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Las Ciencias de la Gestión se ocupan de un espacio de conoci-
miento complejo de amplia actualidad y urgencia en el mundo 
contemporáneo: las organizaciones, el valor por ellas genera-
do, la trama vital que lo hace posible, así como las relaciones 
inter organizacionales que delinean sistemas y/o estructuras 
más amplias que también constituyen espacios de gestión. Si 
no se ingresa en esta complejidad, el trabajo del investigador 
resulta regularmente estrecho y limitado a un aspecto reducido 
y fragmentado de la vida organizacional. Mucho de esto se ha 
observado en los paradigmas clásicos de la administración, los 
cuales han planteado una relación de ajenidad entre la acción 
humana y sus objetos, así como entre las distintas líneas de 
acción organizacionales a cargo de los distintos trabajadores, 
mandos medios y la alta gerencia. En ruta distinta, la noción 
de Ciencias de la Gestión responde a un sentido de unidad pri-
mordial que atañe a todos los asuntos organizacionales. Se tra-
ta de una mirada orgánica que no parte de la disociación entre 
la actividad humana y sus objetos, así como tampoco se funda 
en presupuestos lógicos comprometidos con la separación y la 
mera oposición al interior de la actividad organizacional. Desde 
esta perspectiva integradora, se dispone para hacer frente a la 
necesidad práctica de producir conocimiento que aporte a la 
generación de valor por parte de las organizaciones, su objeto 
de interés y estudio. Para ello, las Ciencias de la Gestión se 
perfilan como: i) un saber holístico referido a asuntos huma-
nos que toman la forma de propósitos, procesos y resultados 
organizacionales, ii) un saber plural que supera el horizonte dis-
ciplinar, y iii) un saber práctico que no se limita a teorizar ni a 
conocer empíricamente el mundo de las organizaciones sino a 
redefinirlo y transformarlo para un mejor cumplimiento de los 
fines organizacionales.
 De acuerdo con sus raíces latinas, la “administra-
ción” remite al recurso instrumental para operar sobre algo e 
ir en su ayuda (administratio); en ese sentido, quien adminis-
tra es un “director”, alguien que cuida y asiste un objeto o un 
cargo con el que se relaciona en el modo de la exterioridad; 
esto es, a la manera de algo que le es ajeno y con el que no se 
halla originariamente comprometido. Por su parte, en el caso 
de “gestionar” encontramos en el latín un vínculo semántico 
con ‘engendrar’ y ‘producir’ a la manera en que los frutos vivos 



9

pr
es

en
ta

ci
ón

surgen de la tierra o el suelo, generándose productos naturales 
(gerere). De una manera más amplia y convergente con nues-
tro interés, “gestionar” es “llevar algo consigo” (gestare); su 
variedad nominal (gestatio) significa la “acción de llevar consi-
go”, lo cual en el castellano y en las lenguas romances ha ser-
vido para designar los procesos biológicos de reproducción de 
la especie o “gestación”. En castellano, los usos de “adminis-
tración” y “gestión” son muchas veces idénticos y comparten 
amplios campos semánticos. No obstante, la preferencia por la 
expresión “gestión” encuentra asidero en su raíz latina, aquella 
por la cual “gestionar” no sería sino generar un proceso del 
cual se forma parte y cuyo propósito es producir un resultado 
que contiene valor. Se trata, pues, de una ocasión para pasar 
de un enfoque basado en la operación sobre las cosas –y, mu-
chas veces, sobre las personas cosificadas– a uno centrado en 
el sentido de pertenencia a un proceso vivo que tiene por fin la 
generación de valor: los procesos organizacionales.
 De este modo, el saber holístico es un rasgo dis-
tintivo de las Ciencias de la Gestión. Disponerse a la inves-
tigación sobre los asuntos organizacionales bajo esta dispo-
sición compromete de inmediato la cuestión de si estamos 
ante un saber disciplinar. Distintas problemáticas sociales y 
naturales del mundo contemporáneo –y, por supuesto, esto 
afecta decisivamente a la Academia– tales como el proceso 
histórico de conformación de una comunidad global o el cam-
bio climático se revelan absolutamente inaprehensibles para 
cualquier disciplina particular que pretenda reducir su comple-
jidad a alguna legalidad discreta o a un determinado set up 
de conceptos y metodologías, con todos los supuestos que 
ellos puedan traer consigo en torno de los alcances y límites 
de su conocimiento. El conocimiento sobre la gestión pare-
ciera estar crecientemente situado del lado de este tipo de 
problemáticas que convocan con apremio el concurso de muy 
diversos saberes disciplinares; más aun, que demandan de la 
inter y transdisciplinariedad para generar nuevas combinacio-
nes teórico-metodológicas que sean propicias para los retos 
cognitivos de fenómenos complejos como los que atañen a 
la vida organizacional. El saber experto, que se disgrega en su 
recurso a la especialización, seguramente mantendrá su lugar 
para tratar muy diversas cuestiones y problemas asentados en 
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lo que alguna vez Kuhn llamara una “ciencia normal”. Sin duda, 
las Ciencias de la Gestión harán bien en apelar a las especiali-
dades de la administración, las ciencias sociales, la ingeniería, 
la psicología, las ciencias naturales, las humanidades y la edu-
cación. A su turno, solo se distinguirá de manera fecunda una 
vez que logre hacer de estas vastas tradiciones insumos para 
situarse en la visión de conjunto que le permita conocer la arti-
culación estratégica de propósitos, procesos y resultados que 
permiten la generación de valor en las organizaciones y en los 
ecosistemas que ellas conforman en nuestro tiempo.
 Un saber holístico y decididamente plural como el 
que es propio de las Ciencias de la Gestión tiene una tercera 
característica que distingue a este ámbito del conocimiento. 
Se trata de su vocación inherentemente práctica. La investiga-
ción que nos ocupa es una investigación para la gestión; esto 
es, para la mejora de la eficacia, la eficiencia y la sostenibilidad 
de las apuestas organizacionales, de modo tal que su propues-
ta de valor sea cubierta para la satisfacción de las necesidades 
y el desarrollo de las capacidades humanas. De este modo, 
estamos inscritos en un saber práctico que porta consigo una 
peculiar dificultad: su propósito es producir conocimiento para 
el diseño de procesos, acciones y estructuras organizacionales 
que hagan realidad la generación de valor; i.e. la satisfacción 
determinadas expectativas sociales. No obstante, para ello 
debe apelar a lo mejor de las fuentes teóricas disponibles, a 
la vez que debe estar al día con los más avanzados logros del 
conocimiento empírico de la ciencia aplicada. De este modo, 
se podrá disponer de los mayores elementos posibles para 
sacar adelante la prospectiva y el planeamiento, así como el 
monitoreo y la evaluación recursivos que permitan reorientar 
los diseños prácticos iniciales. 
 El saber para la gestión consciente de esta triple de-
terminación teórica, aplicada y práctica que le es inherente 
será un recurso valioso para el cumplimiento de los propósi-
tos organizacionales y, eventualmente, para el abandono de 
los mismos cuando estas distintas fuentes de conocimiento 
brinden evidencias suficientes para asumir la finitud y poner 
término a un proyecto.
 Por supuesto, podemos situar diversos saberes en 
este registro, como ocurre con la Arquitectura, la Medicina o 
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las diversas ingenierías. Sin embargo, frente a ellas, quizás la 
gestión encuentre su distinción en su singular impronta mo-
derna. Tal como la conocemos, la gestión de organizaciones 
está marcada de raíz por los vastos procesos de racionaliza-
ción y búsqueda incesante de mejoras que distinguen al ethos 
del progreso propio de las sociedades modernas. De ahí que, 
en el caso de las Ciencias de la Gestión, al sentido práctico que 
comparte con otros saberes habría que sumarle una apuesta 
permanente por el cambio y la transformación que –en línea 
con autores como Habermas y Bovero– podemos asociar con 
una cierta “tradición de lo moderno”. Por supuesto, esta tra-
dición no siempre ha sido promotora de las mejores causas 
pero los(as) gestores(as) que actúan en el mundo contempo-
ráneo no pueden ya tomar distancia de una cierta insatisfac-
ción temperamental con el statu quo y un afán de superación 
que distingue su saber práctico y que resulta una suerte de 
pulsión fundamental. Este afán de superación podrá luego co-
nocer las más variadas formas sectoriales (empresariales, pú-
blicas, sociales), funcionales (financieras, operativo-logísticas, 
de marketing y de personas) y darse bajo los más distintas 
envergaduras organizacionales, pero en todos los casos res-
ponde a una presunción, aunque filosóficamente disputable, 
sumamente enraizada en la vida organizacional del presente: 
la generación de valor como exigencia de ruptura, creación y 
desarrollo permanente.

* * *

Desde este horizonte de preocupaciones, expectativas y apre-
mios surge 360: Revista de Ciencias de la Gestión, espacio 
editorial que se propone como un lugar académico para el 
tratamiento holístico, plural y práctico del saber propio de los 
asuntos organizacionales bajo un enfoque que resulta inédito 
en nuestro medio. Se trata de un proyecto editorial del Depar-
tamento Académico de Ciencias de la Gestión de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú (PUCP) que asume el reto de 
promover la generación de conocimiento práctico y participar 
del aporte que le toca asumir a la Academia de cara a este es-
cenario complejo que es la vida organizacional y la generación 
de valor. La génesis de este proyecto se encuentra en la expe-
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riencia de 10 años de formación en la Licenciatura de Gestión 
de la PUCP y de formación de una comunidad académica de 
docentes a cargo de sus cursos. La propuesta académica de 
Gestión en la PUCP busca articular la formación universitaria, 
la investigación y la intervención práctica en el mundo de las 
organizaciones. Nuestra Revista espera aportar a este propósi-
to desde el rigor académico y el conocimiento científico plas-
mados en los productos de investigaciones y estudios en el 
ámbito de las Ciencias de la Gestión que tengamos ocasión 
de presentar en nuestras sucesivas ediciones de los próximos 
años.
 La estructura básica de la revista contiene una sec-
ción de artículos conformada por contribuciones que son en-
tregadas a un arbitraje doble ciego que incluye, de ser el caso 
de empate entre las opiniones de los árbitros, juicios dirimen-
tes también ciegos. En segundo lugar, ofrecemos entrevistas 
que responden a cuestiones de actualidad para la Gestión y 
que pueden seguir criterios sectoriales, funcionales y espa-
ciales. En tercer lugar, ofrecemos reseñas que se ocupan de 
libros o papers de impacto y relevancia en los desarrollos aca-
démicos recientes en torno de las organizaciones, las cuales 
también arbitramos en la modalidad de doble ciego.
 En este primer número, la sección de Artículos abre 
con dos textos que se ocupan de temáticas de gran actuali-
dad desde el punto de vista de la dimensión estratégica en 
las organizaciones; la innovación (“Gestión de la innovación 
empresarial: un enfoque multinivel de Jean Pierre Seclén) y la 
gestión de cambio (“Gestión del Cambio: una propuesta me-
todológica desde el proceso estratégico” de Regina Soriano). 
En un registro también estratégico pero específicamente enfo-
cado sobre el plano de la gestión pública contamos luego con 
una contribución que evalúa la pertinencia de la importación 
de modelos y herramientas del sector privado al sector públi-
co sin la debida reelaboración y sentido crítico (“Limitaciones 
del enfoque de gestión estratégica en el sector público” de 
Fabricio Franco). Luego contamos con aportes en línea funcio-
nal, uno referido a la Contabilidad y las Finanzas respecto del 
Sistema Privado de Pensiones en el Perú y el cálculo de las 
pensiones de jubilación (“Cálculo de pensiones de jubilación 
en el Sistema Privado de Pensiones: destapando la caja negra” 
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de Juan Bertolotto) y otro que propone una ruta teórica y me-
todológicamente innovadora en el campo del Marketing con la 
inclusión de consideraciones propias de la diversidad cultural 
(“Etnomarketing: estrategias de negocio desde las raíces cul-
turales” de Nicolás Ortiz). Por último, cerramos la sección con 
un artículo que se ocupa del recurso metodológico del estudio 
de caso para el desarrollo de investigaciones sobre la gestión 
de organizaciones (“El estudio de caso en la investigación so-
bre la gestión de organizaciones: una guía introductoria” de 
Jorge Mendoza y Arturo Llaxacondor).
 La sección de Entrevistas propone, en esta ocasión, 
la presentación de tres destacadas trayectorias profesionales 
en el ámbito nacional, diferenciadas desde sus distintos focos 
sectoriales. La experiencia de Rolando Arellano Cueva en el 
sector empresarial y la promoción de los estudios de mercado, 
la de Juan Carlos Cortés en SERVIR y la reforma del Servicio 
Civil, así como la de Cecilia Blondet en temas de participación 
social y lucha contra la corrupción desde la sociedad civil, son 
registradas por medio de sendas entrevistas que suman al 
perfil académico de nuestra Revista la presentación de trayec-
torias profesionales en experiencias organizacionales de muy 
variado tipo.
 Por último, en la sección Reseñas contamos con 
tres documentos que se ocupan de publicaciones diversas en 
torno de: i) los emprendimientos y la estrategia competitiva 
(Block, J. y otros, “Necessity entrepreneurship and competiti-
ve strategy”) a cargo de Miguel Córdova, ii) la importancia de 
los indicadores en la gestión de personas (Mazabel, C., Indica-
dores de recursos humanos y su resultado económico en la 
empresa) por Paloma Martínez-Hague, y iii) la ética de la ges-
tión y la sostenibilidad (del Aguila, L. (ed.), Ética de la Gestión, 
desarrollo y responsabilidad social) de Soledad Sevilla.
 La diversidad de temas y problemas que ofrecemos 
en este primer número espera ser apenas el inicio de un pro-
yecto editorial que se ha propuesto ser fiel a la complejidad de 
las Ciencias de la Gestión. Para ello, en una perspectiva 360, 
ofrecerá un espacio de encuentro e interlocución entre las 
más diversas contribuciones teóricas y metodológicas, hallaz-
gos empíricos, así como desde variados aportes disciplinares, 
interdisciplinares y transdisciplinares que permitan caracterizar 
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de manera holista e integradora las cuestiones que definen 
la vida organizacional y la generación de valor en sus más va-
riadas dimensiones sectoriales, funcionales y espaciales. Tal 
cual se ha indicado, el propósito último de esta iniciativa no 
es sino el de ofrecer a la gestión de organizaciones recursos 
académicos que puedan aportar al mejor cumplimiento de sus 
propósitos de eficacia, eficiencia y sostenibilidad; en buena 
cuenta, inscribir a la Academia en una visión de aporte práctico 
a los intereses humanos y a las expectativas sociales que las 
organizaciones intentan satisfacer.

Dr. Levy del Aguila M.
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Gestión de la innovación empresarial: 
un enfoque multinivel

En este artículo analizamos la importancia de la gestión de la innovación en las 
empresas. El enfoque multinivel nos permitirá comprender el fenómeno de la 
innovación tanto desde la perspectiva del gestor empresarial como del policy 
maker, ya que el ecosistema de innovación parece jugar un papel clave a la hora 
de promover la capacidad de innovación en un determinado territorio. Si bien los 
modelos de gestión de la innovación han ido cambiando en el tiempo, la mayoría 
de ellos se han enfocado en las grandes empresas industriales sin tomar apenas 
en cuenta a las PYMES en general y a las microempresas en particular, por lo que 
se hace necesario realizar más estudios sobre la capacidad de innovación de las 
empresas de estas dimensiones.

Palabras clave: innovación; gestión de la innovación; microempresas; sistemas de 
innovación; política gubernamental

Innovation Management in Companies: a Multilevel Approach

In this paper, we analyse the importance of innovation management in companies. The 
multilevel approach allows us to understand the phenomenon of innovation both from 
the perspective of the business manager and the policy maker, since the innovation 
ecosystem appears to play a key role in promoting innovative capacity in a given terri-
tory. While management models of innovation have changed over time, most of them 
have focused on large industrial enterprises without taking into account SMEs in gene-
ral and micro-enterprises in particular, making it necessary to perform further studies 
on the innovation capacity of companies with this size.

Key words: innovation; management of innovation; microenterprises; innovation sys-
tems; government policy

Jean Pierre Seclén 
Pontificia Universidad Católica del Perú
jseclen@pucp.pe
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1. Introducción 

De acuerdo con el contexto económico actual, las empresas deben basar su competitividad 
en la innovación, ya que podrían alcanzar una posición asimilable a la de “monopolio tem-
poral” y obtener beneficios extraordinarios. Es decir, la innovación se ha convertido en un 
factor fundamental en aquellas empresas que demuestran ser más competitivas, e inclusi-
ve, en algunos casos, supone un factor ineludible para su propia supervivencia.
 El objetivo de este artículo es hacer una revisión de la literatura sobre la innovación 
con el propósito de contribuir al entendimiento del proceso de innovación empresarial. Para 
ello, se toma como marco referencial el enfoque multinivel, que consiste en analizar la inno-
vación desde un enfoque sistémico (empresarial, sectorial, regional y nacional), destacando 
las relaciones entre los actores y factores que promueven la innovación.
 La distinción multinivel del enfoque sistémico (véase figura 1) nos permitirá com-
prender la importancia de la coexistencia de los diferentes sistemas de innovación, en 
particular, para los policy makers. 

 La estructura de este artículo es la siguiente. En la sección 2 se desarrolla una bre-
ve descripción de la definición y clasificación de innovación. En la sección 3 explicamos la 
evolución de los modelos de innovación y las principales características de la gestión de la 
innovación. En la sección 4 realizamos una breve descripción de la importancia del estudio 
de la innovación desde una óptica de las MIPYMES, donde se destaca la necesidad de pro-
fundizar el análisis sobre este grupo de empresas. En la sección 5 sintetizamos el enfoque 
sistémico de la innovación, resaltando la complementariedad y diferencias que puede exis-
tir entre ellos. Finalmente, en la sección 6 planteamos algunas reflexiones finales a modo 
de conclusiones, las mismas que podrían ser utilizadas como posibles recomendaciones 
y/o sugerencias para los interesados en la temática en cuestión.

Empresarial
Nelson y Winter (1982), Rothwell 
(1992), Tidd y otros (2005)

Figura 1: Enfoque multinivel de la información

Sectorial
Pavitt (1984), Malerba (2004)

Nacional
Freeman (1987), Lundvall (1992), 
Edquist (1997)

Regional
Cooke (1992), Asheim e Isaksen 
(1997), Doloreux (2002)

Fuente: Seclén (2014).
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2. Definición y clasificación de innovación 

Con los trabajos seminales de Schumpeter1 han surgido diversos autores que se han ocu-
pado del estudio de la innovación, tratando de definirla de diferentes formas (véase tabla 1). 
En ocasiones, se ha enfatizando el grado de novedad y el cambio que supone la innovación 
tanto para la empresa como para el mercado, e inclusive para la sociedad. De esta forma, 
la innovación puede considerarse como un concepto muy relativo, ya que lo que puede 
resultar muy novedoso para una empresa, puede no serlo para otra empresa (Seclén 2014).

 En este contexto, y debido al carácter multidimensional de la innovación, resulta 
de vital importancia emplear una definición amplia de innovación empresarial, por lo que 
hemos escogido la siguiente: “[la innovación] es el proceso a través del cual una empresa 
mejora o crea nuevos productos, procesos, formas de comercializar y de realizar cambios 
organizativos, para adaptarse al entorno, respetando al medio ambiente, a la sociedad, y 
sobre todo, para generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que le permitan 
asegurar su supervivencia” (Seclén 2014: 152).

Tabla 1: Definiciones de innovación

Fuente: Elaboración propia a partir de López y otros (2007).

autores

J.Schumpeter (1934)

F. Knight (1967)

Zaltman y otros (1973)

Nelson Winter y (1982)

P. Drucker (1985)

Nonaka y Takeuchi (1995)

Manual de Frascati (2002)

Manual de Oslo (2005)

Real Academia Española (2014) 

Cualquier forma de hacer las cosas de modo distinto en el reino de la vida 
económica 

Adopción de un cambio que resulte novedoso para la empresa y para el entorno

Es el desarrollo de una idea, práctica o artefacto que es percibido como tal por 
las empresas dentro de un entorno relevante

Es un cambio que requiere un considerable grado de imaginación y que consti-
tuye una ruptura relativa en las formas establecidas de hacer las cosas; con ello, 
fundamentalmente, crea una capacidad

Es un termino económico y social, supone un cambio en la conducta de las 
personas como consumidores o productores

Consiste en un continuo proceso de aprendizaje por el cual las empresas gene-
ran nuevo conocimiento tecnológico

Actividades que son el conjunto de etapas científicas, tecnológicas, organiza-
tivas, financieras y comerciales que llevan a la implementación de productos y 
procesos mejorados

Es la puesta en práctica de un producto o proceso productivo, nuevo o me-
jorado, o de un sistema de marketing o un nuevo método organizativo en las 
prácticas del negocio, en lo las relaciones externas

Acción y efecto de innovar; creación o modificación de un producto y su intro-
ducción en el mercado

definición

1. Schumpeter (1934) fue uno de los pioneros que durante la primera mitad del siglo XX hizo un gran aporte en la com-
prensión de la innovación y la importancia que tiene sobre la dinámica del crecimiento económico. A pesar de ello, 
se le critica porque no consideró en sus análisis temas relacionados con el subdesarrollo, el comercio internacional y 
el desarrollo regional (Freeman 1998). En nuestra opinión, hay que ser conscientes del mundo de aquel entonces, ya 
que no era tan global y modular como el que conocemos hoy en día.
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2. Es importante conocer las diferencias entre innovación radical e innovación disruptiva. La innovación disruptiva 
es el desarrollo de productos más sencillos de utilizar, menos costosos de producir y más baratos de comprar, que 
con el tiempo va incorporando mejoras en su funcionamiento hasta desplazar progresivamente a los productos de 
empresas líderes, y pueden transformar por completo una industria (Christensen 1997). 
3. Es importante destacar la relación que puede existir entre la innovación e invención. La invención a menudo está 
relacionada con la capacidad de patentar una idea. No obstante, hay que tener en cuenta que muchas invenciones 
que resultan en innovaciones no son patentadas; además, el valor y costo de una patente individual varía enorme-
mente dentro y entre las industrias (Mansfield 1984). Por otra parte, si una invención puede ser explotada comer-
cialmente, esta se convertirá en una innovación. Es decir, si una invención no ha sido aceptada en el mercado, no es 
una innovación. Por lo tanto, se puede afirmar que la relación que existe entre invención e innovación es la siguiente: 
“Innovación es un proceso que empieza con una invención, continúa con el desarrollo de dicha invención y resulta en 
la introducción de un nuevo producto en el mercado” (Edwards y Gordon 1984: 1).

 A partir de esta definición, se hace necesario diferenciar los distintos tipos de in-
novación que existen, ya que usualmente se tiende a asociar la innovación con la innovación 
tecnológica, que se basa en nuevos desarrollos tecnológicos, nuevas combinaciones de 
tecnologías existentes o la utilización de otros conocimientos adquiridos por las empresas 
(López y otros 2007).
 Convencionalmente, podemos clasificar a la innovación de acuerdo con su grado 
de novedad y, además, de acuerdo con su naturaleza (OCDE 2005). En cuanto al grado de 
novedad, la innovación puede ser radical o incremental. La innovación radical se refiere a 
innovaciones que se basan en principios científicos que abren un conjunto nuevo de mer-
cados y aplicaciones potenciales que no pueden entenderse como una evolución natural de 
los ya existentes2. De otro lado, la innovación incremental consiste en pequeños cambios 
dirigidos a incrementar la funcionalidad y prestaciones de la empresa, que, si bien aislada-
mente son poco significativos, cuando se suceden continuamente, pueden constituir una 
base permanente de progreso (Henderson y Clark 2004).
 En cuanto a su naturaleza, las innovaciones pueden ser las siguientes: innovación de 
producto, de procesos, de comercialización y de organización. Esta clasificación es la más acep-
tada y utilizada, ya que resulta altamente comprensiva respecto al fenómeno de la innovación, 
en cuanto que incluye factores tanto de input como de output del proceso de innovación3.
 La innovación de producto es la introducción de un bien o servicio que es nuevo 
y/o significativamente mejorado con respecto a sus características y usos deseados. Es 
decir, incluye mejoras significativas en las especificaciones técnicas, el diseño, los com-
ponentes, el software, etc. También puede incluir mejorar la fiabilidad de un producto o un 
cambio en la percepción del cliente. Por lo tanto, el objetivo de la innovación en el producto 
es la diferenciación del producto en el mercado a través de la mejora de la calidad e imagen 
de marca (López y otros 2007; Velasco 2010).
 Por otro lado, la innovación de procesos consiste en mejorar el proceso productivo 
o los métodos de distribución de la empresa mediante la adquisición de nueva maquinaria, 
la implementación de un sistema de calidad, etc.
 Normalmente, la innovación de procesos persigue el objetivo de reducir los costos 
unitarios en la producción o en la distribución. Por lo tanto, se puede lograr mayor flexibili-
dad en la producción, mejorar las condiciones de trabajo de los empleados, cumplir con las 
exigencias medioambientales, etc. (López y otros 2007; Velasco 2010). En el Perú, este tipo 
de innovación parece ser la más recurrente entre las empresas de manufacturas, tal como 
demuestra la encuesta nacional de innovación de la industria manufacturera 2012, donde 
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se evidencia que la mayor inversión que realizan las empresas peruanas para llevar a cabo 
actividades de innovación se da en la adquisición de bienes de capital, lo que representa 
aproximadamente el 80% del gasto total (véase gráfico 1). Ahora bien, la dependencia tec-
nológica y las nuevas formas de producción seguirán siendo uno de los mayores retos que 
tiene que afrontar la industria de manufacturas peruana en el siglo XXI (Seclén 2016).  
 Ahora bien, la innovación de comercialización es la implementación de un nuevo 
método de marketing que responde mejor a las necesidades de los clientes, lo que supone 
cambios significativos en el diseño o envasado del producto, en la promoción del mismo o 
incluso en la política de precios. Por lo tanto, la innovación en comercialización persigue el 
objetivo de incrementar las ventas de la empresa a partir del posicionamiento del producto 
en el mercado o incluso en la apertura de nuevos mercados (Velasco 2010).

 Finalmente, la innovación de organización es la implementación de un nuevo mé-
todo organizativo en las prácticas de gestión de la empresa, en su modelo de negocio, 
e inclusive en sus relaciones externas. Este tipo de innovaciones tienen como objetivo 
incrementar el rendimiento de la empresa a través de una mejor asignación de los recursos 
dentro de la empresa y la reducción de los costos de transacción (López y otros 2007).
 En síntesis, estos cuatro tipos de innovación se complementan entre sí y pueden 
ayudar a que la empresa sea más competitiva y sostenible en el tiempo (Seclén 2014).
 
3. Gestión de la innovación

Las investigaciones en el ámbito de la innovación empresarial, al igual que ocurre en la 
mayoría de las ciencias sociales, se han abordado bajo diferentes perspectivas, acentuando 
las diferencias entre los modelos que se han propuesto para resolver los problemas que 

Gráfico 1: Inversiones en actividades de innovación en las manofacturas (2009 - 2011)

Fuente: Ministerio de Producción (2013)
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plantea la gestión de la innovación. A medida que se han producido avances en el entendi-
miento del proceso de innovación, han ido surgiendo modelos cada vez más sofisticados 
que en algunos casos han dejado obsoletos a su predecesores (véase tabla 2). Los mode-
los más destacados y aceptados -por su fácil comprensión- en la literatura en general son 
los modelos lineales, interactivos, integradores y en red (Rothwell 1994; Hobday 2005; Tidd 
y otros 2005). En la actualidad, la innovación abierta, pese a que no se considera un modelo 
como tal, es el que mayor aceptación y uso tiene.

 Los modelos lineales parten de la controversia entre la importancia relativa del tirón 
de la demanda frente al empuje de la ciencia y la tecnología. El paradigma dominante hasta 
mediados del siglo pasado ha sido el modelo lineal del empuje de la ciencia y la tecnología, 
que se caracterizaba por defender que el descubrimiento científico era el motor de la inno-
vación y el mercado era tan solo el lugar donde se incorporaban los resultados de la I+D 
(Investigación + Desarrollo).
 Por otro lado, en la década de 1960, con los nuevos planteamientos del marketing 
y la intensificación de la competencia a nivel internacional, el modelo lineal del tirón de la 
demanda prevaleció en el proceso de innovación, ya que las innovaciones se producían como 
consecuencia de las demandas o necesidades de los clientes y consumidores (Rothwell 1992).
 En este contexto, debido a que los modelos lineales parecían simplificar el proce-
so innovador, se plantea a mediados de los años setenta el modelo de acoplamiento, tam-
bién llamado modelo interactivo, que era considerado como un proceso lógico secuencial 
-aunque no necesariamente continuo- que podía dividirse en fases funcionales interdepen-
dientes. El modelo interactivo incluye elementos tanto del empuje de la tecnología como 
del tirón de la demanda en el proceso de innovación (Rothwell 1992). 
 Habiendo llegado a este punto, es importante destacar que estos primeros mode-
los se centraban en resolver los problemas que planteaba llevar a cabo actividades de I+D 
(Investigación + Desarrollo) en las grandes empresas industriales. De esta forma, estos 
trabajos consideraban que el problema central de la gestión de la innovación era asignar 

Tabla 2: Evolución de los modelos de innovación

generación

1ª

2ª

3ª

4ª

5ª

6ª

Fuente: Elaboración propia a partir de Rothwell (1994), Chesbrough (2003) y Hobday (2005).  
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eficientemente los recursos a las actividades de I+D y, con ese propósito, se desarrolla-
ban herramientas de gestión para evaluar, planificar y controlar los departamentos de I+D 
(Velasco 2010). A pesar de ello, la utilidad de dichas herramientas para la gestión de la in-
novación en la empresa era prácticamente nula, ya que se limitaban a resolver problemas 
operativos de gestión al interior de la empresa sin considerar la influencia que tienen los 
factores del entorno sobre el desarrollo de las actividades de innovación (Rothwell 1994).
 Posteriormente, debido a que los tres primeros modelos seguían siendo secuen-
ciales, se planteó un cuarto modelo denominado modelo integrador, que supone que el 
proceso de innovación se compone de tareas o fases funcionales que se superponen en 
el tiempo. De esta forma, el proceso de innovación se gestionaba a través de procesos 
simultáneos en vez de procesos secuenciales. Así, el desarrollo de un producto se hacía 
mediante grupos multidisciplinarios cuyos miembros trabajaban juntos desde el comienzo 
hasta el final del proceso. Este modelo inclusive integraba a los proveedores en las prime-
ras fases del proceso.
 En la década de 1990 surge el modelo en red, que es una extensión de los mode-
los integrados que pone énfasis en las relaciones verticales (alianzas estratégicas con los 
clientes y proveedores) y en las colaboraciones con los competidores. En este modelo se 
utilizan herramientas sofisticadas que permiten incrementar la velocidad y la eficiencia en 
el desarrollo de nuevos productos a partir de las relaciones entre los proveedores, fabrican-
tes, clientes y otras organizaciones. De esta forma, el proceso de innovación se comienza 
a percibir como un proceso en red o de aprendizaje (Rothwell, 1994).
 A pesar de los grandes aportes que brindan todos estos modelos, es posible 
identificar tres debilidades que se presentan en la mayoría de los modelos explicados. La 
primera consiste en que los modelos están enfocados en la obtención de un nuevo produc-
to, ignorando al sector servicios y otros tipos de innovación (de proceso, de marketing, de 
organización, etc.).
 La segunda debilidad está referida a que estos modelos se centran en las inno-
vaciones radicales y tecnológicas, obviando en muchos casos a las innovaciones de tipo 
incremental que son las más recurrentes en las PYMES, ya que operan a través de proce-
sos más informales y no cuentan con departamentos propios de I+D. La tercera debilidad 
es que la mayoría de estos modelos omiten la etapa pre-innovación4, que es determinante 
para la generación de ideas, y la etapa post-innovación5, que es la continuación de la ge-
neración de ideas para adaptar el producto a las necesidades cambiantes del mercado 
(Hobday 2005; Velasco 2010).
 Por otro lado, recientemente el enfoque de la innovación abierta ha adquirido gran 
aceptación debido a que el proceso de innovación puede aprovechar las ideas, los talentos, 
las tecnologías y los recursos que se encuentran al exterior de las empresas (Chesbrough 
2003). En este contexto, la innovación es un proceso altamente interactivo e interdisci-

4. Esta etapa identifica las diversas fuentes que pueden influir en el origen de la innovación. Las fuentes internas 
pueden ser los departamentos de I+D, las iniciativas del departamento comercial, las ideas y experiencia de los em-
pleados, etc. Las fuentes externas pueden ser los requerimientos de los clientes, la compra de servicios intensivos 
en conocimientos, la adquisición de nueva maquinaria, la asistencia a ferias, etc. (Seclén 2014).
5. Esta etapa resalta la importancia de los conductores de la innovación, tales como los avances en la ciencia y la tec-
nología, la globalización de los mercados, la reducción del ciclo de vida de los productos, el marco regulatorio, entre 
otros conductores que podrían influir en la generación de futuras innovaciones (Seclén 2014).
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plinario donde la cooperación y asociación entre diversas personas y organizaciones son 
imprescindibles. A pesar de ello, la innovación abierta ha recibido algunas críticas, ya que 
parece ser que se trata de un modelo lineal que puede favorecer a aquellas empresas que 
tienen una mejor capacidad de absorción de conocimiento (Trott y Hartmann 2009). En cual-
quier caso, es importante resaltar que todos los modelos explicados pueden coexistir en un 
ecosistema de innovación, a pesar de que exista un paradigma dominante determinado.  
 Después de describir la evolución de los modelos de innovación, es necesario 
hacer un análisis -aunque sea elemental- del proceso de innovación en sus diferentes fa-
ses. Existe un consenso sobre que el proceso de innovación consta de varias fases y que, 
además, depende del tamaño de la empresa, de su sector de actividad y del producto en 
cuestión (Hobday 2005).
 Desde una perspectiva estática, podemos apreciar que el proceso de innovación 
tiene cuatro fases: investigación, validación, implementación y comercialización. La primera 
fase del proceso de innovación es la investigación, que consiste en acumular el conoci-
miento para las potenciales innovaciones. Es en esta fase donde la investigación básica 
adquiere una especial relevancia. La segunda fase es la validación, que consiste en validar 
el conocimiento a través de prototipos o ensayos antes de hacer importantes modificacio-
nes de procesos, para lo cual el desarrollo del producto es importante. La tercera fase es 
la implementación, en donde se da la aplicación del nuevo conocimiento y se comienza a 
producir el nuevo producto, lo que implicaría modificar algunas operaciones en la empresa. 
Por último, la comercialización es la cuarta fase, caracterizada por introducir y posicionar el 
nuevo o mejorado producto en el mercado (Landry y Amara 2010).
 Por supuesto, un análisis más riguroso supone adoptar una perspectiva más dinámica, 
donde podremos apreciar que el proceso de innovación empresarial se comportaría como un círculo 
virtuoso o una espiral, donde los conductores de la innovación se enlazan con las diversas fuentes 
de innovación dando origen una vez más al proceso de innovación (Seclén 2014).
 Podemos, entonces, intuir que la innovación es un proceso muy complejo en el 
que interactúan muchos actores y factores tanto internos como externos a la empresa, 
cuya integración no resulta automática. En consecuencia, el complejo proceso de innova-
ción conduce a que las empresas innoven de diferentes formas (COTEC 1998).
 En este contexto, el nivel de gestión de este proceso es un buen indicador de la 
capacidad innovadora de una empresa. Sin embargo, el proceso de innovación no está por 
sí mismo perfectamente definido y acotado en sus diferentes fases (Tidd y otros 2005). En 
todo caso, es un proceso sumamente desestructurado, incierto, complejo, dinámico, que 
se caracteriza por estar compuesto de un conjunto de actividades interrelacionadas más 
que secuenciales. De hecho, para muchas empresas la innovación es un proceso irregular, 
fruto de una idea feliz surgida en un momento de inspiración y, por lo tanto, algo imposible 
de sistematizar (Velasco 2010).
 Inducidas por esta perspectiva, numerosas empresas innovan de forma disconti-
nua (como por ejemplo, cuando la competencia lanza un nuevo producto en el mercado, 
cuando existe la idea de alguna feria, etc.). Sin embargo, el verdadero éxito consiste en ser 
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capaces de gestionar este proceso de manera consciente6. Es decir, el éxito se basa en 
la habilidad para aprender y repetir comportamientos innovadores. Así pues, no existe un 
modelo único de innovación que sigan las empresas o de un enfoque generalizable, ya que 
las empresas son heterogéneas entre sí (Seclén 2014).

4. Innovación: una visión orientada a las MIPYMES

En el corazón del conocimiento convencional ha estado la creencia de que las grandes 
empresas son capaces de explotar al menos algún poder de mercado y, por lo tanto, son 
las “máquinas del cambio tecnológico”7. Esta visión se remonta al menos a Schumpeter, 
quien argumentaba que “las grandes empresas monopolísticas generan una gran cantidad 
de innovaciones debido a la existencia de ventajas que se dan sobre la competitividad de 
estas empresas” (1942: 101).
 Lo que evidencia este argumento es que las grandes empresas están singular-
mente dotadas para explotar las oportunidades de la innovación. Por lo tanto, bajo este 
planteamiento el dominio del mercado es un prerrequisito para la generación de innovacio-
nes. El tamaño de la empresa ha sido, entonces, considerado como uno de los factores 
claves de la capacidad de innovación de las empresas.
 Galbraith (1952) apoyaba la hipótesis de Schumpeter respecto a que las activida-
des de innovación se incrementan proporcionalmente con el tamaño de la empresa y que 
la innovación prospera en mercados monopolísticos. De esta forma, se le otorgó mayor im-
portancia a las grandes empresas en la generación de innovaciones, ya que se consideraba 
que estas poseían más disponibilidad de recursos que las PYMES. Por lo tanto, se asumía 
que las grandes empresas eran más eficientes que las pequeñas empresas, en tanto se 
pensaba que ellas podían utilizar más inputs especializados y disfrutar las ventajas deriva-
das de su economía de escala.
 En los años sesenta, investigadores como Mansfield (1963) o Scherer (1965), entre 
otros, iniciaron sus investigaciones con el objetivo de contrastar las hipótesis de Schumpe-
ter. Mansfield concluyó que las empresas de gran dimensión tienden a realizar innovacio-
nes cuando su aplicación resulta costosa y cuando se requiere una comercialización a gran 
escala para que la misma resulte económica. Por otro lado, Scherer afirmaba que no existe 
relación alguna entre el tamaño de la empresa y la innovación, y, si en algún caso se pudiera 
establecer dicha relación, esta sería una relación inversa (véase tabla 3). Así, con estos tra-
bajos seminales se podría decir que se comenzaron a formar los orígenes del debate sobre 
la relación que puede existir entre el tamaño empresarial y las actividades de innovación. 

6. Las empresas pueden apoyarse en diversas herramientas para gestionar la innovación, tales como la vigilancia y 
prospectiva tecnológica, la gestión estratégica, la gestión de conocimiento, el design thinking, etc. 
7. “Este conocimiento convencional ha sido formado en gran parte por Schumpeter (1942) y Galbraith (1952), quienes 
convencieron a una generación de académicos y políticos, que la innovación y el cambio tecnológico descansa sobre 
el dominio de las grandes empresas, y que las pequeñas empresas se desvanecerían como víctimas de su propia 
ineficiencia” (Acs y Audtresch 2010: 273).
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autores

Mansfield (1963)

Scherer (1965)

Freeman (1975)

Abernathy y Utterback (1978)

Acs y Audretsch (1988)

Yagüe (1992)

Hansen (1992) 

Camisón y otros (2002)

Las empresas de gran dimensión tienden a realizar innovaciones cuando su 
aplicación resulta costosa y cuando se requiere una comercialización a gran 
escala para que la misma resulte económica.

No existe relación alguna entre el tamaño de la empresa y la innovación, y si en 
algún caso se pudiera establecer dicha relación, esta sería una relación inversa.

Existen diferencias significativas en la contribución de las pequeñas empresas y gran-
des empresas en las innovaciones, ya que estas dependen del sector al que pertenecen

Existen diferencias significativas en la contribución de las pequeñas empresas 
y grandes empresas en las innovaciones, ya que estas dependen del sector al 
que pertenecen

Las empresas de gran tamaño presentan ventajas en aquellos sectores intensi-
vos en capital y con un alto grado de concentración, mientras que las pequeñas 
empresas gozan de ventajas en los sectores con mano de obra cualificada en 
mercados competitivos

Existe una relación directa entre el tamaño empresarial y la innovación, ya que 
son las medianas y las grandes empresas las que realizan mayores esfuerzos 
en I+D.

Consideraba que la relación entre el tamaño de la empresa y la innovación es 
difícil de estudiar, debido a que la innovación es un concepto multidimensional 
que no puede ser medido utilizando un instrumento unidimensional.

Llevaron a cabo un metanálisis de la relación entre tamaño de la empresa y la 
innovación sobre la base de 53 estudios previos, y llegaron a la conclusión de 
que la heterogeneidad de los resultados dificulta el avance en el conocimiento 
de la relación entre tamaño e innovación.

argumento

Tabla 3: Estudios sobre la relación entre el tamaño empresarial y la innovación

Fuente: Seclén (2014).

 De acuerdo con la tabla anterior, podemos apreciar que en la literatura se po-
nen de manifiesto resultados variopintos en la relación entre el tamaño empresarial y la 
innovación. Ello hace que las conclusiones al respecto necesiten todavía de numerosos 
contrastes y amplios consensos en la comunidad científica (Seclén 2014). En cualquier 
caso, la mayor parte de las discrepancias sobre si las grandes empresas o las pequeñas 
empresas son las más innovadoras proceden de la falta de homogeneidad en el concepto 
de innovación manejado y, además, porque se utilizaban diversas magnitudes para medir 
la capacidad de innovación8. En este sentido, los investigadores mayormente han utilizado 
medidores relativos a la I+D9, dejando de lado la experiencia diaria del trabajador, la colabo-
ración con los clientes, etc. (Forsman 2008).

8. La medición de la capacidad de innovación según cómo se realice puede subestimar la innovación en la empresa. 
Por ejemplo, si se adopta como variable proxy la cantidad de patentes registradas, seguramente la contribución de la 
pequeña empresa estará subestimada, porque las pequeñas empresas tienden a no comprometerse en actividades 
de investigación formales que suponen grandes gastos de I+D.
9. Los medidores del cambio tecnológico tradicionalmente han involucrado uno de los tres mayores aspectos del 
proceso de innovación. En primer lugar, un medidor de inputs dentro del proceso de innovación (los gastos en I+D 
o el personal empleado en actividades de I+D). En segundo lugar, un output intermedio, tal como el número de 
invenciones que han sido patentadas. En tercer lugar, un medidor directo del resultado de la innovación. Estos tres 
niveles de medición del cambio tecnológico no han sido desarrollados y analizados simultáneamente, sino que han 
evolucionado con el tiempo (Acs y Audretsch 2010). 
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 Por otra parte, tres son las variables que se suelen tomar en cuenta para clasificar 
las empresas según su dimensión: el personal empleado, las ventas y los activos (Seclén 
2014). De estas tres variables, las ventas pueden indicar de forma contundente la presencia 
de una empresa en el mercado, pero puede ocurrir que dicha presencia vaya acompañada 
de poco personal en su plantilla y de una alta automatización. En esa misma línea, si la 
clasificación se hace de acuerdo con el número de personal empleado, se podría estar 
subestimando el tamaño de la empresa por las razones antes aducidas.
 Todo ello nos lleva a entender que, desde una perspectiva estricta, deberíamos 
considerar  las tres variables y su interrelación al mismo tiempo (aunque su aplicabilidad de-
penderá en buena medida del objeto de estudio). No obstante, en la práctica y dado que la 
información sobre las ventas depende más de las propias empresas, esta puede contener 
sesgos interesados. De esta forma, se tiende a realizar la clasificación a partir del número 
de personal empleado. A pesar de ello, hay que tener presente que los diversos marcos 
políticos condicionan los usos y valores que se otorgan a las diferentes tipologías empresa-
riales. Por ejemplo, en los Estados Unidos se consideran PYMES a aquellas empresas que 
emplean a menos de 500 trabajadores. En cambio, en la Unión Europea se consideran py-
mes a las empresas que emplean menos de 250 trabajadores. Es, por lo tanto, importante 
tener en cuenta esta variable sociopolítica10 (Seclén 2014).
 En el caso del Perú, la definición de MIPYME establecida por la Ley N° 30056 del 
Congreso de la República del Perú que está vigente desde el 2 de julio de 2013, considera 
que: “[l]as micro, pequeñas y medianas empresas deben ubicarse en alguna de las siguien-
tes categorías empresariales, establecidas en función de sus niveles de ventas anuales” 
(véase tabla 4).

