom-

bia, México, Perú, Chile, Argentina, Costa Rica, Pa-

namá, Bolivia, Guatemala, Uruguay, El Salvador, 

Ecuador y República Dominicana, pero se tener 

los requisitos básicos que solicita cada país para 

poder utilizar un vehículo.

Ingresos: Dependerá del país, por ejemplo: en 

México oscila entre 1.000 y 1.200 dólares al mes; 

en Bogotá, Colombia, se puede ganar unos 1.200 

dólares en promedio al mes. No obstante, estos 

ingresos promedios no incluyen: deducciones 

fiscales, gastos de gasolina, gastos por manteni-

miento o reparaciones del auto, ni la comisión del 

25% de Uber por ser parte de la compañía. (Men-

te Didáctica, 2019)

4.- Rappi: 
¿De qué se trata? El usuario-empleado se con-

vierte en un repartidor de comida o encargos de 

mercado a domicilio para los usuarios-compra-

dores que adquirir productos de su tienda favo-

rita online a través de la app. Actualmente opera 

en Colombia, Argentina, México, Chile, Uruguay y 

Brasil.

Ingresos: El “rappitenderos” reciben su pago 

en efectivo o en tarjeta de crédito y puede ganar 

hasta 300 dólares quincenales más propinas por 
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rapidez, pero para obtener ese ingreso se reco-

mienda tener una moto y así realizar diversas en-

tregas en el día. (Mente Didáctica, 2019)

5.- Uber Eats
¿De qué se trata? Transportas comida a domi-

cilio en vez de pasajeros y se puede utilizar carro, 

moto o bicicleta. 

Ingresos: El conductor puede ganar de 4 a 8 

dólares, por la entrega, pero si la realiza antes 

de los 35 minutos puede optar por propinas. El 

promedio de ingresos por hora en algunos países 

son los siguientes: Colombia, entre 10 y 20 dóla-

res; México, entre 20 y 26 dólares; Canadá, unos 

20 dólares canadienses; mientras que en España 

se recibe 2 euros por entrega. Sin embargo, al 

igual que en Uber, existe una comisión a cancelar 

de 20% a 25% como socio-delivery.

Finalmente, un comodín denominado “Google 

Opinion Rewards”, en esta app solo buscan cono-

cer la opinión de los usuarios con encuestas sen-

cillas y cortas, pero no hay ingresos ni en dólares, 

euros o Paypal. Los creadores decidieron que la 

mejor paga sería abonar crédito en la cuenta del 

usuario-empleado en Google Play para que este 

logre comprar películas, música, juegos, entre 

otras aplicaciones. En este sentido, ganar dinero 

o adquirir productos digitales y ser parte de la 

comunidad e-commerce, esta con solo deslizar el 

dedo en el smartphone.

Conclusiones
No cabe duda que el comercio electrónico 

está en expansión, aun cuando se pensaba que 

sería una moda pasajera. Sin embargo, es un 

negocio que está abierto las 24 horas del día y 

los 365 días del año. Según Statista, se espera un 

crecimiento constante en las ventas a través del 

e-commerce minoristas en el mundo entero. En 

este 2019, se estima que sean 13.7%, mientras 

que para el 2021 será de 17.5%. (99 firms , 2019)

Otro punto a considerar es que el sector ban-

cario busca propiciar el acceso de sus clientes 

hacia lo online para así incrementar los facto-

res de inclusión financiera. Sobre este aspecto, 

algunos países del continente americano están 

por encima de la media porcentual de usuarios 

de internet que acceden a los servicios financie-

ros a través de un dispositivo móvil:  Brasil, 61%; 

Colombia, 52%; México, 52%; Canadá, 51%; mien-

tras que otros están por debajo del promedio en 

penetración de la banca móvil: Estados Unidos 

con 48% y Argentina con 43%. (Kemp, 2019)

Por otra parte, los nuevos incursionistas mino-

ristas al comercio electrónico como cuentan con 

diversas opciones para no cometer los errores 

del pasado. El más común y que todavía podría 

frenar las ganancias del e-commerce es el uso de 

una plataforma de pagos no idónea para el futu-

ro cliente, debido a que “61% de los compradores 

reportan haber dejado una transacción debido a 

un costo adicional” o 27% cree que “el proceso 

de pago es demasiado complicado” o 35% siente 

que “el sitio no tiene una identificación de segu-

ridad” (99 firms, 2019, párrs. 77 y 78). Es por ello 

que el intermediario online (pasarela de pago), 

entre el consumidor y el vendedor, debe poseer 

los siguientes aspectos para favorecer la transac-

ción comercial digital: seguridad, costos accesi-

bles, diversos métodos de pago, compatibilidad 

en software con la del cliente y la localización del 

pago. (ECN, 2018)

Además, los consumidores deben ser cada 

vez más cautivados por la “seguridad” que ofre-

cen los distintos ambientes online para adquirir 

bienes y servicios, debido a que sin ello propicia-

ría un quiebre y fin de esta modalidad de negocio. 

Según Molina (2018), las cinco apps de compras 

en línea para moviles o páginas “web confiables” 

(con mecanismos de seguridad para el usuario), 

en todo el mundo son: Amazon, Ebay, Walmart, 

Alibaba y AliExpress. Sin embargo, en América 

Latina cuenta con las siguientes: Mercado Libre 

en Brasil, Argentina, Perú, Chile, Colombia, Ecua-

dor, México, Panamá, Portugal y Uruguay; Linio 
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en Colombia, Perú, Venezuela, Argentina, Chile, 

Ecuador y Panamá; Shopeando en México; Dafiti 

en Argentina, México, Colombia y Chile; Qempo 

en Perú.

En otro orden de ideas, la OMC y representan-

tes de entes internacionales destacaron durante 

el E-Week 2019, la necesidad de los gobiernos del 

mundo en impulsar la penetración digital a todos 

los confines de cada territorio. Esto se debe al 

crecimiento de las distintas modalidades de co-

mercio electrónico (B2C, C2C, G2C, B2B y B2E) y 

porque se estima que en el año 2040 cerca del 

95% de las compras sean a través del e-commer-

ce, pero bajo m-commerce (dispositivos móviles). 

En este sentido, los expertos temen que se 

esté propiciando a futuro una nueva clase de 

riesgo: pobreza digital. “Poner en línea la mitad 

desconectada del mundo requeriría un esfuerzo 

inmenso y coordinado. Si eso no sucede, la digi-

talización creará nuevos bolsones de pobreza”, 

así lo aseguró Boutheina Guermazi, directora de 

desarrollo digital del Banco Mundial en la E-Week 

organizado por la Unctad (2019). Este hecho po-

dría desacelerar a esta economía insurgente al 

servicio del consumidor.
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zación, permitiendole alcanzar la sostenibilidad 

y viabilidad en el tiempo, tomando como base el 

Modelo de Sistema Viable (MSV) de Stafford Beer 

, examinándolo desde su estructura, principios y  

consistencia, encontrándose como hallazgo una 

debilidad argumentativa, un eslabón faltante: la 

dimension humana,  lo cual representa una posi-

bilidad de apertura en el conocimiento.

PALABRAS CLAVE: ACTIVO, 
INTANGIBLE,  SISTEMA VIABLE, 

ESLABON, SER HUMANO

Abstract
The current era requires a holisitic, complex 

and systematic vision of business reality. This 

implies the replanting of administrative knowl-

edge towards the intangible, soft, human, social, 

knowledge, ideas, language, creativity and inno-

vation. In this perspective, the objective of the 

work was to analyze the conceptual frameworks, 

models and management tools implicit in admin-

istrative processes, those that make it possible to 

adapt to changes and overcome the internal and 

external challenges of the organization, allowing 

it to achieve sustainability and viability over time, 

based on the Stafford Beer Viable System Model 
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Resumen
La era actual requiere de visión holisitica, 

compleja, así como sistemica de la realidad em-

presarial; esto implica el replantamiento de los 

saberes administrativo hacia lo intangible, lo 

blando, lo humano, lo social, el conocimiento, las 

ideas, el lenguaje, la creatividad y la innovación. 

En esta perspectiva, el trabajo tomó como objeti-

vo central  analizar los marcos conceptuales, mo-

delos y herramientas gerenciales implícitos en los 

procesos administrativos, aquellos que viabilizan 

la adaptación a los cambios y superación de los 

retos tanto internos como externos de la organi-
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(MSV), examining it from its structure, principles 

and consistency, finding an argumentative weak-

ness, a missing link: the human dimension, which 

represents a possibility of openness in knowl-

edge.

KEYWORDS: ACTIVE, INTANGIBLE, 
VIABLE SYSTEM, LINK, HUMAN 

BEING

Introducción
En este artículo se presenta una exposición 

descriptiva y analítica de los marcos conceptua-

les, modelos y herramientas gerenciales implíci-

tos en los procesos administrativos, debido a que 

el desafío de la gerencia  actual está cargado de 

cambios, globalización y tecnología, razón por lo 

cual se enfrenta a una compleja y diversa reali-

dad, que demanda replanteamientos de los sabe-

res administrativos cuyo anclaje se posiciona en 

el talento humano, en las ideas y las organizacio-

nes creativas, es decir, en los activos no visibles, 

pues “el valor de la empresa no se encuentra en 

los activos tangibles sino en los intangibles: su 

capital intelectual” (Edvinsson y Malone, 1997, p. 

17), el cual marca la diferencia entre el éxito y el 

fracaso de las organizaciones.

La revisión teórica de los planteamientos, se 

inició a partir de la temática de los activos intangi-

bles en busca de comprender la relevancia de es-

tos, teniendo en cuenta que en los últimos tiem-

pos ha alcanzado un buen nivel de desarrollo, 

este sirvió de marco referencial para el análisis 

del Modelo de Sistema Viable (MSV) de Stafford 

Beer con la finalidad de hurgar en la compleji-

dad, la diversidad, lo sistémico y la dialéctica de 

las organizaciones, pues este modelo representa 

gran aportación para la gestión organizacional en 

cuanto a las comunicaciones y los sistemas de 

información, brindándoles capacidad de cambio, 

innovación y democratización de la estructura 

organizacional tradicional (Sáez, 1990; Espejo y 

Gil, 1997; Martinez, 2005; Rivera, 2012). Así, que 

la contribución principal de este estudio es la re-

visión y reflexión a fin de conocer desde lógica de 

funcionamiento, así como también debilidades o 

carencias epistémicas y las posibilidades de me-

joras del modelo teórico referencial.

Metodología
En las siguientes líneas se trata una revisión 

basada en la reflexión ontológica sobre la com-

plementariedad modelística como posibilidad ge-

neradora de la reconfiguración teorética del MSV, 

dado que en éste se revela la falta de considera-

ción del ser humano como una fortaleza dentro 

de su estructura sistemática. Para ello, se esgri-

men las caracterizaciones fundamentales tanto 

de los activos intangibles desde la perspectiva de 

Bontis (1998) como del MSV de Beer (1985) me-

diante una investigación documental, abordada a 

través de la técnica de análisis de contenido con 

la cual se describe el marco conceptual, a fin de 

constatar la presencia explícita de las dimensio-

nes del activo intangible dentro del MSV.

Activos intangibles
De acuerdo con diversas revisiones teóricas, 

se registra como activo intangible, aquellos que 

no corresponden con capital, es decir, no poseen 

apariencia física, pero son empleados en la pro-

ducción o provisión de bienes y servicios, además 

no se encuentran reflejados en los balances de 

contabilidad. Los activos intangibles, constituyen 

un conjunto de factores primordiales en el pro-

greso y logro de las organizaciones, motivo que 

demanda atención e inversión (Londoño et al. 

2018). En la actualidad, las empresas se esmeran 

en buscar diversas metodologías que les permi-

tan optimizar la gestión del capital, tanto moneta-

rio como intelectual, es por ello que las organiza-

ciones cada día invierten más en la generación de 

recursos que generen conocimiento, pues todo 

apunta a que cada vez, resulta inminente la do-

minación del mundo a través del conocimiento. 
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Gerencia globalizada
Afrontar los desafíos que implica la globaliza-

ción al universo de la gerencia demanda estrate-

gias innovadoras, dirigidas a solventar a corto y 

mediano plazo las descomunales problemáticas 

ambientales, tecnológicas, económicas, entre 

otras que inquietan a diversas regiones del orbe. 