 

Como podemos apreciar, la estructura empresarial en el Perú está formada fundamen-
talmente por microempresas. En este contexto, hablar con carácter general de la PYME 
puede resultar poco útil cuando se quiere profundizar en estudios comparativos, puesto 
que las microempresas comprenden prácticamente a todo el tejido empresarial peruano y 
tienen una gran variedad interna según nos fijemos en los elementos que la tipifican (desde 

10. De hecho, en la publicación Science, Technology and Industry Scoreboard la OCDE tiene en cuenta este aspecto y 
hace una armonización de la clasificación de las empresas para poder fomentar la comparación entre los países. Así, 
debido a que existen divergencias al respecto, considera la siguiente clasificación empresarial de acuerdo al número 
de trabajadores: de 1-9, 10-19, 20-49, 50-249, 250+ (OCDE 2011a: 170-171).

dimensión

microempresa

pequeña

mediana

grande

De 1 a 9

De 10 a 49

De 50 a 249

Más de 250

1.787.857

77.503

2.520

8.306

94,9

4,1

0,2

0,5

Hasta 150 UIT

De 150 a 1700 UIT

De 1700 a 2300 UIT

Más de 2300 UIT

empleados empresas 
(unidades)

empresas 
(porcentajes)

ventas

Tabla 4: Definición de Micro, Pequeña y Mediana Empresa

Fuente: Elaboración propia a partir de INEI (2015) y Ley Nº 30056 (2013).

Je
an

 P
ie

rr
e 

S
ec

lé
n 

Po
nt

ifi
ci

a 
U

ni
ve

rs
id

ad
 C

at
ól

ic
a 

de
l P

er
ú



27

el sector al que pertenecen hasta su grado de internacionalización o de innovación11). De 
esta forma, categorizar un grupo tan extenso y heterogéneo como conjunto único es una 
simplificación que ignora la compleja realidad, en la que el tamaño no es el único factor 
descriptivo de una organización o de su competitividad e innovación (Camisón y De Lucio 
2010).
 En otras palabras, la homogeneidad en la distribución del tamaño no debe lle-
varnos a pensar en una homogeneidad interna dentro del grupo de MIPYMES, ni en la 
distribución por sectores, ni en función de las características de gestión y organización de 
los recursos. Por lo tanto, el tamaño podría ser el único elemento común en las MIPYMES 
(menos de 250 trabajadores), ya que, tomando en cuenta distintos aspectos, pueden ser 
muy diferentes (en ramas de actividad, especialización, capacidad competitiva, internacio-
nalización, innovación, etc.). En consecuencia, si queremos analizar a las MIPYMES, signifi-
ca que se requerirá de un estudio previo de los tipos de empresa que la conforman (micro, 
pequeña y mediana). Cada vez es más necesario, entonces, profundizar en los análisis de 
grupos específicos de empresas (Seclén 2014).

5. Enfoque sistémico de la innovación

El enfoque sistémico nos permite comprender cómo puede estar conformado un ecosiste-
ma de innovación en un determinado territorio. El concepto de sistema de innovación es el 
resultado de un proceso en el que participan diferentes disciplinas científicas y perspecti-
vas metodológicas, siendo la “corriente” más caudalosa aquella vinculada a la economía del 
cambio técnico en su versión evolucionista. Así, las fuentes metodológicas que alimentan 
al concepto de sistema de innovación proceden de la teoría de sistemas, teorías evolucio-
nistas,  los procesos descriptivos utilizados en la economía industrial y, principalmente, el 
paradigma de red (Gómez-Uranga y Olazarán 2001).
 El concepto de sistema de innovación quedó estructurado con las aportaciones de 
Lundvall (1992), quien afirmaba que para hablar de un sistema de innovación se requieren 
dos condiciones: primero, la existencia de una diversidad de actores y factores relacionados 
con la innovación (empresas, organismos públicos y privados de I+D, políticas públicas, agen-
tes financieros, agentes del entorno socioeconómico, sistema educativo, etc.) y, segundo, la 
existencia de relaciones regulares y bidireccionales entre los distintos agentes y actores.
 Ahora bien, para comprender mejor el enfoque sistémico, es necesario tomar en 
cuenta los múltiples niveles (nacional, regional y sectorial), ya que pueden coexistir y com-
plementarse entre sí (Seclén 2014).  

11. Los principales factores que determinan las actividades de innovación en las pymes son sus limitados recursos 
(hace que sean incapaces de identificar sus propias necesidades en materia de innovación), sus bases de conoci-
miento (su escasa capacidad de absorción tecnológica hace que sólo acudan a las fuentes externas cuando no en-
cuentran una solución a sus problemas mediante sus propios medios), su escasa capacidad para moldear el entorno 
(se ven más afectados por el entorno donde operan, es por ello que su competitividad a menudo descansa sobre su 
flexibilidad y adaptabilidad hacia los cambios externos) y su cultura organizacional distintiva (el background socioeco-
nómico del propietario-gerente y su actitud personal “reactiva, activa o proactiva” tiene un impacto importante en las 
actividades de innovación).
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 Un sistema nacional de innovación (SNI) es mucho más que una red de institucio-
nes que sirven de soporte a la I+D, ya que implica relaciones de colaboración y un adecua-
do sistema de incentivos y de apropiabilidad (Lundvall 1992). Por lo tanto, se requiere de 
la interacción de un elevado número de instituciones y empresas cuyas actividades, que 
pueden generar sinergias o ahorrar costos, son en muchas ocasiones complementarias 
(Cooke y otros 1997).
 A pesar de que Lundvall es uno de los principales referentes en la literatura de los 
SNI, la primera persona en utilizar la expresión SNI fue Freeman, al describir el desempeño eco-
nómico de Japón en el periodo de la posguerra mundial (Lundvall 1998). No obstante, Freeman 
(1995) afirmaba que este concepto fue creado por Lundvall. Por lo tanto, podemos afirmar que 
ambos autores se atribuyen mutuamente el mérito de haberlo concebido (Heijs y otros 2007).
 El SNI se divide en cuatro subsistemas: las empresas con sus relaciones inter- 
empresariales, las políticas públicas orientadas a la innovación, la infraestructura pública 
y privada de soporte a la innovación, y, por último, el entorno nacional. Estos elementos 
pueden, mutuamente, ayudar a promover los procesos de aprendizaje o, por el contrario, 
pueden dar lugar a configuraciones que bloqueen tales procesos. Por lo tanto, el SNI tiene 
un importante papel en el apoyo y dirección de los procesos de innovación y de aprendizaje, 
porque, cuando las partes implicadas proceden del mismo entorno nacional (compartiendo 
sus normas y bases culturales), resulta más fácil de desarrollar una interacción de aprendi-
zaje e innovación  (Heijs y otros 2007).
 En el Perú, el SINACYT (Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación 
Tecnológica) vendría a ser el homólogo del SNI, cuyo organismo rector es el CONCYTEC 
(Consejo Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación Tecnológica), que desde el 2005 vie-
ne promoviendo, orientando y coordinando de forma descentralizada la producción cientí-
fico-tecnológica a favor del desarrollo social y económico del país. El SINACYT está con-
formado por instituciones públicas, universidades y empresas. Si bien dichas instituciones 
están interrelacionadas, se puede afirmar que el sistema que conforman está aún en vías 
de formación debido a su reciente creación12. 
 Por otra parte, debido a que el SNI asumía homogeneidad dentro de los países - a 
pesar de que pueden existir diferencias significativas entre las regiones de un mismo país-, 
surge el enfoque sistémico a nivel regional13. El SRI es un sistema en el que las empresas 
y otras organizaciones están sistemáticamente comprometidas con aprendizajes interacti-
vos a través de un milieu institucional caracterizado por el arraigo (Cooke y otros 1997). Por 
lo tanto, desde la perspectiva de los SRI, la innovación es concebida como un proceso de 
aprendizaje interactivo dentro de la empresa, y entre la empresa y otras organizaciones, el 
cual se ve facilitado por la proximidad geográfica y la aglomeración espacial.
 Más recientemente, Asheim y Gertler definen un SRI como la “infraestructura ins-
titucional que apoya a la innovación dentro de la estructura productiva de una región” (2005: 

12. El Perú no tiene una política explícita de CTI con orientaciones estratégicas acordadas. Tiene más bien un conjunto 
de políticas multinivel que no están coordinadas entre sí y están diseñadas e implementadas de manera más o me-
nos independiente por diversos ministerios y organismos públicos (OCDE 2011b). 
13. Lundvall (1992) aporta una definición corta de SRI que incluye únicamente las actividades de I+D en las universi-
dades, institutos de investigación y empresas, y otra larga que incluye a todos los actores y actividades que afectan 
al aprendizaje y la creación del conocimiento e innovación en una región. 
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299). La estructura productiva y el entramado institucional son, entonces, dos dimensiones 
que, al materializarse en un territorio, determinan su comportamiento y resultados en tér-
minos de innovación. De esta forma, el sistema regional de innovación (SRI) enfatiza la base 
territorial de los sistemas de innovación.
 Este concepto evoluciona desde la premisa de que la innovación es un proceso 
que descansa sobre una variedad de factores que son externos a las empresas. Por lo 
tanto, la innovación no puede ser producida de forma aislada sobre la exclusividad de los 
recursos internos de las empresas. En este contexto, los elementos básicos de un SRI son 
cuatro: empresas, instituciones, infraestructura de conocimiento y políticas de innovación 
(Doloreux 2002). A pesar de que estos elementos guardan una cierta similitud con los ele-
mentos del SNI, no son iguales. De hecho, debido a que las regiones presentan diferentes 
características, las políticas que tratan de desarrollarlas también deben ser distintas14. Por 
lo tanto, no existe una vía óptima y/o política aplicable por igual para todos “one size fits all 
policies” (Tödtling y Trippl 2005).
 Una de las principales críticas a los SRI es que no se ha prestado suficiente aten-
ción a la capacidad de absorción que poseen las empresas para aprovechar el conocimiento 
externo disponible en el SRI (Lorentzen 2007). Además, el enfoque top-down y la oferta im-
perante han conllevado que se preste poca atención a cómo responden las empresas en el 
sistema de innovación, de modo que la demanda de innovación de las empresas continúa 
siendo una “caja negra” (Uyarra 2007).
 Por otra parte, los estudios comparativos sobre los SRI en América Latina son 
limitados. La poca atención puesta a este enfoque en parte se debe a que la mayoría de 
las relaciones que se producen en el sistema tienen una naturaleza informal. Asimismo, 
algunos estudios afirman que utilizar el concepto de SRI siguiendo las pautas propias de 
las regiones desarrolladas, sin tomar en cuenta las diferencias relativas socioeconómicas 
y políticas de las regiones de América Latina, sería un error. No obstante, pese a que se 
vienen implementando políticas para promover la innovación, estas aún responden a una 
concepción académica que sigue el modelo lineal del proceso de innovación bajo el enfo-
que del SNI (Jiménez y otros 2011).
 En el caso peruano, los SRI como tales aún no existen. No obstante, los Consejos 
Regionales de Ciencia y Tecnología vienen trabajando en esta línea. Asimismo, el Consejo 
Nacional de la Competitividad (órgano colegiado del Ministerio de Economía y Finanzas) de 
reciente creación (2014), en un esfuerzo de medir la articulación intersectorial a nivel nacio-
nal, ha creado un indicador de competitividad regional -dentro del cual se mide la innovación 
por regiones tomando en cuenta la disponibilidad de recursos públicos para la ciencia y 
tecnología, su nivel de ejecución, etc.-, que aporta de forma limitada al entendimiento de la 
formación de los SRI en el país.
 Finalmente, los sistemas sectoriales de innovación (SSI) tienen su fundamento a 
partir del trabajo seminal de Nelson y Winter, quienes concluyeron que “los estudios sobre 
el cambio tecnológico desde un punto de vista microeconómico en el ámbito de las indus-
trias, podían ofrecer mejores resultados que la seductora calle sin salida de los modelos de 

14. La región es el mejor nivel para proporcionar a las empresas el apoyo necesario para la innovación (Comisión 
Europea 1995).
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función de la producción agregada” (1977: 46). Estos autores argumentaban que las dife-
rencias entre industrias tan diversas como la agrícola y la aeronáutica requerían de análisis 
específicos en cada una de estas industrias. Así, se hizo un llamamiento para que se pusiera 
una mayor atención a la diversidad industrial, se realizaran más estudios microeconómicos 
y se entendiera de un modo más profundo las trayectorias tecnológicas (Freeman 1998).
 El concepto de SSI tiene sus antecedentes en la noción de trayectorias tecnoló-
gicas (Dosi 1982) y en la taxonomía de Pavitt (1984). Si nos centramos en el primer autor, 
podemos ver que las oportunidades tecnológicas y los modos de innovación varían según 
los sectores y los regímenes tecnológicos. En algunos sectores, como por ejemplo la elec-
trónica o la química, la innovación implica hacer investigación básica y adquirir conocimiento 
codificado, mientras que en otros sectores, como la fabricación de maquinaria, la innova-
ción es mucho más informal y con frecuencia se halla incorporada en mejoras incremen-
tales de diseño que no se registran y/o no se perciben como el resultado de una inversión 
en I+D (Dosi 1988). Por lo tanto, las fuentes de cambio tecnológico no se distribuyen de 
igual manera entre los sectores, sino que dependen de las oportunidades tecnológicas es-
pecíficas. Es decir, hay algunos sectores que son, fundamentalmente, fuente de avances 
tecnológicos y otros que son, esencialmente, adoptadores de estos (Dosi 1988).
 En cuanto a la taxonomía de Pavitt (1984), este autor parte del análisis de 200 in-
novaciones realizadas por empresas innovadoras en el Reino Unido entre 1945 y 1980. Su 
estudio tenía como objeto describir y explicar las semejanzas y diferencias entre sectores 
en cuanto a las fuentes tecnológicas, las necesidades de los usuarios, las posibilidades de 
apropiación y la naturaleza e impacto de las innovaciones. De esta forma, Pavitt clasificó a 
las industrias en tres categorías: empresas dominadas por los proveedores, empresas inten-
sivas en producción o economías de escala, y empresas basadas en la ciencia. Después de 
clasificar a las industrias, Pavitt argumentó que cada categoría tenía un patrón diferente de 
actividades científicas, de estructura industrial, de formación de sus capacidades y, sobre 
todo, de relaciones con las fuentes externas de conocimiento. Así, esta taxonomía se reveló 
como un marco fructífero para el análisis de los patrones de innovación de las industrias. Por 
lo tanto, justificaba la insistencia de Nelson y Winter (1977) sobre la importancia de las varia-
ciones intersectoriales, tanto para la teoría como para la implantación de políticas públicas.
 Sobre la base de estos estudios empíricos, Malerba (2004) afirma que los pa-
trones de las actividades de innovación son específicos para cada sector. Por ejemplo, el 
sector textil presenta, relativamente, una baja intensidad de actividad tecnológica, donde la 
mayor parte de las innovaciones se enfocan en la reducción de los costos de producción, 
y, cuando hay innovaciones de productos, estos pueden ser fácilmente copiados por otras 
empresas. En cambio, en el sector de la microelectrónica se desarrollan altas tecnologías 
que necesitan un conocimiento específico y tácito. Pero, dado que no todas las empresas 
tienen la misma capacidad para adquirir conocimientos y tecnologías, esto puede conllevar 
una alta concentración en el mercado de un número reducido de grandes empresas o de 
una concentración geográfica en entornos específicos. Así pues, Malerba (2004) define al 
SSI como un conjunto de relaciones entre los diferentes tipos de agentes dentro del mismo 
sector. Dichos agentes pueden ser individuos u organizaciones (empresas, universidades, 
organismos públicos) y están relacionados entre sí de manera formal e informal, con el 
propósito de producir y vender un producto del sector.
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 Los principales elementos del SSI son tres: el conocimiento y las tecnologías, los 
agentes y las redes, y las instituciones. Más recientemente, hay autores que afirman que 
se debería incluir un cuarto elemento: la evaluación del pasado y futuro de los “conduc-
tores” de la innovación encontrados en las presiones y oportunidades del mercado, y en 
los avances de la ciencia y la tecnología (Nelle y otros 2009). Estos autores afirman que el 
modelo de la “triple hélice” y el SSI tienen mucho en común, ya que reconocen el valor de 
la interacción colaborativa entre los actores del sistema. Además, sostienen que ambos 
enfoques están preocupados por comprender cómo la capitalización del conocimiento y la 
innovación pueden ser estimuladas y mejoradas para las empresas.

6. Conclusiones

La innovación es un proceso donde interactúan muchos actores y factores tanto internos 
como externos a la empresa, cuya integración no resulta automática. Esto hace que todas 
las empresas innoven de diferentes formas, con lo cual se puede afirmar que no existe un 
único modelo de gestión de la innovación que sigan las empresas debido a su heteroge-
neidad. No obstante, lo que sí se puede integrar o complementar son los cuatro tipos de 
innovación dentro de las empresas. Por supuesto, orientado hacia un enfoque ambidiestro 
alineado con los objetivos estratégicos de las mismas.  
 Por otro lado, la innovación ha sido estudiada bajo diferentes perspectivas a lo largo 
del tiempo. Sin embargo, hasta la última década del siglo pasado, estos estudios han estado 
centrados en la innovación tecnológica que se llevaba a cabo en las grandes empresas de 
manufacturas de los países más avanzados. En este contexto, se debe poner más énfasis 
en estudiar la gestión de la innovación en las pequeñas empresas y microempresas, que 
son la mayoría de las empresas en los países de la OCDE en general y del Perú en particular.
 En definitiva, el análisis de la capacidad innovadora de las empresas de pequeña 
dimensión con independencia del sector al que pertenecen es clave, ya que estas empre-
sas tienen limitados recursos y capacidades para gestionar el proceso de innovación. 
 La experiencia internacional ha demostrado que el análisis de los sistemas de 
innovación en sus múltiples niveles (nacional, regional y sectorial) permite comprender el 
fenómeno de la innovación empresarial en toda su magnitud, y, sobre todo, sus derivacio-
nes para las políticas y el policy maker. En particular, el sistema regional de innovación (SRI) 
es un enfoque privilegiado, ya que muchos gobiernos y organismos internacionales, tales 
como la OCDE y la Unión Europea, eligen este marco analítico para desarrollar políticas con 
el fin de estimular el desarrollo económico regional a través de la innovación.
 En el caso del Perú, debido a la reciente trayectoria del sistema de innovación, es 
conveniente que las estrategias de desarrollo regional se basen en la construcción de sus 
capacidades científicas y tecnológicas. Asimismo, los policy makers deberían de potenciar 
las competencias en sus organizaciones con el propósito de mejorar la capacidad de absor-
ción del conocimiento de las investigaciones que los académicos realizan.
 Finalmente, es importante destacar que la innovación es un constructo complejo; 
por lo tanto, debe ser estudiado no solo desde diferentes niveles de análisis, sino tam-
bién desde múltiples perspectivas por investigadores de varias disciplinas académicas. En 
nuestro país, los estudios sobre la innovación aún son relativamente escasos, por lo que es 
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necesario contar con más investigaciones multidisciplinares que conecten la microecono-
mía con la macroeconomía y analizar en profundidad estas temáticas, a fin de construir un 
marco conceptual que ayude al entendimiento de la gestión de la innovación que realizan 
las empresas peruanas en su día a día.
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Gestión del cambio: una propuesta 
metodológica desde el proceso estratégico*

A partir de una revisión bibliográfica, se describirán los conceptos y enfoques 
planteados por diversos autores, los mismos que permitirán acercarse a la com-
prensión de este complejo tema que implica muchos retos organizacionales des-
de un punto de vista sistémico. El artículo se iniciará con el análisis de dos en-
foques centrales que se persiguen en la gestión: el pensamiento sistémico y la 
generación de valor. Enseguida, se definirá el concepto de proceso estratégico 
para luego abordar la gestión del cambio, los tipos de cambio, sus elementos y 
algunos modelos propuestos por otros autores. Finalmente, se ofrecerá un mar-
co metodológico o modelo de gestión del cambio que pretende servir de guía o 
parámetro general susceptible de ser implementado, que sea lo suficientemente 
integrador y al mismo tiempo flexible, capaz de ser adaptado a la complejidad 
particular de cualquier organización.

Palabras clave: gestión del cambio; modelo de cambio; pensamiento sistémico; 
generación de valor; proceso estratégico 

Change Management: a Methodological Proposal from the Strategic Process

Starting with a literature review, the description of concepts and approaches raised by 
different authors will be exposed, concepts which in turn will allow the reader to gain 
some understanding of this complex theme that implies many organizational challen-
ges from a systemic point of view. The first issue to be addressed is the analysis of two 
main approaches that are sought in management: systemic thinking and generation 
of value. Then, the concept of strategic process will be defined so as to later address 
change management, types of change, its elements and some models proposed by 
other authors. Finally, a methodological framework or change management, model will 
be presented as a guide or general parameter prone to being implemented, it being 
sufficiently inclusive but at the same time flexible, so that it can be adapted to the par-
ticular complexity of any organization.

Key words: change management; change model; systemic thinking; generation of va-
lue; strategic process 
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Aplicación.
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1. Antecedentes y objetivo 

Diversos autores abordan el tema de la gestión del cambio como una herramienta facilitadora 
del tránsito de la formulación a la implementación estratégica (Daft 2011; David 2013; Johnson, 
Scholes y Whittington 2006). Algunos lo abordan de manera superficial; otros, con profundidad 
(Duck 2000;  Kotter 2000). Algunos definen los tipos de cambios (Daft 2011; Quinn y Voyer 1997; 
Tushman, Newman y Romanelli 1997), su necesidad (Taylor y Morgan 2014), los enfoques de 
abordajes (Barroso Rodríguez y Delgado Fernández, 2007; Sandoval 2014), las competencias 
que se requieren (Society for Humman Resource Management 2007), sus elementos (Bláz-
quez Manzano 2013), los factores que influyen en él o su envergadura. Otros plantean reco-
mendaciones para el cambio exitoso (Ferrazzi 2014; Getttler 2015), señalan los errores que se 
cometen en el proceso (Aiken y Keller 2009) o por qué la gestión del cambio debería cambiar 
(Ashkenas 2013), etc. Sin embargo, el lector podría quedarse con algunas dudas respecto a 
cómo ejecutar la gestión del cambio de manera apropiada y práctica en su organización (As-
hkenas 2013).
 En ese sentido, el objetivo de este artículo es plantear una propuesta metodológica 
de la gestión del cambio susceptible de ser implementada desde el proceso estratégico y que 
permita potenciar el éxito de los procesos de cambio organizacional, desde una perspectiva 
sistémica y generadora de valor.

2. ¿Para quién y con qué perspectivas?

Para iniciar, es preciso definir quiénes pueden aplicar la gestión del cambio. Si se tiene en cuen-
ta que “las organizaciones son 1) entidades sociales que 2) están dirigidas a las metas, 3) están 
diseñadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y 4) 
están vinculadas al entorno” (Daft 2011: 11), entonces ¡todas las organizaciones pueden aplicar-
la! Las organizaciones multinacionales, las pequeñas empresas familiares, las organizaciones 
sin fines de lucro y las gubernamentales pueden ser susceptibles de pasar por procesos de 
cambio, por su naturaleza humana (es decir, dado su carácter social), y, por ende, dichos proce-
sos deben ser gestionados apropiadamente. Claro está que la forma de aplicarla será diferente 
en cada una, dependiendo de sus características únicas. 
 Respecto a la perspectiva sistémica, es importante señalar que su incorporación en 
este artículo es crucial dada la necesidad de contar con la visión holística que todo gestor 
debe tener. “Los negocios y otras empresas humanas también son sistemas. También están 
ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan años en exhibir 
plenamente sus efectos mutuos” (Senge 2005: 15). Esta es la primera característica de una 
organización inteligente y es primordial, ya que:

Como nosotros mismos formamos parte de esa urdimbre, es doblemente difícil ver todo el 
patrón de cambio. Por el contrario, solemos concentrarnos en fotos instantáneas, en partes 
aisladas del sistema, y nos preguntamos por qué nuestros problemas más profundos nun-
ca se resuelven. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de conoci-
mientos y herramientas que se ha desarrollado en los últimos cincuenta años, para que los 
patrones totales resulten más claros, y para ayudarnos a modificarlos (Senge 2005: 15-16).
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 El pensamiento sistémico es integrador, holístico y completo; permite la visuali-
zación de una panorámica que ayuda a comprender que todos los elementos organizacio-
nales (internos y externos) son o pueden ser susceptibles de ser impactados por cualquier 
decisión y/o acción. Esta perspectiva es fundamental que todo gestor la tenga presente 
en todo momento, ya que todas las situaciones son capaces de ser analizadas bajo esta 
ideología; en particular, es importante aplicarla en una situación de cambio.
 Otro concepto importante de ser abordado previamente al tema central de la ges-
tión del cambio es la generación de valor. El valor de una empresa usualmente se calcula 
en términos financieros. “Virtualmente, todos los individuos y organizaciones ganan u ob-
tienen dinero y lo gastan o lo invierten. Las finanzas están relacionadas con este proceso, 
las instituciones, los mercados y los instrumentos implicados en la transferencia de dinero 
entre individuos, empresas y gobiernos” (Gitman 2003: 3). Tradicionalmente, se puede de-
cir que su valor es la capacidad de generar una rentabilidad: “Los accionistas esperan ganar 
un rendimiento recibiendo dividendos –distribuciones periódicas de utilidades– o realizando 
ganancias mediante incrementos en el precio de las acciones” (Gitman 2003: 5).
 Sin embargo, para algunos autores, las organizaciones generan valor cuando 
atienden satisfactoriamente a todos sus stakeholders (internos: accionistas, directivos y 
trabajadores; y externos: clientes, proveedores, el gobierno, las comunidades cercanas y la 
sociedad en general). Según Porter y Kramer, el análisis estratégico debe incluir a todas las 
fuerzas que intervienen en su modelo de negocio. Este debe ser capaz de “crear el valor 
compartido y no sólo ganancias per se” (2011: 4). Traduciendo su propuesta, estos autores 
plantean que “las empresas deben tomar el liderazgo para crear negocios y sociedad juntos 
nuevamente” (2011: 4). Este concepto de valor compartido se enfoca en la “conexión entre 
el progreso económico y social que desata el crecimiento global de una compañía” (2011: 
5). Las empresas pueden generar espacios para desarrollar valor compartido cuando “re-
crean productos y mercados, redefinen su productividad en la cadena de valor permitiendo 
el desarrollo local de clusters” (2011: 5).

Por otro lado, Hamel sostiene que el valor se consigue con la innovación estratégica:

La cuestión parece indudable: en un mundo discontinuo, la innovación estratégica 
es la clave de la creación de riqueza. La innovación estratégica es la capacidad de 
reconcebir el modelo actual de negocio de forma que cree un nuevo valor para los 
clientes, deje fuera de juego a los competidores y produzca nueva riqueza para to-
dos los participantes en la empresa. La innovación estratégica es el único camino 
hacia el éxito para los nuevos operadores, dada su enorme desventaja de recur-
sos, y la única vía para que las empresas consolidadas renueven su apuesta por 
el éxito. Si redefinimos la medida del éxito empresarial como la participación en 
la nueva creación de riqueza en el marco de un ámbito genérico de oportunidades 
(por ejemplo, la energía, el transporte, las comunicaciones, la informática, etc.), la 
innovación se convierte en un imperativo irrenunciable (2006: 19).

 La gestión de la innovación está muy vinculada con la gestión del cambio, ya 
que, de acuerdo a cómo se innove en la organización (de manera radical o incremental), 
se podrán plantear estrategias de gestión del cambio que sean más acordes. “El potencial 
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que tiene una organización para innovar, es decir la habilidad para adoptar o implementar 
con éxito mejoras graduales o productos nuevos puede diferir sustancialmente de una 
organización a otra” (Rueda-Cáceres y Sánchez-Torres 2015: 1). Los factores que apoyan 
la capacidad de innovación organizacional son cinco facilitadores de gestión: cultura, estra-
tegia, estructura organizacional, asignación de recursos y gestión de conocimiento; estos 
favorecen la transformación continua de conocimiento (Rueda-Cáceres y Sánchez-Torres 
2015: 1). La cultura se considera como un elemento primordial que será la columna verte-
bral de los otros facilitadores de gestión (Rueda-Cáceres y Sánchez-Torres 2015: 1). Por otro 
lado, el vínculo entre la estrategia y la estructura organizacional es vital como motor de la 
gestión de la innovación:

Dado que las empresas crecen, hay una tendencia a añadir capas, cada vez más 
mecanicistas y de burocracia institucionalizada (Kanter, 1983). Las empresas de 
alto rendimiento permiten y motivan el comportamiento innovador creando fron-
teras de negocio permeables ayudando a romper las barreras que separan las fun-
ciones, los grupos de productos y los negocios (Ashkenas, 1998; Maira & Thomas, 
1998). Cuanto más permeable y orgánica la estructura, mayor será la posibilidad 
de que las ideas innovadoras surjan (Crossan & Apaydin, 2010)  (citado en Rue-
da-Cáceres y Sánchez-Torres 2015: 4).

 Es decir, las organizaciones orgánicas son las que favorecen la innovación más 
que las mecánicas. Las principales dimensiones estructurales de una organización orgánica 
se caracterizan por presentar un “bajo grado de formalización en términos de especifica-
ción de las obligaciones del trabajo y escasa división de actividades a realizar, pocas reglas, 
comunicación lateral significativa y descentralización en la toma de decisiones” (Claver 
Cortés, Pertusa Ortega y Molina Azorín 2006: 188); es decir, baja formalización, baja com-
plejidad (poca diferenciación horizontal, vertical o espacial) y baja centralización: estas ca-
racterísticas hacen más flexible este tipo de organización (Claver Cortés y otros 2006: 190). 
Por lo tanto, las organizaciones orgánicas generarían más valor.
 Por otro lado, otros autores destacan que la generación de valor se logra a través de 
las ventajas competitivas. Y estas se consiguen cuando la organización aprende:

Como decía recientemente la revista Fortune: “Olvide sus viejas y trilladas ideas 
acerca del liderazgo. La empresa de mayor éxito de la década del 90 será algo 
llamado organización inteligente”. Y Arie de Geus, jefe de planificación de Royal 
Dutch/Shell, ha declarado: “La capacidad de aprender con mayor rapidez que los 
competidores quizá sea la única ventaja competitiva sostenible”. Al crecer la inter-
conexión en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los negocios, el trabajo 
se vincula cada vez más con el aprendizaje (Senge 2005: 11).

 Una definición ampliamente aceptada de ventaja competitiva es la de Michael 
Porter, quien afirma que es el “valor que una empresa logra crear para sus clientes”, la 
cual requiere de algunas herramientas para crearla y mantenerla, como la cadena de valor 
(permite a los directivos aislar las fuentes de valor que marcan el precio más competitivo, 
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y los criterios para sustituir un producto o servicio por otro)  y las cinco fuerzas competiti-
vas (proporcionan un análisis completo de la competitividad en una determinada industria) 
(Porter 2010). Las fuerzas competitivas revelan las causas de la competencia en la industria, 
por lo que un estratega que entiende este fenómeno puede detectar las amenazas y opor-
tunidades que se le presentarán en el entorno competitivo y estar mejor preparado para 
enfrentarlas (Porter 2008: 93).
 Otra definición relacionada con la anterior es la de la hipercompetitividad. “Actual-
mente estamos en un ambiente hipercompetitivo que origina que los entornos sean alta-
mente cambiantes, dinámicos, complejos e impredecibles” (Lloréns Montes, Verdú Jover 
y García Morales 2006: 393). Para obtener y sostener ventajas competitivas en estas situa-
ciones, se debe tener la habilidad para generar nuevas ventajas, es decir, la capacidad de 
aprender continua y rápidamente para aprovechar las oportunidades del mercado (LLoréns 
Montes y otros 2006: 393).
 Estos conceptos preliminares son importantes debido a que deben ser una guía 
para cualquier iniciativa de cambio: la gestión del cambio puede aplicarse a cualquier tipo 
de organización, el pensamiento sistémico debe predominar  en el diseño de las estrate-
gias de gestión del cambio y la generación de valor compartido debe pretenderse como fin 
último; se genera valor cuando las organizaciones se orientan hacia lo orgánico, innovan y 
son capaces de sostener y generar nuevas estrategias en escenarios turbulentos.

3. El proceso estratégico

El proceso estratégico (D’Alessio Ipinza 2013: 10) ha sido tratado por diversos autores en los 
últimos años. Algunos lo conocen como dirección estratégica (Johnson y otros 2006), ad-
ministración estratégica (David 2013: 5), proceso administrativo (Robbins y De Cenzo 2002: 
6) o, incluso, liderazgo estratégico (Hill, Jones y Schilling 2015: 4). Cada uno tiene diferentes 
particularidades, componentes y términos; y claro, se evidencian elementos comunes.
 Por ejemplo, la mayor parte de autores identifican con claridad la formulación y la 
implementación procurando darle una temporalidad en una serie de etapas más o menos 
definidas (Mintzberg, Quinn y Voyer 1997: xxi). Esto también lo evidencia Jhonson; sin em-
bargo, define el concepto que engloba estas etapas como dirección estratégica: “La direc-
ción estratégica incluye la comprensión de la posición estratégica de una organización, las 
elecciones estratégicas para el futuro y la conversión de la estrategia en acción” (Johnson y 
otros 2006: 16). Para D’Alessio, el proceso estratégico tiene cuatro etapas; la última incluye 
conclusiones y recomendaciones:

(a) formulación, que es la etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se 
procurará encontrar las estrategias que llevarán a la organización de la situación 
actual a la situación futura deseada; (b) implementación, en la cual se ejecutarán 
las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa más complicada por lo 
rigurosa que es; y (c) evaluación y control, cuyas actividades se efectuarán de 
manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuen-
ciales […]; aparte de estas tres etapas existe una etapa final, que presenta las 
conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico 
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se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas personas en él, e itera-
tivo, en tanto genera una retroalimentación repetitiva (D’Alessio Ipinza 2013: 10).

 Adicionalmente, D’Alessio considera las cinco actividades administrativas (planifi-
car, organizar, dirigir, coordinar y controlar) descritas por Henry Fayol al inicio del siglo XX 
(citado en Robbins y De Cenzo 2002: 6) en las etapas del proceso estratégico. Esto puede 
verse en la siguiente figura:

 
 Cabe precisar que en la década de 1950 se empleaban las palabras planificar, 
organizar, integrar al personal, dirigir y controlar; sin embargo, hoy en día, los procesos ad-
ministrativos “se concentran en las cuatro actividades básicas: planificar, organizar, dirigir y 
controlar” (Robbins y De Cenzo 2002: 6).
 Las tres primeras etapas que refiere D’Alessio son las mismas que considera Da-
vid; sin embargo, este autor las considera en el concepto de administración estratégica: “La 
administración estratégica  se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y 
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos” 
(David 2013: 5). Según David, en la primera se definen la visión y misión de la organización, 
se realiza el diagnóstico interno y externo, y se definen los objetivos de largo plazo y estrate-
gias. En la etapa de implementación se ejecuta lo formulado a través de la determinación de 
temas administrativos (objetivos anuales, políticas, asignación de recursos, administración 
del conflicto, alineación con la estructura, desempeño y remuneración, administración de 
la resistencia al cambio, cultura de apoyo a la estrategia, operaciones y recursos humanos) 
y funcionales (marketing, finanzas y contabilidad, investigación y desarrollo, y sistemas de 
información gerencial). Finalmente, en la etapa de evaluación estratégica, se miden los resul-
tados y se retroalimenta el proceso de gestión estratégica (David 2013: 5-14). 

Figura 1: Etapas del proceso estratégico

Fuente: D’Alessio Ipinza (2013:15)
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 Este proceso puede apreciarse en la siguiente figura:

 Como puede verse, el proceso estratégico es referido por los autores de diferente 
forma; sin embargo, incluyen de manera implícita el término estrategia. Según Porter, “la 
estrategia es lo que hará diferente a una organización, en particular brindando una ventaja 
competitiva […], es encontrar una forma diferente de competir creando valor para el cliente, 
lo cual le permite a la compañía prosperar y lograr una rentabilidad superior […], es hallar un 
lugar distintivo para que la organización dé valor…” (Porter 2012). Por otro lado, también se 
le considera como “la dirección y el alcance de una organización a largo plazo que permite 
lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuración de sus recursos y 
competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas” (Johnson 
y otros 2006: 10). David considera que las estrategias “son los medios a través de los cua-
les se alcanzarán los objetivos de largo plazo […] son posibles cursos de acción que requie-
ren de decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de recursos de 
la empresa” (David 2013: 11). También se le considera como “[…] el conjunto de acciones 
relacionadas que los administradores toman para mejorar el desempeño de su compañía” 
(Hill y otros 2015: 3) y “conjunto de compromisos y acciones integrados y coordinados, 
diseñados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva” (Hitt, 
Ireland y Hoskisson 2015: 4).
 En este punto se resalta nuevamente el concepto de ventaja competitiva visto 
en la sección anterior, relacionándolo particularmente con los cambios y las capacidades 
de las organizaciones para adaptarse a ellos. “Cuando una empresa puede hacer algo que 
las empresas rivales no pueden, o tienen algo que sus rivales desean, eso representa una 
ventaja competitiva” (David 2013: 8). Lo común es que una organización mantenga su 
ventaja competitiva por un tiempo, ya que sus rivales buscarán imitarla y minarla; en ese 
sentido, “no basta con sólo obtener una ventaja competitiva. Una empresa debe esforzarse 

Figura 2: Modelo integral del proceso de administración estratégica 

Fuente: Adaptado de David (2013: 14)
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para alcanzar una ventaja competitiva sostenida mediante: 1) su adaptación continua a los 
cambios en las tendencias y acontecimientos externos, y en las capacidades, competen-
cias y recursos internos; 2) la efectividad en la formulación, implementación y evaluación 
de estrategias que capitalicen estos factores” (David 2013: 9). En ese sentido, Hitt y otros 
complementan:

Una compañía goza de ventaja competitiva cuando implementa una estrategia 
que crea más valor para sus clientes y que sus competidores no pueden copiar o 
cuya imitación les resulta demasiado costosa. Una organización no puede estar 
segura de que su estrategia ha producido una o varias ventajas competitivas útiles 
hasta que los competidores se han retirado o fracasado en su intento por imitar 
la estrategia. Además, las compañías deben tener presente que ninguna ventaja 
competitiva es permanente. La velocidad con la que los competidores adquieran 
las habilidades necesarias para replicar los beneficios de la estrategia de la empre-
sa que crea valor determina el tiempo que durará su ventaja competitiva (2015: 5).

 Por eso, es importante que las organizaciones desarrollen las capacidades de 
adaptarse y de ser efectivas en sus procesos de formulación, implementación y control. 
Con esto se fortalece el sostenimiento de su ventaja competitiva.
 Por otro lado, en su libro Safari a la estrategia, Mintzberg presenta diez escuelas 
de pensamiento para la formulación de la estrategia, en la que cada una sostiene un punto 
de vista sobre el proceso estratégico (1999: 5):

1. La escuela de diseño: la estrategia como un proceso de concepción.
2. La escuela de planificación: la estrategia como un proceso formal.
3. La escuela de posicionamiento: la estrategia como un proceso analítico.
4. La escuela empresarial: la estrategia como un proceso visionario.
5. La escuela cognoscitiva: la estrategia como un proceso mental.
6. La escuela del aprendizaje: la estrategia como un proceso emergente.
7. La escuela de poder: la estrategia como un proceso de negociación.
8. La escuela cultural: la estrategia como un proceso colectivo.
9. La escuela ambiental: la estrategia como un proceso reactivo.
10. La escuela de configuración: la estrategia como un proceso de transformación.