Es por ello, que la gerencia instituye un campo 

temático que va más allá de lo empresarial y lo 

financiero, debido a que también posee injeren-

cia en los asuntos medioambientales. En este 

sentido, gerenciar en los actuales momentos, re-

quiere de un compromiso macro, pues se trata 

de asumir un contexto complejo desde diversas 

perspectivas, por cuanto se está en presencia de 

cambios muy acelerados en todas las áreas cru-

ciales de desarrollo. Estos cambios, de la mano 

de la tecnología, al ser materializados producen 

modificaciones que bien pueden cambiar la ma-

nera de actuar de los seres humanos. (Rodríguez, 

Montilla y Sáenz, 2019). Uno de esos cambios 

se produce precisamente en la forma de geren-

ciar en la actualidad; los lideres deben estar a la 

vanguardia y con apertura a la gestión del cono-

cimiento, dado a que la dualidad conocimiento 

– tecnología constituye el valor agregado de los 

gerentes de este siglo.

Inteligencia organizacional 
Las organizaciones se concebían como siste-

mas firmes, cerrados, con límites en sus interac-

ciones con su contexto, y con escasa o ninguna 

actividad innovadora. Este enfoque ha tenido 

modificaciones sustanciales en las últimas dé-

cadas con el empleo de la denominación “orga-

nizaciones inteligentes”. Dicha nominación hace 

referencia a organizaciones flexibles y dinámicas, 

abiertas en su relación e interacción con el en-

torno, con gran capacidad para la innovación ya 

que desarrollan procesos perceptivos, aprendiza-

je organizacional, generación de conocimiento y 

una segura y eficaz toma de decisiones. (López 

y Rodríguez, 2019). Mucho se dice sobre la inteli-

gencia organizacional, pero conviene resaltar que 

un aspecto fundamental de este tipo de organi-

zaciones, es el desarrollo intelectual de sus inte-

grantes, gracias a diversas actividades que desde 

la gerencia se planifican, a los fines de concretar 

ese aprendizaje organizacional, lo cual se traduci-

rá en beneficio para todos los que conforman la 

estructura.  Al respecto también expone López y 

Rodríguez (2019) lo siguiente:

La inteligencia organizacional se 

orienta a una adecuada proyección 

estratégica de la organización a cor-

to, mediano y largo plazo, bajo la 

premisa de la satisfacción plena de 

las necesidades de los usuarios o 

clientes de la organización. De igual 

forma, apuesta por los procesos 

de innovación bajo un aprendizaje 

continuo lo que favorece la compe-

titividad institucional. (p.366)

Entonces, se trata de vislumbrar que la in-

teligencia organizacional resulta un valor agre-

gado para el progreso de las organizaciones 

modernas, en las cuales es fundamental la par-

ticipación del ser humano como fortaleza de la 

estructura, cabe en este punto hablar de recur-

so intangible, debido a que en la configuración 

de una organización es ineludible la presencia 

de este recurso, desde todos los puntos de vis-

ta, pero sobre todo en aras de favorecer la in-

novación y la estructura sistemática.

El activo Intangible: 
consideraciones fundamentales

En este estudio se demostró el carácter onto-

lógico en el ser, proposicional del modelo del sis-

tema viable (MSV) justificados en la ausencia de 

las personas dentro de su estructura conceptual.  

Por este motivo, propone a la complementarie-

dad como posibilidad modelística para la recons-

trucción teorética, fundamentada en el sentido 

y la significatividad del ser humano, esa que re-

presenta el eslabón necesario e indispensable 
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dentro del desarrollo organizacional. De allí que 

constituye una oportunidad de generar una nue-

va perspectiva del MSV, mediante la extensión 

del mismo, incorporando el eslabón ausente, a 

través de la creación de un subsistema emergen-

te cuya piedra angular sean los seres humanos, 

las personas, el activo intangible.

En el siglo XXI, las teorías administrativas es-

tán posicionadas en el ser humano, producto del 

pensamiento sistémico generado a partir de la 

Teoría General de Sistemas de Bertalanffy Lud-

wig Von, cuyo enfoque integrador se basó en la 

comprensión de las interrelaciones de las partes, 

las cuales permiten dilucidar el todo (Bertalanffy, 

1968); esto impulsó la evolución del pensamiento 

hacia el ser humano, hacia el perspectivismo de 

la humanidad, de lo viviente, promoviendo una 

teoría para la organización, que ha permitido la 

armonización e integración del ser humano como 

individuo en la empresa, planteando como adver-

tencia que no se debe limitar a la eficiencia del 

hombre, ya que, no es un robot. Por esta razón, 

según Soto y Zambrano (2018) fue cambiando la 

conceptualización, categorización y valoración 

del ser humano en las organizaciones empresa-

riales, fijándose el anclaje en el conocimiento, lo 

humano, lo social, lo intangible, lo blando. 

Lo anteriormente señalado, junto con los 

cambios de la economía global y la tecnología, 

trasladaron la dinámica empresarial hacia la 

acumulación de lo corporativo, trasnacional, in-

formacional, intangible, global (Castells, 1996), 

generándose además el desmantelamiento de la 

jerarquía organizacional estratificada y burocráti-

ca, hacia la simplificación de los puestos de traba-

jo, apertura a nuevos mercados, el incremento de 

la competencia, (Stewart, 1998). De manera, que 

cada vez es mayor la primacía del conocimiento 

para lograr tanto la sostenibilidad como viabi-

lidad de las empresas, ya lo manifestó Drucker 

(1994) al señalar, la llegada de una nueva tipo-

logía social, dominada por los activos de conoci-

miento, con un contexto donde se compite por la 

distribución del capital intelectual, de forma que 

los activos intangibles representan hoy los princi-

pales generadores de la creación de valor en las 

empresas. 

Es conveniente acotar, que en este estudio se 

utilizarán de manera análoga los términos capital 

intelectual, activos intangibles y activos de conoci-

miento, ya que a fin de cuentas según Lev (2001), 

todos estos términos han sido considerablemen-

te utilizados en la literatura de diversas áreas, si 

bien en la contabilidad se usa destacadamente el 

de recursos intangibles, en la económica el de ac-

tivos de conocimiento y en el área empresarial el 

de capital intelectual. Dentro de este contexto, es 

necesario analizar el activo intangible, sus dimen-

siones, así como su dinámica sinérgica. 

El capital intelectual, se puede definir simbóli-

camente, tal como lo expone Edvinsson y Malone 

(1997) por medio de la siguiente metáfora; la or-

ganización es un gran samán, cuyas ramas, hojas, 

tallo y frutos, representan los informes, organi-

grama, estados financieros, presupuestos, flujos 

de caja, entre otros documentos. Claro está, lo vi-

sible del árbol no simboliza la totalidad de su exis-

tencia, pues debajo se encuentra la mitad o quizá 

más del mismo, sus raíces, las cuales lo sostienen 

y generan su desarrollo. Por eso sería un error 

que el inversionista interesado en él, solo estudia-

rá lo visible, sin considerar lo que está ocurrien-

do en sus raíces, ya que un hongo pudiese estar 

afectándolo y esto le restaría la viabilidad en el 

tiempo. De esta analogía, se podría inferir que, 

en las raíces, la parte oculta de la organización, se 

ubica el capital intelectual, es decir, el potencial 

de la capacidad intelectual de las personas que 

se mueven en la organización, resolviendo pro-

blemas, aportando valor a los procesos de esta; 

aun cuando su intelecto no sea visible como pue-

den evidenciarse las maquinarias o los insumos 

de los procesos. De hecho, Edvinsson y Malone 

(1997) consideran que el cuidado de las raíces es 

fundamentalmente necesario, ya que representa 

el valor económico intangible de la empresa.
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De la misma forma, otros autores comentan 

que los activos intangibles o no tangibles son 

aquellas inversiones que no son percibidas físi-

camente, ya que su naturaleza es etérea (García, 

Guzmán, Mundet y Guzmán, 2004). En resumidas 

cuentas, el capital intelectual es imperceptible a 

la vista, pero representa un catalizador de valor 

intrínseco de la empresa que hace la diferencia 

entre el éxito y el fracaso de esta, ya que este les 

da una ventaja competitiva a las organizaciones. 

Resulta claro que existe muchas definiciones 

para estos activos, de allí que considere  la desa-

rrollada por Bontis (1998) a partir de un modelo 

conceptual que desarrolló continuando el traba-

jo de Edvinsson y Malone (1997), Sveiby (1997); 

Roos, Roos, Dragonetti y Edvisson (1997), según 

el autor, el capital intelectual no es sólo un activo 

intangible estático per se, sino un proceso ideoló-

gico; un medio para un fin, el cual se encuentra 

enmarcado en la necesidad de potenciar al hom-

bre,  en su sentir, en su espíritu dentro de las or-

ganizaciones empresariales. El Modelo consta de 

dos dimensiones: 

a)	 Estructuración de la conceptualización de 

lo que es el capital intelectual2. 

b)	 Los subdominios del Capital intelectual 

dentro de las organizaciones empresaria-

les3

Ambas dimensiones convergen en la diná-

mica de la empresa, de hecho, la organización 

según el autor se caracteriza de manera interna 

por ser una serie de red de nodos, con vínculos o 

enlaces, los cuales constituyen un lazo o vínculo 

direccional por naturaleza y representa un flujo 

de información desde un nodo dado a otros, en 

los que confluyen insumos tangibles e intangibles 

2	  Véase a este respecto: La Figure 1. Conceptual-
ization of intellectual capital, Bontis, N. (1998). Intellectual 
Capital: An exploraty study that develops measures and 
models. Management Decision, p.66

3	  Véase: La Figure 2 Discriminating intellectual 
capital sub-domains Bontis, N. (1998). Intellectual Capital: 
An exploraty study that develops measures and models. 
Management Decision, p.66

del ambiente que generan a su vez resultados 

tangibles e intangibles. El modelo de Bontis está 

dividido en dos niveles: 

Primer orden, el cual consta de tres catego-

rías: 

•	 Capital Humano: Representa a los inte-

grantes de la organización desde un nivel 

figurativo individual, ya que poseen cono-

cimientos tácitos individuales, el cual cons-

tituye un nodo en el trabajo realizado por 

un único miembro de la organización, de-

finiendo al capital humano como la com-

binación de cuatro factores: la herencia 

genética; su educación; su experiencia; y 

sus actitudes sobre la vida y los negocios. 

•	 Capital Estructural: Se refiere a los compo-

nentes y estructuras de la organización 

que pueden ayudar y apoyar a los traba-

jadores en la búsqueda de rendimiento 

intelectual óptimo y por lo general de la 

empresa. Este viene a ser el vínculo esen-

cial que permite medir el capital intelec-

tual a nivel organizacional.

•	 Capital Cliente o Relacional:  El punto prin-

cipal en este, es el conocimiento de los 

canales de marketing y las relaciones con 

los clientes, ahora bien, este abarca mu-

cho más, ya que implica  el conocimiento 

incrustado en los clientes, proveedores, el 

gobierno o asociaciones de la industria re-

lacionada. 

Segundo orden, es el resultado de la sinergia 

de las tres dimensiones del primer orden, este 

se denomina Capital Intelectual.

Cabe destacar, que la gestión del capital inte-

lectual debe estar integrado por las tres dimen-

siones, utilizándola de forma conjunta y no indi-

vidualmente (Edvinsson y Malone 1997), pues las 

interrelaciones de las dimensiones son esenciales 

en el desarrollo del capital intelectual, así lo cer-

tifican Bontis (1998); Bontis, Keow y Richardson, 

(2000); Kaplan y Norton (1997); Euroforum (1998). 
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Por esta razón, las estrategias para gerenciar el 

activo intangible deben tomar en consideración 

todas las dimensiones (humano, estructural y re-

lacional) impulsando así el desarrollo integral y 

total del mismo, a fin de lograr la mayor eficiencia 

para la empresa.