 Es decir que, dependiendo del enfoque o escuela de pensamiento, la estrategia 
y su formulación tendrán un matiz particular. Por ejemplo, en la escuela de aprendizaje, 
Mintzberg señala que la estrategia se formula a través de un proceso emergente en el que 
los estrategas, responsables del éxito o fracaso de una organización, aprenden a proceder 
con el tiempo (1999: 274). Este proceso dinámico puede apreciarse en la siguiente figura:
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 En ese proceso de aprendizaje, la estrategia deseada podría descartarse por al-
guna razón interna o externa y  podrían surgir nuevas estrategias (emergentes) las cuales 
finalmente serán las realizadas. Este proceso dinámico puede plantear retos desde el punto 
de vista de la gestión del cambio para dar soporte a la ejecución de dicha estrategia.
 Otro enfoque que ayuda a comprender el vínculo entre el proceso estratégico y 
la gestión del cambio es la visión estratégica basada en recursos (Hart 1995; Peteraf 1993; 
Wernerfelt 1984) que sostiene que las ventajas competitivas dependen de la correspon-
dencia entre las capacidades organizacionales (internas) y las circunstancias cambiantes 
(externas) (Hart 1995). Las primeras se forjan a través de los recursos valiosos e insusti-
tuibles de la organización que forman características clave que son específicas de la orga-
nización, son socialmente complejos y tácitos; esta base permite el desarrollo de ciertas 
capacidades como la tecnología, diseño, compras, producción, distribución y servicio, con 
las cuales se logra la ventaja competitiva que puede destacarse por la estrategia de costo o 
diferenciación buscando ser la primera opción de compra para sus clientes, lo que garantiza 
sus ingresos en el corto, mediano y largo plazo (Hart 1995). Esta visión requiere un proceso 
estratégico que apoye a la organización de tal forma que evite que su ventaja competitiva 
sea copiada o esta quede obsoleta (Hart 1995).
 Hart sostiene que tales recursos son invisibles y se basan en el aprendizaje prác-
tico acumulado por la experiencia y refinado con la práctica (1995). Peteraf destaca cuatro 
elementos que permiten el logro de ventajas competitivas: la hererogeneidad de los recur-
sos, los límites posteriores a la competencia, la movilidad imperfecta de los recursos y los 
límites previos a la competencia (1993). La heterogeneidad de los recursos organizaciona-
les hace referencia a la diferencia que debe existir con aquellas otras organizaciones de la 
industria. Por otro lado, se debe recordar que los recursos pueden considerarse como una 
fortaleza o debilidad: pueden ser tangibles o intangibles organizacionales como la marca, 

Figura 3: Estrategias deliberadas y emergentes

Fuente: Mintzberg (1999: 12)
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el conocimiento, la tecnología, el personal, las máquinas, etc.; en general, lo importante es 
encontrar en qué circunstancias estos proporcionarán ventajas, expresadas en altos rendi-
mientos, por periodos de tiempo prolongados (Wernerfelt 1984). Así, la formulación debe 
tener en cuenta los recursos organizacionales y la gestión del cambio también.
 En línea con la visión basada en los recursos, Peng desarrolló el “trípode de la 
estrategia” que incluye tres perspectivas que permiten la creación de una estrategia que 
logre rendimientos mayores (Peng 2010):

 La visión basada en la industria indica que la estrategia debe examinar las cinco 
fuerzas competitivas de la industria (rivalidad entre compañías, amenaza de potenciales 
competidores, el poder de negociación de proveedores, el poder de negociación de clien-
tes y la amenaza de sustitutos) y asegurar una posición menos vulnerable en relación con 
estos cinco elementos, concentrándose en las oportunidades y amenazas (Peng 2010: 15), 
mientras que la visión basada en los recursos se centra en las fortalezas y debilidades de la 
organización sosteniendo que las capacidades específicas de estas son las que diferencian 
a aquellas que son exitosas de las que fracasan (Peng 2010: 15). Por otro lado, “la visión 
basada en las instituciones alega que las fuerzas institucionales también proporcionan una 
respuesta a las diferencias en el desempeño de la firma” (Peng 2010: 16). Peng sostiene 
que las organizaciones deben “pensar globalmente y actuar localmente de manera simul-
tánea. Es difícil imaginar que las firmas que no hacen su ‘tarea’ de conocer las diferentes 
reglas del juego informales y formales en los mercados extranjeros, emergerán como ga-
nadoras en el mercado global” (2010: 16-17). Con estas últimas referencias se evidencia la 
necesidad de tener en cuenta no solo las dimensiones internas y externas en el proceso 
estratégico, sino la visión institucional que deben tener las organizaciones en la generación 
de estrategias que permitan generar una ventaja competitiva y así generar valor también.
 Por otro lado, Hill y otros entienden el liderazgo estratégico “como la forma más 
efectiva de manejar el proceso de creación de estrategias de una compañía para generar 
una ventaja competitiva” (2015: 4). Los gestores siguen este proceso para escoger e im-

Figura 4: El trípode de la estrategia (tres perspectivas líderes en estrategia)

Fuente: Peng (2010: 15)
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plementar las estrategias que les permitan lograr sus ventajas competitivas y un desem-
peño superior: “La formulación de estrategias se refiere a la tarea de escoger estrategias, 
mientras que implementar las estrategias, se refiere a la tarea de ponerlas en práctica, lo 
cual supone diseñar, entregar y sostener productos, mejorar la eficiencia y eficacia de las 
operaciones, y diseñar la estructura organizacional de una compañía, sus sistemas de con-
trol, su cultura” (Hill y otros 2015: 4).  Este proceso puede verse a continuación:

 “El liderazgo estratégico se refiere a la capacidad de anticipar, tener una visión, 
mantener la flexibilidad y atribuir facultades a otros con el propósito de crear cambios es-
tratégicos conforme se necesiten” (Hitt y otros 2015: 371). Esta capacidad es determinante 
para la formulación de una visión y misión que influyen en acciones estratégicas exitosas, 
integrando la formulación e implementación de estrategias, en busca del logro de la com-
petitividad y rendimiento superior. “El liderazgo estratégico es multifuncional por naturaleza 
e implica administrar por medio de otros, administrar una organización completa y no una 
subunidad funcional, así como manejar el cambio que no cesa de incrementar en la eco-
nomía global” (Hitt y otros 2015: 371). Los líderes estratégicos, siguiendo a los mismos 
autores, deben “aprender a influir en forma efectiva en la conducta humana, muchas veces 
en entornos inciertos” (2015: 371). Adicionalmente, los líderes estratégicos deben tener 

Figura 5: El liderazgo estratégico y el proceso de administración estratégica

Fuente: Hitt y otros (2015: 371)

Las acciones 
estratégicas exitosas

La competitividad 
estratégica y

los rendimientos 
superiores al promedio

Una visión

Formulación de 
estrategias

Una misión

Implementación de 
estrategias

Lleva a la formulación de

que influyen en

que generan

y

Un liderazgo 
estratégico efectivo

R
eg

in
a 

S
or

ia
no

 - 
R

iv
er

a 
Po

nt
ifi

ci
a 

U
ni

ve
rs

id
ad

 C
at

ól
ic

a 
de

l P
er

ú



49

la capacidad para atraer y administrar el capital humano y deben apoyar el entorno en el 
cual se desempeñan sus stakeholders (2015: 372). “La responsabilidad principal de un líder 
estratégico efectivo está en la cima, en particular en el CEO […]. El liderazgo estratégico es 
una forma compleja y fundamental de liderazgo. Cuando no hay líderes estratégicos efecti-
vos no es posible formular ni implementar estrategias que sirvan para tener rendimientos 
superiores al promedio” (Hitt y otros 2015: 372).
 En adelante, se usará el término proceso estratégico en referencia a la formula-
ción, implementación y evaluación de estrategias que permitan que la organización logre 
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Estos planteamientos permitirán defi-
nir un modelo de gestión del cambio centrado en planificar (definir objetivos, estrategias, 
etc.), organizar (dimensiones estructurales), dirigir (considerando los temas administrativos 
y funcionales planteados por David) y controlar (evaluando todas las etapas secuenciales 
de manera permanente)  de forma sistémica y generando valor compartido, teniendo en 
cuenta el proceso de aprendizaje que implica el desarrollo de estrategias emergentes, la 
visión basada en recursos, en la competencia basada en la industria (elementos externos) 
y en las condiciones institucionales. Adicionalmente, se complementará este concepto con 
la retroalimentación y seguimiento, y, por supuesto, el liderazgo estratégico será necesario 
en este proceso.

4. ¿Qué es la gestión del cambio?

En el contexto del proceso estratégico, muchos autores sugieren que la gestión del cambio 
es como una respuesta a dificultades en el proceso de cambio de estrategia: “El cambio 
estratégico es aquel que se produce como consecuencia de las estrategias que escoge e 
implementa una compañía” (Hitt y otros 2015: 371). Johnson y otros señalan que hay un 
“supuesto implícito sobre la tendencia hacia la inercia y la resistencia al cambio” entre los 
individuos de una organización (2006: 502). Las personas tienden a aferrarse a las condi-
ciones actuales, lo cual suele marcar la pauta de una “desviación estratégica” (2006: 502). 
Es en la segunda etapa, la de implementación de estrategias, donde David hace énfasis en 
la necesidad de administrar el cambio:

Ninguna organización o individuo puede escapar del cambio. Pero pensar en el 
cambio angustia a las personas, pues temen la pérdida económica, los incon-
venientes, la incertidumbre y la ruptura de los patrones sociales normales. Casi 
cualquier cambio en la estructura, la tecnología, personas o estrategias tienen el 
potencial de desestabilizar los patrones de interacción confortable. Por esta razón, 
las personas se resisten al cambio. El proceso mismo de administración estratégi-
ca puede imponer cambios importantes a los individuos y procesos. Reorientar la 
organización para ayudar a las personas a pensar y actuar de manera estratégica 
no es una tarea fácil  (David 2013: 234).

 Johnson y otros indican que el cambio estratégico se produce de arriba abajo; “los 
altos directivos deciden la estrategia, planifican cómo se va a llevar a la práctica y, después, 
de alguna manera, realizan los cambios necesarios” (2006: 502). Sin embargo, también 
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destacan el rol de los directivos intermedios y de sus subordinados en la gestión del cam-
bio. Adicionalmente, estos autores ponen en evidencia la necesidad de un plan que vincule 
el cambio estratégico con las operaciones:

Para que el cambio tenga éxito es necesario que esté relacionado con los aspec-
tos estratégicos y operativos cotidianos de la organización. Esto pone énfasis en 
la importancia de traducir el cambio estratégico en planes de recursos detallados, 
tareas clave, y en la forma en que se dirige la organización a través de procesos de 
control, pero también de cómo se comunica el cambio a través de las actividades 
cotidianas de la organización (Johnson y otros 2006: 502).

 Para Daft (2011) el cambio es impulsado por las fuerzas del entorno:
 

Las poderosas fuerzas asociadas con la avanzada tecnología, la integración econó-
mica nacional, la madurez de los mercados domésticos y el cambio al capitalismo 
en las regiones antes comunistas, han traído consigo una economía globalizada 
que afecta a todas las empresas, desde la más grande hasta la más pequeña, 
creando más amenazas y oportunidades. Para reconocer y administrar las amena-
zas y aprovechar las oportunidades, las empresas actuales pasan por sorprenden-
tes cambios en todas las áreas de sus operaciones (2011: 412).

 Daft hace énfasis en que el cambio ya no es más gradual y poco frecuente. Hoy en 
día este plantea cada vez más retos, ya que se da de manera constante y solo las empre-
sas que desarrollen pasión por crear cambios tendrán éxito en sus industrias (2011). Es así 
que la gestión del cambio se vuelve una necesidad también por los retos intrínsecos que 
plantea a las organizaciones:

Aunque las circunstancias concretas de cada empresa son la razón de algunos de 
los problemas, las dificultades generales comparten, al menos, una raíz común: 
los directivos y los empleados tienen una opinión muy diferente del cambio. Am-
bos grupos saben que la visión y el liderazgo son el motor del éxito de un cambio, 
pero son muy pocos los líderes que saben de qué forma se comprometen las 
personas con el cambio para hacer que éste sea posible. Los directivos de alto ni-
vel ven el cambio como una oportunidad de reforzar la empresa mediante la coor-
dinación de las operaciones con la estrategia, de asumir nuevos retos y riesgos 
profesionales y de progresar en su carrera. Sin embargo, para muchos empleados 
entre los que hay que incluir a los directivos de rango intermedio, el cambio no es 
algo buscado, ni bienvenido. Crea trastornos y es inoportuno, trastoca el equilibrio 
(Strebel 2000: 177).

 La necesidad de gestionar el cambio surge como aporte para cerrar estas brechas 
que pueden existir entre la formulación e implementación estratégica y también para mi-
nimizar las resistencias que puedan surgir y que pueden expresarse de diversas formas. 
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Para David, la resistencias constituyen la mayor amenaza para el éxito en la implementación 
estratégica (2013). La resistencia puede verse en las organizaciones como “saboteo a las 
máquinas de producción, ausentismo, acusaciones o quejas infundadas e indisposición a 
cooperar” (David 2013: 234). Usualmente, esta resistencia se debe a que las personas no 
entienden lo que está pasando o por qué se están produciendo los cambios. En esta parte 
se va intuyendo una necesidad de gestionar las comunicaciones. “Los empleados quizá 
sólo necesiten información precisa. La implementación exitosa de la estrategia depende de 
la capacidad de los gerentes de desarrollar un clima organizacional propicio para el cambio 
[…]. La resistencia al cambio puede surgir en cualquier etapa o nivel del proceso de imple-
mentación” (David 2013: 234).

5. Fuerzas, tipos, elementos y modelos de cambio

Según Daft, pueden haber varios tipos de cambios en las organizaciones a propósito de 
las fuerzas que ocurran en su entorno externo (oportunidades o amenazas, que tienen su 
origen en los cambios globales, de la competencia y de los diversos mercados donde la 
organización se desenvuelve): cambio en la estructura, cambio estratégico, cambio en la 
cultura, administración bien informada, planeación de los recursos empresariales, progra-
mas de calidad, fusiones, joint ventures, consorcios, organizaciones horizontales, equipos, 
redes, nuevas tecnologías y productos, nuevos procesos de negocio, e-business y organi-
zaciones que aprenden (2011: 413). Estas fuerzas impulsoras, así como los tipos de cambio 
que pueden generar, pueden verse en la siguiente figura:

Figura 6: Fuerzas que impulsan la necesidad de un importante cambio organizacional 

Fuente: Daft (2011: 413)
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 Daft resume los tipos de cambio en cuatro: cambios en la tecnología, que pueden 
ser modificaciones en el proceso de producción o en su base de conocimiento; cambios en 
el producto y servicio, que pueden incluir adaptaciones, mejoras o líneas nuevas; cambios 
en la estrategia y estructura, que incluyen la supervisión y administración de la organiza-
ción; y cambios en la cultura, por ejemplo la transformación de los valores, actitudes, con-
ductas, entre otros  (2011: 413-414).
 Otra perspectiva que permite un acercamiento a la tipología de cambio es la plan-
teada por Quinn y Voyer (1997) en el contexto de la formulación estratégica: el incrementa-
lismo lógico. “Los procesos de los cambios estratégicos suelen ser fragmentados, evoluti-
vos e intuitivos. La estrategia real evoluciona conforme las decisiones internas y los hechos 
externos fluyen juntos y crean un consenso nuevo, compartido en general, para la acción” 
(1997: 139). De un resumen de los resultados de un estudio sobre los procesos de cambio 
que presentan los autores, se puede resaltar que “las estrategias efectivas suelen surgir 
en forma incremental, de acuerdo con las oportunidades, como subsistemas de la actividad 
de la organización (por ejemplo, adquisiciones, despojos, reorganizaciones grandes, incluso 
planes formales) y se entremezclan dentro de un patrón coherente” (Quinn y Voyer 1997: 
140), resaltando el carácter evolutivo e intuitivo del cambio impulsado por la generación de 
las estrategias, evidenciándose la escuela de aprendizaje de Mintzberg (1999: 5). Asimis-
mo, indican que “la lógica que sustenta el proceso es tan sólida que podría ser el mejor 
enfoque que se pueda recomendar para la creación  de estrategias en compañías grandes” 
(Quinn y Voyer 1997: 140). Es de esta forma que acuñan el término incrementalismo lógico 
haciendo referencia a una “técnica administrativa activa, efectiva y con un propósito, que 
sirve para integrar y perfeccionar los aspectos analíticos y conductuales de la creación de 
estrategias” (Quinn y Voyer 1997: 140).
 En este contexto, Quinn y Voyer señalan que existen cambios débiles, es decir, 
pocos “se prestan para hacer modelos cuantitativos y análisis financieros” (1997: 140). 
Algunos de ellos son el diseño de la estructura de una organización, el estilo de gestión, las 
relaciones externas de la empresa, su capacidad de innovar, las consecuencias del creci-
miento organizacional en la motivación de los empleados, los cambios de valores y expec-
tativas, y los cambios en la tecnología (1997: 140).
 Siguiendo la tipología de cambios, para Tushman, Newman y Romanelli (1997) 
existen los cambios convergentes que suelen ser incrementales; sin embargo, también 
hay cambios que rompen con la estructura: “El cambio incremental es compatible con la 
estructura existente de una empresa y es reforzado durante un periodo de dos años. En 
contraste, el cambio que rompe la estructura es abrupto, doloroso para los particulares y, 
con frecuencia, resistido por la vieja guardia” (1997: 419). Probablemente, por su naturale-
za, estos últimos requerirán de una gestión del cambio de mayor envergadura.
 Por otro lado, para Johnson y otros los elementos clave para la gestión del cambio 
estratégico son el diagnóstico de la situación de cambio, los agentes de cambio, las palancas de 
cambio y los inconvenientes que se pudieran presentar en el proceso de cambio (2006: 503). 
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 Más adelante, se verá cómo gran parte de estos conceptos se incorporarán en el 
modelo propuesto. A continuación, se desarrollarán los elementos planteados en la figura 
previa. El diagnóstico de la situación de cambio hace referencia a la necesidad de com-
prender por qué es necesario que el cambio ocurra, así como también la base estratégi-
ca y su ventaja competitiva, la misma que tiene su origen en el propósito estratégico de 
la organización, las direcciones y métodos de desarrollo de la estrategia, y los cambios 
generados en las estructuras, procesos, relaciones, recursos y actividades necesarios 
para que la nueva estrategia se ponga en práctica (Johnson y otros 2006: 504-513).
 Los agentes de cambio hacen referencia al rol que desempeñan las personas para 
gestionar el cambio, cómo lo hacen (estilos: educar y comunicar, colaborar y participar, 
intervenir, dirigir y coaccionar) y los papeles que deben tener los líderes del proceso, los 
directivos intermedios, los terceros (asesores) y los externos interesados (Johnson y otros 
2006: 513-521).
 Las palancas de cambio muchas veces pueden ser elementos de la cultura y pue-
den ayudar a proteger la forma actual de hacer las cosas (barreras del cambio) o contribuir 
para cambiarlas (facilitadores del cambio). Algunas palancas pueden ser: la reestructura-
ción, que apunta a un cambio rápido con énfasis en la reducción de costos y/o generación 
de ingresos; la mentalidad, que puede poner en duda los actuales paradigmas, aprendiendo 
a cuestionar lo que se da por sentado; las rutinas o formas en las que se hacen las cosas, 

Figura 7: Elementos clave para la gestión del cambio estratégico

DIAGNÓSTICO
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Fuente: Johnson y otros (2016: 503)
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que pueden convertirse en bloqueos al cambio; los procesos simbólicos, que pueden es-
tar representados por objetos, acontecimientos, actos o personas; los sistemas políticos, 
cuando es necesario comprender la estructura de poderes en la organización, los grupos 
interesados y aquellos que se oponen al cambio, las alianzas y redes, entre otros; los esti-
los de comunicación, es decir sus medios, participación, retroalimentación, aspectos emo-
cionales, etc.; y evaluar otras tácticas de cambio, como la oportunidad para promocionar el 
cambio, la planificación de pérdidas de puesto de trabajo (si fuera el caso) y/o estimular el 
logro de éxitos tempranos, entre otros (Johnson y otros 2006: 521-536).
 Finalmente, los autores indican que “un exhaustivo estudio de Lloyd Harris y 
Emannuel Ogbonna identifica una serie de resultados involuntarios de los programas de 
cambio” (citado en Johnson y otros 2006: 536), tales como: la ritualización del cambio, 
siendo considerado como un ritual sin significado; los procesos de cambios “secuestrados”, 
refieriéndose al uso del cambio para otros fines; la erosión, cuando hay muchas dificultades 
que minan el proceso de cambio; la reinvención, cuando el cambio se reinterpreta teniendo 
en cuenta la cultura previa; el cuestionamiento o falta de credibilidad de los defensores del 
cambio, porque no tienen en cuenta las necesidades de los interesados; la falta de atención 
a los símbolos del cambio; los esfuerzos sin coordinar y sin controlar, los cuales producen 
incoherencias; y el cumplimiento falso, en el que las personas aparentan asumir los cam-
bios (Johnson y otros 2006: 536-538).
 Teniendo en cuenta lo previamente desarrollado, es oportuno indicar que existen 
muchas propuestas que ayudan a entender cómo abordar la gestión del cambio en las orga-
nizaciones. Sin embargo, algunas son más complejas que otras, o más o menos aplicables 
a las diversas realidades organizacionales. A continuación, se describirán algunas que serán 
útiles para el modelo planteado en este artículo.

5.1. Estrategia de cambio forzado, estrategia de cambio educativo y estrategia de  
cambio racional o egoísta

David sostiene que estas tres estrategias son las más usadas. La estrategia de cambio for-
zado se basa en la autoridad. Consiste en dar órdenes y hacerlas cumplir. “Esta estrategia 
tiene la ventaja de ser rápida, pero adolece de bajo nivel de compromiso y alta resistencia” 
(2013: 234). La resistencia de cambio educativo consiste en informar a las personas sobre 
la necesidad de cambio. “La desventaja de una estrategia de cambio educativo es que 
la implementación se vuelve lenta y difícil” (2013: 235). La tercera estrategia, de cambio 
racional o egoísta, se basa en el convencimiento que se genera en los individuos respecto 
a que el cambio los beneficiará personalmente. Cuando esto funciona, la implementación 
estratégica puede ser “relativamente fácil. No obstante, la implementación de cambios rara 
vez será en beneficio de todos” (2013: 235).
 Según Duncan, la estrategia de cambio racional o egoísta, la más recomendada, 
se caracteriza por cuatro etapas:

En la primera [etapa], se invita a los empleados a participar en el proceso de cam-
bio y en los talleres de la transición; la participación permite que todos expresen 
sus opiniones, se sientan parte del proceso de cambio y que identifiquen sus 
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propios intereses en relación con el cambio recomendado.  En la segunda, se 
requiere cierta motivación o incentivo para el cambio; el egoísmo puede ser el 
motivador más importante. En la tercera etapa, la comunicación es necesaria de 
manera que la gente pueda comprender la finalidad de los cambios. Dar y recibir 
retroalimentación es el cuarto paso: todos disfrutan saber cómo van las cosas y 
cuánto se ha progresado (citado en David 2013: 235).

 David complementa esta metodología indicando que el cambio es algo común 
en las organizaciones; lo que varía con el tiempo es su velocidad, magnitud y dirección, de 
acuerdo con la industria y al tipo de organización. “Los estrategas deben esforzarse  en 
crear un ambiente laboral en el que se reconozca el cambio como necesario y benéfico, de 
manera que las personas puedan adaptarse con mayor facilidad a él” (2013: 235). El pro-
ceso de cambio puede presentar menos resistencias cuando se involucra a los individuos 
afectados en la decisión de cambio, así como en las decisiones de cómo implementarlo. 
También se sugiere incluirlos en talleres de capacitación y desarrollo, y comunicar de ma-
nera efectiva la necesidad de cambiar. Finalmente, David señala que las organizaciones 
exitosas deben anticiparse a los cambios antes que reaccionar ante ellos (2013).
 El enfoque de David resulta interesante en términos de que las personas cambia-
rán porque les resulta conveniente: se involucra al sujeto de cambio en el proceso y se le 
mantiene informado y retroalimentado. Adicionalmente, se rescata que con estas conside-
raciones se presentarán menos resistencias.

5.2. Incrementalismo lógico 

Quinn y Voyer plantean que los gestores suelen recurrir a un proceso de aprendizaje flexible 
y experimental cuando administran cambios complejos en las estrategias. El modelo que 
sugieren a partir del concepto del incrementalismo lógico contempla las siguientes accio-
nes y/o características: los gerentes, al tener acceso a fuentes de información internas y ex-
ternas, pueden y  deben ser capaces de preveer las necesidades de cambio antes que los 
sistemas formales de información lo sugieran; también deben estimular psicológicamente 
a las personas para generar procesos de cambio y darles señales de credibilidad respecto 
a esa intención para generar confianza (1997: 143).
 Los gestores también deben ser capaces de generar espacios y tiempos para 
“despertar la conciencia de la organización” (Quinn y Voyer 1997: 143) que sirva para la 
promoción de la discusión en la organización que ayude a encontrar soluciones nuevas y 
tener más y mejor información para la toma de decisiones.
 Otra consideración del modelo incluye la contemplación de planes operativos, cam-
bios de tácticas o programas cortos, ya que estos suelen tener niveles de resistencia menores 
en comparación con los cambios estratégicos, por lo que se sugieren para incrementar el éxito 
del proceso de cambio. También se incluye la ampliación del apoyo político a través de los líde-
res de las diversas áreas, grupos o comités con el propósito de conseguir aliados de soporte 
al cambio; esto ayuda a crear consenso, mejora la calidad de las decisiones y se promueve el 
apoyo e innovación, sobre todo cuando los resultados son adversos (Quinn y Voyer 1997: 143).
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 Otro punto importante es que se debe evitar prescindir de los gerentes que repre-
senten alguna oposición al proceso de cambio, a menos que sea estrictamente necesario, 
ya que su experiencia es importante y podría requerirse; de ser necesario, se debe superar 
su oposición de preferencia por persuasión, democracia, neutralización y/o llevarlos hacia 
puestos que no sean críticos y/o con menos influencia para que no afecten en el proceso 
de cambio. En el caso en que los ejecutivos sean muy intransigentes, es probable que la 
mejor opción sea sugerirles que abandonen la organización (Quinn y Voyer 1997: 144).
 La flexibilidad es crucial para enfrentarse a los imprevistos que puedan surgir. 
Para ser flexibles y poder responder oportunamente, es necesario el estudio de todos los 
elementos que permitan la adecuada planificación de las contingencias. Los planes prefor-
mulados a veces no pueden usarse debido a que los factores ahí presentes pudieran no 
expresarse en la realidad empresarial (Quinn y Voyer 1997).
 La espera paciente es también un ingrediente que considera el incrementalismo 
lógico. Esperar una circunstancia o una oportunidad puede ser crucial para el éxito del pro-
ceso de cambio. Quinn y Voyer sugieren que los gestores no se comprometan con una so-
lución específica, sino, más bien, que promuevan la capacidad creativa de la organización.  
Se sugiere la promoción de proyectos pequeños que ayude “para probar opciones, crear 
habilidades o lograr el compromiso con varias opciones posibles” (Quinn y Voyer 1997: 
144). Los gestores deben proporcionar metas amplias, un clima organizacional favorable, 
apoyo flexible de recursos sin hacer notar públicamente su compromiso. Esta acción mitiga 
la atención que el personal le pueda dar a un determinado proyecto y su identificación con 
él. Otra opción que plantean los autores es incitar alternativas positivas, ir en contra de aquellas 
que consideren negativas o eliminar las menos ventajosas (Quinn y Voyer 1997: 144).
 En algún punto del proceso, se debe centrar el enfoque. Este momento se alcanza 
cuando, finalmente, se ha llegado a un consenso en la organización, cuando se cuenta con 
toda la información que se requiere. Ese es el punto en el que los líderes deben hacer uso de 
su prestigio o poder. “Saber cuándo cristalizar los puntos de vista y cuándo mantener opcio-
nes abiertas es un verdadero arte de la administración de estrategias” (Quinn y Voyer 1997: 
144). Una vez que se llega a este punto y se ha logrado la aceptación del cambio, es necesario 
formalizar el compromiso con él. Enseguida, se anuncia la decisión públicamente, se plantea 
el proyecto, se asignan presupuestos, sistemas de control, etc., y cómo todo este proceso 
de cambio contribuirá con los objetivos estratégicos planteados (Quinn y Voyer 1997: 144).
 El modelo del incrementalismo lógico no termina. Quinn y Voyer indican que es 
un proceso dinámico, ya que siempre surgirá una nueva estrategia que puede presentar 
más o menos niveles de resistencia. Los gestores deben tener la capacidad de estimular 
nuevamente la generación de cambios en la cúspide de la organización a fin de conservar la 
capacidad de adaptación que debe tener toda organización. Esta actividad es desgastante, 
pero indispensable para la oganización (1997).
 Finalmente, estos autores señalan que todo este proceso no es lineal. Los pasos 
descritos previamente responden a una secuencia en la creación de una estrategia; sin 
embargo, las etapas normalmente no son secuenciales. El proceso es tan continuo y per-
manente, indican, que, incluso a veces, puede resultar complicado darse cuenta cuando se 
toma una decisión específica (1997: 145).
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 Estos autores rescatan el hecho de que la organización debe estar atenta a lo que 
pasa en su contexto y debe fomentar la introducción permanente de iniciativas de cambio, de 
nuevas formas de hacer las cosas; también deben elaborar planes operativos de corto plazo, 
ya que estos tienen un nivel de resistencia menor; debe ser flexible y paciente y ser capaz de 
detectar la oportunidad del cambio, sin perder de vista que este es móvil y permanente.

5.3. Los ocho pasos de la gestión del cambio de arriba abajo

John Kotter publicó en 1995 un artículo en la Harvard Business Review sobre los problemas 
del cambio estratégico radical en el que atribuía a los altos ejecutivos la falta de identifi-
cación de la “secuencia necesaria para dirigir estos cambios” (citado en Johnson y otros 
2006: 539). Los ocho pasos que propuso son (Johnson y otros 2006: 539): 

1. Crear el sentido de urgencia a partir de las realidades competitivas y del mercado, 
con una clara discusión sobre las crisis potenciales o las principales oportunidades.

2. Crear una poderosa coalición directriz: es probable que incluya a altos ejecutivos, 
pero también a otras partes interesadas clave; y animar a este grupo a que cola-
bore como un equipo.

3. Crear una clara visión para dirigir el esfuerzo del cambio y desarrollar claras estra-
tegias para conseguirlo.

4. Comunicar la visión, utilizando múltiples vehículos, y asegurarse de que el 
comportamiento de la coalición directriz sea acorde con la visión.

5. Delegar poder a otros para que actúen en función de la visión: que supriman 
los obstáculos del cambio, que cambien los sistemas o estructuras que mi-
nan la visión, y que fomenten la aceptación de riesgos y de ideas, actividades 
y acciones no tradicionales.

6. Planificar y crear ventajas a corto plazo: la transformación estratégica puede 
llevar años, pero la gente tiene que ver resultados rápidamente.

7. Consolidar las mejoras y avanzar en los cambios: cuando se ha logrado la 
credibilidad del cambio hay que cambiar más estructuras, sistemas y políticas 
y promocionar a los que aplican la visión y reforzar el proceso de cambio.

8. Institucionalizar los nuevos planteamientos: a medida que se produce el cambio 
y se asienta, hay que demostrar que ha ayudado a mejorar el rendimiento y 
garantizar que la próxima generación de altos directivos personifique esta visión.

 Balogun y Johnson “ponen en duda el grado en que los altos directivos pueden 
gestionar realmente el cambio siguiendo un planteamiento de arriba abajo […]. Concluyen 
que, aunque la alta dirección creía que estaba dejando clara cuál era la estrategia preten-
dida, el cambio se produjo realmente de la siguiente manera” (citado en Johnson y otros 
2006: 539): los directivos intermedios interpretaron las iniciativas de cambio según sus 
modelos, responsabilidades, conversaciones y rumores, mientras que los altos directivos 
estaban alejados, lo cual impidió que estos influyan en los primeros y que creen cambios 
distintos a cómo se han dictado desde la cúpula organizacional. Por esto, los autores reco-
miendan tener claro que la visión se interpretará de distintas maneras, que los directores 
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intermedios tendrán su interpretación, que se supervisen los resultados del cambio, que se 
atiendan las iniciativas de cambio de los niveles inferiores y que hay que estar preparados 
para un ajuste de la intención estratégica (citado en Johnson y otros 2006: 539).
 El modelo planteado por Kotter ha sido recogido por varios autores durante años. 
Los pasos que plantea son altamente relevantes. Particularmente se considera que en la 
delegación de poder para el cambio se resalta el rol de los agentes del cambio ya que ellos 
pueden apoyar en el acortamiento de la brecha que puede existir entre los altos directivos, 
los directivos intermedios y los demás miembros de la organización.

5.4. La gestión del cambio desde la gestión de proyectos

Otros autores consideran que la gestión del cambio puede hacerse bajo un enfoque de 
gestión de proyectos, teniendo en cuenta las siguientes particularidades: estos son a cor-
to plazo, con efectos concretos y tangibles, susceptibles de ser extendidos, reducidos o 
cerrados, ejecutados por un grupo heterogéneo, con personas con las capacidades reque-
ridas, dirigidos por un facilitador, implementados sobre la base de un plan con actividades 
y recursos definidos, ejecutados con personas seleccionadas y conectados y coordinados 
con otros proyectos (Barroso y Delgado 2007). Con este enfoque práctico, se conseguiría 
descomponer la complejidad del cambio en tareas específicas, en periodos definidos y con 
responsables directos; el patrocinador del cambio mejora la cooperación y coordinación; al 
recibir recursos, el proyecto de cambio recibe mayor importancia, la estructura del proyecto 
incorpora a los interesados y el proyecto conlleva una estructura de seguimiento y control 
que permite una revisión periódica que facilite corregir el rumbo  (Barroso y Delgado 2007).
 Esta última propuesta sugiere un modelo de gestión útil y práctico para su imple-
mentación. De hecho, la gestión de proyectos es una práctica muy habitual en las organiza-
ciones por las ventajas señaladas y se apoya en reuniones de seguimiento y retroalimenta-
ción que permiten un mejor cumplimiento de los plazos planteados. En el Anexo (Caso de 
aplicación) puede verse cómo se aplicó este enfoque en una organización colombiana.

5.5. La Teoría U

El doctor Otto Scharmer, profesor titular del Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT, 
por sus siglas en ingles), colega de Peter Senge y facilitador de procesos de innovación y 
cambio en empresas y sistemas sociales,  desarrolló la Teoría U sobre la base de su ex-
periencia con algunos líderes e innovadores más destacados del mundo mostrando cómo 
los grupos y las organizaciones pueden desarrollar siete capacidades de liderazgo que les 
permitan crear un nuevo futuro, en un mundo en el que abundan los problemas y se hace 
necesaria una nueva capacidad de liderazgo colectivo para enfrentar los retos de una forma 
más consciente, intencional y estratégica,  a través de un concepto llamado “presencing” 
(en inglés) que combina las palabras presenciar y sentir, percibir (2007).
 Scharmer sostiene que “la causa de nuestro fracaso colectivo es que somos cie-
gos a la dimensión más profunda del liderazgo y el cambio transformador […] En el ámbito 
de la administración (management) y liderazgo del cambio transformador, sabemos muy 
poco de esa dimensión interior y las técnicas específicas para mejorar el desempeño ‘des-
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de dentro’ […] esta falta de conocimiento se constituye en un ‘punto ciego’ en nuestra 
manera de abordar el liderazgo y la gestión” (2007: 3-4). En este sentido, Scharmer sos-
tiene que hay cuatro estilos de escucha que determinan el liderazgo exitoso, ya que este 
depende de la calidad de atención e intención que un líder tiene frente a una situación: 1) 
descargando, donde uno confirma lo que sabe; 2) hechos, donde se enfoca en diferenciar 
lo que uno conoce de lo que no; 3) empática, donde se abre el corazón para conectarse 
con el interlocutor; y 4) generativa, donde se produce el cambio ya que se logra un estado 
de conexión al origen profundo del conocimiento; así, para ser líderes efectivos, se debe 
entender primero el espacio interno desde el cual se actúa (2007: 4-7).
 Estas cuatro estructuras de ámbitos de atención se trasladan a cuatro maneras 
diferentes de actuar (metaprocesos básicos del ámbito social) afectando la forma de comu-
nicarse de los grupos, instituciones y sistemas: 1) pensar (ámbito individual), 2) conversar 
(ámbito grupal), 3) estructurar (ámbito institucional) y 4) coordinar ecosistemas (ámbito de 
sistemas globales) (Schamer 2007: 8).

Albert Einstein señaló que los problemas no pueden ser resueltos a través del 
mismo nivel de conciencia que los creó. Si nosotros enfrentamos nuestros retos 
del siglo XXI con una mentalidad reactiva que refleja primordialmente las realida-
des de los siglos 19 y 20 (ámbitos 1 y 2), acrecentaremos la frustración, el cinismo 
y la ira. En to dos los metaprocesos vemos la necesi dad de aprender a responder 
desde un origen generativo (ámbito 4) (Schamer 2007: 8).

 El desafío consiste en avanzar de respuestas reactivas y soluciones rápidas (ámbi-
tos 1 y 2) a respuestas generativas que aborden la raíz sistémica de los problemas (ámbitos 
3 y 4); para lograrlo, se debe pasar por un proceso de cinco movimientos que representa 
un viaje hacia una “íntima conexión con el mundo y avanzar a un lugar de conocimiento que 
surge desde adentro, para así hacer realidad lo nuevo, lo cual significa descubrir el futuro a 
través del hacer” (Schamer 2007: 8-9). Esta lógica se puede observar en la siguiente figura:

Figura 8: La U como un proceso en 5 movimientos

Fuente: Schamer (2007: 9)
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 La etapa 1 se da al inicio de cada proyecto: una o varias personas se reúnen con el 
propósito de marcar la diferencia en una situación para ellos y su comunidad involucrando 
a más personas conformando un equipo motor que practica la escucha profunda. Dado 
que el factor que limita el cambio transformador no es la falta de ideas, sino la falta de 
la habilidad de sentir/percibir, el autor de la Teoría U sostiene que en la segunda etapa es 
importante ver de manera profunda, aguda y colectiva. Además, comenta que cuando se 
trata de “organizar el manejo del conocimiento, estrategia, innovación  y aprendizaje […] 
delegamos el trabajo de campo a los expertos, consultores y profesores para que ellos nos 
expliquen cómo funciona el mundo” (Schamer 2007: 10). Esto podría ser recomendable 
para problemas sencillos, pero no para las actividades core del negocio. La percepción 
de estos asuntos debe ser inherente a los miembros del sistema: “Sin un vínculo directo 
con el contexto de una situación, no podemos aprender a ver y actuar de manera efecti-
va” (Schamer 2007: 11). En esta etapa es importante llegar a la observación profunda de 
manera colectiva, yendo más allá de los límites, “cuando este sentir/percibir ocurre, el 
grupo como un todo puede ser las oportunidades que emergen y las principales fuerzas 
sistémicas en juego” (Schamer 2007: 11). En la tercera etapa, la base de la U, los individuos 
o grupos deben desprenderse de todo lo que no es importante; así, se abre paso al mejor 
futuro. Una vez que se experimenta este estadío, el nivel de energía se eleva y se siente la 
posibilidad del futuro. Esta etapa cobra especial importancia, ya que para iniciar la cuarta, 
la elaboración de prototipos, se requiere haberse despendido de todo su bagaje (dejar ir) 
para poder determinar lo que realmente se necesitará (dejar venir) para así proporcionar 
soluciones prototipadas en tiempo real (Schamer 2007: 11-12):

Así que el prototipo no es la etapa que viene después del análisis. El prototipo 
forma parte del proceso de sentir y des cubrir en el cual nosotros exploramos el 
futuro a través del hacer en lugar de hacerlo a través de pensar y reflexionar. Este 
es un punto de tal simpleza, pero yo he descubierto que es justamente allí donde 
el proceso de innovación de muchas organizaciones se estanca, en el viejo méto-
do analítico de “parálisis por análisis” (Schamer 2007: 13).

 Este proceso de prototipado (etapa 4) “también conduce a una dinámica y rápida 
ampliación de la red de agentes de cambio quienes obtienen provecho para su aprendizaje 
a través del uso de prototipos y quienes se ayudan los unos a los otros con cualquier tipo 
de reto de innovación con el que ellos se enfrenten” (Schamer 2007: 13). En la etapa 5 debe 
revisarse lo que se ha aprendido luego de haber desarrollado prototipos y micro cosmos de 
lo nuevo, lo que funciona y lo que no y decidir cuál de ellos tendrá mayor impacto en el sis-
tema o situación analizada. Para lograr un mejor resultado de esta evaluación, se requiere 
la participación de otros grupos de interés, instituciones y sectores. Este proceso concluye 
con un “ecosistema de innovación que conecta iniciativas con prototipos de alto impacto 
con las instituciones e interesados que puedan llevarlo al siguiente nivel tanto en escala 
como en proyectos pilotos” (Schamer 2007: 13).
 Las cinco etapas de la teoría U pueden aplicarse tanto a grandes proyectos de 
innovación como a aquellas iniciativas de cambio menores. “Cuando esta es aplicada a 
proyectos de innovación de larga es cala, el proceso U se desarrolla durante periodos más 
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largos de tiempo y en diferentes formas. Como consecuen cia la composición de los equi-
pos en este tipo de proyectos con frecuencia cambia y se adapta en cierta manera después 
de cada movimiento” (Schamer 2007: 13).
 Schamer complementa estas etapas con siete capacidades de liderazgo que son 
condiciones que deben darse para que el proceso U y sus momentos puedan funcionar; 
sin ellas, no podrían llevarse a cabo ya que su recorrido requiere de un trabajo muy duro 
por parte del equipo, organización o sistema. Estas siete capacidades están incluidas en 
la nueva tecnología social llamada presencing (Schamer 2007: 14): 1) contener el espacio: 
escuchar lo que la vida nos pide que hagamos (hacer partícipes a todos; el líder debe 
sostener un espacio en el que todos se sientan invitados, dejar espacios para que todos 
contribuyan incluso antes de iniciar un proceso de cambio); 2) observar: prestar atención 
con la mente totalmente abierta (suspender los juicios personales o pensar en función de 
experiencias pasadas); 3) sentir: conectarse con el corazón (facilitar procesos de apertura; 
es decir, tener la mente abierta, el corazón abierto y la intención abierta); 4) presenciar: co-
nectarse con el origen más profundo de su ser y su intención (es un proceso complejo, el 
corazón abierto permite ver la totalidad y la intención permite actuar desde la totalidad que 
va emergiendo; es importante conectarse con ambos); 5) cristalizar: acceder al poder de 
la intención (se crea un impulso que es dirigido por el equipo motor que funciona como un 
vehículo para que el todo pueda expresarse); 6) hacer prototipos: integrar cabeza, corazón 
y manos (destaparse y lidiar con la resistencia de pensamientos, emociones e intenciones 
venciendo la acción reactiva, la reflexión sin acción y hablar sin conectar el origen y la ac-
ción); y 7) realizar-actuar: tocar el violín macro (el violín macro hace referencia a situaciones 
o contextos sistémicos en que se requiere líderes que convoquen a un adecuado equipo de 
actores, conectados por la misma cadena de valores, y una tecnología social que permita la 
conjunción de todos los interesados para interactuar desde el debate hacia la creación de 
lo nuevo) (Schamer 2007: 14-19). Esta lógica se puede apreciar en la siguiente figura:

Figura 9: Una nueva tecnología social con siete capacidades de liderazgo

Fuente: Schamer (2007: 18)
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 La Teoría U está muy alineada con lo trabajado por Robert Kegan y Lisa Laskow en 
“Inmunidad al cambio: cómo superarla y desbloquear su potencial y el de su organización”; 
ambos autores destacan que la mayor parte de personas no cambian ni aunque esté en 
peligro su vida (comentan el caso de los médicos que les dicen a sus pacientes cardíacos 
que si no cambian de hábitos morirán e indican que solo uno de cada siete los cambia), 
por lo que afirman que a veces el deseo o la motivación no son suficientes, lo que fortale-
ce el hecho de que las creencias individuales, además de las mentalidades colectivas de 
las organizaciones, se combinan para crear una natural y poderosa inmunidad al cambio 
(2009). Al producirse este fenómeno, es importante que las personas identifiquen estas 
inmunidades (resistencias) y se desprendan de ellas para que, una vez que se produzca el 
cambio personal, se pase al organizacional, venciendo la inercia y transformando no solo la 
vida personal, sino además la laboral (Kegan y Laskow 2009). Podría interpretarse que esta 
etapa de conciencia y dejar ir las resistencias se ubica en la zona izquierda de la U.
 La Teoría U proporciona una visión sistémica a la gestión del cambio, hace énfasis 
en el proceso de desprendimiento personal que pasa al ámbito social y llega hasta los 
ecosistemas para la creación de nuevos escenarios. La contribución de esta teoría con el 
modelo propuesto es crucial dada su relevancia por el potencial impacto que estos aspec-
tos pueden generar en el surgimiento de la teconología social organizacional como motor 
de innovación y, por lo tanto, de generación de valor.