Es así como, debido al anclaje de los activos 

intangibles en la dinámica empresarial se ha ge-

nerado demandas de un pensamiento gerencial 

audaz, creativo e innovador, en este sentido, la 

administración requiere modelos de gestión que 

se soporten en las categorías que emergen como 

sistema-organización-ser humano, a fin de empo-

derar la intangibilidad. (Soto y Zambrano, 2018). 

Razón por la cual se realiza la siguiente reflexión 

epistemica transitando por los diversos modelos 

y herramientas que permiten un acercamiento 

a la comprensión y mejora de la estructura or-

ganizacional, ubicándose en los planteamientos 

básicos de la cibernética de 2° Orden, específica-

mente en el Modelo de Sistema Viable (MSV) de 

Stanford Beer, ya que este representa una ma-

nera diferente de percibir, entender y gestionar a 

las organizaciones empresariales en el abordaje 

de las complejidades que las rodean, utilizando 

para ello, tanto adaptabilidad como viabilidad en 

el tiempo, permitiéndoles generar una capacidad 

de autorregulación, auto-organización y control a 

las mismas (Beer, 1985). En otras palabras, cons-

tituye una herramienta conceptual para las orga-

nizaciones de conocimiento que permite tanto el 

rediseño como el apoyo de la gestión del cambio. 

Este modelo se fundamenta en cinco eslabo-

nes, a saber:

La cibernética

Beer lo genera a partir de los principios del 

pensamiento cibernético propuesto por Norbert 

Wiener, ya que explica que la cibernética tiene 

por finalidad lograr una gestión eficaz por medio 

de la organización y regulación, haciendo además 

de accesible, controlable, tanto la información 

como los resultados a los administradores. (Beer, 

1985) 

El modelo es viable

 Pues según el autor, este es capaz de mante-

ner una existencia separada, en otras palabras, 

una organización es viable porque puede sobre-

vivir en un tipo particular de ambiente, ya que su 

existencia es independiente, por lo cual goza de 

algún tipo de autonomía que le permite sobrevi-

vir y adaptarse. (Beer, 1985) 

La recursividad del MSV

Es una piedra angular, Beer lo usa en un sen-

tido matemático, refiriéndose a que los sistemas 

viables están contenidos dentro de otro sistema 

viable, es decir, el MSV tienen varios o muchos 

sistemas viables dentro de este (Beer, 1985). Al 

respecto, Sáez (1990) comenta que este modelo 

permite construir “un número indeterminado de 

niveles de análisis de las organizaciones, es de-

cir, se pueden considerar tantos niveles como 

se considere apropiado, pero el análisis se hace 

sólo en tres niveles a un tiempo” (p.118). De este 

elemento de viabilidad surge una de las caracte-

rísticas más importante de los sistemas viables, 

que es el hecho de ser autorreferenciales, pues 

su lógica se cierra en sí mismo (Beer, 1985). 

Homeostasis

 Serán los sistemas que no son repeticiones 

de nivel siguiente, constituyen los generadores 

de la estabilización del ambiente interno de la 

empresa, esta estabilidad se denominó Homeos-

tasis (Beer, 1985). 

La complejidad y Variedad Requerida

 La variedad es una medida de la complejidad, 

porque cuenta el número de posibles estados de 

un sistema; puesto que existe un desequilibrio 

natural en las organizaciones con respecto a su 

entorno, ya que estas tienen mucho menos com-

plejidad interna que su ambiente; esto debe ser 

reconocido y abordado a través de diversas es-

trategias de apalancamiento, que la organización 

empleará para traer esta complejidad dentro de 

su gama de respuesta. Beer (1979) la utiliza  den-
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tro de su modelo a partir de la Ley de Requisito 

de Variedad de Ashby, la cual explica, que si la 

variedad del sistema regulador (receptor) no está 

equilibrada con la variedad del sistema regulado 

(emisor) no se podrá alcanzar la estabilidad (As-

hby, 1956). Por esta razón Beer (1979) dice que 

para hacer frente a la gran variedad y al mismo 

tiempo equilibrarla son necesarias las siguientes 

acciones:

1.	 Atenuación: ya que considera que es nece-

sario cortar, filtrar o atenuar, la variedad a 

los posibles estados que realmente puede 

manejar la entidad receptora.

2.	 Ampliación: representa mejorar y amplifi-

car la variedad baja, para que el receptor 

tenga al menos la misma variedad que el 

emisor, a los fines de que el sistema pueda 

alcanzar la estabilidad.

Subsistemas del modelo de 
sistema viable (VSM)4

Se plantean cinco subsistemas interactivos 

que son necesarios en cualquier organismo u or-

ganización con la finalidad de ser capaz de man-

tener su identidad, independientemente dentro 

de un entorno compartido, logrando viabilidad 

(Beer, Espejo y Harnden). Estos subsistemas son: 

Implementación, Coordinación, Control, Inteli-

gencia y Política. 

Implementación

 Es el primer subsistema (S1) de cualquier 

sistema viable, consiste en aquellos elementos 

que lo producen, es decir, son los generadores 

del sistema autopoiético, dado que representan 

la red de procesos tanto de producción como de 

transformación que sostienen y autorrepresenta 

el sistema social (Varela y Maturana, 1973). Estos 

constituyen las actividades primarias, aquellas 

responsables de generar los productos o servi-

4	  Véase: Figura N°37. Completion of the Viable 
System Model. Beer (1985). The Managerial Cybernetics 
of Organization. Diagnosing The System for Organization. 
p.98

cios de identidad de la organización, asimismo 

son los responsables de llevar a cabo las tareas 

de valor agregado del sistema, simbolizan el cora-

zón de este modelo recurrente. Estas actividades, 

serán los sistemas viables que a su vez se desple-

garán en más subsistemas de igual forma, es de-

cir, se dividirán en operación, actividad gerencial 

o administrativa y entorno (recursividad).  

Coordinación

 Este segundo subsistema (S2) representa los 

dispositivos de regulación entre operaciones y la 

actividad gerencial o administrativa (Beer, 1985). 

Es decir, en este se coordinan las interfaces entre 

las funciones de valor agregado con las funciones 

de apoyo, a través del diseño de comunicaciones 

de dos vías y los mecanismos de ajuste mutuo, de 

hecho “esto es lo que se denomina centro regu-

lador y es el encargado de amplificar la variedad 

de los gestores y atenuar la variedad de las ope-

raciones” (Sáez, 1990, p.292). 

Control

 Es considerado el subsistema tres (S3) repre-

senta un canal alternativo para la alta gerencia 

a través del cual se negocian recursos, se dirige 

lineamientos de administración y se mantiene el 

flujo de comunicación hacia arriba, manteniendo 

la variedad del meta-nivel (Beer, 1985). Este sub-

sistema se enfoca en lo interno, gestionando la 

homeóstasis de la organización, manteniendo a 

todas las partes dentro de los límites normales, 

creando armonía. De este subsistema se origina 

el subsistema de coordinación (S2) y el subsiste-

ma de auditoría o seguimiento (S3*).

Inteligencia

 El subsistema cuatro (S4) es la inteligencia, la 

misma constituye el enlace de dos vías entre el 

sistema viable y el entorno, es fundamental para 

la adaptabilidad, pues se enfoca en lo externo 

y en el futuro. Este facilita la actividad principal 

con la reproducción continua sobre condiciones 

de mercado, cambios tecnológicos y los factores 

externos que pueden ser relevantes para él en 

VOL 1  Nº 1  Julio - Octubre  2019                       ISSN Nº (En trámite)            http://bit.ly/2JDiaFg           



ARTÍCULOS DE REVISIÓNBIS
Business Innova Sciences REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES

58

el futuro; asimismo proyecta tanto la identidad  

como el mensaje de la empresa en su entorno, 

todo esto con la finalidad de planificar el futuro 

viable de la organización (Beer, 1985). 

Política

 Es el último de los subsistemas (S5) pues cie-

rra al sistema en su conjunto, cuya función es la 

formulación de políticas. Esta función es por dis-

quisición de variedad baja, en comparación con 

la complejidad del resto de la unidad organizativa 

y la mayor complejidad del entorno, por lo tanto 

debe ser altamente selectiva en la información 

que recibe, esta selectividad según Beer (1985) se 

logra a través de las actividades e interacciones 

con los subsistemas de Inteligencia (S4) y Control 

(S3). Las funciones principales de la política están 

en dar luminiscencia sobre la dirección general, 

los valores y propósitos del bloque organizativo, 

así como el diseño al más alto nivel de las condi-

ciones para la efectividad organizacional.

En suma, estos cinco subsistemas se reinven-

tan en cada nivel, dándole a toda la estructura 

resistencia, integridad y cohesión, basado en la 

comunicación, ya que existen canales de informa-

ción que representan dos caminos: por un lado, 

filtran la alta variedad, por el otro se amplifica la 

variedad baja, de esta forma se equilibra, adap-

tando la organización a la complejidad lográndo-

se así la viabilidad en el tiempo. De todo esto se 

desprende el fundamento del autor, que es crear 

sinergia, es decir, juntar y explotar el potencial de 

la organización.

Conclusiones 
Examinando el planteamiento de Beer (1985) 

con la respectiva consistencia que tiene en la bús-

queda de la viabilidad organizacional, encausada 

por la capacidad de adaptación a la complejidad, 

se puede evidenciar que existe un eslabón faltan-

te, el cual corresponde a las personas, los seres 

humanos, los hombres; quienes representan en 

la era actual el eje fundamental para las organiza-

ciones sociales, de acuerdo con los razonamien-

tos que se han venido realizando, estos no se en-

cuentran explícitamente dentro del MSV. El autor 

le atribuye poca relevancia, pues considera que 

un elemento no marca la diferencia en el siste-

ma, a menos que posea propiedades especiales 

por la que no pueda cambiarse, de lo contrario 

no será relevante.

De igual modo, Beer (1985) explica, que el 

hombre siendo un sistema viable puede ser re-

emplazado o absorbido por el siguiente nivel de 

recursividad sin generar consecuencias, en otras 

palabras, no supone al hombre un sistema im-

portante en la gestión de la empresa, de allí que 

no le atribuya importancia metodológica en el 

modelo. Al respecto, Espinosa (1994) señala que 

Beer (1985) no describe a profundidad dentro de 

los procesos comunicacionales y de información 

los aspectos lingüísticos, de manera, que el mo-

delo carece de la profundidad conceptual con 

respecto al hombre y sus formas de aprendizaje, 

desarrollo e interacción.

De hecho, esta falencia le produjo al modelo 

una debilidad en su aplicación práctica, durante 

su realización en Chile entre 1971-1973 bajo el 

nombre de Cybersyn, esta afirmación la sostiene 

Raúl Espejo quien fue Director Operacional junto 

con Stafford Beer en la ejecución del proyecto, 

de acuerdo a una entrevista realizada por Rive-

ra (2012), Espejo explica, que en la praxis el es-

fuerzo estuvo centrado en la parte de diseño y 

operación de Cybersyn, restándole dedicación e 

importancia tanto a la interpretación, como a los 

significado que dentro de este proceso tenían los 

gerentes o directores; esto los perjudico, ya que 

no utilizaron al máximo los fines del modelo en 

cuanto al manejo de la información para la toma 

de decisiones, así como la transmisión, difusión y 

amplificación de datos dentro del sistema de ma-

nera integral, disminuyendo la acción coheren-

te con la información que fluía en este. De este 

modo, queda claro que el hombre, lo blando, in-

tangible, marca el éxito o fracaso de un proyecto, 

modelo u organización. 
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A manera de colofón, se puede sugerir que 

lo resolutivo del problema del MSV para hacerlo 

operacional es la integración del eslabón faltante, 

la dimensión humana del activo intangible, pues 

las otras dos dimensiones del activo intangible, 

tanto la estructural como la relacional se mani-

fiestan en el modelo. De existir, tanto la unifica-

ción como la comprensión del hombre con reco-

nocimiento de sus identidades, alineándolas con 

la organización empresarial, podría lograrse la 

unificación del trabajo, labor y acción, obtenien-

do no solo eficiencia financiera y operacional, 

sino transcendencia espiritual; pues como expli-

ca Arendt (2003) estas actividades son esenciales 

en la vida activa del hombre, ya que tienen que 

ver con el inicio y el fin de la vida del ser. Acotan-

do que este planteamiento es solo una interpre-

tación del saber en busca de los recorridos del 

sentido en la administración.