5.6. La estrategia del Océano Azul: las cuatro barreras organizacionales

“La estrategia del Océano Azul es un desafío para que las compañías abandonen el san-
griento océano de la competencia y creen espacios seguros en el mercado, en los cuales la 
competencia no tenga importancia” (Kim y Mauborgne 2005: X). Para lograrlo, la compañía 
debe aumentar el tamaño de la demanda y dejar atrás la competencia, lo cual implica un 
cambio, ya que se deberá crear una curva de valor (propuesta de valor) más divergente a un 
menor costo, lo cual plantea exigencias en la etapa de implementación estratégica (Kim y 
Mauborgne 2005: 207). Sin embargo, las organizaciones, además del reto del cambio estra-
tégico, suelen presentar barreras organizacionales que no permiten ejecutarlo.La primera 
es la percepción; es necesario crear conciencia entre los empleados acerca de la necesidad 
de un cambio estratégico, ya que usualmente las personas están muy cómodas e incluso 
creen que sus resultados son bastante buenos, entonces la pregunta es ¿para qué cam-
biar? La segunda barrera es la de los recursos limitados: se supone que mientras el cambio 
sea mayor, más cuantiosos serán los recursos para ejecutarlo; sin embargo, en la experien-
cia de los autores de esta estrategia, los recursos disminuyeron en lugar de aumentar. La 
tercera barrera se relaciona con la motivación: es complicado motivar a los actores clave 
para que actúen con rapidez y para que sean perseverantes con romper el estado normal 
de las cosas; este proceso podría ser muy largo. Y la cuarta barrera es la política, “tal como 
lo manifiesta un gerente, ‘en nuestra organización uno recibe el disparo antes de ponerse 
de pie’” (Kim y Mauborgne 2005: 208).
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 Entonces, el gran reto consiste en luchar para vencer estas barreras, mitigar así el 
riesgo organizacional y lograr que la implantación de la nueva estrategia (del Océano Azul) 
sea susceptible de ser llevada a la acción. Para esto, Kim y Mauborgne indican que se debe 
recurrir al “liderazgo para inclinar la balanza, el cual permite superar rápidamente estas cua-
tro barreras a bajo costo y conseguir al mismo tiempo el respaldo de los empleados para la 
iniciativa de romper con el estado tradicional de las cosas” (2005: 209). Para conseguir el 
“liderazgo para inclinar la balanza” es necesaria una palanca fundamental: “los factores de 
influencia desproporcionada” (Kim y Mauborgne 2005: 212-213).

El liderazgo para inclinar la balanza se apoya en la realidad corporativa rara vez 
aprovechada de que en todas las organizaciones hay personas, actos y activida-
des que ejercen una influencia desproporcionada sobre el desempeño. Por consi-
guiente, contrariamente a lo que se piensa, superar un desafio monumental no es 
cuestión de montar una respuesta igualmente monumental mediante la cual se 
mejora el desempeño de acuerdo con las inversiones proporcionales de tiempo y 
recursos. Al contrario, es cuestión de conservar los recursos, recortar el tiempo 
y centrar toda la atención en identificar y apalancar los factores que influyen de 
manera desproporcionada sobre una organización (Kim y Mauborgne 2005: 213).

 Es decir, los líderes deberán preguntarse ¿cuáles serán los factores o actos que 
ejercerán “una influencia desproporcionadamente positiva para romper con el statu quo, 
para obtener el máximo de cada dólar de recursos, para motivar a los actores clave a fin de 
que promuevan activamente el cambio y para desmantelar los obstáculos políticos contra 
los cuales suelen estrellarse hasta las mejores estrategias?” (Kim y Mauborgne 2005: 213). 
Al concentrarse en estos puntos de influencia desproporcionada, los líderes vencerán las 
cuatro barreras organizacionales que impiden la implementación de la estrategia del Océa-
no Azul.
 “Hacer que las personas vean y experimenten la dura realidad directamente” (Kim 
y Mauborgne 2005: 215) es una forma de derrumbar la barrera de percepción organizacio-
nal, ya que las personas deciden desde su fuero interno el cambio de mentalidad (Kim y 
Mauborgne 2005: 216) permitiéndoles experimentar “en carne propia los peores problemas 
operativos” (Kim y Mauborgne 2005: 216) para romper el statu quo; esto incluye a los supe-

Figura 10: Las cuatro barreras organizacionales para la ejecución de la estratégia
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riores de una organización, ellos también deben vivir estas situaciones, e incluye también el 
escuchar “personalmente a los clientes más descontentos” (Kim y Mauborgne 2005: 219).
 Para vencer la barrera de los recursos limitados “los líderes que inclinan la balanza 
se concentran en multiplicar el valor de los recursos de los cuales disponen” haciendo uso 
de “las zonas calientes, las zonas frías y la negociación” (Kim y Mauborgne 2005: 221):

Las zonas calientes son aquellas actividades que exigen pocos recursos pero pue-
den generar grandes ganancias en materia de desempeño. Por otro lado, las zo-
nas frías se refieren a las actividades que exigen grandes recursos pero tienen un 
impacto menor sobre el desempeño. Por lo general, en todas las organizaciones 
hay zonas calientes y zonas frías. La negociación se refiere al intercambio de los 
recursos sobrantes en un área por los recursos sobrantes de otra a fin de llenar 
los vacíos (Kim y Mauborgne 2005: 221).

 En este punto debe reflexionarse respecto a las actividades que consumen la 
mayor parte de los recursos pero generan un impacto menor sobre el desempeño y qué 
actividades tienen el impacto más grande sobre este pero carecen de recursos; así, se 
consigue un mayor valor (Kim y Mauborgne 2005: 222).
 Para que la nueva estrategia sea realidad, es necesario que las personas actúen de 
una manera “sostenida e importante” (Kim y Mauborgne 2005: 228). “ […] Los líderes que 
inclinan la balanza siguen la trayectoria contraria para lograr la concentración masiva. Cen-
tran su atención en tres factores que influyen de manera desproporcionada sobre la motiva-
ción de los empleados. Esos tres factores son las personas clave, la gestión transparente y 
la atomización” (Kim y  Mauborgne 2005: 229). Las personas clave son aquellas que tienen 
un mayor poder de influencia en la organización, los líderes naturales, las personas más 
respetadas, los persuasivos o aquellos que tienen el poder para bloquear o desbloquear el 
acceso a los recursos (Kim y Mauborgne 2005: 229). La gestión de estas personas debe 
ser transparente y se debe resaltar amplia y repetidamente sus actuaciones con inclusión 
y equidad, por ejemplo en las reuniones de seguimiento, ya que ellos fungen de agentes 
de cambio y esta práctica suele imitarse en los niveles inferiores (Kim y Mauborgne 2005: 
230-233). La atomización hace referencia a cómo se presenta el “desafío estratégico […] 
Si la gente no cree en la posibilidad de cumplir con el desafío estratégico, es poco probable 
que el cambio sea exitoso” (Kim y Mauborgne 2005: 233). Por esto, si el cambio es de gran 
magnitud, es importante presentarlo de manera fragmentada para que los agentes de los 
diversos niveles puedan entenderlo y comprometerse con él (Kim y Mauborgne 2005: 234).
 Respecto a la barrera política, los autores del Océano Azul afirman que:

La política es una realidad ineludible de la vida en las organizaciones públicas y 
privadas. Aunque una organización haya llegado al punto de inflexión de la ejecu-
ción, siempre hay intereses creados muy poderosos que se alzan en contra de 
los cambios inminentes. […] Mientras más probable es el cambio, más feroz y 
encarnizado es el ataque de las personas que ejercen una influencia negativa -tan-
to interna como externa- porque buscan proteger sus posiciones. Su resistencia 
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puede afectar seriamente el proceso de ejecución, hasta descarrilarlo.
 A fin de vencer esas fuerzas políticas, los líderes que operan para inclinar 
la balanza ponen la mira en tres factores que ejercen una influencia desproporcio-
nada: apalancar a los ángeles, silenciar a los demonios y  conquistarse a conseje-
ros para las filas de la alta gerencia (Kim y Mauborgne 2005: 235).

 Los ángeles son los que se beneficiarán más con el cambio estratégico, los de-
monios son los que más pierden con él y un consejero es una persona informada, respe-
tada, políticamente sagaz, que conoce las trampas y la información “sobre los partidarios 
y los opositores” (Kim y Mauborgne 2005: 235). Los autores del Océano Azul indican que, 
además de incluir personal con altos niveles de destrezas funcionales en el equipo de alta 
gerencia, se debe incluir también al consejero (Kim y Mauborgne 2005: 236) y resaltar la 
importancia de identificar a cada uno de estos tres personajes formando una coalición am-
plia que impedirá a los detractores adquirir fuerza conociendo muy bien todos los ángulos 
desde los cuales podrían atacar (Kim y Mauborgne 2005: 236-238).
 Finalmente, los autores sostienen que para que el cambio se produzca de una 
manera más efectiva, es recomendable trabajar con los extremos (liderazgo para inclinar la 
balanza) en lugar de concentrarse en las masas (sabiduría convencional):

 Las cuatro barreras organizacionales y la forma como sus autores proponen enfren-
tarlas constituyen un enfoque práctico, concreto y de fácil aplicación en las organizaciones. Es 
por esta razón que varios de los elementos propuestos podrán apreciarse en la propuesta del 
modelo de gestión del cambio que se presentará en la siguiente sección del artículo.

Figura 11: La sabiduría convencional comparada con el liderazgo para inclinar la balanza

Fuente: Kim y Mauborgne (2005: 239)
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 Como ha podido apreciarse, con estos modelos previos, se evidencia que el pro-
ceso de gestionar el cambio es complejo y puede ser diverso dependiendo del enfoque que 
se tome como guía. Enseguida se presenta la propuesta metodológica que recoge varios 
de los elementos desarrollados en las líneas superiores.

6. Modelo de gestión del cambio: la propuesta metodológica desde el proceso estratégico

Para Duck, en la “forma” de gestionar el cambio radica la dificultad (2000: 96); sin embar-
go, es posible definir una “forma” teniendo en cuenta la revisión bibliográfica previa y la 
experiencia empírica de la autora como consultora de gestión del cambio. En ese sentido, 
se plantea el siguiente modelo que consta de ocho pasos, que puede ser seguido con la 
Figura 13 (Modelo de gestión del cambio desde el proceso estratégico), donde se indica la 
numeración correspondiente a cada uno.

6.1. Conformación del equipo de gestión de la transición

Para empezar, se requiere definir las personas que guiarán el proceso de cambio. ¿Quién 
será el líder del equipo (Kotter 2000: 13, 15) y con quién contará (personal de apoyo)? Es 
recomendable que el equipo esté compuesto por facilitadores externos (de una compañía 
asesora confiable) e internos (especialmente del área de RR.HH.) para tener una mezcla 
apropiada entre experiencia y técnica y conocimiento de la cultura, respectivamente (Ross 
y Roberts 2000: 80). A este grupo de líderes Duck lo llama “equipo de gestión de la tran-
sición” (2000: 76). Conformado por dos o cinco personas, dependiendo de la envergadura 
del cambio. Se trata de un equipo temporal: cuando el proceso se estabiliza, el equipo se 
deshace (Duck 2000: 76).
 Las habilidades de comunicación y empatía son muy requeridas para los integran-
tes de este equipo, así como estar capacitados en la metodología de gestión del cambio 
y en su rol durante el proceso. Estas personas proveerán apoyo para la selección de los 
integrantes más idóneos del proyecto de cambio y detectarán a aquellos que pueden asu-
mir el rol de agentes de cambio (promotores del cambio) en la organización y aquellos que 
podrían ser sus enemigos o resistirse pasiva o activamente al proceso (sujetos de cambio). 
“Primero debemos distinguir nuestra manera de gestionar el cambio en función de su 
origen: a. Podemos ser iniciadores del cambio, nosotros lo iniciamos proactivamente. b. 
Podemos ser descubridores del cambio, el cambio nos llega y somos reactivos.” (Fernán-
dez 2009: 43). “El agente de cambio debe utilizar su conocimiento de los empleados, y las 
técnicas de gestión del cambio, para reducir al mínimo los costos de la transición y ayudar a 
introducir los cambios en las mejores condiciones” (Sang Long y Khairuzzaman Wan Ismail 
2012:24).
 Duck resalta que este equipo debe “establecer el contexto del cambio y facilitar orien-
tación, […] estimular la conversación, […] facilitar unos recursos adecuados […], coordinar y ali-
near proyectos […], asegurar la congruencia de los mensajes, las actividades, las políticas y los 
comportamientos […], ofrecer oportunidades para la creación conjunta […], anticipar, identificar 
y afrontar los problemas del personal […] y preparar la masa crítica […]” (2000: 100-104).
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 En esta etapa es particularmente importante que los miembros del equipo iniciador 
apliquen la Teoría U (Schamer 2007) y faciliten este proceso con todas las personas de la organi-
zación. Como se ve, en este paso destacan también los roles del líder y del agente del cambio 
y su aporte como aliados y facilitadores de todo el proceso, siguiendo el aporte del incrementa-
lismo lógico (Quinn y Voyer 1997: 143).
 Por otro lado, es importante recalcar que, dependiendo de la magnitud del cambio 
y del grado de formalización (Claver Cortés y otros 2006: 190) de la organización, será nece-
sario incorporar al proceso de cambio un equipo encargado de elaborar la documentación 
pertinente referido a la estructura, los procesos, perfiles, manuales de organización y fun-
ciones, etc., que se van a ver afectados por el proceso de cambio (ver 1 en la Figura 13).

6.2. Clarificar el cambio

El objetivo de este equipo es elaborar el Plan de Gestión del Cambio (definir la visión del 
cambio, los objetivos, estrategias, etc.). Para la elaboración de este plan, es indispensable 
hacer un diagnóstico organizacional que permita establecer las estrategias más adecuadas 
para la organización:

La organización debe estar convencida de la necesidad de cambiar para asegurar 
el éxito del proceso, pero además debe contar con herramientas que ayuden a los 
directivos a identificar los factores que limitan la capacidad de cambio e indiquen 
el sentido o dirección del cambio. […]  una herramienta de diagnóstico que permi-
te identificar, todas las etapas del proceso de cambio, en qué estado se encuentra 
la organización, cuáles son las variables organizativas que limitan su desempeño 
y consecuentemente, indica qué hay que cambiar y hacia dónde (Alfonso y otros 
2008: 4).

 La aplicación de la estrategia del Océano Azul (Kim y Mauborgne 2005: 212) en 
lo referente a romper con las barreras organizacionales (percepción, recursos limitados, 
motivación y política) puede ser de gran ayuda en esta etapa. Alfonso y otros señalan que la 
metodología del diagnóstico debe considerar tres enfoques: “el estratégico, el de servicio 
y el de proceso a las etapas de la gestión del cambio: planeación, implantación y control o 
su traducción en los tres circuitos de la plataforma para la gestión el cambio organizacional 
integrado, la cual se toma como objeto de análisis para el establecimiento y selección de 
las variables de diagnóstico” (2008: 4). La metodología que plantean los autores incluyen 
la concepción y objetivo de la metodología de diagnóstico, determinar las preguntas y su 
agrupación en sistemas, confección de la lista de chequeo, construcción del modelo que 
relaciona las preguntas de cada sistema y entre los sistemas, aplicación del diagnóstico, 
análisis de los problemas identificados y definición de estrategias a seguir (Alfonso y otros 
2008: 4, figura 2). Se trata de elaborar una herramienta que permita recoger información 
relevante de la organización.
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 De acuerdo a la experiencia de la autora, es particularmente importante en esta etapa 
conocer cuál es la disposición de la organización para el cambio: por áreas, por equipos de trabajo, 
por zonas, por oficinas, por edades, por antigüedad, por género, etc. Su grado de motivación para 
el cambio, su información previa del proceso de cambio y qué conocimientos y actitudes posee 
que sean relevantes para el proceso. En este punto se define la línea base y la brecha que debe ser 
cubierta. El proceso de relevamiento de esta información puede hacerse a través de entrevistas per-
sonales con un grupo reducido y significativo de trabajadores que luego permita elaborar encuestas, 
cuyos resultados puedan ser la base para mediciones posteriores y masivas. El resultado de esta 
etapa de relevamiento y diagnóstico debe llevar a la elaboración del Plan que contenga objetivos y 
estrategias específicas sobre todo en el campo de la comunicación, motivación, palancas y capa-
citación. La estrategia de cambio racional o egoísta (Duncan citado en David 2013: 235) apoya esta 
afirmación empírica, así como los pasos uno y tres de los “Ocho pasos de la gestión del cambio de 
arriba abajo” propuesta por Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539).
 Teniendo claro el diagnóstico, es necesario que todos en la organización tengan 
claro hacia dónde se dirige con este proceso (Kotter 2000: 16-17), por qué y para qué se va 
a cambiar, con objetivos específicos, detallados y medibles (Especial Directivos 2012: 6); 
se debe establecer el sentido de urgencia (Kotter 2000: 9-12) y la dimensión del proceso 
de cambio (micro o macro cambio), el esfuerzo que se requerirá y su impacto, si lo motivan 
causas internas o externas (Sandoval 2014: 165), etc.
 El diagnóstico también cobra relevancia debido a que parte de las personas piensan 
que la organización está buscando deshacerse de su personal, achicar la estructura o simple-
mente no entienden cuál es la razón de tanto esfuerzo. Es importante “poner sobre el tapete” 
el impacto que el proceso de cambio podría tener en el elemento humano para un adecuado 
manejo de expectativas, ansiedad, miedo, sensación de estar perdiendo (posición, capacidad, 
conocimiento), frustración, etc. Evidenciando esta situación, Fernández destaca las etapas de 
la “curva de descubrimiento” por las que pueden pasar los colaboradores:

a. Enfado: “no puede ser” , “esto es imposible” . b. Rechazo: “así no saldrá bien” ,“no 
va a funcionar” . c. Nostalgia: “el otro funcionaba mejor” , “todo va a ser diferente” . 
d. Miedo: “¿cómo será en el futuro?” , “me temo lo peor” . e. Negociación: “¿qué 
beneficios obtendremos?” , “¿cómo podemos hacerlo?” f. Decisión: “sí” , “no” , 
“puedo vivir con ello” . g. Ajustes: “yo personalmente haría…” , “entonces tenemos 
que hacer... [sic]” . h. Compromiso: “funciona bien” ,  “a mí [sic] me gusta” (2009: 
43-44).

 Jaffe y Scott diseñaron un cuestionario que permite establecer en qué etapa de 
la curva del cambio se encuentra cada integrante de la organización en el que plantean 
veinticuatro afirmaciones que el evaluado debe responder de acuerdo a cómo se sienta 
identificado y que da como resultado el estadio en una de las cuatro etapas que se propone 
en la curva: negación o rechazo, resistencia, exploración y compromiso (2003). Traduciendo 
su propuesta, la curva de cambio se visualizaría de la siguiente manera:
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 Los autores explican en qué consiste cada etapa, cuáles son las características de las 
personas que pasan por cada una y en la figura previa pueden apreciarse algunas recomenda-
ciones para las personas que se encuentren en cada una de ellas (Jaffe y Scott 2003). Como 
puede verse en esta figura, gráficamente, se evidencia el vínculo entre la Curva del Cambio y la 
Teoría U (Schamer 2007). En particular, para la mayoría de gestores, resulta interesante conocer 
las causas que explican la resistencia al cambio (Alonso 2014: 25-26):

No conocer cuál es el cambio que se plantea ni la visión de a dónde se pretende 
llegar y cuál es el impacto que todo el proceso tendrá sobre los afectados. Las 
personas se resistirán a cualquier cambio si no conocen en qué consiste, para qué 
se realiza y cuál va a ser su impacto tanto a nivel personal como en la organización.
La percepción que no pueden cambiar, por no saber cómo hacer lo que les 
corresponde o por sentir que no tienen las habilidades requeridas para la 
nueva situación. Esta sensación provoca una parálisis involuntaria pero que 
es percibida como resistencia al cambio.
No querer cambiar, ya que se considera que no conviene o que obliga a moverse 
fuera de una zona de confort. Esta falta de motivación puede producirse por el des-
acuerdo con el motivo del cambio, por la incertidumbre sobre los efectos del nuevo 
estado, o por la pérdida de identidad generada en el marco de referencia actual.

 Como se indicó líneas arriba, la clarificación del cambio, además de incluir el diag-
nóstico (Johnson y otros 2006: 504-513), incorpora la identificación de la etapa en la que 
se encuentran las personas que pasarán por un proceso de cambio. La Teoría U (Schamer 
2007) puede ser un complemento que ayude en este proceso. Por otro lado, compartir esta 
información es parte del cambio educativo que plantea David como una de las tipologías 
más comunes en el que incluye también al estilo forzado y racional (David 2013) como se 
ha visto en la sección cuatro de este artículo. Estos conocimientos marcan el inicio de la 
formulación, ya que permitirán precisar las estrategias del plan de gestión del cambio.

Figura 12: La curva del cambio

Fuente: Adaptado de Jaffe y Scott (2003: 15).
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6.3. Coalición directiva: patrocinadores y red de agentes de cambio

Como se ha visto en las secciones anteriores, el liderazgo es crucial: todo proceso de cam-
bio debe tener un patrocinador, un líder que acompañe. Una persona que inspire confianza 
y motive, que guíe discretamente y que influya en el personal. Que sea la cara visible del 
cambio y esté disponible para escuchar y retroalimentar a las personas que lo requieran, 
que plantee una visión e integre la formulación e implementación: liderazgo estratégico 
(Hitt y otros 2015: 371), las siete capacidades de liderazgo de la Teoría U (Schamer 2007: 
14). Este punto se vincula con el paso dos planteado por Kotter en su modelo (citado en 
Johnson y otros 2006: 539).
 Este patrocinador (iniciante) debe tener la capacidad de crear una coalición directi-
va (Kotter 2000: 13, 15) que integre un equipo de patrocinadores apoyadores (sostenedores 
del proceso) en línea con la estructura jerárquica de la organización. Usualmente el propie-
tario de la empresa o el director de la organización pueden asumir este rol (patrocinador 
iniciante) apoyado de personal con autoridad de mando formal intermedio como gerentes 
de división, gerentes funcionales, jefes o supervisores (patrocinadores sostenedores).
 Es responsabilidad del equipo de gestión de la transición construir un patrocinio in-
formado y comprometido con el cambio. En ese sentido, desde la perspectiva empírica de 
la autora, es importante asesorarlos en su rol y responsabilidades en el proceso de cambio. 
Por su jerarquía, lo más recomendable es visitarlos personalmente y tener una charla breve 
sobre los aspectos más relevantes del proceso y cómo es útil su apoyo. Una vez que los 
patrocinadores (iniciante y sostenedores) estén alineados con las estrategias de la gestión 
del cambio, podrán brindar soporte a los agentes de cambio y persuadir a los sujetos de 
cambio. Incluso algunos autores afirman que poner en práctica el “coaching ejecutivo en 
tiempos de cambio en la organización puede tener una amplia gama de efectos positivos” 
como el logro de metas, centrarse en soluciones, estar mejor preparado para el cambio, 
disminuir la depresión, entre otros (Grant 2013: 276).
 Una vez que la coalición directiva esté conformada y educada, es importante con-
tar con equipos de soporte en los que las personas se vean involucradas a modo de una 
“estructura en cascada” que siga el orden jerárquico del organigrama. Con esta actividad 
se atiende el paso cinco del modelo propuesto por Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 
539). En su cúspide se verá al patrocinador iniciante apoyado de los patrocinadores soste-
nedores que a su vez se apoyan en los agendes de cambio, quienes brindan soporte a los 
sujetos de cambio. En cada nivel jerárquico pueden variar la cantidad de patrocinadores, 
agentes y sujetos. En esta relación se compromete a cada uno de ellos a tomar un rol 
proactivo en el proceso de cambio y a percibir que este es “suyo”. Esta “organización” fun-
ciona como una red de agentes de cambio o estructura de soporte paralela que facilita el 
apoyo en equipo y sostiene los esfuerzos de la transición. Monitorea el proceso, interviene 
cuando es necesario, reconoce problemas, diseña acciones para facilitar el cambio, retro-
alimenta y toma decisiones correctivas si es necesario. Esta estructura en cascada debe 
estar incorporada en el Plan de Gestión del Cambio. Con esta red, se reduce el riesgo iden-
tificado por Balogun y Johnson como crítica al modelo de Kotter de arriba abajo (Johnson y 
otros 2006: 539).
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 Tener un líder que funja de patrocinador iniciante (alto directivo), contar con patro-
cinadores sostenedores (directivos intermedios) y agentes de cambio que se entremezclen 
en la estructura jerárquica es clave para formar una red que permita que la organización esté 
alineada y comprometida con el proceso de cambio y que la participación en la formulación, 
implementación y control sea integradora y bidireccional (de arriba abajo y viceversa). El rol 
de la red también es susceptible de ser monitoreada y retroalimentada tanto en la formu-
lación como en la implementación o control. Esta lógica incluye también la recomendación 
de Kim y Mauborgne de utilizar el liderazgo para inclinar la balanza (2005: 239): el cambio 
se producirá de una manera más efectiva si se trabaja con los extremos. Este punto puede 
apreciarse en la Figura 13.

6.4. Palancas de cambio

El entendimiento del proceso de cambio debe ir desde la cúspide de la estructura hasta el 
nivel más bajo de la organización y debe ser sistémico para poder identificar todos los ele-
mentos que puedan impactarlo y entender la lógica que los mueve. “La tarea consiste en 
gestionar la dinámica, no los elementos” (Kotter 2000: 75). Para esto es importante recono-
cer cuáles son las palancas de cambio (Johnson y otros 2006: 521-536) que servirán como 
facilitadores organizacionales (la comunicación, el trabajo en equipo, el estilo gerencial, por 
ejemplo), que potencian el proceso, y cuáles serán las barreras potenciales (disposición al 
cambio, la compensación, la capacitación, por ejemplo), u obstáculos, que deben ser reti-
rados del camino hacia la visión (Kotter 2000: 21-23).  Será importante tenerlas claramente 
identificadas y jerarquizarlas.
 El diagnóstico organizacional (Alfonso y otros 2008), la clarificación del cambio a 
través del análisis de la curva del cambio (Jaffe y Scott 2003), la Teoría U (Schamer 2007) 
y el enfoque de las cuatro barreras organizacionales (Kim y Mauborgne 2005) pueden per-
mitir la identificación de estas palancas. Estos conceptos deben estar también integrados 
en el Plan de Gestión del Cambio proponiendo estrategias para capitalizar y minimizar cada 
grupo respectivamente. Sobre cómo minimizarlas se han desarrollado algunas recomenda-
ciones: establecer discusiones abiertas para reducir el temor y compartir las experiencias 
de otras organizaciones, resaltar los beneficios del cambio, comunicar lo que se hará y 
definir recompensas según los puestos de trabajo, entre otros (Especial Directivos 2012).
 Las palancas deben monitorearse durante todo el proceso de cambio. Se espera 
que en la medida en que se vaya avanzando, las barreras hayan decrecido y que los facilita-
dores se hayan potenciado. En esa medida, se replantearán las estrategias para gestionar-
las. Como se ve, el proceso de seguimiento es permanente en todos los pasos planteados 
y, poco a poco, se deben ver los resultados que van dando forma al proceso de transforma-
ción como plantea Kotter en el paso seis de su modelo (citado en Johnson y otros 2006: 
539).  Este tema se puede ver en el punto 4 de la Figura 13 más abajo.

6.5. Comunicación

Desarrollar un Plan de Comunicaciones a la audiencia interna y externa a la organización 
es crucial (Kotter 2000: 15). Para esto, es particularmente importante el diagnóstico inicial 
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realizado en la segunda etapa. A través de un Mapa de Stakeholders se pueden definir las 
audiencias impactadas por el proceso de cambio, su importancia y los contenidos, medios, 
estilos y frecuencia de las comunicaciones con cada uno. “El principio conductor es simple: 
usar todos los canales posibles” (Kotter 2000: 20). Esta actividad es parte del paso cuatro 
del modelo de gestión del cambio de arriba abajo planteado por Kotter (Johnson y otros 
2006: 539). Adicionalmente, “la comunicación debe adaptarse finalmente a las nuevas for-
mas de liderazgo y de gestión. Vamos a necesitar una comunicación más transparente y 
capaz de conectar con las preferencias y preocupaciones de las personas a través de con-
tenidos más emocionales […]” (Borrás 2013: 96).
 Hay que tener en cuenta también que, con el objetivo de romper con la barrera 
de los recursos limitados (Kim y Mauborgne 2005: 222) se deben usar los medios de co-
municación disponibles en la organización. Como se dijo previamente en la clarificación del 
cambio, debe plantearse una línea base también respecto a la comunicación para estable-
cer objetivos con indicadores precisos en este tema (impacto, lectoría, conocimiento, etc.). 
Adicionalmente, se sugiere contemplar un Plan de Crisis ante cualquier situación inespe-
rada que pudiera presentarse (que no funcione el sistema implementado, que los clientes 
del nuevo territorio no respondan adecuadamente a las estrategias, que la reestructuración 
del organigrama esté trayendo complicaciones u otro proceso de cambio).
 Cada cierto tiempo se deben evaluar y medir todas las estrategias comunicacio-
nales planteadas, por ejemplo, identificar aquellos canales más efectivos, potenciarlos y 
descartar aquellos que no reporten beneficios. Como se evidencia, esta paso también está 
contemplado en la formulación; sin embargo, también es susceptible de ser implementado 
y evaluado (ver 5 en la Figura 13).

6.6. Motivación

¿Cómo hacer que el personal se motive? Es difícil, más aún cuando no cree o no confía 
en el proceso de cambio. Es por eso que los pasos previos deben estar consolidados para 
que las estrategias de motivación funcionen y generen compromiso, además de entender 
el fuero interno de todos los participantes del proceso para llegar al desarrollo de esa nueva 
tecnología social que promueve la Teoría U (Schamer 2007) y así lograr vencer la inmunidad 
al cambio (Kegan y Laskow 2009). En este punto también cobran particular importancia los 
tres factores que sugieren trabajar Kim y Mauborgne: personas clave, gestión transparente 
y la atomización (2005: 229).
 El personal confía más cuando conoce lo que pasará, cómo y cuándo (Plan de 
Comunicación), cuando se conoce y sabe que es capaz de salir airoso del proceso porque 
posee las actitudes necesarias (autoconocimiento) y cuando sabe que además cumplirá 
sus propios objetivos de crecimiento personal y profesional (estrategia de cambio racional 
o egoísta). El Plan de Motivación contemplará entonces estrategias de desarrollo humano 
e integración del equipo para contribuir con el autoconocimiento personal y grupal, manejo 
emocional ya que hay que dirigir sentimientos (Duck 2000: 86), eventos de esparcimiento 
para contribuir con espacios de relajación, fomento de la camaradería (Duck 2000: 89) y 
reconocimiento de logros durante el proceso de cambio, reforzándolo. Este último punto 
incluye el paso siete del modelo de Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539). El reco-
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nocimiento de logros de corto plazo es particularmente importante (Kotter 2000: 23-25) sin 
caer en “cantar victoria” (Kotter 2000: 25-27) antes de tiempo.
 Al igual que la comunicación, también se debe medir la motivación en función 
de la línea base definida inicialmente. Se pueden usar encuestas y definir indicadores que 
permitan el control periódico. Como puede verse, este paso también está inmerso en las 
etapas del proceso estratégico: ver 6 en la Figura 13.

6.7. Capacitación

Las capacitaciones requeridas en un proceso de cambio podrían ser técnicas (como por 
ejemplo para el manejo de una nueva herramienta tecnológica) o para facilitar procesos de 
reflexión que permitan llegar a las etapas cuatro (co-creando) o cinco (co-evolucionando) de 
la Teoría U (Schamer 2007: 13). Identificar tempranamente las “capacidades necesarias” 
(Duck 2000: 93) puede traer muchas ventajas. Se disminuyen esfuerzos innecesarios y se 
concentran las fuerzas en aquellos conocimientos que son relevantes para el proceso de 
cambio. “Los equipos necesitan disponer de las capacidades y habilidades para descubrir, 
evaluar y ejecutar las mejores ideas. Si no se invierte el tiempo y dinero en desarrollar esas 
habilidades constantemente, no se puede esperar un proceso de innovación continua” 
(Alonso 2014: 26).
 Elaborar un plan de capacitación será útil para estimar esfuerzos y tiempos, así 
como los requerimientos logísticos. La capacitación puede ser interna (recursos humanos 
propios) y/o externa (empresa especializada), inhouse o outdoor. Se sugiere evaluar los 
conocimientos adquiridos al final de la capacitación, así como la calidad de esta y la infraes-
tructura utilizada.
 Al igual que para los planes de comunicación y motivación, también es importante 
contar con indicadores precisos que permitan monitorear el proceso de capacitación. Así 
también, la capacitación debe planificarse (formulación), organizarse y dirigirse (implemen-
tación) y controlarse (evaluación): ver 7 en la Figura 13.

6.8. Evaluación

El último paso, no necesariamente secuencial, consiste en la evaluación de los indicadores 
definidos: durante el proceso de cambio, al final del proceso y, de ser necesario, después 
del proceso también. La evaluación entraña la retroalimentación permanente de todo el 
modelo y su seguimiento, y, tal como lo sugiere Kotter en el paso ocho de su modelo 
(citado en Johnson y otros 2006: 539), se requiere el anclaje o institucionalización de los 
nuevos planteamientos:
 La culminación formal del proceso implica que el cambio se ha arraigado en la 
cultura organizacional (Kotter 2000: 27-28); sin embargo, se debe recordar que:

Durante los últimos años hemos ido experimentado un “momento” de continuo 
cambio. Un cambio acelerado, promovido por la globalización de los mercados, 
el incremento de la competencia, las nuevas tecnologías, las exigencias de los 
clientes y de los empleados, así como por el marco legislativo y político en el que 
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nos encontramos. Todo ello ha originado que la empresas [sic] haya experimenta-
do una transformación intensa, precipitada y tremendamente fluctuante (Alonso 
2014: 24).

 Es decir, el proceso no termina totalmente, la organización debe estar atenta y, 
es más, debe promover “la necesidad de otorgar autonomía y responsabilidad a los em-
pleados para que puedan ser más creativos, colaborativos y participativos en la creación 
del futuro de sus organizaciones, movilizándolos hacia la innovación” (Alonso 2014: 24). La 
innovación debe ser un elemento en la cultura. La visión respecto al cambio es que implica 
un proceso continuo y las organizaciones deben estar preparadas para asumirlo como tal 
de una manera creativa. “En medio de este escenario revuelto, muchas son las incógnitas 
con las que deben hacer frente las organizaciones y que siembran cierta incertidumbre ante 
el desconocimiento de lo que puede acontecer. Nuevos tiempos requieren nuevas solucio-
nes […]” (Rodríguez de Galarza 2013).
 En este punto, se resaltan la gestión de la innovación y los facilitadores organi-
zacionales que la favorecen (Rueda-Cáceres y Sánchez-Torres 2015: 1), así como haber lo-
grado el desarrollo de las siete capacidades de liderazgo que propone la Teoría U (Schamer 
2007: 14-19) para darle sostenibilidad al proceso de innovación permanente.
 De acuerdo a la experiencia empírica de la autora, se sugiere culminar el proceso 
con la elaboración de un informe que incluya los resultados obtenidos, que permita hacer 
un seguimiento al proceso, que contenga una matriz FODA1 del proceso de cambio, que 
rescate las lecciones aprendidas, y que plantee estrategias y recomendaciones para el sos-
tenimiento del proceso de cambio. Es útil que este documento tenga forma de memoria 
que pueda servirle a la organización como un manual para futuros procesos de cambio y 
mejorar el modelo ejecutado.

1.  Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (David 2013: 176-178).
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Figura 13: Modelo de gestión del cambio: desde el proceso estratégico.

Fuente: Elaboración propia
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El modelo de ocho pasos planteado se puede apreciar en la siguiente figura:

 Cabe resaltar que los pasos propuestos no son necesariamente secuenciales, 
que su monitoreo debe ser permanente y debe facilitar la retroalimentación continua, que 
el rol del líder es crucial como unificador del proceso estratégico, capaz de estimular la 
participación de todas las personas estimulando sus propuestas y capaz de aglutinar los 
poderes de la organización hacia la visión, con un enfoque de proyectos que permita iden-
tificar actividades, responsables, recursos, tiempos, etc., de manera precisa y susceptible 
de ser controlado, teniendo una perspectiva sistémica y en la búsqueda permanente de la 
generación de valor.
 Como se aprecia en la Figura 13, los ocho pasos están alineados con los elemen-
tos del proceso estratégico; sin embargo, es importante que la gestión del cambio sea 
parte del proceso estratégico de la organización, es decir, que en el proceso de planea-

G
es

ti
ó

n
 d

el
 c

am
b

io
 3

60
: R

ev
is

ta
 d

e 
ci

en
ci

as
 d

e 
la

 g
es

tió
n 

,V
ol

. I
, N

° 
1 

pp
. 3

8-
86

 / 
IS

SN
 2

51
8-

04
95



76

miento o formulación organizacional se incluyan los proyectos de innovación y que estos 
sean apropiadamente gestionados a través de un modelo como el planteado. Nótese en 
dicha figura que en la etapa de formulación se inician la mayor parte de pasos y luego, en 
implementación, se ejecutan y se realizan las mediciones parciales que se sugiere sean 
cada cierto periodo de tiempo para luego pasar a una etapa de evaluación general, luego 
de haber retroalimentado (reafirmado o corregido) las estrategias para, finalmente, plantear 
estrategias de seguimiento y dejar las bases para futuros procesos de cambio.

7. Conclusiones

Como se ha evidenciado en la revisión de la literatura, la escuela de aprendizaje de Mintzberg 
(1999) y el incrementalismolLógico de Quinn y Voyer (1997) son enfoques que permiten acer-
carse a la tipología del cambio y ayudan a mejorar su comprensión; los elementos que describe 
Johnson y otros (2006: 503) son de mucha utilidad y también se incorporaron en el modelo 
propuesto, así como la estrategia de cambio planteada por David (2013: 234-235).
 Otros modelos relevantes para la propuesta lo constituyen los ocho pasos de la 
gestión del cambio de arriba abajo de Kotter (citado en Johnson y otros 2006: 539), la ges-
tión del cambio desde los proyectos  de Barroso y Delgado (2007), la Teoría U (Schamer 
2007) y cómo vencer las barreras organizacionales planteadas en la estrategia del Océano 
Azul (Kim y Mauborgne 2005) por sus aportes desde diversos puntos de vista que, anali-
zados sistémicamente, suman para el logro del objetivo del presente documento: modelar 
una metodología de gestión del cambio que sea susceptible de ser implementada, integra-
dora y flexible, desde un enfoque sistémico y de generación de valor organizacional.
 El modelo planteado es susceptible de ser aplicado en organizaciones empresa-
riales, públicas y sociales, y tiene como objetivo contribuir a una cultura organizacional que 
fomente la innovación, en la búsqueda permanente de ventajas competitivas sostenibles y 
dentro del marco del proceso estratégico. También es importante tener en cuenta el desa-
rrollo de estrategias emergentes y que la gestión del cambio debe contemplar tanto la vi-
sión basada en recursos como aquella que contempla las fuerzas externas e institucionales 
soportadas en el liderazgo estratégico, que anticipe, soporte, faculte y propicie el cambio 
de manera permanente.
 El modelo de gestión del cambio planteado busca crear un ambiente de acepta-
ción al cambio introducido en la organización teniendo en cuenta la perspectiva sistémica y 
la generación de valor en el contexto del proceso estratégico, enfocado en generar estrate-
gias que permitan el logro de ventajas competitivas en las organizaciones. Con una buena 
gestión del cambio habrá más posibilidades de comprensión y aceptación de la necesidad 
de cambiar, de involucrar a las personas en el proceso, de generar un espacio de optimis-
mo frente al reto, de entender lo que pasará, de recibir aportes y de crear un clima de 
apertura que permita la expresión franca y constructiva de todos los aspectos relacionados 
al proceso. Y que este sea continuo, en la búsqueda permanente de la innovación, mejora 
permanente y aprendizaje, de manera individual, grupal y organizacional.
 A modo de anexo se presenta un caso de aplicación que pretende mostrar de una 
forma muy breve que este modelo fue implementado; por tanto, es susceptible de ser replica-
do en otras organizaciones respetando las particularidades de cada una. He ahí su relevancia.
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 Finalmente, este artículo no pretende dar una receta. Como en la cocina, depende 
de “la mano” del cocinero y cómo este tiene la astucia de adaptarla a sus circunstancias. 
Así, cada organización puede personalizar la propuesta de acuerdo a sus características 
particulares.

Anexo 
Caso de aplicación

A continuación, se presenta el caso de Olímpica S.A, empresa en la cual se aplicó el mo-
delo de gestión del cambio propuesto en el artículo “Gestión del cambio: una propuesta 
metodológica desde el proceso estratégico”, entre los años 2008 y 2009. Gran parte de la 
información proporcionada en esta sección del artículo es producto de la experiencia de la 
autora como líder del equipo2 de gestión del cambio del Proyecto Gacela, nombre con el 
que fue bautizado el proceso de implementación de SAP3 (Sistemas, Aplicaciones y Pro-
ductos en procesamiento de datos) en Olímpica.
 Olímpica es una empresa colombiana fundada en 1953 en la ciudad de Barran-
quilla por Richard Char cuando adquirió el almacén “Olímpico”, una pequeña botica ubicada 
en esa localidad donde se comercializaban abarrotes y artículos de farmacia. Con el paso 
de los años y al tomar la posta los hijos de don Richard: Fuad, Farid y Simón, se constituyó 
“Char Hermanos Ltda”. En 1968 se inauguró la primera Supertienda Olímpica iniciándose 
el proceso de cobertura del mercado nacional con las tiendas de Cartagena y Santa Fe de 
Bogotá (Olímpica S.A. 2010). Años más tarde, en la década de los 80, la empresa continuó 
su expansión con la inauguración de nuevos puntos de venta en todo el ámbito nacional 
colombiano. Hoy en día, Olímpica es una de las compañías líderes en la comercialización 
de productos de consumo masivo a través de una cadena de droguerías, superdroguerías, 
supertiendas y superalmacenes que en total suman más de 250 establecimientos, desta-
cándose por una estrategia de buen servicio y los mejores precios (Olímpica S.A. 2014).
 En el año 2008, Olímpica inició un proceso de cambio tecnológico que incluyó la 
implementación de SAP en sus siguientes operaciones:

Retail: Hace referencia a todas las actividades relacionadas con el core busi-
ness de la empresa; es decir, la comercialización de productos de consumo 
masivo. Las funcionalidades implementadas fueron: abastecimiento, centro 
de distribución y logística de tienda, precios y promociones e inteligencia de 
negocios.
No Retail: Compras no retail, ventas y distribución, y producción y costos.
Datos maestros/POS: Datos maestros e interfaces POS (Point of Sale).
Finanzas/Contabilidad: Cuentas por pagar, tesorería, contabilidad general, 

2. La autora participó como líder del equipo de gestión del cambio por el lado de la empresa de consultoría peruana 
que facilitó el proceso de implementación de SAP.
3. “[…]íder de mercado en software de aplicaciones para empresas. SAP ayuda a las organizaciones a combatir los 
efectos de la complejidad, generar nuevas oportunidades para la innovación y el crecimiento, y mantenerse a la de-
lantera de la competencia” (SAP s/f). SAP tiene sus oficinas principales es Walldorf, Alemania y su presencia abarca 
más de 130 países y 282 000 clientes en todo el (SAP s/f)
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controlling, activo fijo y localizaciones, cuentas por cobrar, análisis de rentabi-
lidad e integración financiera.

 Adicionalmente, se contó con un “Frente Técnico” que incluyó el Desarrollo ABAP 
(ABAP: es un lenguaje de programación de SAP) y BASIS (componente técnico de SAP); la 
Gestión del Cambio que atendía dos asuntos: Humano y Procesos;  Interventoría, confor-
mada por una empresa externa tercera encargada de vigilar de manera objetiva la correcta 
implementación del proyecto; Normalización de Datos, para la estandarización de la infor-
mación que sería luego incorporada a SAP; y los Sistemas Legacy (legados).
 La estructura organizacional del Proyecto puede verse en la figura a continuación.