Referencias 
Arendt, H. (2003). La Condición Humana. (R. Gil, 

Trad.) Argentina: Paidós.

Ashby, W. (1956). Introduction to Cybernetics. Lon-

don: Chapman y Hall.

Beer, S. (1979). The Heart of Enterprise. Wiley, 

Chichester.

Beer, S. (1985). The managerial cybernetics of orga-

nization. Diagnosing the system for organiza-

tions. Michigan: John Wiley & Sons Inc.

Beer, S., Espejo, R., y Harnden, R. (1989). The Via-

ble System Model: Interpretations and Appli-

cations of Stafford Beer’s VSM. (R. Espejo, & 

R. Harnden, Edits.) John Wiley & Sons Ltd.

Bertalanffy, L. (1968). Teoría General de los Siste-

mas (trad. en: 1976 ed.). (J. Almeia, Trad.) 

México: Fondo de Cultura Económica.

Bontis, N. (1998). Intellectual Capital: An exploraty 

study that develops measures and mod-

els. Management Decision, 36(2), 63 – 76.

Bontis, N., Keow, W. y Richardson, S. (2000). Intel-

lectual capital and the nature of business 

in Malaysia. Journal of Intellectual Capital, 

1(1), 85-100.

Castells, M. (1996). The Information Age: Economy, 

Society and Culture (Vol. I). The Rise of The 

Network Society. Recuperado de http://

www.urbanisztika.bme.hu/wp-content/

uploads/2014/05/manuel_castells_the_

rise_of_the_network_societybookfi-org.

compressed.pdf

Drucker, P. (1994). La sociedad postcapitalista. 

(trad.en: 2004 ed.). (J. Cárdenas, Trad.) Bo-

gotá: Editorial Norma.

Edvinsson, L. y Malone, M. (1997). El Capital Inte-

lectual. Barcelona: Ediciones Gestión 2000 

S.A.

Espejo, R. y Gil, A. (1997). The viable system model 

as a framework for understanding organi-

zations. Recuperado de http://www.mo-

derntimesworkplace.com/good_reading/

GRRespSelf/TheViableSystemModel.pdf

Espinosa, A. (1994). Eficiencia organizacional: Prin-

cipales ideas que ofrece el enfoque cibernéti-

co. En Enfoques Modernos sobre Eficiencia 

Organizacional. Bogotá: Proyecto Delfos 

Uniandes.

Espinosa, A. (2018). Gestión de Viabilidad y Sos-

tenibilidad: Metodología y Aplicaciones. 

Recuperado de https://administracion.

uniandes.edu.co/phocadownload/2017/

educacion-ejecutiva/programas-abiertos/

sostenibilidad-folleto.pdf

Euroforum. (1998). Medición del Capital Intelectual. 

Modelo Intelect. Madrid: Euroforum.

García, M., Guzmán, P., Mundet, J., y Guzmán, J. 

(2004). Intangibles: Activos y Pasivos. Ma-

nagement & Empresa, (37), 32 – 42.

Kaplan, R., y Norton, D. (1997). Cuadro de Mando 

Integral. Barcelona: Gestión 2000.

VOL 1  Nº 1  Julio - Octubre  2019                       ISSN Nº (En trámite)         http://bit.ly/2JDiaFg            



ARTÍCULOS DE REVISIÓNBIS
Business Innova Sciences REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES

60

Lev, B. (2001). Intangible. Managemant,Measure-

ment and Reporting. Washington: Broo-

kings Institution.

Londoño, E. et al. (2018). Modelo de Capital in-

telectual para la función de Investigación 

en las universidades colombianas. Opción, 

34(18), 964 – 990. 

López, S. y Rodríguez, Y. (2019). Inteligencia or-

ganizacional: aproximación teórica a su 

concepción y desarrollo. Londrina, 24(1), 

356 – 382.

Martínez, M. (2005). Ideas para el cambio y el 

aprendizaje en la organización. Una perspec-

tiva Sistémica. Bogotá: Ecoe Ediciones.

Morón, G. (2014). La organización como clave del 

éxito empresarial. (Tesis de licenciatura). 

Universidad Internacional de La Rioja, Za-

ragoza, España. 

Reich, R. (1991). The Work of Nations. New York, 

NY: Alfred A.Knopf.

Rivera, E. (4 de noviembre de 2012). Raúl Espejo 

Cybersyn. [Archivo de vídeo]. Recuperado 

de https://youtu.be/cvaeDSVeRXA

Rodríguez, H., Montilla, A. y Sáenz, J. (2019). El pa-

pel de la gerencia en un mundo globalizado 

– contexto latino americano. XIII Congreso 

Virtual Internacional Turismo y Desarrollo 

– Julio 2019. Recuperado de https://www.

eumed.net/actas/19/turismo/1-el-pa-

pel-de-la-gerencia-en-un-mundo-globali-

zado-contexto-latino-americano.pdf

Roos, J., Roos, G., Dragonetti, N., y Edvisson, L. 

(1997). Capital intelectual: El valor intangible 

de la empresa. Editorial. (C. O. (2001), Trad.) 

Barcelona: Paidós.

Sáez, F. (1990). Ofimática Compleja. Madrid: FUN-

DESCO.

Soto, N. y Zambrano, C. (2018). Una reflexión 

axiológica del ser desde la genealogía de 

las ciencias administrativas. Hitos de cien-

cias económico administrativas. Hitos de 

Ciencias Económico Administrativas, (64), 

220 – 240.

Stewart, T. (1998). La nueva riqueza de las organi-

zaciones: el capital intelectual. Buenos Ai-

res: Granica S.A.

Sveiby, K. (1997). The New Organizational Wealth: 

Managing and Measuring Knowledge-Based 

Assets. New York: Berrett-Koehler.

Varela, F., y Maturana, H. (1973). De Máquinas y 

Seres Vivos: Una teoría sobre la organización 

biológica. Santiago de Chile: Editorial Uni-

versitaria.



ARTÍCULOS DE REVISIÓN BIS

61

LA REALIDAD AUMENTADA COMO 
ESTRATEGIA DE MARKETING EN 

BENEFICIO DEL ECOTURISMO Y EL 
PATRIMONIO DE LA CIUDAD DE LIMA

Augmented Reality as a Marketing 
Strategy for the Benefit of Ecotourism 

and Heritage of the city of Lima

ANA MARÍA BARRUTIA BARRETO1 
Instituto Nacional de Enfermedades 
Neoplásicas – INEN, Av. Angamos 2520, 
Distrito de Surquillo, Lima, Perú. 
(01) 2016500. 
Amaba148@gmail.com.
ORCID: 
https://orcid.org/0000-0002-9124–6860

Recibido:	 15/07/2019 
Aceptado: 	 30/09/2019 
Publicado: 	 30/10/2019

pp. 61-69

Resumen 
Los medios informáticos ofrecen la oportuni-

dad de conectar a las sociedades en tiempo real, 

cuando se asume un enfoque estratégico como 

fundamento para articular con otros elementos, 

propiciando así el éxito en la promoción de pro-

ductos. Este proyecto se enfoca en utilizar las 

estrategias del citymarketing y la realidad aumen-

tada y orientarlas al servicio del marketing para 

que juntas trabajen en dirección al desarrollo 

1	 Dra. En administración de Empresas. Directora 
general de planeamiento y presupuesto del INEN

del turismo en la ciudad de Lima. Este panorama 

posibilita, que a través de la elaboración del sof-

tware de realidad virtual se llegue a un cambio 

de conciencia, de aptitudes y al desarrollo del 

conocimiento turístico del ciudadano limeño, en 

principio, y según sea la producción del software, 

se pueda llegar a cualquier parte del mundo, si el 

producto se diseña en varios idiomas.

PALABRAS CLAVE:  
CITYMARKETING, REALIDAD 

AUMENTADA, TURISMO

Abstract
Computer media offer the opportunity to con-

nect societies in real time, when a strategic ap-

proach is assumed as the basis for articulating 

with other elements, thus promoting success in 

product promotion. This project focuses on using 

the strategies of citymarketing and augmented 

reality and orienting them to the service of mar-

keting so that together they work towards the 

development of tourism in the city of Lima. This 

panorama allows, through the development of 

virtual reality software, a change in awareness, 

skills and the development of tourist knowledge 
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of Lima citizens, in principle, and depending on 

the production of the software, you can reach 

anywhere in the world, if the product is designed 

in several languages.

KEYWORDS: CITYMARKETING, 
AUGMENTED REALITY, TOURISM

Introducción
Perú es considerado como uno de los países 

con mayor diversidad de especies en el planeta, 

poseyendo una variedad de fauna y flora pri-

vilegiada; cuenta con  un sinfín de mariposas y 

orquídeas, ostenta una diversidad de aves, ma-

míferos, peces, y reptiles; en tercer lugar es el 

país más extenso del continente sudamericano, 

cuarto en bosques tropicales y anfibios, quinto 

en especies de flor y fauna, noveno en superficie 

forestal, poseedor de 25 mil especies de plantas 

de los bosques tropicales con mayor diversidad 

de especies, además de ser el centro mundial de 

endemismo y de recursos genéticos. 

De igual manera, posee 84 microclimas de los 

107 existentes, 28 tipos de clima de los 32 que 

hay en el mundo, una diversidad culinaria impre-

sionante considerada entre las mejores 12 gas-

tronomías del mundo, 42 grupos étnicos sobrevi-

vientes, 12 familias lingüísticas, 45 lenguas vivas 

y diez patrimonios culturales de la humanidad 

(Complejo Arqueológico Chavín, Centro Histórico 

de Lima, ciudad del Cuzco, zona arqueológica de 

Chan Chan, Parque Nacional del río Abiseo, San-

tuario Histórico de Machu Picchu, Parque Nacio-

nal del Manu, Centro Histórico de Arequipa, Par-

que Nacional del Huascarán y Líneas de Nazca). 

Estas características le otorgan una serie de pri-

vilegios en cuanto a recursos físicos y naturales, 

culturales y patrimoniales, uno de los retos más 

importantes es convertir esta gran riqueza en 

ventaja competitiva y hacerlas un recurso auto- 

sustentable con la simbiosis del pueblo y del go-

bierno.

Metodología
El proyecto comprende el uso de las metodo-

logías propias de las teorías constructivistas, en 

las que se postula que el conocimiento es un pro-

ceso de construcción genuina del sujeto y no un 

despliegue de conocimientos innatos ni una co-

pia de conocimientos existentes en el mundo ex-

terno (Serrano y Pons, 2011). Es así como, desde 

el punto de vista constructivista, se puede pensar 

que el aprendizaje se trata de un proceso de de-

sarrollo de habilidades cognitivas y afectivas, al-

canzadas en ciertos niveles de maduración. Este 

proceso implica la asimilación y acomodación lo-

grada por el sujeto, con respecto a la información 

que percibe. Se espera que esta información sea 

lo más significativa posible, para que pueda ser 

aprendida. Asimismo, se hará uso de las herra-

mientas de la informática para el desarrollo del 

software de realidad virtual, en el que se inclui-

rá el itinerario de la ciudad de Lima, a los fines 

de que se interactúe con todos los elementos 

que la conforman, en aras de crear las condicio-

nes pedagógicas óptimas para que las personas 

que accedan a este software puedan conocer de 

manera autónoma los itinerarios de la ciudad, y 

construir nuevos conocimientos, que desarrollen 

la conciencia ecológica del ciudadano. 

De igual manera, la propuesta se apoya en el 

Citymarketing, ya que busca ofrecer a quienes 

gobiernan la ciudad, nuevos instrumentos para 

la gestión contemporánea, incorporando las di-

ferentes estrategias de citymarketing o marke-

ting de ciudades como elemento adecuado para 

promover la competitividad y definir estrategias 

enfocadas al desarrollo del turismo.

Departamento de Lima
Este departamento va representar cerca del 

3% del territorio peruano con un espacio de 

35.892,49 km². Se ubica en la costa central del 

país. Limitando con el departamento de Áncash 

por el norte, con el departamento de Huánuco 

por el noreste, con el departamento de Ica por 
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el sur, con los de Junín y Pasco por el este, con el 

departamento de Huancavelica por el sureste y 

con la provincia constitucional del Callao por el 

oeste (Iperú, 2019). 

La historia del pueblo peruano data de miles 

de años, investigaciones indican que el origen 

de sus primeros pobladores proviene del éxodo 

de los hombres que atravesaron el estrecho de 

Panamá hace por lo menos 35.000 años, pero 

existen pruebas que revelan la presencia de habi-

tantes en esta región, que remontan de tiempos 

posteriores. Con la domesticación de la siembra 

de Yuca y la introducción del maíz, los primeros 

pobladores comienzan a asentarse. En el caso del 

departamento de Lima se asentaron poblaciones 

como la Chanca y la Maranga durante la época 

Preinca. La llegada del colono rompe con la di-

námica espacial y cultural de estos pueblos, que 

como es bien sabido conformaban una de las ci-

vilizaciones más avanzadas del mundo, gracias a 

su organización política, social y económica, que 

le otorga este estatus y un lugar preponderante 

en la historia. Lamentablemente la conquista fue 

incorporando a los pueblos andinos a su poder, 

exceptuando a los pueblos de la selva que jamás 

fueron conquistados (Brieger, 2019).

Siguiendo la tradición del colono, en 1535 

fue fundada la capital de Perú con el ostentoso 

nombre que contenía y presagiaba su leyenda 

colonial: la Ciudad de los Reyes. Lima fue traza-

da en cuadricula, con una planta ortogonal - tan 

solo alterada en algunos puntos por los signos de 

las poblaciones indígenas anteriores-, a la que se 

opuso el gusto limeño, asimétrico, extrovertido y 

sensorial, mediante la voluptuosidad y el abiga-

rramiento aristocrático con que fueron construi-

das las casas (Valero, 2003). 

El proceso de colonización fue cruel y san-

griento, no solo diezmo a la población indígena, 

sino que también destruyó gran cantidad del pa-

trimonio tangible e intangible del Perú, muchos 

años pasaron para que un 28 de julio de 1821, se 

imprima, sobre el papel sellado del rey, el nuevo 

sello de la patria con estas palabras: “Año prime-

ro de la vida independiente”, primer paso para 

romper con el yugo español (Lorente, 2005). Y se 

deja por sentado en el siguiente escrito:

No concertando el sistema de Yn-

dependencia que ha adoptado es-

pontáneamente esta Capital, con 

la conservación de las insignias que 

había puesto por ligar estos pue-

blos a su obediencia a la anterior 

Dominación y calculadora tiranía; 

es necesario se borren, quiten y 

destruyen los Escudos de Armas del 

Rey de España que se hallan colo-

cados en los Edificios públicos per-

tenecientes al Estado, como toda 

otra o cualquier demostración que 

denote la sujeción y vasallaje a que 

antes pertenecían vergonzosamen-

te estos pueblos, va a proclamarse 

la Yndependencia en esta Capital, y 

deben desaparecer ante esos Mo-

numentos de la antigua opresión 

y servidumbre: en su lugar dispon-

drá el Excelentísimo Cabildo que se 

ponga un letrero con el siguiente 

mote: Lima Independiente (p.16)

Para disertar sobre las tradiciones del pueblo 

peruano, un referente que no se puede dejar de 

lado es Ricardo Palma, el autor más fecundo en 

este tema, quien reúne en sus obra Tradiciones 

peruanas, relatos de corte histórico, en su prime-

ra serie se pueden mencionar: Palla- Huarcuna, 

D. Dimas d la tijereta, El cristo de la Agonía, mujer 

y tigre, El nazareno, Un litigio original, La casa de 

Pilatos, Bonita soy yo, la Castellanos, Justos y pe-

cadores, La fiesta de San Simón, Un predicador 

de lujo, Predestinación, Dos millones, Las cayeta-

nas, Los endiablados (Palma, 2014)

De acuerdo a lo anteriormente señalado, el 

departamento de Lima conserva una importan-

te variedad de elementos y características que le 

hacen una ciudad predilecta para el desarrollo 
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del turismo, siendo la capital del país es una de 

las zonas que alberga los sitios más relevantes 

de carácter histórico y cultural de la nación; en-

tre estos está, su centro histórico: herencia que le 

confiere su posición como virreinato de la coro-

na española, sus centros arqueológicos, museos, 

galerías de arte, tradiciones y festividades popu-

lares, la gran mayoría son parte del legado que 

le confieren sus pobladores antiguos; además, 

como cualquier metrópolis se disfruta amplia-

mente de su vida nocturna. 

El centro histórico de Lima, fue declarado 

Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO en 

1998, destacan edificios como la Plaza Mayor, la 

Catedral de Lima y la Basílica de San Francisco, de 

las cuales se dice que se encuentran unidas por 

los pasadizos subterráneos de sus catacumbas, 

la Basílica y Convento de Santo Domingo, el Pala-

cio de Torre Tagle, el Santuario y Monasterio de 

Las Nazarenas, el baluarte Santa Lucía que perte-

nece a los restos de la antigua fortificación espa-

ñola,  además de múltiples iglesias que datan de 

los siglos XVI y XVII, entre otros espacios de inte-

rés turístico. Se pueden encontrar además, otros 

sitios de recreación para la familia como son dos 

parques zoológicos: el principal y más antiguo, 

llamado Parque de las Leyendas, y el otro conoci-

do como Parque Ecológico Huachipa, numerosas 

salas de cine de última generación, playas que 

suelen ser visitadas en la época de verano, las 

cuales se ubican a lo largo de la carretera Pana-

mericana al sur de la ciudad en balnearios como 

Punta Hermosa, San Bartolo y Asia, dando lugar a 

la apertura de  numerosos restaurantes de comi-

da criolla, discotecas, los lounge, bares, clubes y 

hoteles, para dar atención a los turistas. 

Otro de sus atractivos son los Parques Zona-

les, cabe mencionar: el Parque de la Reserva, el 

cual tiene el complejo de piletas más grande del 

país, el mismo es conocido como El Circuito Má-

gico del Agua, el Parque de la Exposición, el Cam-

po de Marte, el Parque Universitario y el Parque 

Mariscal Castilla, el Bosque el Olivar, el Parque 

Reducto n º 2, los Pantanos de Villa, el Malecón 

de Miraflores, el Parque de la Amistad, el Parque 

Kennedy, entre otros.

Un elemento de gran importancia es la canti-

dad de museos que se encuentran en el depar-

tamento, entre los cuales destacan el Museo Na-

cional de Arqueología, Antropología e Historia del 

Perú, ​ el Museo Nacional de la Cultura Peruana 

y el Museo Arqueológico Rafael Larco Herrera. 

En Miraflores, se puede visitar la Sala Museo Oro 

del Perú, la cual tiene una colección de objetos 

de oro precolombino. También se localizan mu-

seos con otras temáticas como: el Museo de Arte 

de Lima, el Museo de Arte Italiano, el Museo de 

Historia Natural, el Museo de la Electricidad y el 

Museo Postal y Filatélico del Perú. 

Como se puede observar el departamento de 

Lima ofrece un abanico de opciones para el turis-

mo, por ello, lo que se persigue con este proyecto 

es lograr que ese impacto social y económico que 

se viene generando pueda transformarse en cul-

tura e identidad, mediante el fomento del turis-

mo a través del diseño de un software de realidad 

virtual con la finalidad de desarrollar conciencia 

ciudadana en la ciudad de Lima.

A nivel mundial, se está generando una cre-

ciente preocupación por la conservación del me-

dio natural, varios organismos internacionales 

han realizado propuestas en favor de la preser-

vación de los recursos y abogan por el desarrollo 

sostenible, el ecodesarrollo, el ecoturismo, el tu-

rismo sostenible, el desarrollo sustentable, entre 

otros conceptos que apuntan hacia un cambio 

de conciencia en el hombre. Por esto, actividades 

como el turismo, pueden ser usadas como un 

medio para desarrollar este cambio que tanto re-

quiere el planeta, en las últimas décadas en Perú, 

el turismo ha constituido una de las fuentes eco-

nómicas que más ha generado ingresos, gracias a 

la abundancia de escenarios naturales y de zonas 

culturales que el territorio alberga, en ese senti-

do, es catalogado como un sitio predilecto para la 

actividad turística. 



ARTÍCULOS DE REVISIÓN BIS

65

City Marketing al servicio del 
turismo

Con el transcurrir del tiempo, las ciudades y 

las regiones se han convertido en forjadores im-

portantes para el desarrollo, lo que origina que el 

Estado y los demás entes de gobierno, como los 

municipales y los regionales emprendan desafíos 

congruentes con la innovación, el liderazgo y la 

sostenibilidad. En un panorama tan globalizado, 

las ciudades se ven obligadas a competir entre 

ellas para atraer inversión, turistas y residentes, 

y, en definitiva, para adquirir su ventaja compe-

titiva; necesitan hacerse exclusivas, diferentes y 

difíciles de imitar. (Gutiérrez y La Porte, 2013).

Atendiendo a esta situación, autores como 

Escalona (2015), introducen la definición de City 

Marketing:

La traducción literal de city mar-

keting (marketing de ciudad) nos 

orienta hacia una propuesta de de-

finición de la misma: la aplicación 

de técnicas de marketing al servicio 

de una ciudad, pero no solo en un 

sentido público sino también en un 

sentido donde tiene cabida el sec-

tor privado. (p. 55)

Así mismo, Puig (2009) lo define como: “el con-

cepto actual para debatir, trabajar y gestionar las 

ciudades que apuestan por más y diferente ciu-

dad. Causa furor en algunos profesionales y po-

líticos” (p. 31) al respecto, el autor expone las ba-

ses que caracterizan y delimitan a este concepto:

1. La primera es la de ciudadanos: sin ellos nada 

es posible en lo público y para el rediseño. La 

segunda es de ciudad, la casa común desde to-

das las diferencias emprendedoras. La tercera 

es la de comunicación, atmósfera que crea y 

sostiene ciudad de ciudadanos despiertos. La 

última es la de confianza mutua entre equipo 

de gobierno/municipalidad y ciudadanía. 

2. La m de marketing también es múltiple. Incluye la 

de momento, porque es ahora o llegas tarde. 

La de motivación desde el liderazgo municipal 

de suma en todo. La de mestizaje porque mez-

cla, junta, para una visión y proyecto de ciudad 

asumido por todos. Finalmente, la de materni-

dad porque exige acompañamiento incesante. 

3. El citymarketing, además es triangular. Es redise-

ño, primero e imprescindible, traza la ciudad 

que opta por una vida/futuro mejor. (Puig, 

2009, p. 32).

Para Solís (2017) el citymarketing es un: “pro-

ceso compartido que involucra la participación 

activa de las entidades generadoras de infraes-

tructura (gobierno), los promotores de la marca 

(empresarios) y los consolidadores de la imagen 

(ciudadanos).” (p. 12).  

En apoyo al citymarketing, se puede introducir 

la realidad aumentada descrita como una tecno-

logía procedente de la realidad virtual, que no se 

enfoca en generar un entorno virtual apartado 

de la realidad, sino que se define por insertar ob-

jetos o gráficos virtuales en un entorno real. De 

esta manera, el individuo no queda sumergido en 

un mundo virtual, sino que mejora o aumenta el 

espacio que le rodea con elementos creados por 

ordenadores que perfeccionan la realidad. Las 

posibilidades que brinda la tecnología de reali-

dad aumentada en espacios patrimoniales se ha 

desarrollado exponencialmente en los últimos 

años debido a su gran atractivo para el público, 

constituyendo un importante recurso dentro de 

los programas museográficos más vanguardistas 

(Torres, 2013).