Figura 14: Estructura Organizacional del Proyecto Gacela

Fuente: Proyecto Gacela 2008
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 Como puede apreciarse, el Proyecto Gacela fue de gran envergadura. Participaron 
más de 20 consultores por parte de la empresa facilitadora y más de 70 trabajadores de 
Olímpica S.A. durante aproximadamente un año (Proyecto Gacela 2008).

Modelo de gestión del cambio aplicado:

1. El equipo de gestión de cambio se fue designado por la gerencia del Proyecto Gacela 
e inició sus labores con el lanzamiento oficial del mismo y con la conformación del 
equipo gestor de la transición. Todas sus actividades fueron gestionadas a través de un 
enfoque de proyectos en la que se plantearon actividades, recursos, fechas, avances y 
reuniones de seguimiento regulares. La empresa Olímpica seleccionó al personal que 
participaría durante un año en él y la empresa facilitadora también determinó el suyo. 
El frente de gestión del cambio estuvo compuesto por la autora del presente artículo 
(consultora de gestión del cambio de la empresa facilitadora) y su par fue la gerente 
nacional de gestión humana de Olímpica, con el apoyo de  dos a cinco personas en 
diferentes etapas de la implementación, dependiendo de la demanda de actividades 
de cada etapa.

2. Clarificación del cambio: Este equipo inició su trabajo en el mes de febrero de 2008 
con entrevistas a profundidad personales que incluyeron inicialmente preguntas abier-
tas y otras cerradas y de opciones múltiples (en una escala de Likert del 1 al 5). Se 
entrevistaron a 27 personas que integraron el Proyecto y una muestra de 17 personas 
de la empresa que no estaban asignadas a este (8 personas de primera línea, 7 jefes 
y 2 ejecutivos). El objetivo de estas entrevistas fue la realización de un diagnóstico 
inicial o punto de partida que permita el establecimiento de las estrategias de gestión 
del cambio. Los hallazgos pueden resumirse en lo siguiente: cultura organizacional 
orientada hacia la flexibilidad, la innovación y la obtención de resultados, coherencia 
estratégica, expectativas favorables al proceso de cambio, niveles de compromiso y 
comunicación organizacional favorables, y, como oportunidades de mejora, el trabajo 
en equipo, el sistema de información y la formalización oportuna de procesos. A partir 
de esta información, se identificaron las creencias que tenía el personal de Olímpica y 
su disposición frente al proceso. Las razones del cambio fueron estructuradas a partir 
de los antecedentes que se recopilaron de la compañía: necesidad de mayor y mejor 
disposición de la información del negocio, mayor velocidad, oportunidad y confianza de 
la información, entre otros.

3. Por otro lado, se preparó la coalición directiva que estaba compuesta por personal 
clave y que tenía como objetivo hacer evidente una presencia más cercana de la alta 
dirección de Olímpica y de sus gerentes con el personal del Proyecto. Se recomendó 
un estilo de liderazgo inspirador, que genere confianza, protección, exposición, orien-
tación, manejo proactivo y positivo de conflictos y adecuada gestión de la disciplina. 
También se reforzó la necesidad transmitir y de mantener una estrecha coordinación 
y comunicación con el Proyecto para, así, proporcionar una imagen de unidad y com-
promiso. Por otro lado, también se hizo énfasis en el compromiso con la formalización 
de los procesos que serán impactados por la implementación de SAP y su comuni-
cación, así como en el hecho de que también se involucre a las personas que no han 
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sido asignadas al Proyecto para que enriquezcan la implementación. Las herramientas 
usadas en este ámbito fueron: visitas de la alta dirección de Olímpica (familia Char) a 
las oficinas del Proyecto con mensaje motivador, la presencia y disposición del patro-
cinador del Proyecto permanentemente, reuniones informativas y de estímulo con el 
equipo del Proyecto, la formalización de los procesos de la organización, así como la 
elaboración del manual de funciones, la determinación de la nueva estructura organi-
zacional producto del cambio y reuniones individuales con personal clave para corregir 
situaciones anómalas y mitigar posibles riesgos.

4. Las palancas del cambio también fueron identificadas: la comunicación era la fortaleza 
más importante de Olímpica, seguida del manejo de la gente, las capacitaciones, la 
disposición al cambio de conducta, las actividades de integración, el estilo gerencial, 
la administración de recursos humanos y la compensación, beneficios y premios. Una 
barrera identificada fue el trabajo en equipo, por lo que se priorizaron diversas activi-
dades para revertirla.

 La etapa de formulación concluyó con la elaboración de los planes de comunica-
ción, capacitación y motivación:

5. Plan de comunicación: tenía como objetivo intensificar los mecanismos de comuni-
cación del Proyecto Gacela teniendo en cuenta cuatro públicos objetivo: ejecutivos y 
jefes, personal de primera línea, personal asignado al Proyecto y personal no asignado 
al Proyecto. El mensaje en todos los medios se centró en resaltar los siguientes pun-
tos: el costo de mantener la situación actual, los objetivos que buscaba el Proyecto, la 
metodología de trabajo, los logros parciales, manejo de las expectativas, alcance de la 
implementación de SAP, los beneficios de la implementación para Olímpica (para las 
unidades, gerencias y puestos individuales de trabajo). Los medios de comunicación 
usados fueron: los voceros (para el personal de primera línea), quienes recibieron ca-
pacitaciones respecto al mensaje para que pudieran transmitir esa información; los 
mensajes emergentes en las computadoras y las carteleras informativas (para todos 
los públicos), las presentaciones informativas ad hoc (para los ejecutivos y jefes), el 
Boletín Gacela y la Olimpinet (recursos físicos y electrónicos para todos los públicos), 
y las reuniones grupales y cartelera informativa para el personal asignado al Proyecto.

6. Plan de Capacitación: se priorizó esta actividad con el objetivo de reforzar la prepara-
ción de la organización para el cambio. En particular, se debían identificar temprana-
mente las necesidades de capacitaciones “técnicas”, es decir, las referidas al uso de 
SAP. De esta forma, se planificaron con anticipación las capacitaciones SAP y se adi-
cionaron capacitaciones en temas de desarrollo humano, como el manejo del tiempo, 
manejo de conflictos, manejo del estrés, gestión por competencias, impacto humano 
del cambio, trabajo en equipo, entre otros, los cuales buscaron plantear reflexiones 
personales que permitieran la ruptura individual y colectiva de paradigmas “freno” del 
proceso de cambio y abrir la mente hacia un nuevo futuro individual y organizacional.

7. Plan de motivación: su objetivo era el reforzamiento e incremento del nivel de motiva-
ción al interior del equipo del Proyecto. Por otro lado, también se consideró importante 
el fortalecer e incentivar el trabajo en equipo, así como la promoción de eventos de 
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integración y esparcimiento que refuercen la unidad. Las actividades asociadas a este 
plan fueron la determinación de premios simbólicos para logros parciales, eventos de 
esparcimiento (almuerzos, bowling, cenas, fiestas, celebraciones de cumpleaños, en-
tre otros) y eventos de integración trabajados a partir de outdoor team building.

8. Cada plan definió sus respectivos indicadores que se medirían regularmente con el objetivo de 
monitorear y evaluar su efectividad y retroalimentar constantemente las estrategias. 

 Cabe precisar que durante el Proyecto se identificaron algunas personas que re-
quirieron sesiones de coaching como apoyo para la comprensión del proceso y la gene-
ración del compromiso para reforzar las estrategias planificadas con un mayor nivel de 
personalización.
 En la siguiente figura puede apreciarse la evolución de las mediciones realizadas 
a tra-vés de encuestas en dos periodos durante el proceso de implementación de SAP en 
Olímpica:

 El Proyecto Gacela se ejecutó en el tiempo previsto y con los recursos previstos. 
Los resultados de la gestión del cambio aplicados siguiendo el modelo propuesto fueron 
positivos y la organización la considera como un caso de éxito.  A inicios del año 2009 se 

Figura 15: Foco de evaluación de la gestión del cambio en el Proyecto Gacela

Fuente: Elaboración propia
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concluyó con el Proyecto y el área de gestión humana de Olímpica, que capitalizó el conoci-
miento de la gestión del cambio aplicada y aprendió a gestionar el proceso, lo replicó a nivel 
nacional con éxito, ya sin el apoyo de una empresa de consultoría.
 Particularmente durante este proceso, se rescatan la confianza expresada en el 
equipo directivo de Olímpica (comité de dirección, patrocinador y gerencia del proyecto), 
en el equipo de consultoría (que aportó con su experiencia en este tipo de procesos de 
cambio), y en el equipo humano de la empresa responsable del Proyecto, así como la cons-
trucción de un clima positivo, enriquecedor, de apertura y ayuda mutua como facilitadores 
de procesos de reflexión y crecimiento personal, grupal y organizacional. El enfoque de pro-
yectos también fue fundamental para la medición de los avances y su respectivo control, 
así como el monitoreo de logros parciales y totales.
 Durante la implementación del Proyecto Gacela se evidenciaron diferentes ele-
mentos del marco teórico revisado en el artículo “Gestión del cambio: una propuesta me-
todológica desde el proceso estratégico”:  el enfoque sistémico, la generación de valor, la 
estrategia de cambio educativo y racional, el incrementalismo lógico, el modelo de los ocho 
pasos de la gestión del cambio de arriba abajo, la gestión de cambio desde la gestión de 
proyectos, la Teoría U y cómo enfrentar las cuatro barreras organizacionales, entre otros.
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Limitaciones del enfoque de gestión 
estratégica en el sector público

Este artículo examina las limitaciones que la gestión estratégica ha tenido en 
el sector público para mejorar el desempeño y promover resultados en diversas 
organizaciones estatales. El problema está más allá de las dificultades para medir 
el desempeño e identificar resultados con imparcialidad en el sector público, y se 
asocia  con un débil enfoque acerca de la naturaleza de lo “público” y sobre cómo 
se implementan las políticas públicas en las organizaciones gubernamentales.
 Se presentan las características de enfoque convencional de gestión es-
tratégica y se analizan los problemas al importar acríticamente el modelo del 
sector privado sin reconocer el carácter político de las organizaciones públicas 
y de su contexto, y que sus resultados se inscriben en el marco de las políticas 
públicas. Asimismo, se afirma que la implementación de sus estrategias se da en 
el marco de redes organizacionales y que la distinción entre la formulación y la 
ejecución no es siempre nítida.

Palabras clave: gestión estratégica; gestión pública; mejora del desempeño; polí-
ticas públicas; implementación

Limitations of the Strategic Management Approach in the Public Sector

This article examines the limitations that strategic management has had in the public 
sector to improve the performance and promote results in various state organizations. 
The problem is beyond the difficulties to measure the performance and identify results 
with impartiality in the public sector; rather, it is associated with a weak vision about 
the nature of the “public” sphere, and with how public policies are implemented in 
government organizations.
 The characteristics of the conventional approach in strategic management are 
presented, and the problems of importing acritically the private sector model without 
recognizing the political character of public organizations and their context, along with 
the public policy framework in which its results are inscribed, are analyzed. Likewise, 
the article claims that the implementation of their strategies happens in the organizatio-
nal network context, and that the distinction between formulation and execution is not 
always clear. 

Key Words: strategic management; public management; performance improvement; 
public policies; implementation 
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1. Introducción

La gestión estratégica ha sido un instrumento estándar en la caja de herramientas del 
sector público en los últimos 30 años, aunque en América Latina su uso es más reciente. 
Sin embargo, su utilidad para impulsar la gestión de las organizaciones públicas y el logro 
de resultados no ha sido claramente demostrada (Bryson y otros 2010; Poister y otros 
2010). Algunas dificultades sobre cómo definir y medir el desempeño en el sector público 
y el carácter multidimensional de los factores que afectan la mejora del desempeño son 
indudablemente parte de la explicación. No obstante, un débil enfoque teórico acerca de la 
naturaleza de lo público y sobre cómo se implementan las políticas públicas en las organi-
zaciones gubernamentales es subrayado como el problema principal del enfoque conven-
cional en gestión estratégica.
 Tratando de entender esta aparente debilidad, el presente trabajo analiza primero 
las principales características de esta herramienta y la promesa implícita en su aplicación 
con respecto a las mejoras organizacionales, en particular el establecimiento de las decisio-
nes institucionales de largo plazo. A continuación, se evalúan los principales factores que 
pueden explicar una débil correlación entre el uso de este instrumento y el aumento del 
rendimiento en las organizaciones públicas (OP). La tercera sección analiza cómo el enfo-
que convencional tiene fallas en algunos supuestos básicos tomados del sector privado y 
se proporciona un punto de partida alternativo. Las secciones siguientes analizan a su vez 
las principales dificultades de este enfoque en el momento de la implementación. Final-
mente, la conclusión resume los principales hallazgos.

2. Las promesas y debilidades de una herramienta

El enfoque convencional en gestión estratégica enfatiza la naturaleza secuencial del pro-
ceso reconociendo tres grandes fases/etapas: planificación/formulación, implementación 
y evaluación. En la inicial, los críticos primeros pasos dedicados al análisis del entorno 
externo e interno permiten la definición de los objetivos y metas de una OP1 (Bryson 2011; 
Moore 2000). Esta importancia de la planificación es bien sintetizada en la famosa defini-
ción de Bryson, que dice que ella es: “un deliberado y disciplinado esfuerzo para producir 
decisiones y acciones fundamentales que den forma y guía sobre lo que una organización 
es, qué hace y por qué lo hace” (2011: 7-8). El supuesto es que esta etapa establece la 
trayectoria de los esfuerzos de la organización hacia el logro de las metas, proveyendo con-
sistencia a las acciones y considerando el impacto de las restricciones externas e internas 
en su desempeño (Boyne y Walker 2010: 186).
 En este sentido, la planificación sería la base reflexiva de la gestión estratégica 
que une un plan con su implementación en la organización, ampliando la atención al moni-
toreo de la ejecución, la gestión presupuestal, la medición del desempeño y la evaluación 

1. En dicho enfoque hay dos aproximaciones alternativas en la secuencia de la planificación. En la primera, se realiza 
inicialmente un análisis del entorno interno y externo para luego definir o ajustar la misión y su dirección (misión); 
mientras que en el otro se parte de la definición estratégica para seguidamente analizar el entorno. Como se verá más 
adelante, en el sector público estas definiciones surgen en el contexto de la OP, en el marco de redes de políticas 
públicas que operan bajo lógicas políticas.
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(Poister y Streib 1999; Poister y otros 2010). Aplicado correctamente este proceso, fortale-
cería dos dimensiones esenciales interconectadas: fortalecer la capacidad de la organiza-
ción y mejorar el desempeño, especialmente de aquellos vinculados al impacto final de su 
acción (Poister y otros 2010; Poister y Streib 2005).
 En la primera dimensión, estarían incluidos elementos como fortalecer la relación 
con los actores involucrados (Rainey 2009; Boyne and Walker 2004); promover un liderazgo 
efectivo (Bryson 2011); atraer mayor apoyo político a la organización (Bryson 2012; Llewe-
llyn y Tappin 2003); mejorar el proceso de toma de decisiones (Walker 2013; Bryson 2011) y 
el pensamiento estratégico (Bryson y otros 2010; Lietdtka 1998). En la segunda dimensión, 
están directamente envueltos la mejora de los bienes y servicios públicos al optimizar su 
calidad, la satisfacción de los beneficiarios o el aumento de la productividad (Fukuyama 
2014; World Bank 2012).
 Sin embargo, aunque el uso de la gestión estratégica ha crecido desde la década 
de los 80 de la mano de las reformas de la Nueva Gestión Pública (NGP), introduciendo 
conceptos de mercado y prácticas para mejorar el gobierno (Pollitt y Sand 2011; Dunleavy 
y otros 2006), su repercusión en el desempeño organizacional está débilmente correlacio-
nado (Poister y otros 2010). En otras palabras, su impacto en el desempeño no tiene una 
validación consistente y verificable entre diferentes tipos de OP. Los datos obtenidos prin-
cipalmente a través de encuestas de percepción a autoridades locales británicas (Boyne y 
Walker 2010; Walker y otros 2010; Meier y otros 2010; Andrews y otros 2009) y gobiernos 
locales estadounidenses (Poister y Streib 2005) no son concluyentes2.

3. Algunas causas que explican una relación elusiva

Cuán elusiva es la relación entre la gestión estratégica y el desempeño organizacional en el 
sector público está determinado por factores entrelazados. El primero es la inherente difi-
cultad para definir y medir el desempeño; el segundo es el carácter multidimensional sobre 
el que se fundamenta la mejora del desempeño; y, finalmente, un malentendido conceptual 
en el enfoque convencional de gestión estratégica con dos dimensiones interrelacionadas. 
Este último es el objeto central del presente artículo.

 Ciertamente, un aspecto del problema es la variedad de opciones y la ambigüedad 
que tiene la medición del desempeño en el sector público (Moynihan 2008). Aquí no se 
dispone de indicadores discretos asociados con la participación de la empresa en la cuota 
de mercado o el beneficio obtenido para los accionistas. Variados desafíos surgen si la infor-
mación del desempeño en la OP se relaciona con la medición de los impactos esperados, 
productos, la eficiencia (productividad) o con insumos tales como presupuesto, cantidad de 
personal, equipamiento, etc. (Heinrich 2012). 
 La complejidad de estos desafíos se vincula a si la información para la planificación 
estratégica está basada en datos administrativos o en encuestas, midiendo niveles de sa-

 2. Como Hendrick (2010: 223) sugiere, estas encuestas que investigan el uso y el impacto de esta herramienta no 
permiten precisar si realmente se hace una aplicación sistemática y rigurosa del método de planificación estratégica 
o si son someros ejercicios de FODA de una sesión. Estudios en profundidad basados en estudios de caso son 
poco frecuentes y no recogen la experiencia de diferentes OP operando en contextos diversos. En español no se 
han encontrado estudios sistemáticos que establezcan una relación entre mejora del desempeño y el uso de la 
herramienta en el sector público.
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tisfacción de actores internos o externos; y si están focalizados en eficiencia o efectividad 
(Andrews y otros 2010). Walker y otros (2015) sugieren que marcadas diferencias en las 
percepciones pueden ser observadas entre funcionarios de la organización, los ciudadanos 
o reguladores. La controversia entre los actores involucrados con diversos intereses alcan-
za aún la definición misma acerca de qué indicadores son útiles para medir qué resultados. 
Van Dooren y otros (2010) y Rainey y Jung (2015) argumentan que estas características son 
inherentes a la dificultad para evaluar “objetivamente” los servicios y la acción pública.
 Por otro lado, la mejora del desempeño depende de la comprensión sobre qué 
factores causales, además de la planificación, están asociados a esta. Sin embargo, no 
existe una forma sencilla de separar los efectos de varios factores interrelacionados. Algu-
nas variables se relacionan con el contexto institucional en el que opera una OP, mientras 
que otras están asociadas a variables internas. A menudo, ambas están fuera del control 
de los directivos de la organización en el mediano plazo y, en consecuencia, del ámbito de 
aplicación de una planificación estratégica.
 Las primeras son, por ejemplo, el nivel de apoyo de las autoridades políticas del go-
bierno con respecto a los objetivos de la OP y los recursos que normalmente tienen asignados 
(Poister y otros 2010); cuán centralizada es la estructura y relaciones de poder en el Estado 
en la que opera la OP (O’Toole y Meier 2015); la intensidad de las demandas y expectativas 
ciudadanas frente a temas del sector o la OP; la velocidad e impredictibilidad de los cambios 
de contexto sectorial en el que actúa (O’Toole y Meier 2015; Andrews 2009) ; y la diversidad y 
número de actores involucrados que participan en la política pública vinculada a la OP. 
 Las variables internas están asociadas a cuán centralizadas o jerárquicas son sus 
estructuras organizativas; a si la cultura del trabajo es receptiva a los cambios y está orienta-
da a resultados (Boyne y Walker 2010); a la complejidad de los procesos de trabajo (Boyne y 
Walker, 2004); a la mayor o menor presencia en la organización de funcionarios del servicio 
civil o profesionales (Echebarría 2007); y al nivel de rotación de personal que puede hacer 
perder experiencia vital (Walker y otros 2015).
 Sin embargo, como se afirmó, los factores primarios que explican la débil correla-
ción con el desempeño organizacional constituyen dos dimensiones propias de la gestión 
estratégica: a) una teoría débil con respecto a cómo funciona una OP como parte del Esta-
do, que se analiza en las siguientes dos secciones; y b) un enfoque que concibe la formu-
lación y ejecución como etapas separadas de la gestión estratégica y no como momentos 
entrelazados, interactivos de un proceso continuo, tratado en las secciones finales.

4. Una herramienta sin un marco teórico apropiado

La gestión estratégica es una herramienta basada en modelos lógicos que formalizan una 
relación causal entre el contexto y los insumos, recursos, procesos internos, productos 
e impactos que produce la acción de una OP3. Cuando esta información es recolectada y 
analizada permite tanto la generación de estrategias como un conocimiento significativo, 

3. Estos modelos usualmente se presentan bajo la forma de diagramas que establecen una secuencia y una relación 
entre los elementos mencionados de la organización y su entorno. Un ejemplo se observa en el anexo.

Li
m

it
ac

io
n

es
 d

el
 e

n
fo

q
u

e 
d

e 
g

es
ti

ó
n

 e
st

ra
té

g
ic

a 
en

 e
l 

se
ct

o
r 

p
ú

b
li

co
 3

60
: R

ev
is

ta
 d

e 
ci

en
ci

as
 d

e 
la

 g
es

tió
n 

,V
ol

. I
, N

° 
1 

pp
. 8

8-
11

5 
/ I

SS
N

 2
51

8-
04

95



92

que permite “atar los cabos” estableciendo las conclusiones y cursos de acción necesarios 
(Mintzberg 1994).
 Sin embargo, todos estos modelos tienen algunos supuestos comunes, que se 
pueden resumir en que las diferencias entre el sector público y el privado son triviales o, si 
son sustanciales, son restricciones que deben superarse moviendo la gestión pública a un 
enfoque de negocios como el del sector privado (Rainey 2009; O’Toole y Meier 2015). En 
este enfoque, la premisa es que existe un comportamiento organizativo genérico que per-
mite pensar una teoría de las organizaciones de aplicación general que, históricamente, se 
ha centrado en aportes conceptuales del sector privado. No obstante, como señala Sayre, 
lo público y lo privado, en términos de organizaciones, “son iguales pero en aspectos poco 
importantes” (Allison 1994: 16). Stone y otros (1999) subrayan algunas diferencias clave 
ligadas a cómo se gobiernan las organizaciones, la definición de sus objetivos/misión y su 
desempeño, y los mecanismos bajo los que se financian.
 Este enfoque convencional tiene un núcleo de cuatro supuestos estrechamente 
entrelazados. El primero remarca que la estrategia es una competencia entre organiza-
ciones por recursos escasos que maximizan su ventaja competitiva en un juego de suma 
cero; mientras el segundo destaca que en dichas organizaciones los tomadores de de-
cisiones son individuos racionales que definen  objetivos entre un conjunto de opciones 
seleccionadas técnicamente (Worth 2014; David 2011; William y Lewis 2008; Eppink y De 
Wall 2001). En tercer lugar, la alineación de la organización a su entorno es percibida como 
un mecanismo de ajuste acorde con un patrón socioeconómico darwinista (Breslin 2011) 
requerido para sobrevivir y desarrollarse (Miles y Snow 1978; Porter 1996). Finalmente, es 
consustancial a esta perspectiva considerar como unidad primaria de análisis a la organi-
zación, tomando la idea del sector privado de que las empresas operan individualmente o 
como líneas de negocios dentro de corporaciones.
 Ciertamente, este enfoque aplicado a las OP plantea algunas ambigüedades y 
contradicciones visibles. Por ejemplo, los bienes y servicios públicos entregados a menudo 
se analizan como si estuvieran “despolitizados” y solo se centraran en el logro de metas de 
gestión, como lo reflejan Llewellyn y Tappin (2003) y Joyce (1999). En este sentido, su rol 
con respecto a fortalecer/debilitar la democracia, la legitimidad y las relaciones de poder en 
las relaciones Estado-sociedad quedan fuera de una mirada focalizada en la economía y la 
eficiencia. Así, dimensiones relevantes para medir el desempeño de una OP como la equi-
dad, la imparcialidad o su capacidad de respuesta con la que brindan sus bienes y servicios 
quedan excluidas (Christensen y Laegreid 2007).
 Como Steward (2004) agudamente observa, dichos servicios públicos a menudo 
se entienden vagamente como enmarcados dentro de políticas públicas4 y desarrollándose 
en entornos políticos5. Más aún, sus objetivos se miran ocasionalmente como una función 
exógena determinada por “los deseos [y] los mandatos de las prioridades políticas del go-

4. Es la adaptación del concepto de “policy” que no tiene una traducción directa al español y que es a veces con-
fundida con “política” que es un concepto polisémico en español. Aquí política pública se entiende como la acción 
gubernamental desarrollada para dar solución a un asunto público (Guerrero 1993).
5. El término política se utiliza aquí en un  sentido más restringido, para referirse a la práctica del poder dentro de 
la administración pública, en términos de la toma de decisiones, su implementación, financiamiento y las medidas 
tomadas para su aplicación efectiva. 
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bierno de turno” (Walker 2013: 676) o, a veces, de forma endógena como las empresas lo 
hacen y como la anterior cita de Bryson nos recuerda.
 Por ello, los estudios de caso evaluados con frecuencia se centran en agencias 
públicas, en particular en aquellas que tienen cierto grado de autonomía de la presión polí-
tica y que brindan servicios cuasi públicos6 (Joyce 1999). Ello es especialmente notorio en 
la literatura especializada en inglés. Esta perspectiva es coherente con la NGP que destaca 
una clara separación de dimensiones política/política pública de la de administración, visua-
lizando a los políticos como una interferencia para una gestión más técnica por parte de 
gerentes públicos (Pollitt y Sand 2011).
 Este marco ha dado lugar a traducciones sobresimplificadas de estrategias del 
sector privado, como la aplicación del modelo de las cinco fuerzas de Porter (Vining 2011; 
Boehm 1996) o el de las competencias básicas (Worthington 2009), que poco aportan al 
pensamiento y acción estratégica en el sector público. Incluso modelos adaptados más cui-
dadosamente, como el concebido por Boyne y Walker (2004) y luego probado por Meier y 
otros (2010), Walker (2013), y Poister (2011), no han establecido vínculos importantes entre 
la gestión estratégica y el rendimiento en agencias estatales.
 ¿Están estos supuestos reflejando apropiadamente cuál es rol del Estado y cómo 
el sector público y sus organizaciones realmente operan? ¿Puede un alto funcionario públi-
co diseñar estrategias utilizando un marco analítico con taxonomías incoherentes derivadas 
del mundo de la empresa?

5. “Público” es un adjetivo muy importante para las estrategias en el sector público

El enfoque convencional descrito anteriormente es muy diferente al de pensadores clási-
cos como Wilson (1887), Weber (1964), Lasswell (1951), Lindblom (1979) y Waldo (1955). 
Todos ellos concuerdan en tres aspectos esenciales con respecto a las OP: i) la gestión 
pública está fuertemente vinculada al proceso político; ii) el proceso de las políticas públicas 
es una característica definitoria de las OP; y iii) estas organizaciones son elementos de una 
red, a veces fragmentada, llamada Estado y deben entenderse en ese contexto. Para desa-
rrollar estas afirmaciones, que vinculan la gestión de las OP con las dimensiones política y 
de política pública, y luego abordar los cuatro supuestos citados de la gestión estratégica, 
se necesita aclarar previamente algunos conceptos básicos.
 Las funciones básicas del Estado y su relación con la sociedad no tienen un carácter 
universal y pueden ser determinadas por las tradiciones administrativas -anglosajona, napoleó-
nica, etc. (Painter y Peters 2010)- o por su nivel de intervención siguiendo modelos como el 
Estado de Bienestar o Estado Competitivo (Evans y Cerny 2003; Jessop 1999). Según varios au-
tores (Davis y Moore 1945; Le Galès 2010; Fukuyama 2014), estas funciones serían la aplicación 
efectiva de las leyes, asegurar el bienestar y la seguridad a través de la prestación de servicios 
públicos, la regulación de la actividad privada y dirimir los intereses en conflicto  en la sociedad.

6. Ejemplos comunes de bienes cuasi públicos son el uso de  autopistas, el aseo urbano, las viviendas subvenciona-
das o servicios de salud y educación.
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 Para cumplir con estas funciones son implementadas políticas públicas con el fin 
de abordar un problema de interés colectivo en un sector y/o territorio en particular, y son 
la materialización de un compromiso político que espera alcanzar ciertos resultados (Thoe-
ning 2009). Estos resultados -incluso los imprevistos- son el impacto de un conjunto de 
productos, en términos de bienes y servicios públicos, normas y reglamentos, producidos 
por una OP que opera individualmente o en una red de políticas públicas. Estas redes están 
principalmente compuestas por otras organizaciones públicas y actores privados y sociales 
con diferentes roles (Rhodes 1997).
 Para darle soporte a dichas funciones, el aparato del Estado -una macro organi-
zación política- está integrado por una extensa red de OP que cumplen diferentes tareas 
(Jessop 1990), que incluyen más de 87 000 en sistemas federales como el de Estados Uni-
dos de Norteamérica (Raadschelders 2011: 84) y sobre las 2 100 en sistemas unitarios de 
un país como Perú (PCM). Algunas están focalizadas en la provisión de bienes y servicios a 
los ciudadanos, regular organizaciones privadas, transferir recursos y subsidios, recolectar 
impuestos o supervisar la acción pública (Dunleavy 1989). Otras, tales como ministerios del 
nivel central o provincial/regional, están a cargo de diseñar políticas públicas, coordinando 
y supervisando su cumplimiento. En países donde el proceso de creación de agencias 
autónomas fue más radical -países anglosajones-, la división del trabajo entre aquellos que 
“dirigen y reman” es más clara, mientras que en el resto del mundo ambas funciones se 
superponen en los grandes y clásicos ministerios sectoriales.
 El concepto de gobierno es el principio organizador que guía el funcionamiento 
de este conjunto de OP, entendido como “los procesos institucionales a través de los cua-
les decisiones colectivas vinculantes son tomadas dentro de un Estado-nación” (Heywood 
2007: 19). Los gobiernos a su vez están modelados por estructuras constitucionales con 
sistemas federales o unitarios, y con regímenes políticos que pueden ser democráticos o 
autoritarios. En los democráticos, existen sistemas presidenciales y parlamentarios, tenien-
do los últimos mecanismos consensuales o de confrontación para procesar sus decisiones 
(Hendricks 2010).
 Estas configuraciones políticas y organizativas que muestran la complejidad exis-
tente en cada país se desarrollan en diferentes sectores a diferentes ritmos y marcan deci-
sivamente las  estrategias en el sector público.
 Ahora, teniendo un marco básico que describe cómo las OP operan dentro de un go-
bierno, se pueden abordar de mejor manera los supuestos de la planificación estratégica citados.
 En primer lugar, parece desequilibrado basar solo en la competencia las estra-
tegias públicas cuando, tanto la dinámica que les rodea como sus objetivos, están más 
cerca de los enfoques de colaboración y en consecuencia embarcados en juegos no de 
suma cero (Brown 2010). Por ejemplo, ¿operan en un entorno competitivo y en busca 
de una ventaja competitiva una oficina de impuestos internos como la Superintendencia 
Nacional de Administración Tributaria (SUNAT) o el Ministerio de Justicia y un Gobierno 
Regional? En el sector público, tratando de resolver problemas societales, probablemente 
son necesarios marcos teóricos que expliquen concurrentemente enfoques colaborativos 
(cooperativos) y competitivos (Lichbach 1996). Para una OP, la cooperación frecuentemente 
es una estrategia para obtener ventaja política, conseguir recursos adicionales, resolver 
objetivos de política pública o simplemente útil para obedecer un mandato legal (Weiss 
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1987). Evidentemente, una OP que provee bienes cuasi públicos y funciona en un contexto 
comercial necesita estrategias competitivas, pero simultáneamente puede jugar con reglas 
más cooperativas con otros actores gubernamentales que son también parte de su entorno 
inmediato7.
 En segundo lugar, no es habitual que la gestión estratégica, en cuanto a los pro-
cesos de toma de decisiones internas, conduzca a una OP a la definición de objetivos de 
largo plazo como en el mundo privado (Steward 2004). La ley define el propósito de las 
organizaciones gubernamentales y sus énfasis específicos son delineados por políticas 
públicas establecidas por actores políticos con esta función dentro del aparato estatal (los 
ministerios, el poder legislativo, un alcalde en su competencia, etc.) y son la expresión de 
una acción colectiva enmarcada por una racionalidad limitada (Simon 1972).
 Aquí los objetivos organizacionales y los objetivos de política pública son la encar-
nación de las demandas sociales procesadas y negociadas por el sistema político, siguien-
do a menudo un mecanismo incremental (Lindblom 1979), en lugar de individuos racionales 
dentro de una organización. Esto no es contradictorio con que algunos parámetros de los 
bienes y servicios como calidad, costo y beneficiarios, estén sujetos a negociación de la OP 
y sus directivos  con un ministro y/u otros actores dentro de una red de políticas públicas.
 En cuanto al tercer supuesto, es bueno preguntarse si el nivel apropiado de aná-
lisis para la gestión estratégica en el sector público es siempre una OP individualmente 
concebida. Si el comportamiento de una organización está influido por las oportunidades 
y limitaciones del contexto sobre sus objetivos y sus variables internas (Johns 2006), en 
este sector las dimensiones política y de política pública son determinantes en la gestión 
estratégica y éstas funcionan en el marco de redes.
 Habitualmente, la estrategia de una OP es la consecuencia de una política pública, 
la relación política con su red de actores y aquellos organismos estatales que controlan su 
acción y luego de su equipo directivo. Estas relaciones tienen lugar en el marco de una es-
tructura de poder político concentrada o dispersa que es relevante para la definición de una 
estrategia con respecto a la negociación de recursos y fondos, así como rendir cuentas a di-
ferentes instancias supervisoras. Por tanto, sistemas unitarios o federales, parlamentarios 
o presidenciales, tienen un impacto en el grado de fragmentación de la estructura de poder 
y los procesos de aprobación y supervisión que marcarán la  evolución de la estrategia de 
una OP (O’Toole y Meier 2015: 242). 
 Por consiguiente, una mejor perspectiva para la comprensión del proceso de la estrate-
gia en el sector público sería un nivel intermedio de análisis, en lugar de centrarse en una orga-
nización, que solo es una vista parcial de un fenómeno más complejo. Un enfoque más integral, 
entendiendo que las políticas públicas se forman y se implementan en redes de organizaciones 
(Devereaux y otros 2011; Johansson 2014) que operan dentro estructuras políticas y procesos de 
aprobación determinados, sería más útil para pensar estratégicamente cursos de acción en el 
sector público en general y en una OP, en particular.

7. De hecho, estas lógicas también operan en el sector privado, por ejemplo en las alianzas globales entre aerolíneas  
o la nueva organización productiva de las cadenas globlales de valor.
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 Dicho rápidamente, la estrategia de una organización gubernamental está generalmen-
te subsumida por una mayor, con dimensiones asociadas a políticas públicas, y opera bajo una 
lógica política. Tal cosa no existe en el sector privado y, por tanto, requiere otro marco analítico.
 Finalmente, la alineación de una OP al contexto se puede entender como la bús-
queda de legitimidad formal dentro de la red de políticas públicas en la que opera y sus 
instancias políticas de control, y no obligatoriamente en búsqueda del acceso a mayores re-
cursos. Al respecto, su meta sería la alineación del impacto de su acción o de sus servicios 
con los valores y expectativas de las autoridades políticas y actores de su red de políticas 
públicas (Stillman 1974). Si esto no se logra, una opción estratégica es mostrar que la OP 
está en camino de desarrollar las capacidades para alcanzarlos (Andrews 2013). Los “ma-
los” resultados en políticas públicas tienen un impacto sobre el sistema político y, a través 
de instancias como los ministerios o legislaturas, esto se traslada sobre la OP concernida, 
sus altos funcionarios y su estrategia. Las OP no quiebran, pierden legitimidad.
 Si estas afirmaciones fueran correctas, el rendimiento y la estrategia general de una 
organización estatal estarían relacionados con tres estrategias específicas interconectadas y 
que podrían ser mejor estudiadas desde un nivel de análisis intermedio: una estrategia política, 
una estrategia de política pública y una estrategia organizacional. Sin embargo, esta perspectiva 
está completamente ausente del enfoque convencional en el uso de la herramienta y refleja el 
déficit en la teorización de la gestión estratégica en el sector público.

6. La implementación no es automática ni su contingencia 

La segunda dimensión sobre la que el enfoque convencional presenta insuficiencias es su 
perspectiva sobre la implementación. El punto aquí es: ¿se puede concebir la implementa-
ción como una fase separada, operando en una secuencia lineal a la formulación y teniendo 
lugar predominantemente dentro de una OP?
 La bibliografía en gestión estratégica (David 2011; Boyne 20118) entiende la imple-
mentación como una “traducción” de la estrategia que, reconociendo las particularidades 
de la estructura organizativa, el sistema de control interno y la cultura organizativa, ejecuta 
actividades que apuntan a alcanzar los objetivos y metas formuladas. Esta etapa es consi-
derada la más compleja9 del proceso de gestión estratégica y conlleva habitualmente cam-
bios organizacionales en la o las OP “implementadoras”. Estos pueden ser de naturaleza 
diversa, como ajustes a los procedimientos de gestión vigentes, a los instrumentos de polí-
tica pública utilizados, a la introducción de nuevas tecnologías, a la modificación del sistema 
de monitoreo o arreglos a diversos aspectos inter o intraorganizacionales. Dichos cambios, 
en última instancia, afectan cómo los funcionarios actúan individualmente y colectivamente 
o cómo las organizaciones interactúan; en otras palabras, introducen un cambio en el propio 

8. Ver por ejemplo Boyne (2011: 286-316) y Davis (2011: 210-248).
9. Considerada como la etapa más compleja, con mayores vaivenes y más prolongada es, paradójicamente, la que 
cuenta con el menor desarrollo conceptual tanto desde el enfoque convencional de gestión estratégica como  en el 
de políticas públicas. Para un ejemplo simplemente gráfico, ver en anexo los modelos lógicos de Davis y Boyne en los 
que se observa un menor nivel de formalización y desarrollo conceptual de la etapa mencionada.
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comportamiento, práctica e interacciones de los implementadores (Banco Mundial 2012), 
así como en la del grupo objetivo de la política pública10.
 Sin embargo, el elemento medular a subrayar es que la implementación incorpora 
nuevos actores, espacios de interacción y procesos decisorios que no necesariamente 
estuvieron envueltos en la formulación original de la estrategia (Meny y Thoenig 1992) y 
que, con frecuencia, son profundamente políticos. Esto produce eventualmente efectos 
no previstos en el enunciado de la política pública, en la formulación de la estrategia y sus 
resultados esperados. Su materialización es una serie de decisiones operativas y acciones 
que buscan hacer efectiva la decisión tomada por una autoridad política superior y en la 
que suelen interactuar también actores no gubernamentales (Winter 2012; Lester y Goggin 
1998). Su ejecución transforma la intención de la política pública y su programación opera-
tiva en un conjunto de reglas, rutinas y procesos sociales soportados por recursos financie-
ros que convierten la intención en acción: en bienes y servicios públicos y/o regulaciones.  
Este proceso es la esencia de lo que se denomina implementación (O´Toole 2012).
 En el sector público es reconocido desde hace largo tiempo11 (Pressman y Wilda-
vsky 1984) que los objetivos e intenciones originales de los decisores en el momento de 
la formulación se ven habitualmente alterados durante la implementación. Como señalan 
Winter (2012) y Grindle (2009), la brecha de implementación es la diferencia entre lo formu-
lado, materializado en el marco normativo y su respectivo plan estratégico, y lo concretado 
en la práctica. A veces, esta brecha puede ser reducida o puede ser enorme, una de cuyas 
expresiones adversas más extremas es la no ejecución de un programa o proyecto público 
(Grindle 2009). Como sutilmente señala esta autora, esta divergencia no siempre es nega-
tiva, pero sí es normalmente imprevisible desde la perspectiva de aquellos que formulan el 
plan, sus metas, actividades y presupuestos. 
 ¿Por qué surge esta brecha luego de haber realizado un ejercicio de planificación 
estratégica? Hay una diversidad de variables concernidas (Goggin y otros 1990) que pueden 
asociarse a tres grandes dimensiones sometidas a la contingencia: i) la falta de objetivos 
claros o valores congruentes en los mandatos de una OP y/o en la política pública a im-
plementar que deja espacio para la interpretación; ii) la dificultad para entender el rol que 
juega la discrecionalidad y la motivación entre los funcionarios a cargo de su ejecución; iii) 
la importancia creciente que tiene en la implementación una larga cadena de interacciones 
entre múltiples actores en la producción y provisión de bienes y servicios (Mégie 2012; 
Grindle 2009; Barrett 2004).
 Un cuarto elemento que no se considera aquí, ya que se asume la existencia de un 
proceso de planificación estratégica con una base técnica mínima, es la implementación de 
políticas con un sustento técnico débil y sin una relación causal sobre el problema público 
que se aborda. No obstante, y como lo señalan diversos estudios (Kaufmann y otros 2015; 
Banco Mundial 2010; Grindle 2009), este fenómeno es aún prevalente en la gestión de 
diversas políticas públicas en la región.

10. Considérese el efecto sobre la conducta de usuarios y ciudadanos como la introducción del uso del cinturón de 
seguridad o la regulación sobre la prohibición de fumar en recintos públicos.  
11. Al menos desde inicios de los años 70, con la publicación original de Pressman y Wildavsky (1973). Aquí se con-
sultó la tercera edición de 1984.
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 Las dificultades del enfoque convencional para abordar estas tres dimensiones 
están asociadas con una perspectiva prescriptiva “de arriba hacia abajo” sobre cómo de-
bería operar el Estado y sus organizaciones. Se remarca la distinción entre el “estamento” 
político que toma decisiones y uno administrativo que se encarga de ponerlas en operación 
basado en una visión piramidal y jerárquica en la relación entre las OP y al interior de estas 
(Weber 1964; Wilson 1887).
 Aquí se privilegia la importancia de la toma de decisión y la formulación por sobre 
la implementación y se observa el proceso general de gestión como una secuencia lineal no 
sujeta a interacciones sustantivas hasta su finalización y evaluación12 (Hassenteufel 2009: 
28-33). La puesta en operación sería el mundo de la racionalidad técnica y la selección de 
los instrumentos apropiados -cuando no exclusivamente de su aplicación- para los objeti-
vos de política pública determinados. Además, siguiendo el modelo de Elección Pública13, 
supone que dichos objetivos y los instrumentos seleccionados son racionales y explícitos, 
lo que facilita el control del desempeño de los implementadores y de los resultados finales.
 Así, la ejecución fluiría a través de una cadena de mando en automático en la que 
las eventuales desviaciones de los implementadores obedecerían a anomalías ligadas a la 
búsqueda de sus propios intereses corporativos: mayor presupuesto, promoción laboral, 
etc. (Fuenmayor 2014). Esta visión es consustancial con el modelo principal-agente y con 
las reformas  de la NGP orientadas a sortear estas anomalías o divergencias a través de 
privatizaciones, la tercerización, la delegación a agencias públicas autónomas o subnacio-
nales operando bajo esquemas gerenciales de medición del rendimiento (Gofen 2014; Pollit 
y Sand 2011).El problema es que la realidad no suele operar de esa forma. Normalmente, 
está sujeta a la contingencia de diversos eventos y el comportamiento de actores difíciles 
de anticipar plenamente en el momento de la formulación.