El marketing y los procesos de venta son los 

espacios donde más se está aplicando en este 

tiempo la realidad aumentada, al respecto Fun-

dación telefónica (2011) expone lo siguiente:

En relación al marketing, área en 

la que captar la atención es un ele-

mento fundamental, las empresas 

ven la realidad aumentada como 
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una forma de diferenciarse con res-

pecto a la competencia, ofreciendo 

al usuario la posibilidad de acceder 

a experiencias visuales llamativas; 

en el ámbito de la venta, la gran 

ventaja que ofrece la realidad au-

mentada es la opción de compro-

bar el resultado de su compra sin 

necesidad de probar físicamente el 

producto, lo cual es ideal en entor-

nos de venta por internet (p. 35).

Un ejemplo de esta innovación es la aplicación 

instalada en un Smartphone llamada Wikitude, la 

cual que permite, con su versión Travel Guide, de-

tectar qué ve el ciudadano común en tiempo real, 

en cada momento y mostrar la información más 

relevante sobre el lugar (información histórica, 

monumentos emblemáticos cercanos, puntos de 

interés, etc.) (Fundación telefónica, 2011).

De igual manera, De la Ballina (2017) expresa 

que la realidad aumentada: “aprovecha la panta-

lla del Smartphone para superponer contenido 

visual sobre lo que el turista está viendo en el 

mundo real; se puede añadir texto, imágenes, so-

nidos, vídeos, e incluso animaciones que amplían 

la información sobre el lugar que se está visitan-

do” (p. 280). El autor además explica que: “la cá-

mara reemplaza al teclado como input de infor-

mación, y a geolocalización pone en marcha las 

opciones disponibles para el turista: saber dónde 

hay un restaurante, el horario de visitas, acceder 

a una ficha de información histórica” (p. 280).

En relación a ello, la realidad aumentada per-

mite:

1.- Maximizar las interacciones del público 
con un determinado recurso turístico.

2.- Añadir experiencias de gran valor emocio-
nal para atraer a los turistas a recursos 
culturales, de turismo activo.

3.- Actuar como un guía turístico casi enciclo-
pédico, debido a que puede ser capaz de 
dar información de distinto tipo, incluso 
hablándole al turista a cada paso.

4.- Servir de elemento comunicativo, generan-
do una gran viralidad en los medios socia-
les, a la vez que diferenciador del destino o 

servicio turístico (De la Ballina, 2017).

En conclusión, la realidad aumentada y los 

formatos de realidad virtual posibilitan al público 

una experiencia única.  Y de acuerdo con Sido-

renko, Calvo y Cantero (2018) “Esto, incluido en 

una adecuada estrategia transmedia alineada 

con los intereses de la marca, puede convertirse 

en una potente herramienta de marketing.” (p. 42)

Propuesta
Como es bien sabido, los recursos informá-

ticos son usados en diversas áreas de la coti-

dianidad, dispositivos como la computadora de 

mesa, o las computadoras portátiles o laptops, 

las tabletas, los teléfonos inteligentes, invaden el 

quehacer, a través de estos se puede acceder a 

un sin número de información, que se presenta 

de manera textual, gráfica, auditiva e icónica, en 

otras palabras, información con características 

multimedia. Los mensajes multimedia son ele-

mentos visuales, ya que la pantalla del móvil se 

convierte en un foco de percepción de informa-

ción; los medios informáticos integran tres con-

ceptos claves: la interactividad, la navegación y la 

integración de códigos, cualidad que les convierte 

en un recurso para crear entornos de aprendiza-

je flexibles e interactivos, dando cierto grado de 

control al sujeto sobre su propio aprendizaje, por 

ende se contribuye al desarrollo de competencias 

metacognitivas y que se adaptan a los propósitos 

individuales. 

Tomando en cuenta esta premisa, el estudio 

tiene como finalidad proponer el diseño de un 

software de realidad virtual apoyado en el City-

marketing que permita el desarrollo del turismo 

en la ciudad de Lima; un sistema en el que se pre-

senten contenidos y actividades de una manera 

autónoma, que propicie el fomento de la concien-

cia social y que conlleve al desarrollo del turismo. 
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De manera específica, se propone la creación de 

un software de realidad virtual en el que se in-

cluya un itinerario cultural de la ciudad de Lima, 

entendiéndose por itinerario la definición de 

Martorell (2010) los procesos de movimiento de 

personas y bienes, interrelaciones e influencias 

mutuas que el flujo de las ideas, las tendencias 

artísticas, religiosas y hasta académicas, además 

de los procesos económicos, que los itinerarios 

han hecho posible en la historia, y todas las ma-

nifestaciones materiales e inmateriales que los 

representan, forman un solo bien, que es justa-

mente al que denominamos itinerario cultural.

En tal sentido, se reconoce que cada ser hu-

mano viene a ser el resultado de su propio de-

sarrollo cultural; el visitante, el turista, el local, 

el nativo, van a imprimir en su proceso bienes 

culturales que le son comunes, lo que permite la 

apertura a  los modelos de enseñanza  inteligen-

tes, en la cual se integran las nuevas tecnologías 

en ambientes no convencionales de enseñanza y 

aprendizaje, donde las mismas brindan un apoyo 

al desarrollo del conocimiento  en pro de generar 

conciencia crítica y conciencia ecológica ciudada-

na. No se debe olvidar que el aprendizaje signifi-

cativo ocurre cuando la información es específi-

ca, se presenta de manera organizada, conforme 

a criterios de significación lógica y psicológica.

Conclusiones
Los recursos informáticos pueden presentar 

una fuente de motivación y a su vez puede utili-

zarse para trabajar aspectos relacionados con la 

personalidad, como la autoestima, la capacidad 

de planificación, la organización, la adaptación 

al cambio, entre otros. Tal como señala Gros 

(2013), lo interesante de las aplicaciones móvi-

les es que ofrezcan oportunidades para adquirir 

conocimientos en un escenario de aprendizaje 

más libre e informal, en el que las actividades 

no dependen necesariamente de un currículo y 

pueden ser realizadas dentro y fuera de la institu-

ción escolar. Con la unión de estos elementos, se 

logra el fomento de la conciencia social además 

de la promoción del sentido de pertenencia, que 

surge cuando los personas se preocupan por los 

problemas sociales y se inmiscuyen en el medio, 

aportando ideas, difundiendo el respeto por el 

medio ambiente, involucrando así a todos los ac-

tores sociales, administrativos, políticos, comuni-

dad en general, participando como funcionarios 

activos que contribuyen con la situación mostra-

da.  

Para este estudio, se presenta una propues-

ta innovadora y con elementos usados en la vida 

cotidiana, ya que se incluye el uso de los medios 

tecnológicos, más específicamente la realidad vir-

tual, en un entorno donde puede interactuar el 

usuario, apoyando este programa a su vez con las 

teorías del aprendizaje la cuales garantizan la ad-

quisición de un aprendizaje significativo que lleve 

al ciudadano a desarrollar conciencia ecológica. 

En la revisión bibliográfica se constató que exis-

ten investigaciones enfocadas al fomento de la 

conciencia social, o a la inclusión de los elemen-

tos tecnológicos para el desarrollo del turismo, 

pero no se visualizaron propuestas que involu-

cren las dos variables, en este caso, se está en 

presencia de la introducción de la realidad virtual 

vinculada al citymarketing enfocados en desarro-

llar la conciencia social y el sentido de pertenen-

cia ciudadano en la ciudad de Lima.

Por otro lado, y considerando que el turismo 

es una actividad que se desarrolla en un espa-

cio determinado, y que según sean las políticas 

empleadas puede generar beneficios o conflic-

tos para los habitantes; dentro de los beneficios 

que produce, se puede decir que esta actividad 

presenta una fuente de ingresos económicos, 

que sabiéndole aprovechar puede proveer a un 

país de recursos que pueden ser empleados en 

diversos espacios como: el social, el educativo, el 

económico, entre otros. De igual manera, el turis-

mo puede afectar negativamente el espacio bio-

lógico, y los recursos naturales y tener impactos 
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sociales y culturales adversos para la población 

en la que se desarrolle la actividad. 

En importante recalcar que  debido a la can-

tidad de lugares de interés turísticos que posee 

el país, es imprescindible  utilizar este recurso de 

la mejor manera, generando un turismo ecológi-

co y consciente, desarrollando en la ciudadanía 

una actitud reflexiva y una auténtica conciencia 

ecológica, por ello todos los representantes de-

ben unir esfuerzos; los empresarios dedicados a 

la actividad turística, el sector público, el sector 

privado, las ONGs, las instituciones educativas 

en todos los niveles deben promover una cam-

paña de educación ambiental permanente diri-

gida a los ciudadanos limeños, a los pobladores 

y a los turistas. En este panorama, la educación 

juega un papel preponderante ya que es a través 

del proceso de enseñanza y aprendizaje que se 

logra un verdadero cambio, se requiere además 

de un aprendizaje significativo, para formar un 

ciudadano que esté capacitado para diagnosticar 

problemas en su entorno, y que se atreva a diluci-

dar posibles soluciones, que se haga participe del 

problema y de la solución.

En consecuencia, los medios tecnológicos 

ofrecen una oportunidad para llegar a esta meta, 

de hecho, es una ocasión para repensar la acción 

educativa, económica, ecológica y por ende social 

ya que cuando se asume un enfoque estratégico 

como fundamento para articular con otros ele-

mentos, se propicia el éxito de la misión estatal 

y ciudadana. Por ello, este proyecto se enfoca en 

el empleo de las teorías del aprendizaje y de los 

postulados del citymarketing para que juntos se 

direccione el desarrollo de la conciencia ecológica 

ciudadana en la ciudad de Lima. 
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Resumen
Actualmente el panorama digital reúne a un 

tipo de cliente más comprometido a investigar, 

aprender y brindar una opinión del equipo o 

servicio que está adquiriendo, esta evolución ha 

ido transformando las estrategias de marketing 

digital de los últimos 14 años. En Internet, existe 

un sin número de ofertas y publicidad que bom-

bardea al consumidor para dar reconocimiento a 

una marca; para ello, se ha valido de estrategias 

tradicionales de marketing y publicidad pagada 

que muchas veces termina sobrecargando a los 

clientes de tal forma que adquieran el producto/

servicio o por el contrario tenga una experiencia 

negativa con la marca. ¿Cómo pueden responder 

las empresas en la era del Internet y la evolución 

constante del cliente? Como respuesta, se ha in-

1	 Ing. de Sistemas. Master en Marketing Digital. 
Jefa del Departamento de Sistemas de Innova Scientific

vertido en una nueva filosofía que intenta cam-

biar el rumbo de la publicidad en el mundo digital, 

agregando un paradigma de cultura organiza-

cional para convertir a empleados y clientes en 

“embajadores de la marca”. Esta estrategia se co-

noce como marketing Inbound, se concentra en 

un tipo de cliente ideal, con características más 

específicas, para ser atraídos por el propósito de 

la empresa, una vez fieles a la marca, portarán 

opiniones positivas. Esto sugiere ser el presente 

para todas aquellas empresas PYMES que con-

tinuamente luchan contra marcas más recono-

cidas y recursos superiores, el ensayo abordará 

en este sentido, el tema de marketing inbound y 

como las PYMES pueden crear una filosofía em-

presarial que sea viable y sobretodo genere ga-

nancias significativas y sostenibles a largo plazo 

en el mundo digital.

PALABRAS CLAVES: MARKETING 
INBOUND, PYMES, CULTURA 

ORGANIZACIONAL

Abstract
Currently the digital landscape brings togeth-

er a type of customer more committed to re-

search, learn and provide an opinion of the team 

or service you are acquiring, this evolution has 

been transforming the digital marketing strate-

gies of the last 14 years. On the Internet, there 

are countless offers and advertising that bom-

bard the consumer to give recognition to a brand, 
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for this, has used traditional marketing strategies 

and paid advertising that often ends up overload-

ing customers so that they acquire the product / 

service or on the contrary has a negative expe-

rience with the brand. How can companies re-

spond in the era of the Internet and the constant 

evolution of the customer? In response, we have 

invested in a new philosophy that tries to change 

the direction of advertising in the digital world, 

adding a paradigm of organizational culture to 

turn employees and customers into “brand am-

bassadors. This strategy is known as Inbound 

marketing, concentrates on an ideal type of cus-

tomer, with more specific characteristics, to be 

attracted by the purpose of the company, once 

loyal to the brand, will carry positive opinions. 

This suggests to be the present for all those SME 

companies that continuously fight against more 

recognized brands and superior resources, the 

essay will address the issue of inbound marketing 

and how SMEs can create a business philosophy 

that is viable and above all generates significant 

and sustainable long-term profits in the digital 

world.

KEYWORDS: INBOUND MARKETING, 
PYMES,  ORGANIZATIONAL CULTURE

Contexto organizacional
Las PYMES deben entrar en el carro digital sí 

o sí” explica la directora corporativa de comunica-

ción activa, empresa líder en marketing digital por 

más de una década en España, el hecho es claro, 

el internet ha acelerado los negocios desde las 

grandes corporaciones hasta las empresas más 

pequeñas. En un contexto organizacional, las PY-

MES han olvidado la importancia del marketing 

y diseño web debido a la falta de capital huma-

no e inversión para crecer internamente en este 

sentido, otras por el contrario, han tercerizado el 

servicio y no siempre obtienen los resultados es-

perados, sin embargo, la realidad que viven todas 

las empresas es que la evolución constante que 

presenta el mercado y el proceso de compra de 

los clientes potenciales les empuja a invertir en 

marketing digital quieran o no. 

Una de las razones que acelera la implemen-

tación de estas estrategias es poder vender más, 

cuando tercerizan el marketing adquieren pro-

veedores de bases de datos, que luego maneja-

rán los asesores de ventas para brindar la infor-

mación de la empresa; una de las desventajas de 

utilizar el servicio de esta manera, es la falta de 

inconsistencia en la información que se trasmite, 

aún así, el marketing digital tradicional ha podido 

suplantar en muchos casos estrategias sustenta-

bles a largo plazo y brinda lo necesario para sub-

sistir en el vertiginoso mercado del Internet. Con 

la evolución del Internet, en los últimos años el 

tipo de consumidor ha evolucionado respecto a 

como utiliza Internet para comparar servicios y 

productos que requiera, es por ello, que las es-

trategias de marketing tradicional como la publi-

cidad pagada en redes sociales, solo permite ha-

cer llegar un mensaje a una multitud segmentada 

con la esperanza de que aumente a un número 

mayor de clientes potenciales; las mismas están 

siendo desplazadas por estrategias menos inva-

sivas.

Durante más de una década, la mayoría de los 

asesores de marketing y ventas confiaron en el 

envío masivo de correos electrónicos a bases de 

datos compradas, telemarketing y mensajes pu-

blicitarios pagados en las redes sociales y medios 

masivos tradicionales para abarcar la mayor can-

tidad posible de clientes. Como se mencionó an-

teriormente, la estrategia de marketing se basa-

ba principalmente en difundir un mensaje a una 

gran audiencia con la esperanza de cerrar ventas. 

Estos métodos de comercialización sí funciona-

ron, sin embargo, cada vez más, estas estrategias 

son menos eficaces por dos razones principales: 

el consumidor se ha vuelto exigente e investiga-

dor y por esto mismo, ha podido tomar de forma 

negativa la gran cantidad de correos electrónicos 

donde los servicios de internet permiten blo-
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quear y marcar como SPAM y una vez que ocurre 

esto, la empresa pierde la oportunidad de venta.

De igual manera, se puede considerar al clien-

te como un consumidor experto, ya que se abas-

tece de una gran cantidad de información para 

conocer el producto que quiere adquirir, según 

Lindebeck y Wikström (1999), las tecnologías de 

la información mitigan los problemas derivados 

de la asimetría de la información entre produc-

tores y consumidores ya que permiten a éstos 

mejorar su información respeto a los productos 

disponibles, sus precios y sus calidades. Como 

respuesta a esto, en el año 2005, Brian Halligan 

y Dharmesh Shah, los fundadores de la empresa 

Hubspot, que se encarga de la venta de softwa-

re a la medida, establecieron un concepto que 

podría cambiar el rumbo de las organizaciones  

ante la sociedad digital, así fue, como crearon la 

filosofía de Marketing Inbound, la cual reconoce 

que el cliente tiene todo el poder en sus manos y 

es quien dirige el proceso de compra, ya que se 

abastece de Internet para investigar lo que nece-

siten del producto a adquirir y toman una deci-

sión, la mayoría de las veces, sin la necesidad de 

un asesor de ventas.

Marketing Inbound y los Clientes 
Ideales

Los consumidores viven conectados al mun-

do digital, de tal forma que las redes sociales son 

parte de su manera de vivir, en ellas consiguen 

opiniones, empresas, entretenimiento y marcas, 

conocer su proceso de compra y cuáles son sus 

gustos permitirá establecer características que  

servirán como estrategia para atraerlos, para ge-

nerar ventas a la empresa, en tal sentido, el mar-

keting inboud analiza qué tipo de cliente podrá 

ser el ideal de acuerdo al mercado y al producto 

y/o servicio se quiere vender. Quelquer (2019) se-

ñala que “se trata de una filosofía que involucra 

un cambio en la manera en la que una empre-

sa hace marketing y ventas y, sobre todo, cómo 

se relaciona con sus clientes” (s/p). La filosofía 

inbound convierte a las empresas convencio-

nales, en empresas humanas, las cuales dirigen 

sus acciones a crear contenido de alta calidad y 

que aporte valor a sus clientes potenciales, en-

señándoles o mostrándoles alguna solución para 

problemas cotidianos y que como mensaje con-

sistente se muestren los beneficios del producto 

o servicio, como resultado, este contenido se en-

carga de atraer visitantes y guiarlos en un proce-

so de compra que se amolda al ritmo del cliente 

y a la etapa de adquisición en la que se encuen-

tra; sin persecución, es por ello, que el contenido 

representa una guía que gradualmente realiza el 

proceso de venta, brindando confianza y apoyo 

para lograr  el proceso de fidelización.

A diferencia de los funnels o embudos de ven-

tas que establecen que el cliente surge como re-

sultado de una estrategia de marketing y ventas, 

en la metodología inbound se grafica esta inte-

racción como una rueda que involucra al cliente 

en toda la oportunidad de venta, además  toma 

en cuenta la perspectiva de los empleados y es-

tablece las etapas de gestión de venta, en tres 

procesos primordiales, “atraer” “interactuar” y 

“deleitar”, las cuales irán gradualmente acercan-

do al cliente a un proceso de compra no invasivo. 

 Las características y herramientas de estas se 

pueden mencionar de la siguiente manera,

•	 Atraer: Son todos aquellos medios para atraer 

al cliente a tener contacto con la empresa, 

pueden utilizarse chat bots, contenido útil 

(tutoriales, ebooks), una vez logrado el con-

tacto, los empleados son los embajadores de 

la empresa para convertirse en asesores de 

confianza.

•	 Interactuar:  Establece los mecanismos para 

generar confianza como  una oportunidad 

para aprender o brindar una solución útil, 

en esta etapa, el empleado es un asesor útil, 

responde adecuadamente y personaliza la 

conversación para lograr la conversión a un 

cliente fiel.

•	 Deleitarlos con el servicio: Brinda servicio/ pro-
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ducto extraordinario y establece claridad en 

todo el proceso de prestar el servicio, a tal 

punto de no solo ganarse la confianza, sino de 

convertir al cliente en un promotor de marca.

Esta rueda, es la esencia de la metodología in-

bound ya que logra estandarizar el proceso para 

garantizar consistencia, personaliza la venta para 

generar un impacto porque sabe qué tipo de 

comprador puede verse atraído por el producto 

o servicio y como punto sostenible a largo plazo, 

optimiza la estrategia de abordaje para crear una 

relación comercial de claridad y confianza con el 

cliente, en síntesis, mejora significativamente la 

relación con el comprador. La rueda también per-

mite comprender la importancia e igualdad de 

todos los empleados en el proceso de atraer, in-

teractuar y deleitar, en otras palabras, cerrar una 

venta, la calidad del servicio y la fidelización de 

los clientes son igual de importante para alcanzar 

el propósito empresarial. Esta premisa involucra 

todas las áreas de la empresa, ya que para mejo-

rar la relación con los clientes, se establece una 

cultura organizacional cuyo propósito es ejercer 

influencia en el comportamiento de los emplea-

dos; es una promesa de calidad fundamental que 

se brinda a los consumidores y además fomenta 

la estrategia de crecimiento. 

Figura 2. Metodología inbound con el ciclo de vida 

del cliente. Fuente: https://www.hubspot.es/

flywheel

Figura 1. Ciclo basado en el cliente.  Fuente: https://www.hubspot.es/flywheel
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Buyer persona
La filosofía inbound centra al cliente en to-

dos los procesos, ya que conocerlo y establecer 

características específicas sobre las etapas del 

comprador permite garantizar consistencia en 

todo el proceso de venta. Para lograr lo anterior, 

parte de premisas como: ¿qué tipo de persona 

compraría el producto / servicio? Y basa las estra-

tegias de marketing dirigidas a este tipo de buyer 

persona.Es importante mencionar que el término 

buyer persona abarca características demográfi-

cas, sociales y psicológicas,  aunque la caracterís-

tica esencial es que sea un consumidor experto, 

que investiga y desea aprender  las soluciones 

posibles a su problema; en este sentido,  estu-

diar y perfilar el cliente ideal permite gestionar 

el recorrido de su compra para crear criterios de 

conversión más estrictos, en pocas palabras, se 

debe analizar  el proceso de venta bajo la pers-

pectiva de los clientes. Valdés (2019) fundador de 

la academia Inboundcicle, brinda una diferencia 

importante entre buyer persona y target, términos 

utilizados muchas veces sin distincion, al respec-

to expresa: “cuando definimos el buyer persona, 

hacemos una segmentación basada en la necesi-

dad que intenta cubrir el producto o servicio”(s/p) 

por lo tanto, la estrategia debe responder a las 

diferentes formas que abordará el cliente en bús-

queda de la solución a su problema o necesidad, 

considerando aspectos más completos, no solo el 

género o status social, tan  utilizadas en las es-

trategias de segmentación del mercado,  mejor 

conocido como target.

De acuerdo con Navarrete (2017) de la empre-

sa HUBSPOT, “la gran cantidad de información en 

la red ha generado un cambio en el paradigma 

de ventas: ahora lo importante son las personas y 

no el producto o servicio” (s/p). Esto significa, que 

las personas que investigan por internet sobre su 

necesidad o requerimiento, cuando se deciden a 

comprar optan por recibir una atención perso-

nalizada, ya que tienen toda la información de la 

empresa y del producto/servicio que necesitan a 

desean.  Por ello, para abarcar todas las exigen-

cias de los posibles compradores, en marketing 

inbound se definen ciertos parámetros, en aras 

de poder establecer un buyer persona efectivo, 

entre ellas, las más importantes son:

•	 Crear un perfil del buyer persona: Según Mañez 

(2017) debido a que este tipo de perfil no solo 

incluye datos socioeconómicos, por ejemplo, 

si el producto es dirigido a personas de más 

de 70 años, ¿la estrategia de marketing va di-

rigida al usuario? No, la estrategia va a quien 

tome la decisión de consumo, en este caso, 

serán los hijos. 

•	 Objetivos del buyer persona: son preferencias 

personales, profesionales, cómo el cliente 

vive su vida y cuáles son sus objetivos para ser 

mejor persona.

•	 Dificultades: El buyer persona tendrá impedi-

mentos que lo alejen de la solución, por ejem-

plo, una agencia de viaje debe tener un conte-

nido útil y redactado de manera que el cliente 

no necesite acercarse a una instalación física 

por asesorías adicionales, porque no tiene 

tiempo. Una vez definidas estas dificultades 

se podrán mejorar los criterios de conversión.