7. Los factores, la contingencia y la brecha 

Existen tres factores centrales que sugieren un enfoque alternativo que conciba la formu-
lación y la implementación como momentos interactivos y esencialmente políticos. Estos 
son la mencionada ambigüedad de mandatos institucionales y/o de los objetivos de política 
pública; los elementos que gatillan la discrecionalidad de los implementadores; y la emer-
gencia estructuras de implementación con múltiples actores.
 Es habitual en el sector público la presencia de mandatos institucionales y obje-
tivos de política pública ambiguos e incluso conflictivos que condicionan el alineamiento 
entre la estrategia formulada y su implementación. Casos como el Sistema Nacional de 
Evaluación, Acreditación y Certificación de la calidad Educativa (SINEACE)14, un organismo 
regulador cuyas atribuciones están sujetas a debate por diferentes actores, reflejan la difi-

12. Su fundamentación está en los trabajos de Lasswell (1951) y Jones (1970).
13. Este modelo se sustenta en la Teoría de la Elección Racional y la Escuela Neoclásica.
14. Sistema Nacional de Evaluación, Acreditación y Certificación de la Calidad Educativa, organismo autónomo del 
sector educación.
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15. Un ejemplo de objetivos ambiguos es el referido a la función clave del Ministerio del Ambiente (MINAN) que 
señala su responsabilidad para “coordinar la implementación de la Política Nacional Ambiental con los sectores, los 
gobiernos regionales y los gobiernos locales” Ministerio del Ambiente (MINAN), pero no establece criterios específi-
cos sobre los debería sustentarse esta coordinación horizontal y vertical.

cultad para instrumentar una política sobre la que existe aparentemente pleno consenso, 
como es mejorar la calidad de la educación15. 
 Como señalan Rainey y Jung (2015), este tipo de mandatos en las OP afectan tres 
aspectos de su gestión: dirigir consistentemente sus actividades; evaluar la calidad de su des-
empeño y establecer sus prioridades frente a los intereses divergentes de los actores invo-
lucrados. La hipótesis es que las OP con alternativamente altos niveles de control político, 
focalizados en atender complejos problemas y/o totalmente dependientes de recursos públicos 
tenderán a tener mayores niveles de ambigüedad o conflictividad en su misión y mandato. 
 Lo mismo sucede con políticas públicas que incorporan valores y componentes 
que son difíciles de conciliar, como el desarrollo de una “minería que privilegie el acceso 
al agua, la preservación del medio ambiente y la inclusión (…) social de las comunidades 
de su entorno” (MEM). Esta situación también se presenta en programas con objetivos 
que tienden a superponerse y entrar en colisión -conceptualmente y en el territorio- con 
aquellos en curso en otros sectores. La asignación de lotes petroleros (sector energía) en 
áreas naturales protegidas (sector medio ambiente) en la Amazonía es un buen ejemplo 
analizado por Alza (2009). Estos casos expresan los amplios márgenes de interpretación 
sobre el significado preciso de mandatos institucionales u objetivos de política pública que 
se abren asiduamente a funcionarios u OP implementadoras. Como se puede colegir, la 
interpretación en el nivel operativo de dichos mandatos institucionales y objetivos tiene a 
menudo consecuencias políticas en la implementación, divergiendo significativamente con 
la estrategia original  formulada.
 El segundo factor es el asociado al rol de la discrecionalidad y su motivación entre 
los funcionarios más próximos a las actividades de prestación de servicios. Este fenómeno 
es analizado desde hace más de 30 años (Lipsky 1980), aunque su impacto se complejizó 
en la década de los 90 con las reformas de la NGP, como se analizará más adelante.
 Un punto aquí es si profesores, enfermeras, doctores, policías, trabajadores socia-
les y sus respectivos supervisores en terreno comparten el mismo enfoque que los formu-
ladores de las políticas públicas, tienen las prácticas e incentivos esperados o simplemente 
interpretan de la misma forma las intenciones de los primeros (Winter 2012). En términos 
generales, las causas sobre la discrecionalidad -en forma de adaptación, alteración o no 
ejecución de las actividades del plan estratégico- y la motivación subyacente de dichos 
funcionarios se organiza en torno a dos perspectivas vinculadas.
 La primera subraya que es el producto inevitable de la ya anotada ambigüedad de los 
objetivos de algunas políticas públicas (Rainey y Jung 2015; Pressman y Wildasky 1984; Lipsky 
1980; Brodkin 2003) que produce decodificaciones particulares por los implementadores. Esta 
perspectiva está directamente conectada al concepto de racionalidad limitada de Simon (1972). 
Ejemplos sobre cómo interpretar, materializar y evaluar políticas que buscan “crear empleo 
digno” o “fomentar la inclusión de niños con habilidades diferenciadas en la educación regular” 
suponen, más que seguir una instrucción o cumplir con un indicador.  Aquí lo determinante es 
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la aplicación de un criterio adecuado por los implementadores, que es bastante más com-
plejo que un protocolo para colocar una vacuna o una multa de tránsito (Hupe y otros 2014).
 Sin embargo, su carácter ineludible es consecuencia también de las diferentes 
percepciones, contextos institucionales y limitada información compartida entre formula-
dores e implementadores de las políticas públicas (Hupe y otros 2014; Keiser 2010; Hupe y 
Hill 2007). En esta línea argumentativa, el concepto de la cultura organizacional subyacente 
y las prácticas de gestión de las OP implementadoras son un elemento determinante (Bur-
nes 2014).
 La segunda perspectiva enfatiza que la divergencia es una elección deliberada 
que realizan estos funcionarios en base a una preferencia racional que maximiza su interés 
(Brodkin 2011; Ricucci 2005), como resultado de una elección ética que busca favorecer a 
los beneficiarios de un programa (Gofen 2014; Loyens y otros 2010) o en base a un criterio 
profesional/personal al percibirse que la política entra en contradicción con este (Gofen 
2014; Tummers 2011).
 En esta línea, hay estudios empíricos recientes en materias como educación, sa-
lud primaria, salud mental, bienestar social que cuestionan algunos de los supuestos bási-
cos del modelo principal-agente en implementación (Gofen 2014, 2013; Hupe y otros 2014; 
Brodkin 2011, 2007; Tummers 2011). En ellos, se sugiere que variables como el sector y pro-
grama específico, el contexto institucional (Ministerio del Gobierno Central, Gobierno Re-
gional o Municipalidad) y la profesión de los funcionarios pueden dar lugar a motivaciones 
diferenciadas (Gofen 2014; Hupe y otros 2014) no atribuibles a la búsqueda de preferencias 
corporativas.
 En este sentido, parece inherente a diversas políticas la discrecionalidad de los 
implementadores, y limitados los resultados por controlarlos usando los mecanismos del 
modelo burocrático clásico o los adaptados de la práctica empresarial. Ni más reducidos 
tramos de control (más jerarquía), la estandarización de procedimientos o una mayor aten-
ción sobre insumos del primero, ni la delegación, la tercerización o las privatizaciones del 
segundo parecen haber eliminado el problema.
 En América Latina ambas modalidades han sido experimentadas, aunque las vin-
culadas a la NGP han tenido mayor importancia en diversas políticas y programas estraté-
gicos en los últimos años. Un ejemplo al respecto, es la experiencia temprana del presu-
puesto por resultados con paquetes cerrados de productos y herramientas de intervención 
centralmente definidos para su implementación por diversos actores. Este tipo de aproxi-
mación, formulada por ministerios de hacienda ha terminado con frecuencia desdibujando 
roles y responsabilidades en la ejecución por parte de actores sectoriales y subnacionales 
sin alcanzar los resultados esperados (Kaufmann y otros 2015; Banco Mundial 2010).
 Como afirman estudios longitudinales, programas sociales y los mecanismos de 
la NGP por subordinar la discrecionalidad a los objetivos de la política pública terminan 
generando los mismos problemas bajo nuevas formas (Brodkin 2007). Así, el ritualismo 
burocrático en el cumplimiento de normas no está muy alejado del cumplimiento formal de 
indicadores de desempeño estipulados en convenios de gestión, contratos o en las “bue-
nas prácticas” que dan lugar a formas de isomorfismo mimético16 (Brodkin 2011). De esta 

16. Ver especialmente Pritchett y otros (2012) y Andrews (2013).
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manera, no existen mecanismos plenamente efectivos para regular discrecionalidad de los 
funcionarios que son la cara visible de las políticas públicas y que terminan generalmente 
dándole su forma final.
 El tercer factor que condiciona la implementación es la larga cadena de interac-
ciones que con frecuencia se requieren para la provisión final de ciertos bienes y servicios 
públicos. Aquí suelen intervenir diferentes OP, organizaciones privadas y sociales no sola-
mente con intereses divergentes sino también con rutinas de trabajo y lenguajes técnicos 
disímiles, y con enfoques diferenciados sobre cómo abordar los objetivos de política pública  
(Peters 2014; O´Toole 2012). Esto da lugar a mecanismos de coordinación y al desarrollo 
de estrategias de colaboración que conduce a que varios actores públicos jueguen un rol 
central, especialmente por la necesidad de alinear intereses, estilos de gestión y culturas 
organizacionales diferentes.
 Este contexto institucional fue parcialmente gatillado por las reformas liberales de 
las  décadas 1980 y 1990 que reconfiguraron el rol del Estado y los mecanismos de opera-
ción gubernamental. Fundamentalmente, se separaron la función política de la operacional, 
desconcentrando la acción hacia niveles subnacionales o agencias autónomas y promo-
viendo una mayor confianza en el mercado y en políticas basadas en instrumentos de mer-
cado (Saetren 2005; Barrett 2004). Ello generó progresivamente redes de políticas públicas 
que no sólo inciden en la formulación y diseño de las políticas públicas, sino que también 
participan en su puesta en operación. Con el tiempo, estas interacciones han constituido 
relaciones estables creando estructuras (Peters 2014) o contextos inter organizacionales de 
implementación definidos que desafían la capacidad de articulación y coordinación de los 
formuladores de las políticas públicas (O´Toole 2012).
 Básicamente, existen tres tipos de estructuras, según los actores que participan 
y el tipo de interacción que tiene lugar. En la primera, un programa gubernamental opera 
completamente dentro de los márgenes del sector público en una configuración horizon-
tal o vertical. En la horizontal, las OP del mismo nivel de gobierno son responsables de 
diferentes componentes, en términos de productos y actividades, en un mismo programa 
público. En este marco, la implementación involucra fundamentalmente mecanismos de 
coordinación que pueden complicarse si las OP son de diferentes sectores y por tanto res-
ponden a distintas autoridades políticas. En el esquema vertical o multinivel se articula un 
ministerio del nivel central con varios gobiernos regionales y/o locales. Aquí funcionan otros 
mecanismos de coordinación (Charbit 2011) o se presentan los problemas clásicos de eje-
cución cuando opera una jerarquía administrativa respondiendo a presiones contrapuestas 
de autoridades funcionales y territoriales.
 Un segundo tipo de estructura está marcado por la externalización de actividades 
de un programa público hacia actores privados cuya lógica de funcionamiento opera bajo 
la dinámica de principal-agente (Miller 2005) en la que los incentivos contractuales y finan-
cieros son definitorios. Una tercera estructura son redes con organizaciones de la sociedad 
civil que asumen una forma similar a la del sector privado. Sin embargo, en este caso, los 
actores no gubernamentales pueden estar interesados en el área de la política pública res-Li
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pectiva -género, salud, educación, etc.- pero no compartiendo el mismo enfoque sobre el 
programa público en el que actúan como implementadores.
 No obstante, si bien estas estructuras o su combinación producen arreglos institu-
cionales por medio de contratos, convenios de gestión y acuerdos programáticos y presu-
puestales, es evidente que están lejos de operar de forma armoniosa. Es aquí justamente 
donde se observa la tensión entre lógicas competitivas, pero también colaborativas en 
las estrategias de los actores públicos de las redes de políticas. En la práctica, en algunos 
programas públicos de carácter nacional que combinan las tres estructuras señaladas, es 
frecuente la existencia de más de un actor central tales como un ministerio sectorial, el 
Ministerio de Hacienda, el Congreso o gobernadores regionales ejerciendo funciones de 
coordinación o supervisión. Estos escenarios complejos hacen difícil pensar la implemen-
tación como un proceso controlado y programado en su plenitud ex ante por un formulador 
central y racional, como lo sugiere el enfoque convencional (David 2011; Boyne 2011).
 Ejemplos que reflejan los retos que enfrentan estas estructuras de implementa-
ción son programas de educación  como el de “Acompañamiento Pedagógico”; programas 
de infraestructura como el “Programa Provías Descentralizado” del Ministerio de Transpor-
tes y Comunicaciones, o programas sociales como “Qali Warma” del Ministerio de Desa-
rrollo e Inclusión Social.
 Ciertamente, esto no condiciona la necesidad de una formulación estratégica y 
programación relativamente centralizada con respecto a quién hace qué, cómo y cuán-
do, pero sí subraya la importancia de incorporar sustancialmente las perspectiva de los 
ejecutores y las restricciones efectivas que enfrentan. Por otro lado, lo anterior no pone 
en cuestión el hecho de que la implementación esté sujeta a la contingencia propia de 
sistemas complejos y, consecuentemente, una interacción profunda entre formuladores e 
implementadores sea imprescindible. Ello puede conducir a veces a ajustes profundos en 
la puesta en operación y al desarrollo de mecanismos simbólicos (normativos y políticos) 
y de gestión (prácticos) para que la planificación no termine siendo un enunciado formal 
(Peters 2014: 136-137). En otras palabras, el proceso de implementación es un proceso 
político sujeto a contingencias que condicionan la forma final de las políticas públicas como 
producto de los factores analizados.
 Por ello, Barrett (2004) sugiere que la implementación debe ser mirada como in-
tegral al proceso de las políticas públicas y como continuo al momento de la formulación, 
más que como un seguimiento administrativo. En ese sentido, la implementación puede 
conducir a la reformulación de la estrategia que la originó y, en ocasiones, a la redefinición 
de los objetivos mismos de la política pública. Lejos de ser un proceso lineal, la gestión es-
tratégica sería con frecuencia un proceso interactivo, con reiteradas “idas y vueltas” entre 
la formulación y la implementación. Esta influencia recíproca -que no excluye mecanismos 
de control- puede comprender procesos de negociación política (Barret 2004), la cons-
trucción de discursos legitimadores y mecanismos de comunicación para alienar la lógica 
e intereses de diversos actores (Shanahan y otros 2011), pero también mecanismos de 
coordinación multinivel para integrar prácticas de gestión diferentes (Charbit 2011; OECD 
2009). Sin estos mecanismos que acoplen a aquellos que buscan poner la política pública 
en efecto y aquellos de quienes depende la acción de hacerla efectiva, la brecha entre lo 
formulado y lo ejecutado será grande.
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8. Conclusiones

La aplicación de la gestión estratégica es parte de la ortodoxia en la gestión pública en las 
últimas décadas. Se trata de un proceso que promete impactar positivamente en el des-
empeño de las OP, fortalecer su capacidad para fijar objetivos y proporcionar consistencia a 
su acción considerando las oportunidades y restricciones de su entorno. Sin embargo, los 
resultados parecen no ser del todo concluyentes. Reconociendo las dificultades para definir 
y medir el desempeño en el sector público, así como los múltiples factores involucrados 
en la mejora del desempeño, se enfatiza que el principal problema de este instrumento es 
de orden conceptual en el enfoque convencional prevaleciente. Este problema tiene dos di-
mensiones: una débil teorización sobre cómo opera una OP dentro del Estado y un enfoque 
lineal y secuencial sobre su proceso de implementación.
 Con respecto a la primera dimensión, se sostiene que existe una perspectiva ba-
sada en cuatro supuestos básicos que es generalmente aplicada para desarrollar estrate-
gias asumiendo que las OP y su contexto son similares a aquellos del sector privado. En 
consecuencia, la complejidad en la forma como se definen las características políticas del 
contexto de las OP es normalmente soslayada. Se subraya la importancia de pensar estra-
tegias en el sector público en términos de lógicas tanto competitivas como colaborativas 
que son la expresión de acciones colectivas que operan dentro de las redes de políticas 
públicas. En este sentido, el desempeño y la formulación de la estrategia de las OP sería 
más comprensible desde un nivel de análisis intermedio que la vincule con tres dimensio-
nes: política, de política pública y organizacional.
 Con respecto a la segunda, se analiza que el enfoque convencional percibe a la for-
mulación y la implementación como etapas separadas de la gestión estratégica y en la que 
la ejecución opera como una traducción en automático de la planificación y centrada en una 
OP. Se analiza que existen al menos tres dimensiones que introducen una alta contingencia 
en la implementación de los programas y proyectos públicos que origina que sean procesos 
políticos complejos y no un simple monitoreo administrativo. Por lo anterior, se sugiere que 
la implementación sea mirada como un proceso continuo e interactivo al de la formulación 
y en el que crecientemente participan diversos actores públicos, privados y sociales.
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Chapter 10. Business ethics, social responsibility, and environmental sustainability

Source: Fred R. David, “How companies define their mission.” Long range planning 22, no. 3 (june 1988): 40.
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Cálculo de pensiones de jubilación en el 
Sistema Privado de Pensiones: 
destapando la caja negra

El cálculo de las pensiones de jubilación en el Sistema Privado de Pensiones, cuando 
es abordado en los medios de información, deja la errada impresión de ser un tema 
incomprensible. Ciertamente tiene un componente técnico importante, basado en 
el cálculo financiero y la estadística, pero a partir de elementos propios del sentido 
común adecuadamente explicados se puede lograr un entendimiento cabal de los 
fundamentos del cálculo de las pensiones.
 El objetivo de este artículo es, entonces, presentar dichos fundamentos y 
paulatinamente introducir los diversos componentes técnicos de manera que el lec-
tor comprenda que el cálculo de pensiones resulta menos complicado de lo que 
aparenta ser. Para ello, empezaremos con algunos conceptos básicos como las pro-
babilidades de vida y de muerte que emanan de las tablas de mortalidad, y la espe-
ranza media de vida y el riesgo de longevidad, para finalmente, mediante ejemplos, 
calcular  pensiones a partir de un capital ahorrado. 

Palabras clave: pensión de jubilación; tabla de mortalidad; probabilidad de muerte; 
esperanza media de vida; riesgo de longevidad; capital requerido unitario

Calculation of retirement pensions in the Private Pension System: uncovering the black 
box

The calculation of retirement pensions in the Private Pension System, when tackled by 
the public media, leaves the wrong impression of being an incomprehensible subject. 
Certainly it has an important technical component, based in financial estimates and 
statistics, but starting with common sense elements adequately explained, a sound un-
derstanding of the foundations regarding the calculation of retirement pensions could 
be attained.
 The aim of this article is, then, to present such foundations and gradually in-
troduce the various technical components in a way that the reader can grasp the fact 
that calculation of retirements pensions is not the complicated matter it appears to be. 
For that purpose, we will start with some basic concepts, such as the life and death 
probabilities that emanate from mortality charts, and the average life expectancy and 
risk of longevity, so that finally, through examples, pensions from a saved capital can be 
calculated.

Key words: retirement pension; mortality chart; death probability; average life expectan-
cy; longevity risk; required capital 

Juan Bertolotto 
Pontificia Universidad Católica del Perú
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1. Introducción

La jubilación en el Sistema Privado de Pensiones (SPP) es un derecho que todo trabajador afi-
liado a una Administradora de Fondos de Pensiones (AFP) adquiere cuando cumple 65 años de 
edad. Eso significa que a partir de ese momento dicho afiliado puede gozar del beneficio tangi-
ble llamado pensión de jubilación, proveniente de un sistema de ahorro previsional obligatorio 
donde a lo largo de los años ha logrado acumular una cantidad de dinero de la cual es propietario.
 Sin embargo, la metodología de cálculo de las pensiones de jubilación ha sido y 
sigue siendo materia de polémica principalmente en los medios de prensa, siendo penoso 
constatar que de esa discusión se ha generado más confusión que información aclaratoria. 
Existe la percepción de que el cálculo de las pensiones es una caja negra que nadie entiende.
 El objetivo de este artículo es mostrar que detrás del cálculo de pensiones hay un 
componente técnico acompañado de una dosis de sentido común, aspectos que, combina-
dos, estructuran una lectura fácilmente comprensible. 

2. Conceptos básicos

Para comprender la metodología de cálculo de las pensiones de jubilación es necesario, pri-
mero, plantear un conjunto de interrogantes, de cuyas respuestas aflorarán los conceptos 
que sirven de base para los temas que serán abordados más adelante.

2.1. ¿Cuánto dinero tendrá un afiliado en su fondo de pensiones al momento de jubilarse?

Dicha cantidad de dinero es lo que se conoce como capital para pensión, y su monto de-
pende de un conjunto de variables tales como:

El tiempo de permanencia en el SPP, el cual a su vez está en función de la edad en la 
cual el trabajador se afilió por primera vez a una AFP.
La densidad de aportaciones, representada por cuántas aportaciones mensuales se 
hicieron al fondo de pensiones durante la permanencia en el SPP.
La rentabilidad de los aportes, que depende del tipo de fondo que el afiliado elige para colo-
car sus ahorros previsionales. A la fecha de redacción de este artículo, cada AFP administra 
tres fondos con distinto perfil de riesgo-rentabilidad (fondos Tipo 1, Tipo 2 y Tipo 3), y está 
autorizado y normado un cuarto fondo (Tipo 0) que entrará en operación en abril de 2016.
La decisión del afiliado de efectuar aportes voluntarios a su fondo de pensiones 
con la finalidad de incrementar su futuro capital para pensión. Cabe recordar que 
el aporte obligatorio equivale a un 10% de la remuneración asegurable del afiliado, 
pero este tiene la posibilidad de efectuar adicionalmente aportes voluntarios.

 Existen métodos para proyectar el futuro capital para pensión, pero para fines del 
presente artículo consideraremos que el capital para pensión es un dato conocido, por lo 
cual nos focalizaremos en calcular cuánto le correspondería al afiliado como pensión de ju-
bilación. En la realidad los afiliados que cumplen 65 años,  edad legal de jubilación, conocen 
cuál es el monto de dinero que tienen como capital para pensión.
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2.2. ¿Durante cuánto tiempo corresponde el derecho a percibir una pensión de jubilación?

Esta es una pregunta clave, y para responderla hay que partir del objetivo fundamental de 
todo sistema de pensiones, vale decir, que la pensión es un reemplazo de la remuneración. 
Aquí es donde entra a tallar el sentido común de la siguiente manera: es inevitable que toda 
persona llegue al momento de la vida en el que su capacidad de trabajar se verá deteriorada, 
ya sea por causas físicas o intelectuales. Al dejar de trabajar cesan sus posibilidades de perci-
bir una remuneración y, por lo tanto, la pensión pasa a convertirse en su fuente de ingresos. 
De allí en adelante; en consecuencia, dicha fuente de ingresos debería existir mientras la 
persona permanezca con vida. En otras palabras, el derecho a percibir la pensión de jubilación 
debería extenderse hasta que el afiliado fallezca.
 Resulta absolutamente imposible predecir cuándo fallecerá el afiliado, pues inclu-
so para personas con enfermedades terminales los pronósticos de años o meses de vida 
remanente con frecuencia son erróneos. Ante tal imposibilidad de conocer de antemano el 
número de años que una persona vivirá, nuevamente hay que apelar al sentido común apo-
yado en un elemento técnico, esta vez partiendo de lo que se conoce como una población 
homogénea, es decir, un conjunto de personas habitantes de un país o región que poseen 
dos características comunes: son del mismo sexo y tienen la misma edad. Por ejemplo, en 
Perú una población homogénea sería la conformada por los hombres nacidos en 1950, que 
en el año 2015 tienen todos ellos 65 años de edad; otra sería la conformada por las mujeres 
nacidas en 1965 que en 2015 tienen todas ellas 50 años de edad, y así habría muchos otros 
ejemplos. 
 Para cualquier población homogénea hay dos verdades que son inobjetables y no 
admiten discusión alguna:

Conforme transcurre el tiempo la cantidad de personas en dicha población homogé-
nea se va reduciendo, debido a los fallecimientos.
Llegará un momento en el cual todas las personas que originalmente conformaban 
la población homogénea habrán fallecido. Quiere decir que no quedará ninguna con vida.

 Frente a estas dos verdades, lo único realmente importante y susceptible de me-
dirse es la velocidad con la que dicha población homogénea se va reduciendo en número 
de integrantes hasta que no quede ninguno sobre la faz de la Tierra. Es aquí donde aparece 
el concepto de probabilidad de muerte. 

2.3. ¿Cómo se mide la probabilidad de muerte?

Utilizando la información primaria proveniente de los censos poblacionales y de los regis-
tros de defunciones en un país, es posible determinar cuántas personas fallecen durante 
un periodo de un año, y además es posible identificar el sexo y la edad de los fallecidos. 
Si dicha información primaria es confiable, entonces puede calcularse la cantidad de per-
sonas fallecidas, desagregadas según edad y sexo, respecto a las que estaban con vida al 
comienzo del año, y con eso se obtiene la probabilidad de fallecimiento durante el año. Si 
se calculan las probabilidades de fallecimiento para todas las edades en ambos sexos, el 
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resultado es una tabla de mortalidad. Como las observaciones de la realidad pueden tener 
sesgos de distinto origen, entonces se requiere un proceso técnico conocido como ajus-
tamiento de las tablas, a cargo de actuarios matemáticos, de manera que se obtenga una 
función continua creciente1. 
 En Perú la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) es la responsable de 
aprobar las tablas de mortalidad que se utilizan en el SPP, y con las cuales se calculan las 
pensiones de jubilación. En el Anexo A se presenta la tabla de mortalidad RV-2004 Modi-
ficada Ajustada que es la actualmente vigente2. En esta tabla se observa la probabilidad 
de morir (qx) a una edad determinada, es decir, de no llegar a cumplir un año más de vida, 
tanto para género masculino (M) como femenino (F). Así por ejemplo, para un hombre de 
25 años la probabilidad de morir a esa edad es 0.0006955879 o, lo que es lo mismo, hay un 
0.06955879% de probabilidad de fallecimiento. Por otro lado, para una mujer de 40 años, 
la probabilidad de morir a esa edad es de 0.0008788371, es decir, tiene un 0.08788371% 
de probabilidad de muerte. Nótese que, como es de esperarse, la probabilidad de falleci-
miento es mayor conforme aumenta la edad de la persona. Asimismo, para cualquier edad 
la probabilidad de fallecimiento de la mujer es inferior a la del hombre.
 Como una tabla de mortalidad tiene como premisa que las fuentes primarias de 
información deben merecer confianza, en Perú desde la creación del SPP se han utilizado 
tablas de mortalidad chilenas hasta el día de hoy. Cabe mencionar que la SBS ha elaborado 
tablas de mortalidad sobre la base de data peruana, las cuales fueron anunciadas a fines 
del 2015, pero su entrada en vigencia quedó sin efecto luego de una serie de marchas y 
contramarchas que son de dominio público.
 Conociendo las probabilidades de muerte es posible, a partir de una cifra cualquie-
ra de población, construir las denominadas tablas de supervivencia, que a su vez pueden 
ser graficadas como curvas de supervivencia. En el Cuadro 1 se presentan las curvas de 
supervivencia a partir de una población hipotética de 100 mil personas de 20 años de edad, 
tanto hombres como mujeres. Los datos específicos de las tablas de supervivencia para 
cada una de las edades consignadas en dicho cuadro aparecen en el Anexo B.

1. Es creciente porque resulta obvio que en circunstancias normales en una sociedad los fallecimientos aumentan 
conforme las personas envejecen. 
2. Según Resolución SBS N° 17728-2010.
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 En el Cuadro 1 es fácil percatarse de que aproximadamente hasta los 30 años de 
edad la población disminuye muy lentamente, pues hay pocos fallecimientos. A partir de 
allí empiezan a marcarse pequeñas diferencias entre hombres y mujeres que se hacen más 
pronunciadas conforme las personas aumentan en edad, y durante gran parte de los años 
siguientes es muy notorio que la mortandad entre mujeres es inferior a la de hombres. Para 
edades extremas, nuevamente, la diferencia entre ambos sexos se hace poco perceptible.

2.4. ¿Para qué sirven las tablas y curvas de supervivencia?

Tanto las tablas como las curvas de supervivencia son el elemento imprescindible para el 
cálculo de las probabilidades de supervivencia. Esto significa responder una pregunta como 
¿qué tan probable es que una persona de edad x continúe con vida dentro de n años? Di-
cho en otros términos, significa preguntarse qué tan probable es que la persona de edad x 
llegue con vida a la edad x+n. 
 Por ejemplo, si tomamos la población de hombres de 25 y 50 años de edad -que 
según el Anexo B son 99 716 y 95 437 respectivamente- podemos afirmar que un hombre 
de 25 años de edad tiene una probabilidad de 95.71% (resultado de dividir 95 437 / 99 716) 
de llegar con vida a los 50 años de edad. 
 Análogamente, en el Anexo B observamos que a la edad de 65 años la población 
de hombres es de 86 398; entonces, diremos que el mismo hombre de 25 años tiene una 
probabilidad de 86.64% de llegar vivo a los 65 años de edad (resultado de dividir 86 398 / 99 
716). De esa forma, teniendo la persona una determinada edad, se puede calcular la proba-
bilidad de llegar con vida a cualquier edad futura. No hay que perder de vista que hablar de 
probabilidad de supervivencia es análogo a hablar de probabilidad de muerte, ya que ambos 
conceptos tienen un origen común en la tabla de mortalidad3.

2.5. ¿Por qué la tabla de mortalidad y la tabla de supervivencia terminan en la edad 
de 110 años?

Este es otro aspecto crucial para el correcto entendimiento del cálculo de las pensiones. 
Como se dijo anteriormente, el derecho a percibir pensión debería extenderse hasta que la 
persona fallezca, y es imposible saber de antemano cuándo sucederá esto. Sin embargo, 
cabe la posibilidad de que la persona viva muchos años, es decir, que sea longeva, y esa 
posibilidad debe necesariamente ser contemplada al calcular la pensión. Por eso, cuando 
se elaboran las tablas de mortalidad y sus respectivos ajustamientos, se suele considerar 
una edad final (llamada edad omega de la tabla) bastante alta, y que incluso puede parecer 
exagerada, para establecer a qué edad existe la certeza razonable de que habrán fallecido 
todos los integrantes de la población homogénea.  
 Sin embargo, lo verdaderamente importante para el cálculo de la pensión, como 
veremos más adelante, no es tanto la edad omega, sino la denominada esperanza media 
de vida, la cual es la edad en la que una población homogénea queda reducida a la mitad de 
su número original. 

3.  La tabla de supervivencia no es sino una forma más sencilla de utilizar los datos referidos a las probabilidades de muerte.
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 Para fines prácticos, utilizaremos como ejemplo una población homogénea de 
hombres de 65 años. En el Anexo B vemos que, de la población con la que empezó la tabla 
de supervivencia, a la edad de 65 años quedan todavía con vida 86 398 hombres, y dicha 
población queda reducida a la mitad (que serían 43 199) aproximadamente a la edad de 84 
años. Es decir que, dejando de lado cifras decimales, la esperanza media de vida de un 
hombre de 65 años de edad son 19 años más.
 Si hacemos un similar cálculo para las mujeres de 65 años, en el Anexo B notamos 
que a esa edad quedan con vida 92 989, y esta cifra se reduce a la mitad (que serían 46 
494), más o menos, a los 88 años, con lo cual la esperanza media de vida de una mujer de 
65 años de edad son aproximadamente 23 años más, lo que hace evidente que la mujer 
tiene mayor esperanza de vida que el hombre.
 Dicho en términos de probabilidades, una persona de una edad determinada tiene 
probabilidad de 50% de llegar con vida a la edad que es considerada su esperanza media 
de vida.
 Entonces, de aquí se desprende una conclusión fundamental: hay más de 50% 
de probabilidad de que una persona llegue con vida a cualquier edad futura comprendida 
entre la actual edad de la persona y su esperanza media de vida; y para edades futuras 
posteriores a la esperanza media de vida la probabilidad de llegar con vida es menor a 50%.  
En otras palabras, la esperanza media de vida marca el punto de corte entre un intervalo de 
tiempo en el que lo más probable es que la persona esté viva frente a otro intervalo en el 
que lo más probable es que esté muerta.
 Veamos un ejemplo sencillo siguiendo el Anexo B con hombres de 65 años para 
los cuales ya hemos calculado que su esperanza media de vida son 84 años. La probabili-
dad del hombre de 65 años de llegar vivo a los 80 años (edad inferior a 84 años) es 65.18% 
(resultado de 56 312/ 86 398), mientras que la probabilidad de llegar vivo a los 87 años 
(edad superior a 84 años) es 37.20% (resultado de 32 144 / 86 398). Nótese que a los 87 
años la probabilidad de estar muerto es 62.80% (la diferencia 100% - 37.20% = 62.80%).

3. La pensión de jubilación en sus aspectos financieros 

Siendo conocidas las probabilidades de supervivencia de las personas, el cálculo de las 
pensiones de jubilación debe considerar como premisa adicional la futura rentabilidad que 
obtendrá el capital para pensión durante el tiempo que el afiliado estará percibiendo su 
pensión. Entran a tallar aquí las diferentes modalidades de pensión a las que puede optar 
un afiliado ya sea dejando su capital en un fondo de pensiones para que la AFP lo siga ad-
ministrando o transfiriendo dicho capital a una compañía de seguros a cambio de una póliza 
de renta vitalicia. 
 El tema de las modalidades de pensión será materia de un artículo posterior que 
permita analizarlas en forma comparativa. Por el momento, nos centraremos solamente en la 
modalidad donde el afiliado conserva su capital para pensión en un fondo de pensiones ad-
ministrado por su AFP. Esta modalidad se denomina retiro programado y la futura rentabilidad 
del capital obviamente va a depender de las inversiones que la AFP efectúe con dicho fondo, 
y para lo cual, como se mencionó antes, existen tres fondos de pensiones en cada AFP. Bajo 
la normativa vigente, un afiliado que se jubila en retiro programado tiene actualmente como 
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alternativas los fondos Tipo 1 y Tipo 2, quedando prohibido de elegir el fondo Tipo 3. Cabe 
mencionar que, cuando entre en operación, el fondo Tipo 0 también será una alternativa.
 Al margen de cuál fondo de pensiones se elija, siempre habrá una rentabilidad en 
el futuro que a priori es imposible pronosticar pues toda inversión está sujeta a riesgo, con 
lo cual no queda otra alternativa que hacer una estimación de dicha rentabilidad futura. Esto 
es lo que se conoce como tasa de interés técnico, donde cada AFP decide la que utilizará 
en sus cálculos de pensión bajo retiro programado4. Es importante recalcar que dicha tasa 
de interés técnico es únicamente para fines de cálculo de la pensión y no representa bajo 
ninguna circunstancia la futura rentabilidad del fondo de pensiones.
 El cálculo de una pensión de jubilación se convierte en un cálculo financiero com-
plementado con las probabilidades de supervivencia. Veremos esto con un ejemplo: supon-
gamos que un afiliado hombre al cumplir 65 años dispone de un capital para pensión de 
S/. 400 000 y decide jubilarse mediante retiro programado. La AFP donde tiene su dinero 
calcula las pensiones con la tasa de interés técnico de 4.10%5 anual.  
 Entonces, el monto a retirar anualmente puede ser visto como una renta o anuali-
dad de monto constante cuya percepción está condicionada a que el afiliado se encuentre 
vivo al momento de percibir dicha renta. Esto en lenguaje financiero significa traer a valor 
actual los pagos anuales (R) utilizando como tasa de descuento el interés técnico (4.10%) y 
multiplicando cada pago por la probabilidad de que dicho pago sea percibido por el afiliado, 
es decir, por la probabilidad de que el afiliado esté con vida. 

Esto puede ser visualizado en el siguiente cuadro:

 Por ejemplo, el primer término del lado derecho de esta ecuación corresponde al 
pago que se recibiría al final del primer año, cuando el afiliado tenga 66 años de edad, y 
cuya probabilidad de supervivencia es de 98.6697% (resultado de dividir 85 248 / 86 398); 
el segundo término es una analogía del primero cuando el afiliado tenga 67 años de edad, 
con una probabilidad de supervivencia de 97.2171%; y el último término corresponde a la 
edad de 110 años del afiliado.

 La resolución de esta ecuación en su lado derecho muestra los factores siguientes:

400 000 = 0.947836 R + 0.897101 R + 0.847770 R …………… +  0.000093 R + 0.000052 R

 Sumando todos los términos del lado derecho se tiene que:

400 000 = 11.804206 R            con lo cual R = 33 886 anuales

4. Jorge Rojas menciona que “[l]as tasas de descuento usadas por las AFP […] bajo la modalidad de retiro programa-
do eran fijadas libremente por ellas hasta que en julio de 2002 la Superintendencia de Banca y Seguros empezó a fijar 
bandas dentro de las cuales las AFP deberían fijar las tasas de descuento” (2014: 220).
5. La SBS tiene aprobado un rango de tasas de interés técnico para las AFP donde el límite superior es precisamente 
4.10% anual.

400,000
0.986697R

(1.041)1

0.972171R

(1.041)2

0.956379R

(1.041)3

0.000542R

(1.041)44

0.000316R

(1.041)45
......

Cuadro 2
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 Este sencillo ejemplo sirve para comprender correctamente cómo impactan en 
el cálculo de la pensión tanto la edad omega (110 años) como la esperanza media de vida 
(recordemos que para el hombre de 65 años son 19 años más). El factor 11.804206 es una 
suma o acumulación de los factores que multiplican y dividen a la anualidad (R) en cada uno 
de los 45 términos de la ecuación. Nos percatamos de que, conforme nos alejamos en el 
tiempo, el factor que multiplica a la anualidad tiende a hacerse más pequeño (porque la pro-
babilidad de supervivencia se reduce), mientras que el factor que divide a la anualidad tiende 
a hacerse más grande (por la mayor cantidad de capitalizaciones para traer a valor actual). 
 Veamos entonces cómo es la acumulación parcial de los factores de la ecuación 
en cada una de las edades futuras del afiliado, lo cual aparece en el siguiente cuadro:

 Notamos que a la edad de 84 años, correspondiente a la esperanza media de vida, 
el factor acumulado asciende a 10.604656, que representa un 89.8% del factor acumulado 
total a los 110 años (dividiendo 10.604656 / 11.804206). Eso significa que en el cálculo de 
la pensión de jubilación tienen mucho mayor peso específico los años comprendidos entre 
la edad vigente y la esperanza media de vida (donde ya explicamos que lo más probable 
es que el afiliado esté vivo) que los años posteriores (donde lo más probable es que el 
afiliado ya esté muerto). Por lo tanto, el cálculo de las pensiones hipotéticamente podría 
efectuarse reduciendo la edad omega, y eso tendría un impacto relativamente pequeño en 
el monto de la pensión. Siguiendo el ejemplo antes utilizado, si se redujese la edad omega 
a solamente 84 años6, la anualidad R sería de S/. 37 719 en lugar de los S/. 33 886 calcula-
dos originalmente; es decir, un aumento de solo 11.3%. Si la reducción de la edad omega 

edad edad edad

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

81

82

83

84

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

0.947836

1.844936

2.692706

3.492515

4.245708

4.953605

5.617517

6.238733

6.818529

7.358181

7.858851

8.321747

8.748065

9.138993

9.495723

9.819475

10.111377

10.372652

10.604656

10.808884

10.986968

11.140671

11.271871

11.382533

11.474682

11.550369

11.611627

11.660432

11.698671

11.728100

11.750323

11.766767

11.778767

11.787072

11.792900

11.796882

11.799555

11.801318

11.802458

11.803181

11.803630

11.803901

11.804062

11.804155

11.804206

factor acum. factor acum. factor acum.

Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 3

6. Resulta intuitivo que reducir arbitrariamente la edad omega en aras de aumentar la pensión acarrea un riesgo alto 
para el afiliado, por cuanto podría llegar con vida a dicha edad y haberse consumido todo su capital para pensión.
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fuese a 86 años, la anualidad sería de S/. 36 407, que representan un aumento de solo 7.4% 
respecto a la cifra original.
 Es en este punto donde la polémica que se suscita alrededor de las pensiones 
de jubilación, generalmente en medios de prensa hablada, produce confusión en la opinión 
pública, pues con demasiada frecuencia se afirma, equivocadamente, que las pensiones 
de jubilación se calculan asumiendo que todos los afiliados vamos a vivir 110 años, que se-
mejante edad es una exageración y que, si se le redujese, habría un impacto positivo muy 
importante en el monto de las pensiones. Semejantes afirmaciones erróneas aparecen en 
escena por no considerar las probabilidades de supervivencia en el cálculo de la pensión.

4. El riesgo de longevidad

Por lo analizado anteriormente vemos que la edad omega de 110 años tiene poco peso 
al momento de calcular las pensiones de jubilación, y que, si dicha edad fuese recortada, 
se tendría un impacto pequeño en los montos de pensión calculados. Se desprende de 
esto que en un retiro programado el capital para pensión es consumido en su mayor parte 
durante los años que abarcan hasta la esperanza media de vida del afiliado, y solamente 
una porción pequeña queda como remanente para los años posteriores. Cabe entonces 
preguntarse qué sucede en el caso de los afiliados longevos, es decir, aquellos que viven 
más allá de lo que la esperanza media de vida revela estadísticamente. La respuesta es que 
dichos afiliados asumen el riesgo de longevidad, que está representado por la probabilidad 
de que el capital para pensión se agote antes de que el afiliado fallezca. Semejante riesgo 
no tiene obviamente la misma repercusión en todos los afiliados, pues dependerá de la 
realidad de cada uno en cuanto a la existencia de otras fuentes de ingreso (inversiones, 
alquileres, transferencias de los hijos, etc.) o a la ausencia de estas. Aquellos afiliados que 
tendrán a la pensión como única fuente de ingreso posiblemente no estén dispuestos a 
asumir un riesgo tan alto como el de la longevidad, y es por esa razón que en el SPP existen 
modalidades de jubilación a través de compañías de seguros que garantizan una pensión vi-
talicia no importando la edad a la que el afiliado fallezca, con lo cual son estas compañías de 
seguros quienes asumen el riesgo de longevidad del afiliado a cambio de una retribución.
 Como se mencionó anteriormente, el tema de las modalidades de pensión de 
jubilación es extenso, pues comprende cinco modalidades básicas y varios productos com-
plementarios, por lo cual será materia de otro artículo el analizar las ventajas y desventajas 
de unas modalidades frente a otras.

5. Capital requerido unitario (CRU)

El capital requerido unitario (CRU) es la cantidad de dinero que se necesita tener hoy día 
como capital para pensión de manera que permita al afiliado obtener una pensión mensual 
de S/. 1. Veamos cómo se explica este concepto a partir del ejemplo que se utilizó en 
la tercera sección para ilustrar el cálculo de las pensiones. El resultado obtenido en ese 
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ejemplo no es correcto, pues se omitieron voluntariamente algunos supuestos que sí 
existen en la realidad, tales como:

Las pensiones se pagan en forma mensual aun cuando las probabilidades de 
vida están expresadas sobre una base anual.
El pago de la pensión mensual se calcula asumiendo que la pensión es paga-
dera a inicio del mes, es decir en forma adelantada.
El afiliado puede tener beneficiarios de pensión de sobrevivencia en caso de 
fallecimiento. Eso significa que el capital para pensión sirve no solamente 
para pagar la pensión de jubilación del afiliado, sino que, en caso de falleci-
miento de este, sirve para pagar la pensión a sus sobrevivientes o beneficia-
rios de pensión de sobrevivencia.

 La normativa del SPP establece quiénes son considerados beneficiarios de pen-
sión de sobrevivencia y cuánto porcentaje de la pensión del afiliado titular le corresponde a 
cada uno:

Cónyuge o concubino sin hijos: 42%
Cónyuge o concubino con hijos: 35%
Hijos menores de edad7: 14% cada uno
Hijos inválidos: 14% cada uno
Padres del afiliado8: 14% cada uno
Hijo huérfano (único): 42%
Hijos huérfanos: 14% + 42%/n  cada uno donde n= número de hijos

 En el caso de afiliados que se jubilan a la edad legal de 65 años, la observación de 
la realidad revela que la inmensa mayoría de ellos estarán solos (solteros, viudos, divorcia-
dos) o con un único sobreviviente (cónyuge o concubino). Lo más probable es que a esa 
edad ya no existan hijos menores de edad ni padres, siendo poco común la existencia de 
hijos inválidos. Por lo tanto, de aquí en adelante asumiremos que se trata de un afiliado con 
cónyuge o concubino. En ese caso ya no hablaremos de las probabilidades de vida del afilia-
do, sino del grupo familiar, término utilizado para incluir a los beneficiarios de sobrevivencia. 
 Para ejemplificar esto asumiremos un afiliado hombre de 65 años que decide 
jubilarse teniendo como único beneficiario a su cónyuge de 60 años. 
 La premisa fundamental es que el capital para pensión de este afiliado es la fuente 
para pagarle una pensión de jubilación, y, en caso de que el afiliado falleciera, pagarle una 
pensión de sobrevivencia a su beneficiaria.
 El Cuadro 4 nos muestra la situación que se produce al momento de calcular la 
pensión de jubilación bajo retiro programado, cualquiera fuese el capital para pensión:

7. Extensivo hasta los 28 años de edad si cursan primeros estudios superiores en universidad o instituto.
8. Que tengan como mínimo 60 años (padre) o 55 años (madre) y dependan económicamente del afiliado, o, en su 
defecto, que sean declarados inválidos. 
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 Notamos que la pensión de jubilación que le corresponde al afiliado está condicio-
nada por la presencia de su cónyuge, ya que el capital para pensión deberá permitir que el 
sobreviviente cobre su pensión en caso de que el afiliado fallezca, pero mientras el afiliado 
titular permanezca vivo es él quien cobra la pensión. Entonces, tenemos en el futuro dos 
situaciones posibles:

Que quien cobre la pensión sea el afiliado titular, lo cual tiene como condición 
que permanezca con vida.
Que sea el sobreviviente quien cobre la pensión, para lo cual se deben cum-
plir dos condiciones: que el afiliado titular fallezca y el sobreviviente perma-
nezca con vida. Esta es una probabilidad conjunta que también se extrae de 
las tablas de mortalidad.

 Cabe mencionar que la SBS tiene publicada una tabla de mortalidad para benefi-
ciarios de sobrevivencia9, la cual es un poco más extensa que la RV-2004 Modificada Ajus-
tada, pues empieza en edad cero (es decir, no natos o bebés que aún no cumplen 6 meses 
de nacidos) y termina siempre en 110 años. Pero, al margen de este detalle, su finalidad es 
exactamente la misma: establecer las probabilidades de muerte y a partir de allí elaborar 
tablas de supervivencia.
 Entonces, combinando todas las variables que entran en juego, es posible para 
un grupo familiar determinado calcular su capital requerido unitario (CRU), el cual permite 
obtener directamente el importe de la pensión de jubilación mensual. Como es obvio, este 
CRU depende de:

Edad y sexo del afiliado titular
Edad, sexo y vínculo con el afiliado de cada beneficiario de sobrevivencia
Tasa de interés técnico utilizada

0.42 R = pensión anual de sobrevivencia

R R R R R R

65 66 67 68 109 110

0.42 R 0.42 R 0.42 R 0.42 R 0.42 R 0.42 R

6160 62 63 109 110

Cuadro 4

 9. Denominada Tabla de Mortalidad B-85 Ajustada y contenida en Resolución SBS N° 17728-2010.
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La pensión de jubilación mensual se calcula como:

pensión mensual = capital para pensión / CRU

 Siendo muchas las variables que intervienen en su cálculo, las AFP obtienen el 
CRU utilizando un software de pensiones. En el caso, por ejemplo, de un afiliado hombre de 
65 años sin beneficiarios y con una tasa de interés técnico de 4.10% anual, su CRU es de 
148.15048 y, si el capital para pensión fuese de S/. 400 000, se tendría una pensión mensual 
de S/. 2 700 (resultado de los S/. 400 000 / 148.15048) que equivalen a S/. 32 400 anuales. 
 A manera de complemento, el Cuadro 5 nos muestra el CRU10 para distintos gru-
pos familiares, considerando una tasa de interés técnico de 4.10% anual:

 La lectura del Cuadro 5 revela que, por ejemplo, un afiliado hombre de 65 años 
sin cónyuge tiene un CRU de 148.15048; si su cónyuge es 10 años mayor que él, el CRU 
del grupo es 156.44644; si el cónyuge es de su misma edad, el CRU es 164.63400; y, si el 
cónyuge es 5 años menor, el CRU es 169.55649. De este cuadro afloran dos conclusiones 
importantes que son siempre válidas:
 

Cuanto más joven es el afiliado titular, el CRU del grupo familiar tiende a ser más 
grande. Por ejemplo, para una afiliada mujer con cónyuge 5 años mayor, cuando 
la afiliada tenga 55 años de edad, el CRU del grupo familiar será 209.84552; cuan-

10. Las fórmulas para el cálculo del CRU están contenidas en la Resolución N° 178-93-EF/SAFP.

Cónyuge 55 60 65 70

Sin cónyuge

Cónyuge>10

Cónyuge>5

Cónyuge=

Cónyuge>5

Cónyuge>10

187.61608

195.45918

198.42448

201.80243

205.41421

209.05996

168.72462

176.92383

180.28892

184.21887

188.46927

192.79596

148.15048

156.44644

160.19798

164.63400

169.55649

174.62583

126.92324

134.87196

138.88414

143.78338

149.28717

155.11555

Titular hombre

Cónyuge 55 60 65 70

Sin cónyuge

Cónyuge>10

Cónyuge>5

Cónyuge=

Cónyuge>5

Cónyuge>10

205.39545

208.39594

209.84552

211.72977

214.03713

216.69221

187.84711

191.04896

192.67191

194.85490

197.55984

200.69878

168.07431

171.41177

173.22758

175.65901

178.77691

182.43618

146.57645

149.90771

151.88455

154.58067

158.01431

162.19311

Titular mujer

Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 5
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do la afiliada tenga 60 años de edad, el CRU del grupo será 192.67191; y a los 65 
años el CRU será  173.22758.
Cuanto mayor sea la diferencia de edades entre cónyuges, el CRU del grupo 
familiar se hará más grande. Por ejemplo, para un afiliado hombre de 60 años 
con cónyuge de la misma edad el CRU es 184.21887; si su cónyuge es 5 años 
menor, el CRU es 188.46927; y, si su cónyuge es 10 años menor, el CRU sube 
a 192.79596.

 Resulta evidente que, cuanto más alto sea el CRU, la pensión mensual se hará 
más pequeña.
 Lo importante en verdad es que, conociendo el capital para pensión y las caracte-
rísticas del grupo familiar en cuanto a edad, sexo y vínculo con el titular, se puede calcular la 
pensión de jubilación mensual. Todo eso gracias a la existencia de las tablas de mortalidad.

6. Jubilación anticipada en el SPP

En el SPP es posible jubilarse antes de cumplir la edad legal de 65 años si se satisfacen dos 
requisitos por parte del afiliado:

Que en los 120 meses anteriores al mes en que el afiliado presenta su solici-
tud para jubilarse haya efectuado por lo menos 72 aportes obligatorios men-
suales en su fondo de pensiones. 
Que la pensión mensual calculada en la forma que hemos visto (capital para 
pensión / CRU) resulte por lo menos el importe equivalente al 40% de la 
remuneración asegurable promedio del afiliado durante los 120 meses ante-
riores al mes en que presenta su solicitud para jubilarse. Dicho promedio se 
debe calcular en términos reales indexando las remuneraciones con el índice 
de precios al consumidor (IPC) para Lima Metropolitana.

 El primer requisito es sencillo de cumplir, pues consiste en evidenciar una conti-
nuidad mínima de aportaciones al fondo de pensiones o también denominada densidad de 
aportaciones de 60% en los últimos 10 años.
 El segundo requisito es más difícil por dos motivos: a) el capital para pensión será 
menor que el capital que se tendrá al cumplir los 65 años, ya que todavía faltan años para 
acumular mayores aportes y mayor rentabilidad en el fondo de pensiones; y b) todos los in-
tegrantes del grupo familiar son más jóvenes y, por eso, con total certeza el CRU del grupo 
será mayor, inclusive el número de beneficiarios podría ser también más grande.
 Ilustramos esto con un ejemplo: un afiliado hombre de 60 años de edad con cón-
yuge 5 años menor que él quisiera jubilarse anticipadamente en enero del 2016 (tenemos 
en el Cuadro 5 que el CRU del grupo familiar es 188.46927). Eso significa que la viabilidad 
de esa jubilación anticipada depende de:
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a) Haber efectuado al menos 72 aportaciones a su fondo de pensiones entre 
enero de 2006 y diciembre de 2015.

b) Que la pensión resultante supere al 40% de su remuneración mensual pro-
medio durante el intervalo de enero de 2006 a diciembre de 2015. Suponga-
mos que dicho promedio arroja S/. 5 000 mensuales; entonces, la jubilación 
anticipada es viable si cuenta con un capital para pensión en su fondo ascen-
dente a:

  Capital requerido = S/. 5 000 x 40% x 188.46927 = S/. 376 939

 Si cuenta como mínimo con ese capital, puede jubilarse anticipadamente; de lo 
contrario, su solicitud será declarada improcedente.

7. Conclusiones

El cálculo de las pensiones de jubilación en el SPP es una combinación de cál-
culo financiero y probabilidades de supervivencia, más una dosis de sentido 
común en diversos aspectos.
Las probabilidades de supervivencia provienen de tablas de mortalidad elabo-
radas por la SBS, que son de conocimiento público. 
La esperanza media de vida marca la pauta del plazo predominante para efec-
tuar el cálculo de las pensiones de jubilación.
Una reducción de la edad omega en las tablas de mortalidad tiene poco im-
pacto en el monto de las pensiones. 
El grupo familiar conformado por el afiliado titular y sus beneficiarios de so-
brevivencia posee características únicas que posibilitan calcular el CRU de 
dicho grupo, y a partir de allí la pensión mensual de jubilación.
La jubilación anticipada es una posibilidad al alcance de aquellos afiliados que 
tengan una continuidad de aportes y un capital ahorrado dentro de los requisitos 
legales establecidos.
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anexos

Anexo A
Tabla de Mortalidad RV-2004 Modificada Ajustada

tabla RV-2004 MOD ajustada

edad

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

0.00049554770

0.00052945920

0.00056569200

0.00060440420

0.00064576500

0.00069558790

0.00074318900

0.00079404800

0.00084838690

0.00090644400

0.00097537660

0.00104212452

0.00111344064

0.00118963647

0.00127104681

0.00136977096

0.00146350845

0.00156366108

0.00167066688

0.00178499550

0.001917787410

0.00204902715

0.00218924790

0.00233906439

0.00249913413

0.00268368054

0.00286733322

0.00318292035

0.00326356065

0.00338276340

0.00355050843

0.00023398375

0.00024831716

0.00026365339

0.00028007798

0.00029768466

0.00031915975

0.00033960927

0.00036158304

0.00038521028

0.00041062840

0.00044110976

0.00047077940

0.00050274042

0.00053717664

0.00057429008

0.00061960808

0.00066311245

0.00071001931

0.00076059984

0.00081514342

0.00087883705

0.00094262077

0.001011403120

0.00108557722

0.00116556258

0.00125814962

0.00135162027

0.00150899294

0.00155646582

0.00162330259

0.00171468570

qxM qxF

tabla RV-2004 MOD ajustada

edad

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

0.003751114080

0.003995020530

0.004285404660

0.004626477510

0.005019011910

0.005478179880

0.006002490630

0.006591856740

0.007244648850

0.007969335540

0.008755693320

0.009621863700

0.010583139600

0.011655757890

0.013302802380

0.014722440440

0.016243517645

0.017892908650

0.019672527275

0.021604291725

0.023683646650

0.025944361805

0.028394193700

0.0311108774250

0.034179707850

0.037540467450

0.041258265260

0.045419403675

0.050062639460

0.055235615655

0.001823473470

0.001955134090

0.002111710510

0.002295829900

0.002508479610

0.002757933360

0.003044261220

0.003368259440

0.003729952590

0.004134608660

0.004577879670

0.005070230620

0.005620938960

0.006240077480

0.007106495650

0.007928698550

0.008819370875

0.009794873100

0.010858321550

0.012024063900

0.013322705625

0.014758597925

0.016341679000

0.018123157775

0.020161267625

0.022430337950

0.024979228175

0.027872397850

0.031148208575

0.034852676325

qxM qxF
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tabla RV-2004 MOD ajustada

edad

81

82

83

83

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

0.061412517455

0.068224577340

0.075624858015

0.083631897940

0.092259545570

0.101518245740

0.111415218250

0.121955632515

0.133142659135

0.144978428715

0.157464333645

0.170601228650

0.184389806105

0.198830603675

0.213924098860

0.229670796855

0.246071239145

0.266180907165

0.277292601475

0.288859266380

0.301021576245

0.313539159480

0.326577270240

0.340157552645

0.354302553290

0.369035754670

0.384381617200

0.400365617415

0.417014289990

1.00000000000

0.039307276525

0.044304579775

0.049836584825

0.055938127175

0.062642387500

0.069981547475

0.077986703750

0.086688483075

0.096116884125

0.106301745550

0.117272764475

0.129059388275

0.141690822900

0.155195698950

0.169601740525

0.184935349900

0.201221037725

0.221017304050

0.221017304050

0.247143814350

0.261333659375

0.2761061711500

0.291596106450

0.307809622075

0.324746972400

0.342401619525

0.360759450725

0.379798199400

0.399487201800

1.000000000000

qxM qxF
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Anexo B
Tabla de Supervivencia elaborada sobre la base de la

Tabla de Mortalidad RV-2004 Modificada Ajustada

tabla RV-2004 modificada ajustada

edad

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

100.000.00

99,950.450

99,897.530

99,897.530

99,780.670

99,716.240

99,646.870

99,572.820

99,493.750

99,409.340

99,319.230

99,222.360

99,118.960

99,008.590

98,890.810

98,765.120

98,629.830

98,485.480

98,331.490

98,167.210

97,991.980

97,804.050

97,603.650

97,389.970

97,162.170

96,919.350

96,659.250

96,382.090

96,075.320

95,761.770

95,437.830

100,000.00

99,976.60

99,951.78

99,925.42

99,897.44

99,867.70

99,835.82

99,801.92

99,765.83

99,727.40

99,686.45

99,642.48

99,595.57

99,545.50

99,492.02

99,434.89

99,373.28

99,307.38

99,236.87

99,161.39

99,080.56

98,993.48

98,900.17

98,800.14

98,692.89

98,577.86

98,453.83

98,320.76

98,172.39

98,019.59

97,860.47

M F edad

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

95,098.98 

94,742.25

94,363.75

93,959.36

93,524.66

93,055.26

92,545.49

91,989.99

91,383.60

90,721.56

89,998.57

89,210.57

88,352.20

87,417.150

86,398.24

85,248.90

83,993.83

82,629.47

81,150.99

79,554.55

77,835.83

75,992.39

74,020.82

71,919.06

69,681.59

67,299.89

64,773.42

62,100.99

59,280.40

56,312.66

97,692.67

97,514.53

97,323.88

97,118.36

96,895.39

96,652.33

96,385.77

96,092.35

95,768.69

95,411.47

95,016.98

94,582.01

94,102.45

93,573.51

92,989.60

92,328.77

91,596.73

90,788.90

89,899.64

88,923.48

87,854.26

86,683.80

85,404.47

84,008.82

82,486.31

80,823.28

79,010.39

77,036.77

74,889.57

72,556.89

M F

tabla RV-2004 modificada ajustada
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edad

81

82

83

83

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

53,202.200 

49,934.920

46,528.130

43,009.450

39,412.480

35,776.310

32,144.360

28,562.990

25,079.570

21,740.410

18,588.520

15,661.490

12,989.620

10,594.470

8,487.9600

6,672.1800

5,139.7800

3,875.0300

2,843.5700

2,055.0700

1,461.4400

1,021.5200

701.230000

472.230000

311.590000

201.200000

126.950000

78.1500000

46.8600000

27.3200000

70,028.090

67,275.480

64,294.870

61,090.630

57,673.330

54,060.540

50,277.300

46,356.340

42,337.780

38,268.400

34,200.400

30,189.630

26,293.370

22,567.840

19,065.410

15,831.880

12,904.010

10,307.450

8,029.3300

6,152.5000

4,631.9500

3,421.4600

2,476.7800

1,754.5600

1,214.4900

820.09000

539.29000

344.73000

213.81000

128.39000

M F

tabla RV-2004 modificada ajustada
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Etnomarketing: 
estrategias de negocio 
desde las raíces culturales*

El presente artículo se enfoca en los cambios que se dieron en el estudio del con-
sumidor a partir del enfoque colectivista que ofrece el etnomarketing en la era 
digital, el mismo que se deslinda de una visión racional e individualista. En primer 
lugar, se describen las principales dificultades que enfrenta el enfoque cerebral-ra-
cional, desde el cual se considera que el ser humano se diferencia de las demás 
especies por su capacidad de elegir libre y racionalmente. En segundo lugar, se 
propone un enfoque sociocultural de la antropología de consumo aplicada a los 
negocios -o etnomarketing- que evolucione hacia la visión del consumidor como 
alguien inmerso en diferentes contextos sociales y que organiza la compresión 
de su mundo a partir de su cultura. Finalmente, se realizan algunas reflexiones 
sobre los retos en la comprensión del consumidor en la era de las redes sociales. 

Palabras clave: etnomarketing; antropología; consumo; marketing; comunicación 

Etnomarketing: business strategies from cultural roots

This article focuses on the changes that took place in consumer studies starting with 
the collectivist focus that etnomarketing offers in the digital age, the same that se-
parates itself from a rational and individualist vision. Firstly, the main difficulties that 
the cerebral-rational point of view confronts are described, point of view from which 
it is considered that human beings differentiate themselves from the other species 
by their capacity to choose freely and rationally. Secondly, a sociocultural approach of 
consumption anthropology applied to business (etnomarketing) that evolves towards 
the view of the consumers as immerse in different social contexts, and that organize 
their comprehension of the world starting from their culture, is proposed. Finally, some 
considerations are made about the challenges of understanding the consumers in the 
age of social networks. 

Key Words: etnomarketing; anthropology; consumption; marketing; communication

Nicolás Ortiz 
Pontificia Universidad Católica del Perú
nortiz@pucp.pe

* Este artículo está basado en la tesis de Maestría en Antropología por la Universidad Nacional Mayor de San Marcos Con-
sumo de moda e identidad en jóvenes universitarios de Lima norte (2014) y en la ponencia "Consumo de moda e identidad 
en jóvenes emergentes: antropología del consumo" del Congreso de la Asociación Latinoamericana de Investigadores de la 
Comunicación (ALAIC 2014).
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1. Introducción

El principal dilema del mercadeo es anticipar los comportamientos de la demanda. Las mo-
tivaciones que orientan las elecciones de los consumidores no pueden entenderse como 
simples operaciones matemáticas frente al punto de venta o medio de comunicación, y es 
que el consumidor, más que un ente ponderador de elecciones, es un ser humano con re-
acciones instintivas, afectado por una mezcla de emociones e influenciado por un entorno 
social. Los motivos de compra del consumidor no pueden entenderse únicamente como 
decisiones racionales de estímulo-respuesta bajo el esquema del conductismo clásico, sin 
entender el contexto a través del cual interpreta sus necesidades, marcas, medios y pro-
ductos elegidos. En este nuevo escenario de comprensión se encuentran hoy involucradas 
disciplinas como la biología, psicología y las ciencias sociales, cuyo afán no solo es analizar 
las motivaciones del consumidor, sino accionarlas efectivamente.
 Para Deleuze, filósofo del conocimiento, la modernidad supone (por definición) 
esperar lo intempestivo frente a la repetición: cambios acelerados, globalización de la infor-
mación, los mercados y los consumidores. Y los sujetos no se comprenden como persona-
lidades estancas, sino en constante reinvención: “Somos lienzos ahumados de influencias 
pasadas, con rastros de otras vidas vividas (…) Somos desiertos, pero desiertos poblados 
de tribus, de faunas y de floras” (Deleuze 1980: 15). 
 El consumidor ha sido frecuentemente aislado en sus referentes personales y cul-
turales, aglutinándosele de forma artificial y estadística. Los estudios del consumo deben 
entender la fuerza del contagio social y la influencia del entorno en los comportamientos; 
más allá de la obsesión métrica, la repetición del lenguaje oficial y la noción de laboratorio. 
Entender al consumidor con las categorías socio-económicas clásicas de compartimentos 
estancos, con baja carga empática y adaptación al contexto, requiere nuevos retos acadé-
mico-empresariales.

2. Paradigmas sobre el comportamiento del consumidor

2.1. Subjetividad del consumidor

La construcción del ideal moderno de la racionalidad humana y sus decisiones individuales 
se torna una ideología en la era de la Ilustración, en la búsqueda por derrocar los dogmas 
místicos. Ello se debe a su aspiración de elevar la condición animal del hombre común para 
convertirlo en ser supremo, lo que justificaría su dominio sobre la naturaleza y sus recursos. 
El ser humano se diferenciaría de las demás especies por su libre capacidad de optar racio-
nalmente, desafectando impulsos naturales, afectivos o de grupo para su homogenización 
y liberación. La guillotina sería el medio simbólico para derrocar el estado pre-racional de 
la especie humana, y confrontar al individuo separándolo del cuerpo social, en un afán por 
evolucionar hacia una sociedad “civilizada”.
 El racionalismo ha gobernado el estudio del comportamiento a nivel político, so-
cial, laboral e incluso de mercado. En algún momento de la historia, se aisló a la persona en 
una prisión, buscando ilusoriamente su control a partir de la métrica poblacional, con el afán 
de evitar a toda costa la disrupción. La misión fue otorgar a cada persona una casilla de la 
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cual no podría moverse, sin contacto con los demás. Aislarnos desde el principio, asignar-
nos un número de identificación, agrupándonos en pabellones de indistintos ordenados por 
semejanzas, sin asumir la posibilidad de contagio por la era o la sociedad que nos rodea. 
El reconocimiento de nuestras creencias, sentimientos y manifestaciones se fue reempla-
zado por logaritmos. Primó la sensación de control al dividirnos, de contraponer personas 
y sus grupos de referencia, antes que la auténtica pasión por comprender que los sujetos 
funcionan la mayor parte del tiempo en colectividades.
 En los estudios de la conducta del consumidor, la teoría economicista hereda los 
principios racionales del ser humano constriñendo a la toma de decisiones de consumo en 
las operaciones realizadas por el córtex o corteza cerebral, que opera la razón y la lógica 
empleada para entender la realidad consciente. Ello supone reducir las elecciones de con-
sumo a una evaluación de alta implicación racional e individual entre las variables de calidad 
esperada sobre el precio.
 Esta teoría, sobre la que se basaron extensamente los supuestos de la economía 
conductual para intentar predecir ciclos económicos o tendencias del consumo, se ve exce-
dida o limitada en su infalibilidad empírica, lo que cuestiona su esencia científica. Ante ello, 
surgen nuevos enfoques que buscan ampliar los diferentes escenarios e influencias en las 
tomas de decisiones del consumidor para entender sus motivos y, más ambiciosamente 
aún, intentar desarrollar modelos predictivos. 
 Para entonces, en un escenario de crisis económica y escasez, la teoría neoclásica 
era considerada suficiente para entender el rol del sujeto como consumidor. Esta noción 
apela a un consumo racional del dinero en función de la calidad percibida y, ante la escasez 
de demanda y de una oferta variada y de suficiente calidad, las decisiones se realizaban 
desde la disponibilidad de los recursos y accesibilidad. Pero, incluso en estas circunstan-
cias, los factores emotivos, subconscientes, culturales o tradicionales siguen operando de 
forma diversa, lo que hace inestable el modelo de predictibilidad de los ciclos económicos 
de la demanda. El consumidor se va consolidando como un ente complejo y decisivo en las 
dinámicas económicas, con capacidad de intervenir en sus ciclos, para lo cual se incorporan 
estudios que permitan medir las perspectivas de optimismo económico, percepción de 
bienestar o índices de calidad (que siempre es perceptual) de vida.
 Entender que el ser humano no puede interpretar sus propios actos ni explicarlos 
es la base de las técnicas de comprensión de consumidores “predeciblemente irraciona-
les” (Ariely 2008: 17). Estos métodos, que llamaremos posmodernos, de comprensión del 
consumidor, y con ello del marketing y la comunicación, se basan en la división del enten-
dimiento (cerebro) en niveles más allá del pensamiento cognitivo.

2.2. Retribalización del consumidor

Con el desarrollo del internet, los medios masivos y el consumismo, las profecías más 
comunes vaticinaban el aislamiento del consumidor frente a un aparato electrónico. Por el 
contrario, el sociólogo Marshall Mcluhan, en los años sesenta, propuso el inicio de una al-
dea global donde los sujetos en el mundo se reconectaban a través de mensajes y medios 
compartidos, rompiendo barreras de espacio y tiempo. En pleno tercer milenio, en la era de 
las redes sociales, podemos entender que los sujetos y sociedades se retribalizan, lo que 
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hace imposible seguir analizando al consumidor en solitario sin comprender su entorno, 
sociedad y cultura. Sin embargo, lo que estaríamos presenciando es que, en la era de las 
redes sociales, la generación de jóvenes contemporáneos rompe las barreras de espacio 
y tiempo, y nos enfrentaríamos a un proceso de retribalización de sujetos y colectivos en 
los universos virtuales, pero, a la par, esta generación se estaría desconectando de sus 
entornos sociales inmediatos. Ello nos estaría obligando a modificar los enfoques de in-
vestigación y comprensión de las identidades de personas y colectivos en las sociedades 
contemporáneas.
 Los consumidores inmersos en la era de las redes sociales y el consumismo 
contemporáneo no se encontrarían encerrados en una celda egoísta ni desconectados de 
su entorno, sino en constante dinámica, multiplicando identidades a partir de sus motiva-
ciones y actos de consumo. Esto permite dar pie a la formación de una escuela antropoló-
gica del consumo, entendiendo esto como un acto definitorio de los devenires personales, 
sociales y culturales del mundo contemporáneo.
 Asimismo, en la era digital, se anuncia el fin del consumidor encerrado en una 
celda egoísta de desconexión con el entorno. Esta construcción imaginaria ha dado paso a 
un nuevo marketing, en el que se integre holísticamente al consumidor al comprender las 
claves sociales y culturales que movilizan sus ritos, mitos y formas de agrupación, lo que 
forja sujetos colectivos de consumo.
 En términos del psicoanalista Julio Hevia, la personalidad se convertiría en un 
personal-deidad que explicaría todo y, a la vez por aislante y estereotípica, no explicaría 
nada del comportamiento concreto del consumidor (Hevia 2003: 81). Asimismo, el com-
portamiento del consumidor no puede ser entendido como una ciencia de sumatorias de 
individualidades, sin una adecuación a su entorno geográfico y social, tiempo histórico, 
lenguaje, creencias, formas de agrupación y percepciones. 
 La investigación psicológica del consumo, bajo la influencia del psicoanálisis, ha 
sabido especializarse en catalogar la comprensión de la sociedad urbana bajo el análisis de 
las pulsiones básicas y la satisfacción de las ansiedades, pero sus límites hasta hoy parecen 
extenderse desde las clases medias hasta las altas. La justificación de ello es que estos 
segmentos suponen ser el modelo y la referencia del resto de la población, sobre todo 
cuando estamos frente a ciudades con un centro de poder económico, social y simbólico 
unificado en la población pudiente. Este sector tiene el rol de normar los patrones que han 
de regir desde lo moral hasta lo estético, donde la moda es una herramienta de emulación 
deseable y piramidal en sus capacidades de acceso, lo que genera una regla tácita de aspi-
racionalidad no siempre verificada y que correspondería a modelos protourbanos1. Esta cla-
se media tradicional, sin embargo, no estaría marcada por un espíritu inclusivo ni igualitario 
en nuestro país, lo que le resta su propia capacidad de influencia. 

1. Dice Díaz-Albertini: “Al crecer nuestra sociedad en población, complejidad y heterogeneidad, ya no era posible mar-
car territorio de acuerdo al criterio de familia conocida. De ahí que se formaliza el proceso de selección y de acceso a 
los espacios considerados de gente como uno” (Díaz-Albertini 2000: 34).
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3. Antropología del consumo: ¿una disciplina?

La antropología, inevitablemente, implica un encuentro con el Otro. Con excesiva frecuen-
cia, sin embargo, la distancia etnográfica que separa al lector y al antropólogo mismo del 
Otro se exagera. Este distanciamiento conduce a una focalización del otro como algo primi-
tivo, curioso, exótico. La brecha entre el nosotros y el exótico ellos es un obstáculo funda-
mental para la comprensión significativa del Otro (Clifford Geertz 1989: 24).
 En la era posmoderna el consumo se convierte en la actividad socializadora de los 
trabajadores, de la vida familiar y en la finalidad de la actividad laboral. La posmodernidad 
tiene como condición la universalidad de su conexión y medios, que se alimentaría de la 
diferencia para nutrirse en forma constante de sus contenidos. En ese sentido, el antropó-
logo posmoderno dejaría el paradigmático rol de defensor de permanencias para convertir-
se en un cronista de cambios e intercambios; posmodernidad que, en su multiplicidad de 
contenidos, es la fuente de materias de estudio en un proceso creciente de exploración de 
conocimientos colectivos y formas de socialización. 
 Las urbes cosmopolitas como París, Nueva York o Shanghái son hoy un crisol 
donde confluyen diferentes sociedades y se ejecutan intensos procesos de aculturación 
entre las comunidades locales, originales o extranjeras, lo que desplaza las fronteras de 
la alteridad desde la periferia hacia la urbe; esto es propio de su proceso de magnetismo 
sociocultural. Hablamos de fronteras en plural porque, más allá de la disputa entre lo extran-
jero y lo local, hoy en desuso en las grandes urbes, aparecen las confluencias migratorias, 
la movilidad social y las convergencias comerciales; ello sumado a la concentración corpo-
rativa de los negocios y de las marcas comerciales que van unificando los discursos de la 
oferta con sus promesas de bienestar, satisfacción, capacidad de elección, necesidades 
reales y percibidas, entre otros valores promovidos. Este es un reto que la antropología 
urbana acoge, marcada por las dinámicas que los mercados imponen en las interacciones 
sociales, lo que genera un magma de realidades sociales en movimiento2.
 La antropología cumple una labor clave en la vida urbana, en los espacios de retri-
balizaciones generados a partir de innumerables interacciones sociales propiciadas por el 
consumo; aldea global que integra la vastedad de mundos dispersos a través de las redes 
de telecomunicación, en un escenario de reintegración grupal y conexión intercomunitaria 
sin precedentes en la historia. En este escenario, la antropología entra a tallar en un rol 
amplio de descripción de nuevas agrupaciones en pleno proceso de intercambio y trans-
formación, una labor cronista desde su capacidad interpretativa de los puntos de contacto, 
la intersección cultural, las transformaciones constantes como constante devenir. Al ser 
traída de vuelta a la ciudad, la importancia de los estudios de la cultura y los comporta-
mientos neotribales en esta nueva aldea global 3.0 constituye la clave cultural que ayuda a 
describir y entender cómo piensa el colectivo, a descifrar lo que los une a los otros miem-
bros, las convergencias, las convicciones compartidas. Más allá de una mirada polémica 

2. Para Signorelli: “La antropología urbana se caracterizó como una antropología en la ciudad, es decir como una orien-
tación de investigación que ponía en el centro de su interés la recuperación del contexto urbano de sus tradicionales 
objetos de investigación: familia y parentesco, grupos locales y vecindarios, tradiciones y rituales, todos objetos que 
permitían al antropólogo continuar utilizando los instrumentos conceptuales y metodológicos que la tradición de su 
disciplina le ofrecía” (Signorelli 1999: 70).
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al aprovechamiento comercial y del sistema capitalista de una disciplina, esta también es 
una oportunidad de comprensión de un nuevo ser humano y de las sociedades que se en-
frentan a intensas dinámicas económicas pero con los mismos desafíos frente a la libertad 
de elección, asociación libre por intereses comunes, inclusión social ahora mediada por 
mercados cada vez más exigentes, democracia pero de consumidores frente a un poder 
influenciado por corporaciones internacionales; en suma, modelos de desarrollo que se 
vuelven permeables a diferentes ópticas particulares y culturales, hoy más visibles y activas 
que antaño.

3.1. La inmersión antropológica en el consumo

La antropología del consumo surgiría de la necesidad de entender la influencia de la cultura 
y sociedad en las decisiones de los sujetos contemporáneos que recurren al mercado para 
subsistir, competir y acopiar significados simbólicos para su vida cotidiana. Esta disciplina, 
al operar sobre la materia objetiva y subconsciente de la conducta, nutre de estudios cultu-
rales las formas en las que las mercancías adquieren valores simbólicos para las personas, 
más allá de sus beneficios instrumentales; simbolismo o consensos subjetivos sobre los 
que girarían las dinámicas de las economías y sociedades modernas. La sociedad estándar, 
anclada en la tradición que la psicometría ha buscado sistematizar, debe ser enriquecida 
con la experiencia en la contingencia que la antropología se ha especializado en tratar de 
comprender desde sus aportes a los estudios culturales. 
 Pero esto no es reciente. La antropología tiene origen comercial, siendo los an-
tropólogos funcionarios de avanzada mercantil hacia otros mundos (América, Asia, África, 
Oceanía, Europa del Este) para traer el botín más valioso que asegure el éxito de los con-
sorcios para-empresariales: el código cultural. Con este, los recursos naturales y las colec-
tividades podían ser comprendidos y controlados. 
 Desde 1899, Thorstein Veblen, sociólogo interesado en cruzar los estudios de la 
economía con la antropología, parte de los estudios del mercado y el capital de Marx para 
analizar los primeros estudios de ciencia social del efecto comportamental del mercado: 
el comportamiento del consumidor. Su primera teoría sobre el particular, la emulación pe-
cuniaria, analiza la evolución del consumo en las sociedades con una finalidad directa de 
ostentarla en sociedad, como forma de lenguaje para identificarse, comunicar la posición 
social y generar mecanismos de interacción entre grupos familiares como célula económi-
ca y social básica:

(La emulación pecuniaria es) afán de encumbramiento social, esa pasión por dis-
tinguirnos unos por encima de otros que, en todos los grupos sociales, da origen 
a las más singulares estrategias de diferenciación. Por ello cualquier gasto, por 
derrochador que pueda ser en realidad, debe tener, por lo menos, alguna excusa 
aceptable en forma de finalidad ostensible (Thorstein Veblen 1955: 51).

 En 1988, Pierre Bourdieu, connotado sociólogo francés, presenta un análisis so-
ciológico de las percepciones y consumos estéticos de la sociedad burguesa francesa a 
través de su consumo de bienes culturales y hábitos basado en un estudio cuanti-cualitativo 
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de la sociedad francesa. Mary Douglas y Baron Isherwood, en 1990, publican El mundo 
de los bienes. Hacia una antropología del consumo buscando conciliar un análisis de las 
estructuras económicas de la sociedad contemporánea desde una perspectiva de análisis 
social y cultural. El consumo se apropia temporalmente de la dialéctica material-simbólico, 
integrando ambos ejes como parte de una misma dinámica en la cual los consumidores 
consumimos símbolos a través de la posesión de los bienes para dar sentido a nuestras 
vidas, como antes lo hacíamos a través de la religión o la política.
 Douglas e Isherwood proponen, desde los estudios de antropología económica, 
una antropología del consumo que concilie el análisis social y cultural del intercambio de 
bienes (Douglas y Isherwood 1990: 79). Una mirada instrumental del consumo como un 
lenguaje o vehículo socializante; una suerte de puente entre el sujeto y los colectivos con 
los que se vincula. Los terrenos del consumo y la cultura son espacios dinámicos y con-
frontacionales: “el consumo es, por antonomasia, la arena en donde la cultura es motivo de 
disputas y remodelaciones” (Douglas y Isherwood 1990: 72).
 Desde este enfoque, el consumo adquiere una relevancia de estudio social que 
lo aleja de la esfera superficial que las teorías sociales críticas le impusieron bajo la óptica 
del consumismo; se propone una ruta “hacia una antropología del consumo” que concilie 
el análisis social y cultural del intercambio de bienes (Douglas y Isherwood 1990: 18). En-
tonces, diríamos que los productos son símbolos más que objetos en la actualidad, y que 
tienen la capacidad de organizar el sentido de las vidas de aquellos que los consumen, 
tanto como la religión o la política lo hicieron en etapas previas. 
 Para Marc Augé, los nuevos espacios de consumo son también ambientes de 
transformación social e individual, dado que el consumo dinamizaría la cultura desde aque-
llos cambios íntimos que la globalización produce a nivel de las personas: “No hay identidad 
sin la presencia de los otros. No hay identidad sin alteridad” (Augé 1998: 57). El consumo 
se convierte parte de aquellos cambios íntimos que la globalización produce al nivel de las 
personas, a partir de espacios compartidos y objetos co-deseados. El punto de encuentro 
para el análisis es el shopping center, como nuevo universo de sentido “atomizado” de un 
universo integrado que es hoy el mundo. Los malls integran diversos sectores sociales y 
económicos, géneros y roles sociales. A través de estos espacios universales que se lla-
man “no lugares sin historia que afectan nuestras representaciones del espacio, nuestra 
relación con la realidad y nuestra relación con los otros” (Augé 1998: 83). Espacios desan-
clados con las realidades locales que crean contextos de socialización en una lucha entre el 
reconocimiento y la indiferenciación. Lejos de ser una disciplina encargada de la contención 
cultural, la antropología hoy tiene un escenario amplio y diverso para multiplicar las miradas 
sobre las nuevas formas socializantes. 3

 El consumo crea objetos de deseo compartidos, teniendo como punto de encuen-
tro los shopping centers o malls, donde las individualidades se amalgaman en estilos de 
vida configurados por las fronteras de los espacios universales denominados “no lugares”. 
Sin embargo, si bien este concepto es inmediatamente replicable en ciudades cosmopo-

3. “Y precisamente en este punto es donde se sitúa ahora el problema de la antropología. La razón consensual solo 
le dejaría a la antropología la tarea de hacer inventarios de patrimonios; la razón posmoderna le asignaría la tarea de 
orquestar sin otras pretensiones algunos ecos de la polifonía mundial” (Augé 1998: 55).
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litas, en nuestra realidad latinoamericana los espacios de consumo modernos conviven 
al lado de los canales tradicionales, por lo que se manifiesta una alternancia entre ambos 
lugares: 

Aquí no se puede jugar con las categorías salvo que se manifiesten como 
contra-hipótesis, ya que debemos de tener en cuenta que los no lugares pe-
ruanos en términos históricos inter-relacionales e intersubjetivos (supermer-
cados, metros, aeropuertos, hospitales, etcétera) son inexistentes ya que 
bien pueden presentarse con las lógicas identitarias nuestras y, desde luego, 
con sus características propias pero cuyos cauces difieren de los europeos o 
estadounidenses (Jacinto 2012: 68).

 Y específicamente para los antropólogos, el estudio de los procesos de consumo 
podría ser una veta de oportunidad de nuevas dimensiones sociales más que una labor 
de análisis de contención cultural: “Mientras que para los economistas el consumo es en 
última instancia una destrucción, en los trabajos antropológicos se enfatiza más bien su 
aspecto creativo” (Huber 2002: 24).
 En este proceso de reelaboración, el consumo juega un papel central, ya que es 
el motivador de las interacciones, así como el medio para las mismas, pues establece los 
puntos de contacto. El uso de medios de comunicación, comprendidos como un consu-
mo cultural, es parte del proceso de influencia que promueve constantes escenarios de 
transformación. Es un cambio de identidad que las marcas mejor logradas ofrecen desde 
la experimentación de sensaciones, la simulación de ideales de conducta o simplemente 
la transformación de un estado potencial en una realidad deseada que el consumo viabili-
zaría; ofertas de transformación que, más que satisfactores, se convierten en el motor del 
encuentro entre la oferta y la demanda.
 Asimismo, Hofstede define cultura como “programación mental colectiva de las 
personas en diferentes ambientes sociales”. En su investigación sobre cultura y organiza-
ciones (Hofstede 2010: 6), desarrolló un modelo, basado en cinco variables, que refleja  las 
características y dimensiones culturales de cada país. Las empresas pueden ser capaces de 
manejar y comprender las diferencias culturales existentes y su influencia en los negocios.
 Es en el subconsciente donde la etnología se encuentra con el psicoanálisis, 
y ambas buscan una comprensión del inconsciente colectivo, en este caso del consu-
midor. Estos drivers del consumo se codificarían en forma de normas que nos permi-
tan determinar lo válido e inválido para la supervivencia física y social. Es adoctrinado 
por los padres y tutores, y reforzado por la experimentación y el grupo de pares. Estos 
valores, al tornarse tácitos e inconscientes, se asumen como verdades absolutos y 
operan sobre la realidad social en la forma de normas o reglas comunes no escritas.
 La cultura es la forma de compresión del mundo en una sociedad específica. Ope-
ra como una lógica instalada previamente por el consenso social. Sus experiencias de socia-
lización son el inicio del aprendizaje de los valores de su grupo y sociedad. Cuando aprenden 
que tienen valor para los demás, inicia su intercambio cultural. Y los bienes son parte de estas 
transacciones que se convierten en símbolos que tienen un valor personal y colectivo. Las 
claves sociales y culturales organizan el resto de sentidos para orientar la sobrevivencia y las 
vivencias sociales, las cuales son diferentes en cada cultura y contexto geográfico.
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 La cultura se aprende cuando empieza el entrenamiento de los sujetos para en-
frentarse a la sociedad. Y es que los seres humanos necesitan del contacto con otros para 
desarrollarse y satisfacer sus necesidades desde las más básicas hasta las plenas.
 Es así como esta lógica del contagio social y del entorno se sofistica hacia el 
estudio de la cultura como madre del comportamiento del sujeto. Desde que educa 
en las palabras (y su uso adecuado en cada contexto), en diferenciar varones de mu-
jeres, amigos de enemigos, lo bueno de lo malo, los valores asociados a los colores 
y sonidos la familia comienza a ser el primer agente oficial de lo que la sociedad a la 
que pertenece le instruye al niño-sujeto no solo para comprender la realidad, sino, lo 
más importante, cómo debe comportarse.
 Influenciados por las escuelas norteamericana, inglesa y francesa, los recientes 
avances en marketing y estudios del comportamiento del consumidor proponen interpre-
taciones etnológicas a los estudios del consumidor: estudio de potencialidades, sistemas 
simbólicos, connotaciones religiosas, rituales, producción de mitos, etcétera. Sin embargo, 
la teoría social del consumo ha sido restringida al ámbito de la compulsión consumista, ya 
que se ha postulado una mirada crítica al consumo. De alguna manera, se forjó una valo-
ración negativa de las estrategias de mercado y publicitarias, la economía especulativa, el 
imperio de la simbología de marcas y la oferta comercial de bienestar.
 Debido a la importancia del análisis etnológico-cultural para asimilar productos y 
marcas a la simbología de los mercados, se han incorporado a la oferta académica y empre-
sarial expertos o círculos de estudios culturales del consumo conocidos como las Teorías 
Culturales del Consumo (Consumer Culture Theory ) , que integran los estudios culturales , 
que son una ciencia interdisciplinaria liderada por la antropología junto con la literatura, arte, 
comunicación, entre otras.
 Detectar los códigos culturales de los segmentos consumidores nos ayudará, en-
tonces, a describir y entender cómo piensa el colectivo, a descifrar lo que los une a los 
otros miembros, las convergencias, las convicciones compartidas.