•	 Soluciones: ¿cómo la empresa puede solventar 

las prioridades del cliente? Ante este paráme-

tro también deben presentarse soluciones 

con los recursos disponibles de la organiza-

ción, por ejemplo, la facturación en línea.

•	 Palabras claves: Este parámetro responde a la 

pregunta ¿cómo usa el buyer persona el inter-

net, y con cuáles palabras puede encontrar la 

empresa? describe a la vez el comportamien-

to online, qué buscador utiliza, en cuál red 

social abarca su tiempo. De acuerdo a ello, 

Sordo (2018) expresa, que existen preguntas 

certeras en caso de contar con clientes para 

entrevistar, “¿Cómo prefieres comunicarte 

con proveedores? ¿email, teléfono, en perso-

na? ¿Usas internet para buscar proveedores? 

Si la respuesta es afirmativa, ¿cómo es tu pro-
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ceso de búsqueda?” estas preguntas servirán 

para definir las palabras clave y la forma en 

que se maneja en internet tu buyer persona.

•	 Objeciones: Si son empresas con trayectorias 

mayores o igual a un año, se podrán estable-

cer motivos comunes de por qué no se siguió 

el proceso de venta. En este parámetro, tam-

bién pueden existir objeciones de los emplea-

dos, ejemplo, si una empresa vende cursos 

de capacitación, el empleado puede sentirse 

insatisfecho de las instalaciones y al momen-

to de interactuar con el cliente reflejar dicha 

objeción.

•	 Elevator pitch: Se realiza una descripción con 

todos los datos recabados para que todos los 

empleados tengan en consideración las solu-

ciones que puede ofrecer la empresa. Suele 

hacerse una definición de hasta un minuto 

para que todos los empleados de la empresa 

conozcan y concuerden con las características 

determinadas como buyer persona.

De acuerdo a lo anterior, recrear el cliente 

ideal, sin lugar a dudas, podrá mejorar la empre-

sa desde un punto de vista estratégico, ya que se 

podrá atraer directamente al tipo de persona que 

necesita o requiere la solución que se brinda en 

la organización. El buyer persona, no solo abar-

cará el tipo de contenido por el cual se sentirá 

atraído, además, se podrá personalizar el mensa-

je para los diferentes arquetipos definidos, resul-

tando un canal claro y confiable del mensaje, en 

aras de  acercar el producto/servicio al momento 

exacto (ciclo de compra). Es importante también 

crear un arquetipo negativo de este cliente ideal, 

para así excluirlos de las campañas y reducir el 

costo de las mismas.

Marketing inbound en PYMES, 
una estrategia sostenible a largo 
plazo

Las PYMES según la Enciclopedia Económica 

(2019)“se caracterizan por promover y  trabajar 

la innovación desde la lógica, los intereses y la 

cultura” (s/p) ya que, al tener recursos limitados, 

en cuanto a inversión y capital humano buscan 

opciones rentables de bajo costo, la filosofía de 

marketing inbound resulta ser una respuesta cer-

tera para las PYMES, ya que combina el bajo costo 

de estrategias de marketing orgánicas y adapta 

las acciones de los empleados ante los cambios 

constantes del mercado en internet. Al definir el 

buyer persona se alcanzan los clientes potenciales 

con características aún más completas que una 

segmentación de mercado. La estrategia inbound 

es viable en todas las PYMES, ya que les brinda la 

posibilidad de competir con todas las empresas 

en igualdad de condiciones. Para lograr esto, Bas-

sols (2016) expresa la importancia de la filosofía, 

“generar contenido de calidad y bien optimizado 

alrededor de keywords, mejora las posibilidades 

de salir en los primeros resultados y empezar a 

captar tráfico de forma orgánica” (s/p) por lo tan-

to, la estrategia inbound se adapta al presupues-

to de las PYMES sin inconvenientes.

Por otro lado, resulta interesante que el mar-

keting inbound se diferencia principalmente por 

el contenido de calidad que se genera como es-

trategia de atraer a los clientes, este contenido 

se puede determinar como un activo de la em-

presa, que constantemente cautivará los com-

pradores adecuados para su producto/servicio, 

el crecimiento y mejora continua de la estrategia 

de contenido orgánico, permitirá de igual manera 

mantenerse a largo plazo sobre todo porque se 

intenta que todos los empleados se sientan em-

bajadores de la marca y sean protagonistas en el 

proceso de venta y fidelización. Cambiar la cultu-

ra organizacional de las PYMES con la filosofía in-

bound exigirá tiempo, pero los resultados serán 

recuperados con creces, y se podrá potenciar el 

crecimiento hacia el propósito de la empresa.

Por ello, uno de los retos que tendrán las PY-

MES y que resulta ser el factor fundamental de 

la filosofía inbound es conocer el perfil del buyer 

persona, ya que este permitirá acelerar y estable-

cer un sentido en las estrategias de marketing 
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que será totalmente necesario para crear el con-

tenido valioso. Toda esta información se obten-

drá de ventas anteriores, entrevistas a clientes y 

estrategias de acercamiento; en el caso de las PY-

MES, la inversión para la elaboración del material 

de calidad será más de tiempo que de dinero y 

estas podrán apoyarse de diferentes herramien-

tas en línea que permiten crear contenido desde 

cero sobre las soluciones que brinda la empresa. 

El secreto del éxito de la estrategia inbound, es 

que el contenido se adapte al buyer persona, que 

pueda acceder a ello en el sitio web, donde tam-

bién pueda encontrar los temas que desea inves-

tigar, recibir opiniones de otros clientes y conocer 

el propósito de la empresa.

De acuerdo a esto, tener definido el perfil del 

buyer persona es el inicio de la estrategia de con-

tenido, que constará de información relevante 

para dicho cliente ideal, una de las prácticas más 

comunes en este sentido, es agregar un blog al 

sitio web, donde se pueda redactar contenido 

que respalde el por qué elegir el servicio/produc-

to, aunado a esto, las PYMES deberán invertir en 

contenido periódico para optimizar los motores 

de búsqueda. Además de la presencia bloggera 

de la empresa, la presencia en redes sociales es 

crucial, ya que según los reportes globales de 

Hootsuite (2019) “el 4.39 billones de personas en 

todo el mundo utiliza internet, lo que refleja que 

más de la mitad de la población está conectada 

al mundo digital”(s/p). El único propósito de esta 

estrategia es atraer clientes de valor, esto solo 

podrá lograrse, si la empresa brinda un mensaje 

correcto, en el momento y lugar adecuado, por 

ello es necesario potenciar el uso las redes so-

ciales, que servirán también de puente orgánico 

para promover el contenido de valor creado.

De este modo, la inversión principal que de-

berán hacer las PYMES modernas será crear un 

sitio web, para así crear un lugar en Internet que 

muestre la información de contacto, almacene el 

contenido de valor del blog y haga enlace a redes 

sociales, como un activo de la empresa, los sitios 

web deberán ser optimizados continuamente, 

entre los aspectos cruciales se deberán deter-

minar palabras claves del comprador ideal que 

permitirá el posicionamiento orgánico y la com-

petitividad con otras empresas del mismo rubro. 

Para el marketing inbound, los sitios web son sin 

duda, el principal espacio para generar leads, por 

lo cual todas las campañas deberán llevar a él, 

donde se diseñen formularios atractivos para el 

buyer persona y se logren captar datos, además 

dentro del sitio web se deberá manejar ofertas 

y contenido gratuito para que los clientes poten-

ciales se sientan atendidos, en tal sentido, el con-

tenido del mensaje deberá estar adaptado al tipo 

de buyer persona que se quiere alcanzar.

Como pudo leerse en las líneas anteriores, no 

cabe dudas de que una estrategia que se adapta 

a la naturaleza de las PYMES es el marketing in-

bound, porque mezcla la tecnología que permi-

te el Internet con una baja inversión (contenido 

SEO) y permite conocer al comprador ideal como 

estrategia de marketing, sin embargo, cómo es-

tas estrategias mejorarán la cultura organiza-

cional; al estandarizar el perfil del cliente ideal, 

también se estandariza la calidad del empleado 

y el  tipo de mensaje que deberán trasmitir en 

concordancia con lo que se ofrece en el sitio web; 

los empleados se sentirán seguros de transmitir 

el mensaje al conocer el contenido valioso que 

presta la empresa que representan. Por ello, con-

vertirlos en embajadores de marca no solo cam-

biará la forma en la que venden, además, podrán 

alcanzar los objetivos de la empresa en menor 

tiempo y con mayor calidad. 

En el mismo orden de ideas, identificar a un 

empleado con la empresa y su forma natural de 

ser, creará una filosofía integral para responder 

ante problemas, oportunidades y situaciones de 

gestión del cliente. Sirviéndose de la estrategia 

inbound, las PYMES no responsabilizará de las 

ventas y fidelización a los departamentos de mar-

keting y ventas, si no que interioriza a todos los 

departamentos para hallar la forma idónea de 
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adaptarse a los cambios, inclusive esta filosofía 

permite normalizar las características de los em-

pleados y cómo esto podrá mejorar la fidelización 

de los clientes, a pesar de ser la última etapa, el 

deleitar debe abarcar también a la forma de ser 

de los empleados.

Asimismo, La atención al cliente es un ele-

mento vital y al crear una cultura organizacional 

se delimitará el tipo de mensaje y lenguaje que 

como organización se desea transmitir, por lo 

tanto, todos los empleados sabrán exactamente 

cómo dirigirse a los clientes. Al centrarse dichas 

acciones a las necesidades de los consumidores, 

las PYMES solo podrán recibir resultados positi-

vos al mantener una consistencia de comunica-

ción entre los clientes y los diferentes empleados 

de la organización, los clientes sentirán confianza 

al recibir la misma información y con el mismo 

tipo de mensaje y lenguaje, que resultará en otra 

forma orgánica de atraer, interactuar y deleitar a 

los clientes. De acuerdo a lo anterior, la inversión 

que representa la implementación de la filosofía 

inbound como una estrategia de marketing es 

mínima en comparación a todos los beneficios 

que se podrán alcanzar, siendo el más importan-

te el desarrollo sostenible a largo plazo, lo que 

resulta un desafío real para las PYMES. General-

mente, no duran más de un año en operaciones 

activas debido a la falta de planificación estratégi-

ca, por tanto, se puede inferir que establecer una 

estrategia que involucre todos los aspectos de la 

empresa permitirá además de mantenerse, brin-

dar las mismas condiciones de competencia con 

aquellas empresas que tienen mayores inversio-

nes. Las empresas que se dedican a crear conte-

nido valioso para su audiencia logrará contrarres-

tar la gran cantidad de información que existe en 

el mercado y podrá atraer a clientes fieles, que 

con el tiempo podrán formar comunidades de la 

marca y así poder tener consumidores recurren-

tes, que darán resultado a un crecimiento soste-

nido de la empresa. 

La presencia en Internet: el futu-
ro de todas las empresas

A modo de cierre, la presencia digital de las 

empresas está punteando la forma en manejar 

los mercados, según el informe brindado por 

GoDaddy, el principal proveedor de dominios en 

Internet, “solo el 48% de las empresas en Euro-

pa tienen sitio web, mientras el 98% de los con-

sumidores reconoce que su principal fuente de 

búsqueda al momento de comprar es Internet”, 

esta realidad supone un escenario aterrador para 

aquellas PYMES que no tienen la posibilidad o no 

priorizan la inversión en un sitio web; ante ello, 

Puerta (2019) directora de GoDaddy de Europa, 

asegura que “las pequeñas empresas reconocen 

el valor de tener una página web, pero no es algo 

que consigan priorizar, y al no hacerlo, pueden 

dejar de cumplir con las expectativas de los con-

sumidores”(s/p) . Resulta interesante la forma en 

la cual el Internet ha revolucionado al mercado, 

donde para subsistir se necesita un medio digital. 

En un futuro no muy lejano la filosofía inbound 

será una de las estrategias más sostenibles a lar-

go plazo, porque a pesar de la rapidez con la que 

evoluciona el consumidor, el contenido valioso se 

convertirá en la única manera de conocer a las 

empresas y de crear relaciones comerciales apre-

ciables.  
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