3.2. Importancia de la antropología del consumo en el Perú de hoy

En el Perú, ante el constante crecimiento de la capacidad de gasto de los sectores emer-
gentes de Lima y de las ciudades de provincias, se producen también cambios en los esti-
los de vida y sus culturas originarias, generándose la reconfiguración de sus ejecuciones de 
gasto, lo que se une a los cambios en sus expectativas de vida, acceso informativo, íconos 
y modelos de conducta. 
 Los constantes cambios en el mercado son tanto producto de los sistemas políti-
cos y económicos en conflicto que influyen en la producción y en la capacidad adquisitiva. 
En el Perú, el cambio de modelo económico estatista, desde el nacionalismo militar (1968) 
hasta el intervencionismo del primer gobierno aprista (1985-1990), dio paso a un nuevo mo-
delo de apertura progresiva de mercados, liberalización de los servicios públicos y precios.
 Paralelamente, la región sudamericana también se vio expuesta a cambios demo-
cráticos con el fin de dictaduras militares; la negación del modelo comunista que se trans-
formó en un ciclo pendular entre el estatismo y mercantilismo; el acceso de nuevos secto-
res emergentes en las dinámicas del mercado; la globalización descentralizada junto con la 
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proliferación del inglés y castellano, de la mano con la privatización abrupta de las empresas 
de telecomunicaciones a merced de capitales mexicanos o españoles; y cambios políticos, 
sociales y estructurales a nivel regional y nacional que tienen directa implicancia sobre las 
dinámicas en los puntos de venta, la percepción de necesidad y superficialidad, las pers-
pectivas de futuro, la disposición al gasto y los valores simbólicos de los productos.
 La mercadotecnia, a través de los estudios de Rolando Arellano y otras consulto-
ras de investigación de mercado, ha visibilizado la población de Lima Norte a partir del auge 
económico y comercial de la zona. Catalogados como “emergentes”, “progresistas”, “em-
prendedores”, sus comportamientos y perfil son constreñidos por la mercadotecnia a una 
visión económica y consumista, pero uniformizando sus variantes actitudinales, de gusto o 
culturales (Arellano 2010: 59).
 La modernidad y globalización nos traen a diario información de un mundo más 
amplio y resistente. Pero también la realidad mediática nos habla de una nueva generación 
de jóvenes, hijos de migrantes, empoderados con el internet, los idiomas, educación supe-
rior, etc; es decir nuevos sujetos hechos protagonistas de la sociedad y el consumo cultural 
a los que el marketing tradicional no tenía contemplados por el ostracismo de las escuelas 
de negocio en las que se estudian solo negocios y se olvida la regla fundacional de la eco-
nomía, la misma que dice que los ciclos económicos son los ciclos de la historia construida 
por los hombres en sus devenires intempestivos.

4. Etnomarketing: estrategias desde las raíces culturales de la sociedad

Se han generado ámbitos de aplicación empresarial y laboral, introduciendo sus modelos 
a los procesos empresariales de reclutamiento de personal, dirección de personas, evalua-
ción y mercadeo. Los estudios del consumo, trabajando de la mano con la industria publi-
citaria, han logrado combinaciones para formular teorías y prácticas de mercado conjuntas, 
buscando medir sus actos en términos de efectividad de ventas.
 El marketing y la publicidad se preguntan por aquellas desviaciones de lo que 
no encaja más en sus lógicas racionales de mercado; por esas tendencias que se van 
convirtiendo en masas de realidad. Ante el avance del acceso a la oferta y los mercados, 
descentramiento de las fuentes de irradiación socio-cultural, y multiplicación de los canales 
de venta, se impone una lógica social de comprensión de la conducta humana. 
 La confluencia de los estudios culturales del consumo con la gestión de negocios 
ha aportado nuevos enfoques a las ciencias empresariales por su carácter descriptivo, in-
terpretativo y prospectivo de las tendencias sociales y de comportamiento. 
 Esta especialidad se ha denominado etnomarketing (Badot y otros 2009), mezcla de 
las labores etnográficas de registro social y cultural aplicada al conocimiento del consumidor 
y trabajador. Se busca entremezclar la mercadotecnia con la administración de la oferta y la 
demanda para controlar los flujos comerciales y los mensajes que orientan el consumo. 
 El etnomarketing surge de la necesidad de entender la influencia de la cultura, y 
sociedad, en las decisiones del consumo para activar estrategias.  Se basa en la etnología 
(o estudio de las culturas) aplicada al estudio del consumidor o el comportamiento del 
comprador, con el objetivo de lograr elementos accionables. Su método de estudio, la 
etnografía, pretende revelar los significados que sustentan las acciones e interacciones 
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que constituyen la realidad social del grupo estudiado; esto se consigue mediante la par-
ticipación directa del investigador (Badot y otros 2009). Interesante también es el aporte 
de Dagoberto Páramo, que sistematiza la aplicación organizacional de la cultura “como el 
marco y la esencia del accionar de los negocios contemporáneos, tanto desde el consu-
midor como desde la organización y el mercado en el que ella se desenvuelve, y termina 
por poner a prueba, de manera decidida, el aporte hecho por la antropología, la etnografía 
y el simbolismo que estimula el fenómeno de consumo que caracteriza a las culturas de 
consumo actualmente reconocidas” (Páramo 2008: 11).
 El etnomarketing supone un viaje al contexto de vida del consumidor, descolo-
carse para colocarse de nuevo (desnudarse para vestirse de nuevo). El etnomarketing no 
es un método. Es una inmersión y proceso de cambio de mentalidad del investigador. Un 
proceso filosófico de generación de conocimiento basado en la comprensión de una socie-
dad específica a partir de la religión, historia, economía, política, sociedad, arte, lingüística, 
esoterismo, etc.
 El viajero, a diferencia del turista, se desplaza a un lugar diferente con maletas 
grandes y vacías; lo hace la disposición de involucrarse con el nuevo entorno y vivir un 
sinnúmero de experiencias interpersonales. El contacto con el público visitado es el medio 
para resolver las circunstancias. Traer experiencias, objetos  y aprendizajes de vuelta. Supo-
ne un viaje al otro,  estar dispuesto a abandonar tu zona de confort y mudarte al contexto 
ajeno del consumidor.
 Mientras más empacamos, menos viajamos: solo nos hemos movido sin deslo-
calizarnos. El antropólogo viajero se relocaliza. Esto implica no reconocer nuestras propias 
convicciones y prejuicios y desembarcarlos del viaje, con el fin de poder captar el máximo 
de experiencias vividas y supuestas de nuestro viaje al consumidor.
 El profesional de marketing con orientación etnográfica no espera recibir informa-
ción desde su oficina o laboratorio, sino que viaja en busca de ella siendo él mismo partícipe 
de la experiencia. En este viaje se construyen observaciones e inmersiones en puntos de 
venta, espacios públicos u hogares, y se decodifican los códigos culturales de consumo que 
brinden las claves de acciones de marketing que se integren naturalmente a la cultura. Son 
travesías innovadoras cuya misión es romper paradigmas de pensamiento, no confirmarlos.
 El etnomarketing es instrumentalizado a partir de la observación y la etnografía, 
considerando el potencial que ofrece corroborar en el contexto real de vida más allá de la 
información obtenida en simuladores de mercado (como los grupos focales o encuestas)
 La observación y la etnografía aportan un aprendizaje experiencial al ejecutivo en 
la semiconvivencia con el consumidor, que difícilmente se obtendría desde su centro de 
trabajo, escuela de negocio de acceso restringido y entorno social inmediato. Asimismo, es  
una herramienta valiosa también para la implementación de programas de clima y cultura 
organizacional por el carácter inclusivo de su enfoque.
 El innecesario divorcio entre empresa y antropología podría estar privando, más 
allá de oportunidades de empleo a futuros antropólogos, de nuevos ámbitos de estudio o 
una posibilidad de aproximarse a la realidad de los sujetos contemporáneos movilizados por 
el consumo. Esta nueva materia en la urbe permite la apertura de puertas para la ubicación 
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de la especialidad en el análisis de la contemporaneidad, y ya no la obsesión por el pasado, 
entendiendo su potencial creativo. 
 Debido a los retos de comprensión de las reconfiguraciones culturales que ge-
neran los procesos económicos y empresariales, la antropología requiere ser convocada 
de vuelta a los espacios de consumo o de producción modernos para resolver los dilemas 
que la nueva era global impone: “El posmodernismo forma parte de la coyuntura global en 
relación con la cual nos es preciso medir los objetivos, las perspectivas y la pertinencia de 
un nuevo debate antropológico” (Augé 1998: 46). Este debate obliga a instrumentalizar y 
generar una serie de conocimientos sobre el nuevo ciudadano y sus alteridades, ya no en 
las fronteras de la civilización, sino en la re-tribalización del público consumidor  y de las 
nuevas generaciones de trabajadores. 
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El estudio de caso en la investigación 
sobre la gestión de organizaciones: 
una guía introductoria

La investigación en la gestión se enfrenta al reto de entender, construir y difundir 
conocimiento sobre un objeto de estudio que se presenta como algo subjetivo, 
difícil y complejo de abordar: las organizaciones o un conjunto de ellas. En esta 
situación, el estudio de caso como estrategia de investigación de fenómenos so-
ciales se plantea como una opción relevante para el investigador, en un contexto 
donde el uso de estrategias intensivas sobre las extensivas mejora la calidad del 
entendimiento del fenómeno en relación con el entorno en donde ocurre. Bajo 
esta óptica, el presente documento busca brindar una visión más clara del estu-
dio de caso en la investigación sobre la gestión de organizaciones a partir de la 
revisión de literatura sobre el tema y la propia experiencia de los autores, lo que 
responderá preguntas sobre el uso, oportunidad y factibilidad de esta estrategia.

Palabras clave: estudios de caso; metodología de investigación; gestión de orga-
nizaciones; vida organizacional; guía

The case study in organizational management research: an introductory guide

Research in organizational management faces the challenge of understanding, building 
and disseminating knowledge about a study object that presents itself as something 
subjective, difficult and complex to handle: the organizations or a group of them. In this 
situation, the case study as a research strategy of social phenomena is seen as a rele-
vant option for the researcher, in a context in which the use of intensive over extensive 
strategies improves the quality of the understanding of this phenomenon in relation to 
the context in which it occurs. In this perspective, this paper seeks to provide a clearer 
view of the case study research on organizational management through a review of the 
literature on the subject and the authors’ own experience on this topic, so that ques-
tions about the use, opportunity and feasibility of this strategy will be answered. 

Keywords: case studies; research methodology; organizational management; organiza-
tional life; guide
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1. Introducción

Usualmente se considera a una organización como un objeto, el cual es manejado a través 
de una serie de procesos y toma de decisiones por un grupo llamado gerentes, y que es 
dirigido hacia un propósito previamente establecido. Pero normalmente no se toma en 
cuenta que dicha organización está compuesta por personas, cada una con un propósito 
individual y con aspiraciones y expectativas de contribuir con sus acciones tanto a su pro-
pio desarrollo como al de la organización de la que forman parte, en lo que Thorpe y Holt 
llaman “el reconocer la existencia empírica de la voluntad humana” (2008: 7). Tampoco 
se considera con frecuencia que esta organización se encuentra rodeada de un contexto 
con infinitos propósitos, los cuales surgen de un mundo complejo y globalizado, y que le 
ofrecen y exigen recursos que no son necesariamente coherentes con el propósito de la 
organización misma ni con el de los miembros que la conforman. Estas múltiples dimen-
siones y relaciones son lo que dan forma al concepto de vida organizacional, lo cual hace, 
por un lado, rica a la organización en experiencias y posibilidades, pero, por otro lado, hace 
complejo el entenderla y construir conocimiento a partir de ella.
 Pensando en esa complejidad nace la idea de desarrollar este documento, como 
una ayuda para el investigador que busca entender, desarrollar y difundir el conocimiento 
sobre la gestión de organizaciones, pero en su propio contexto. En esa mirada empírica 
y construccionista descansa la fortaleza del estudio de caso como una estrategia de in-
vestigación. Así, este documento busca contribuir a la literatura sobre la metodología de 
la investigación a través de la respuesta a varias inquietudes que los investigadores de la 
gestión de organizaciones afrontan, como, por ejemplo, ¿cuándo es el estudio de caso una 
estrategia adecuada?, ¿cómo hay que enfrentarlo y prepararse para usarlo?, ¿por dónde 
empezar y qué hacer con lo emergente?, ¿cuál es el proceso de desarrollo del estudio 
de caso y cómo construirlo?, o ¿cómo asegurar la fiabilidad y robustez de la investigación 
con el estudio de caso? Las respuestas a estas preguntas se han elaborado a partir de la 
revisión de literatura sobre el tema y los aportes metodológicos que diversos autores han 
desarrollado y compartido, así como de las experiencias de los propios autores en los estu-
dios de caso.

2. La investigación en la gestión de organizaciones y su relación con el estudio de caso

¿A qué nos referimos cuando decimos que vamos a hacer una investigación? Esta pregun-
ta siempre viene a la mente cuando un investigador, profesor o estudiante, se enfrenta 
al dilema de qué investigar, por qué y cómo. La respuesta parecería fácil de desarrollar, 
pero en ella surgen dos dimensiones íntimamente relacionadas que es necesario tener en 
cuenta: por un lado, el investigador con sus preguntas y, por el otro lado, el objeto de su 
investigación.
 En general, el motivo para investigar algo involucra el querer entender una si-
tuación o un fenómeno del cual se sabe muy poco o, si ya se conoce, se quiere expandir 
el conocimiento del mismo, ya sea profundizando en el tema o relacionándolo con otros 
campos; todo esto con el objetivo final de alcanzar un mejor entendimiento del mundo en 
que vivimos. Esto se da a través de la búsqueda de nuevos hechos y evidencias que surgen 
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del resultado de un proceso de investigación sistemático, ordenado y empírico de la infor-
mación, de la revisión crítica de las teorías existentes y/o de conducir experimentos que 
añadan nuevos datos a lo ya conocido (Adams y otros 2007; Bushaway 2003; Hernández, 
Fernández y Baptista 2010; Saunders, Lewis and Thornhill 2007).
 En esta misma línea, y de acuerdo con King, Keohane y Verba, una correcta in-
vestigación científica, es decir, que use el método científico, debe presentar las siguientes 
cuatro características: i) debe mostrar inferencias, es decir, no solo debe ser la acumulación 
de datos o hechos, sino que debe buscar inferir algo sobre dicha información, lo cual no es 
observable directamente; ii) el procedimiento es público, lo que significa que los métodos 
de investigación usados deben ser explícitos, codificados y abiertos para que puedan ser 
evaluados, validados y replicados por otros investigadores; iii) las conclusiones son incier-
tas, dado que, como todo proceso de inferencia se basa en data y evidencia incierta, las 
conclusiones son por naturaleza incompletas, lo que permite espacios para nuevas investi-
gaciones; y iv) el contenido es el método, dado que, como todo puede ser investigado, lo 
único que se mantiene constante es el conjunto de reglas de inferencia sobre las cuales se 
sustenta la validación del método utilizado (1994: 7-9).
 Además, el investigador puede tener diferentes objetivos al diseñar una investi-
gación, ya que esta puede ser descriptiva -busca describir la situación o fenómeno que le 
motiva a investigar-, explicativa -busca describir el fenómeno y explicar por qué pasó lo que 
pasó-, o predictiva -busca explicar el comportamiento y tratar de predecirlo para un futuro-. 
Esta última es la más difícil y compleja de realizar (Adams y otros 2007: 20). Thorpe y Holt, 
utilizando lo trabajado por el investigador social Walter Runciman, propusieron dos tipos de 
investigación adicionales, de reporte y evaluativa, al investigar la gestión de organizaciones 
(2008: 9). Los objetivos -qué se busca investigar- se pueden apreciar en la siguiente tabla.

 Aunque el proceso de investigación presenta dichas características y alternativas, 
el fenómeno u objeto a ser estudiado puede involucrar infinidad de temas y disciplinas, 
siendo la investigación de fenómenos sociales el que nos interesa para nuestro caso y, en 
particular, cómo está relacionada con la investigación en la gestión de organizaciones. Con 
respecto a la investigación social, para Swanborn esta busca explicar fenómenos relaciona-
dos con personas, grupos, comunidades, organizaciones, naciones, etc. (2010: 1), mientras 
que para Ragin y Amoroso la investigación social busca construir representaciones de la 
vida en sociedad (2011: 8). En esa lógica, ¿qué involucra la investigación en la gestión de 
organizaciones? De acuerdo con Thorpe y Holt, esta busca -desde una experiencia social- 
entender, hacer consciente y encontrarle un significado al concepto de creación de valor, 

De reporte Descriptiva Explicativa Evaluativa Predictiva

Qué se 
pregunta

¿Qué existe 
o pasó?

¿Cúal fue la 
experiencia?

¿Por qué pasó lo que 
pasó o por qué existe?

¿Fue lo 
deseado?

¿Qué va a pasar? 
¿Lo podemos cambiar?

Fuente: Adaptado de Adams y otros (2007); Thorpe y Holt (2008).

Tabla 1: Objetivos al diseñar  una investigación
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con el objetivo de transformar la vida en una potencialmente buena y mejor. De acuerdo 
con ellos, la investigación en la gestión de organizaciones:

Se preocupa de aquellos aspectos de la vida social que generalmente están 
relacionados con la producción y distribución de la riqueza a través de alguna 
forma de organización social, ya sea un emprendimiento, una empresa, una 
institución pública, una profesión, un oficio, etc. (2008: 1).

 Desde estos puntos de vista, la investigación en la gestión de organizaciones 
abarca el estudio del comportamiento de personas en diferentes roles, como gerentes, 
clientes, empleados, propietarios, etc., además de las relaciones que se generan entre 
ellos; pero también implica estudiar a la organización en sí misma: la producción de sus bie-
nes y servicios, sus operaciones y su eficiencia, cómo evolucionan, la generación o no de 
rentabilidad, sus políticas y su aplicación, así como la sostenibilidad de la organización en el 
tiempo y cómo impacta y es impactada por el entorno que la rodea. Lo anterior implica que 
la investigación en la gestión de organizaciones es de naturaleza multidisciplinaria, interdis-
ciplinaria y transdisciplinaria; es decir, se nutre y necesita de conocimientos desarrollados 
en otras disciplinas, como la economía, la psicología, la historia y la sociología, por men-
cionar algunas, los cuales combina y aplica sobre la organización para desarrollar nuevos 
conocimientos (Cassell y Lee 2011; Greener 2008; Saunders, Lewis y Thornhill 2007).
 Respecto a cómo estudiar los fenómenos sociales, Swanborn (siguiendo lo tra-
bajado por Rom Harré) plantea que los investigadores utilizan dos tipos de acercamientos 
generales, los que incluyen diferentes metodologías de investigación: un acercamiento ex-
tensivo y un acercamiento intensivo (2010: 1).
 Se denomina acercamiento extensivo a la búsqueda y recolección de información 
de las propiedades relevantes de un gran número de ocurrencias de un fenómeno. En esta 
forma de investigación, se obtienen conclusiones a partir de la utilización de información de 
una gran cantidad de situaciones, personas u organizaciones involucradas, comunidades, 
naciones, etc., siendo la principal estrategia de recolección de datos el uso de encuestas. 
Los resultados obtenidos de esta manera no tienen valor unitario, es decir, no se usan para 
entender el fenómeno en un individuo en particular, sino que son los agregados de todas 
las respuestas los que construyen las relaciones entre las variables de estudio, y permi-
ten, de esta manera, explicar el fenómeno. En el acercamiento intensivo, el investigador 
se focaliza en solo una instancia específica del fenómeno a ser estudiado, o en un grupo 
pequeño de estas, a fin de investigarlo a profundidad. Con esta forma de acercarse al fe-
nómeno, el investigador profundiza cada evento en su propio contexto y con mucho mayor 
detalle que en un acercamiento extensivo, ya que utiliza diferentes estrategias para recoger 
la información (entrevistas, observaciones, documentos, etc.). Tanto en el acercamiento 
intensivo como en el extensivo se trabaja con múltiples variables, pero solo en el primero 
estas se monitorean constantemente durante el tiempo para describir y explicar el compor-
tamiento del fenómeno. Los estudios de caso son la estrategia de investigación indicada 
para este acercamiento (Swanborn 2010: 2).E
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3. Qué es un estudio de caso, qué lo caracteriza y qué ventajas tiene

Varios autores han señalado que no existe consenso alrededor de una definición exacta de 
qué es un estudio de caso, y que bajo este nombre se hace referencia a una gran variedad 
de trabajos de investigación no homogéneos en metodología y propósito (Bassey 1999; 
Dawes 2012; Dul y Hak 2008; Remenyi 2013). Como un ejemplo de esto se ha construido 
la siguiente tabla, donde se puede apreciar una serie definiciones que aportan diferentes 
contenidos sobre lo que se considera que es un estudio de caso.

El estudio de caso es una investigación empírica que investiga fenómenos contemporáneos en profundi-
dad y en sus contextos reales, especialmente cuando las fronteras entre el fenómeno y su contexto no 
son claramente evidentes. Un estudio de caso se enfrenta con situaciones en donde hay más variables de 
interés que datos. Como resultado de esto, se basa en múltiples fuentes de evidencias cuya data usual-
mente converge a través de una triangulación, y se beneficia del desarrollo previo de teorías que guían el 
recojo y análisis de dicha información (Yin 2014: 16).

Un caso de estudio es una investigación en la cual a) un caso o un pequeño grupo de casos (estudio com-
parativo) son seleccionados en su contexto actual, y b) donde la información obtenida de esos casos es 
analizada de una manera cualitativa (Dul y Hak 2008: 4).

La esencia de un caso de estudio, la tendencia central de todos los tipos de estudio de casos, es que 
tratan de iluminar la decisión o un grupo de decisiones. ¿Por qué fueron tomadas? ¿Cómo fueron imple-
mentadas? ¿Cuáles fueron sus resultados? (Schramm 1971, citado en Yin 2014: 15)

Un estudio de caso es una investigación que se focaliza en describir, entender, predecir y/o controlar un 
individuo (por ejemplo, un proceso, un animal, una persona, una familia, una organización, un grupo, una 
industria, una cultura o una nación), no está limitado a un fenómeno contemporáneo, y cuyo propósito es 
alcanzar un profundo entendimiento de los actores, sus interacciones, sentimientos y conductas en un 
proceso específico durante un tiempo determinado (Woodside 2010: 1).

Una investigación que usa el estudio de caso busca responder preguntas específicas sobre individuos, 
grupos, instituciones, comunidades, etc. a través de un rango diferente de evidencias, las mismas que 
son extraídas y recogidas para buscar las mejores respuestas a dichas preguntas. Una característica fun-
damental es que no se empieza con nociones teóricas a priori, porque, hasta que no se involucre uno en 
el caso y entienda su contexto, no se pude saber qué teorías y explicaciones funcionan mejor o le dan 
sentido a la situación (Gillham 2000: 2).

Un caso de estudio es un término genérico de la investigación de un individuo, grupo o fenómeno. Mien-
tras que las técnicas usadas en la investigación pueden ser varias, e incluyen acercamientos cuantitativos 
y cualitativos, su principal cualidad es la creencia de que un sistema humano desarrolla características de 
un todo o de una integridad, y que, por tanto, no es una simple colección de rasgos. Como consecuencia 
de esto, para poder explicar por qué las cosas ocurren como tales y para generalizar o predecir a partir de 
un solo ejemplo, se requiere de una profunda investigación de las interdependencias de las partes y de 
los patrones que de ellas emergen (citado en Bassey 1999: 26). 

El estudio de caso es una investigación intensiva de una unidad singular con el propósito de entender un 
grupo más grande de unidades similares. Esta unidad implica un fenómeno espacialmente delimitado 
(una persona, una nación, un proceso social, etc.) y es observado durante un momento o en un periodo 
de tiempo (Gerring 2004: 342).

Tabla 2: Objetivos al diseñar  una investigación

Fuente: Adaptado de Bassey (1999), Dul y Hak (2008), Gerring (2004), Gillham (2000), Woodside (2010) y Yin (2014).
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 Tomando en cuenta estas definiciones y sus contenidos comunes, para este do-
cumento hemos definido el estudio de caso de la siguiente manera:

Una estrategia de investigación empírica, intensiva y en profundidad, que tiene 
como principal característica el estudio amplio de un aspecto de la realidad en su 
contexto real, relativamente delimitado y con patrones identificables, y que utiliza 
diversas fuentes de información como la revisión de documentos, entrevistas, 
encuestas, observación directa, etc.

 Con el estudio de caso es posible realizar investigaciones para responder las pre-
guntas presentadas en la tabla 1 que ayuden, por un lado, a la construcción de conocimien-
to aplicado para los profesionales en ejercicio en la gestión de organizaciones y, por otro, a 
la construcción de teoría para los estudios sobre dicha disciplina.
 Para la construcción de dicho conocimiento, y por su carácter intensivo, el estudio 
de caso se enfoca en un “n” pequeño, con frecuencia un solo caso, lo cual no significa ne-
cesariamente que no pueda ser grande en complejidad. Aunque la investigación se enfoca 
en una situación única y singular, el estudio de caso involucra un alto grado de complejidad, 
pues es necesario mantener una mirada holística (Gerring 2004: 342; Stake 2005: 448). En 
la siguiente tabla, se pueden apreciar varios ejemplos en los que se muestra el grado de 
complejidad que pueden alcanzar los estudios de caso dependiendo de si involucran un 
actor o múltiples actores; asimismo, se incluyen las distintas disciplinas en las que usual-
mente estos se han desarrollado.

 Respecto a lo que caracteriza a un estudio de caso, a diferencia de otras estrate-
gias de investigación, Swanborn (2012: 12-13) plantea que este se centra en un fenómeno

que se manifiesta en los límites de uno o pocos sistemas sociales como organizacio-
nes, grupos, personas, etc.
que se estudia en su contexto natural, es decir, no se simulan situaciones como suce-
de en los experimentos en los que se aíslan variables en ambientes controlados.
en el que el investigador se focaliza en el proceso: la descripción y explicación del 
proceso que se desarrolla entre las personas participantes, sus valores, expectativas, 

Fuente: Adaptado de Swanborn (2010).

Tabla 3: Objetivos al diseñar  una investigación

Micro Meso Macro

un actor

Varios 
actores

Disciplinas 
involucradas 

Un paciente clínico (su trata-
miento), una biografía

Comportamiento de grupos 
de personas en contextos 
específicos

Ciencias de la Salud, Psico-
logía, Psicoanálisis

Una organización, un hospi-
tal, una dependencia pública

Un grupo de empresas, una 
red de servicios, un sector

Sociología, Antropología, 
Historia, Gestión, Educación

Un sistema social como una co-
munidad, un pueblo, nación, etc.

La carrera armamentista, el pro-
ceso de organizar una política 
común europea

Ciencias Políticas, Economía

E
l 

es
tu

d
io

 d
e 

ca
so

 e
n

 l
a 

in
ve

st
ig

ac
ió

n
 s

o
b

re
 l

a 
g

es
ti

ó
n

 d
e 

o
rg

an
iz

ac
io

n
es

 3
60

: R
ev

is
ta

 d
e 

ci
en

ci
as

 d
e 

la
 g

es
tió

n 
,V

ol
. I

, N
° 

1 
pp

. 1
50

-1
71

 / 
IS

SN
 2

51
8-

04
95

 



156

opiniones, percepciones, controversias, decisiones, relaciones mutuas y comporta-
miento, o la descripción y explicación de procesos entre instituciones sociales como 
las organizaciones. 
en el que el investigador se guía inicialmente por una pregunta abierta general, explo-
ra la información y solo después formula preguntas de investigación más precisas, 
manteniendo una actitud abierta a aspectos no previstos que puedan surgir durante la 
investigación.
que se estudia usando diversas fuentes de información, de las que las más importan-
tes son los documentos disponibles, entrevistas con los participantes y observación 
(participativa).
en el que (opcionalmente), al final de un proyecto de estudio de caso aplicado, el inves-
tigador invita a los involucrados a debatir sus perspectivas subjetivas para confrontar 
las conclusiones preliminares de la investigación a fin de tener una base más sólida 
para el reporte final de la investigación y clarificar posibles malentendidos.

 Finalmente, Bassey describe un grupo de ventajas, inicialmente planteadas por 
Adelman y otros (1980), respecto al uso del estudio de caso como estrategia de investiga-
ción: i) es robusto en relación con la realidad pero difícil de organizar, a diferencia de otras 
estrategias que son débiles en relación con la realidad pero fáciles de organizar; ii) permite 
la generalización en una instancia, o de una instancia a una clase, gracias a la profundidad 
y la atención a los detalles y su complejidad; iii) por su enfoque en situaciones sociales, 
muestra las discrepancias y conflictos de los actores involucrados, y, por ende, puede ofre-
cer interpretaciones alternativas; iv) como producto, el estudio de caso se convierte en 
un material de archivo lo suficientemente rico para permitir futuras reinterpretaciones del 
fenómeno; v) sus resultados son interpretados y puestos en uso, lo que lo convierte en un 
llamado a la acción; y vi) es más abierto a la evaluación pública de la información, pero a 
expensas de la gran cantidad que se genera de la misma (1999: 23).
 Es importante mencionar que los casos que se escriben con fines de investiga-
ción son diferentes a los casos que se escriben para la enseñanza. Estos últimos no tienen 
como fin responder a una pregunta de investigación, entender un fenómeno complejo o 
construir nuevo conocimiento. Su fin es pedagógico y, por tanto, generalmente describen 
un problema o una situación en la que una persona o conjunto de personas deben tomar 
una decisión.

4. Cuándo usar un estudio de caso para la investigación en la gestión de organizaciones

Antes de decidir el tipo de estrategia de investigación a usar, el investigador debe tener en 
cuenta dos aspectos principales: la necesidad de reconocer y formular adecuadamente el 
problema de investigación que se quiere resolver (lo que permitirá luego evaluar en qué 
medida esto se cumplió), y las condiciones en las cuales la investigación se desarrollará 
(acceso a la información, acceso a los métodos de recojo de datos, etc.) (Harrison 2002; 
Swanborn 2010).
 Las preguntas planteadas en la tabla 1 son una ayuda para poder formular el pro-
blema de investigación; sin embargo, Swanborn (2010: 26) plantea que un estudio de caso 
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es más factible i) si estas preguntas son abiertas, debido a la ausencia de conocimiento 
sobre el proceso a estudiar; ii) cuando las principales variables están relacionadas con valo-
res, motivaciones o conductas de las personas (no agregados) en un periodo de tiempo; o 
iii) cuando se quiere contrastar las diferencias, percepciones e influencias entre personas 
(interacción social). Además, plantea que, para poder evaluar si el estudio de caso es la me-
jor estrategia para enfrentar dicho problema, es necesario adicionalmente tener en cuenta 
los siguientes criterios (2010: 33-34):

Presencia de problemas de diseño: los estudios de caso permiten entender problemas 
emergentes y ofrecer soluciones específicas y prácticas, lo que es un insumo impor-
tante para investigaciones de tipo predictiva y aplicativa. El uso de varios casos simul-
táneos y el seguimiento de su evolución en el tiempo permiten testear las preguntas 
de investigación.
Investigación-Acción (Action Research): el estudio de caso es la mejor estrategia dado 
que en este tipo de investigación no es suficiente el medir las opiniones e investigar las 
conductas de los involucrados en una situación, sino que adicionalmente se busca que 
estos se confronten entre ellos (a través de un moderador) y con los datos recopilados, 
lo cual añade más información relevante a la investigación. 
Rareza del fenómeno: el estudio de caso es la estrategia indicada cuando, debido a 
la novedad del fenómeno o a su escasez, no se tiene suficiente información sobre el 
problema a resolver.
Factibilidad: las restricciones relacionadas con la investigación tienen gran relevancia al 
momento de escoger el estudio de caso como estrategia, dado que puede ser que sea 
la única manera de investigar un fenómeno o que el acceso a la información sea limita-
do. Al no tener control sobre el objeto de estudio o sobre el experimento a investigar, 
el estudio de caso termina siendo la mejor solución.

 Finalmente, Tharenou, Donohue y Cooper sugieren que, al realizar una investiga-
ción en la gestión de organizaciones, el estudio de caso es lo más apropiado si lo que se va 
a investigar es algo que refleja el mejor ejemplo de un fenómeno (una buena práctica), un 
resultado exitoso o no de un proceso, o cómo la cultura de una organización afecta el des-
envolvimiento de sus miembros en el tiempo (2007: 75). De acuerdo con ellos, un estudio 
de caso es lo indicado cuando se quiere investigar en una organización acerca de i) eventos 
inusuales, extremos o destacables, ii) situaciones poco conocidas, iii) eventos que cambian 
durante el tiempo, iv) prácticas comunes que son afectadas por la cultura de la institución, 
o v) eventos en los que se desarrollan procesos complejos.

5. Tipos de estudios de caso

Pueden existir diferentes tipos de estudios de caso si tomamos en cuenta los objetivos de 
investigación planteados en la tabla 1, dado que pueden desarrollarse para responder cada 
pregunta o combinaciones de las mismas; sin embargo, Stake presenta una división muy 
útil para entender cómo usualmente se utilizan los estudios de caso en una investigación 
catalogándolos en tres tipos: i) tipo intrínseco, que son los casos en los que el investiga-
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dor tiene como objetivo tener un mejor entendimiento de una situación en particular, no 
porque represente otros casos, ilumine un problema o tendencia, o se desee explorar o 
construir alguna teoría, sino porque su particularidad es de interés del investigador; ii) tipo 
instrumental, cuando el caso es trabajado para proveer información relevante sobre un 
tema y  el caso en sí mismo es usado para facilitar su entendimiento, es decir, aunque la 
investigación sigue siendo a profundidad, el contexto y lo que se investiga responde a un 
interés extrínseco al caso; y iii) tipo colectivo, donde el investigador estudia un grupo de 
casos para investigar un fenómeno, los mismos que pueden ser similares o distintos, com-
plementarios o redundantes, los cuales son escogidos para entender y teorizar acerca de 
un grupo más grande de casos (2005: 138).
 Desde otra mirada, Dul y Hak (2008: 4) hacen la distinción de dos tipos de estudio 
de caso para la investigación: los que tienen orientación teórica y los que tienen orientación 
práctica, a los que Swanborn (2012: 35), por su parte, llama de “investigación básica” e “in-
vestigación aplicada” respectivamente. Esta diferencia determina principalmente la forma 
en que se realizará la investigación, la selección de la unidad de estudio y las implicaciones 
de su resultado.
 Una investigación orientada a la teoría o investigación básica tiene como fin con-
tribuir al desarrollo de la teoría, siendo su principal público la comunidad académica. Por 
su parte, la investigación orientada a la práctica o investigación aplicada tiene como fin 
contribuir al conocimiento de los profesionales que desarrollan una práctica específica, en-
tendiéndose como práctica aquella situación de la vida real sobre la que un profesional tiene 
responsabilidad formal o informal y respecto a la cual actúa o debe actuar. Así, si una orga-
nización tiene una experiencia exitosa como resultado de la implementación de cierta prác-
tica de gestión, una investigación orientada a la práctica probablemente buscará recolectar 
y evaluar sistemáticamente los hechos que puedan probar que el “éxito” de la organización 
es precisamente un resultado de la intervención. El criterio de éxito de este tipo de inves-
tigación está dado en la medida en que se pueda alcanzar una conclusión empíricamente 
correcta sobre el objeto de estudio. Una investigación orientada a la teoría, en cambio, no 
busca concluir nada respecto a esta práctica, sino más bien respecto a una afirmación o 
proposición teórica. El valor del hallazgo empírico de que una determinada intervención be-
nefició a la organización estaría dado en la medida en que contribuya a esclarecer qué tan 
fuerte y generalizable es determinada explicación o proposición teórica (Dul y Hak 2008: 30-
32). Sin embargo, es importante no perder de vista que esta distinción se hace únicamente 
con fines metodológicos y que no debería verse la práctica como disociada de la teoría. En 
última instancia, la teoría tiene una utilidad práctica y sobre la base de la práctica es que se 
construye la teoría.
 El proceso de investigación orientada a la teoría se realiza principalmente a través 
de dos actividades: la formulación de proposiciones y la realización de comprobaciones 
que las sustenten. En esta línea, se distinguen tres tipos de actividades que constituyen 
en conjunto el ciclo empírico: i) la exploración se refiere a la recolección y evaluación de 
información relevante proveniente de diversas fuentes prácticas y teóricas (insights de ex-
pertos, stakeholders, trabajos publicados, etc.) a fin de evaluar la mejor manera en que la 
investigación contribuya al desarrollo de la teoría. La exploración sola no es considerada 
investigación, pero sí un paso necesario. ii) La investigación para la construcción de teoría 
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es la investigación que tiene como objetivo formular nuevas proposiciones basadas en la 
evidencia empírica que se obtiene de la observación de los casos del objeto de estudio. Y, 
por último, iii) la investigación para la comprobación de teoría, como su nombre lo indica, es 
la investigación que se plantea para probar la verdad o falsedad de proposiciones. Incluye a 
la investigación que busca probar teorías que ya han sido antes probadas (réplica) a fin de 
dar suficiente solidez empírica a la teoría (Dul y Hak 2008: 38).
 El proceso de investigación orientada a la práctica, como se ha mencionado an-
teriormente, busca ampliar el conocimiento sobre la práctica que lleva a cabo una persona 
(un gerente, un emprendedor, un creador de políticas públicas, etc.) o grupo de personas 
(un equipo, una empresa familiar, etc.), generalmente al enfrentar una situación o problema 
que necesita ser clarificado. Para mapear y priorizar las necesidades de conocimiento se 
puede usar el “ciclo de intervención”, que consiste en los siguientes pasos: i) reconocimien-
to del problema (se identifica y define el problema), ii) diagnóstico del problema (se buscan 
las causas por las que el problema existe), iii) diseño de una intervención (se diseñan ac-
ciones de intervención basadas en el diagnóstico que ayudarán a resolver el problema), iv) 
implementación (se implementa la intervención que se ha diseñado), y v) evaluación (se 
evalúa si los objetivos de la intervención se han alcanzado y en qué medida se ha resuelto 
el problema). Estas cinco fases del ciclo de intervención definen las fases por las que un 
problema evoluciona. Las necesidades de conocimiento, y por lo tanto de qué investigar, 
pueden priorizarse al ubicarse en qué parte de las fases del ciclo se encuentran quienes 
ejercen determinada práctica (Dul y Hak 2008: 54).

6. Desarrollo de un estudio de caso

Como mencionamos al inicio del presente artículo, el principal dilema del investigador es 
contestar el qué investigar, dado que no existe una metodología para definir el tema de 
investigación. Este puede surgir del interés particular del investigador, de la relevancia que 
el tema tiene para la discusión académica, del encargo de una institución, etc. Para ayudar 
en este proceso es útil la revisión general de publicaciones sobre el posible tema de inves-
tigación, la conversación con expertos y otros investigadores que tengan conocimiento del 
tema que se quiere investigar, etc.
 Sin embargo, el inicio de toda investigación utilizando un estudio de caso parte 
de una realidad: que no existe un modelo de diseño de investigación a priori. Yin lo plantea 
directamente al indicar que “toda investigación empírica tiene un diseño de investigación 
implícito y no explícito” (2014: 28); en otras palabras, es el caso mismo el que termina 
definiendo el diseño de la investigación. Sin embargo, en el desarrollo de dicho diseño se 
deben tener en cuenta los siguientes componentes:

Las preguntas de estudio: se debe clarificar cuál es la naturaleza de las preguntas de 
investigación, es decir, cuál es la forma de la pregunta en términos del quién, qué, por 
qué, dónde y cómo.
Las proposiciones del estudio: es decir, aquellos temas que dirigen la atención hacia 
algo que debe ser estudiado en el caso. En los estudios de caso de exploración, en 
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donde no se tienen proposiciones previas, se deben plantear un objetivo y criterios 
para ver si dicha exploración fue exitosa.
La unidad de análisis: el caso a ser estudiado, el cual como regla general está relacio-
nado con las preguntas de investigación iniciales.
La lógica que vincula la data con las proposiciones: que son las distintas maneras me-
diante las cuales la información recopilada del caso se vincula con los temas estudia-
dos: patrones emergentes, análisis de series-tiempo, síntesis de casos cruzados, etc.
Los criterios para interpretar los resultados de la investigación: que en el caso de un 
estudio de caso implica analizar las teorías e hipótesis que rivalizan con las del estudio 
para poder rechazarlas luego con los hallazgos encontrados (Yin 2014: 29).

 De igual manera, el desarrollo de un estudio de caso puede variar si el tipo de in-
vestigación está orientada hacia la investigación básica o hacia la investigación aplicada. Dul 
y Hak plantean las siguientes orientaciones como una ayuda para orientar las actividades de 
investigación:

Una orientación hacia la investigación básica abarca actividades como i) la búsqueda 
de literatura científica relevante, en la que es recomendable el uso de bases de datos 
bibliográficas; ii) la identificación de sugerencias realizadas por otros investigadores 
sobre qué conviene investigar en más profundidad, usualmente encontrada en la parte 
de discusión de los ensayos académicos; iii) la identificación de proposiciones de inte-
rés en el marco teórico que se sustentó en una prueba inicial, y que necesitan de más 
réplicas a fin de incrementar su solidez y generalización; y iv) la discusión con expertos 
en el campo teórico a fin de comprobar que se haya consultado la literatura más rele-
vante y si el “diagnóstico” de los vacíos teóricos encontrados es el correcto (2008: 33).
La orientación hacia la investigación aplicada puede incluir actividades como i) la bús-
queda de literatura sobre el tema de investigación en los medios generales (como 
periódicos y televisión) y en los medios especializados (como publicaciones en revistas 
de gestión, comercio, etc.); ii) la identificación de “problemas”, es decir, aquellos asun-
tos que las personas u organizaciones describen como “aún no resueltos” o “difíciles”, 
“explicaciones” (ideas sobre qué causa los problemas que afrontan las personas den-
tro de las organizaciones) y “soluciones” (qué es lo que estas personas consideran 
que debe hacerse para resolver los problemas); y iii) la discusión con las personas que 
trabajan en las organizaciones y que lidian con el tema de investigación a fin de identi-
ficar qué conocimiento requieren específicamente para actuar (2008: 33-34).

 Finalmente, Eisenhardt (1989: 533) ha propuesto un mapa heurístico con etapas y 
pasos que ayudan a construir un diseño de investigación para el estudio de caso en el pro-
ceso de desarrollo de una teoría, y que puede ayudar en la investigación aplicada también, 
pero es necesario tener en cuenta que estas etapas son guías que ayudan al investigador 
a enfrentar el problema de investigación y no una secuencia obligada a seguir, la cual segu-
ramente tendrá múltiples iteraciones hacia atrás y hacia adelante. Estas etapas se aprecian 
en el siguiente gráfico y se detallan a continuación, complementando lo trabajado por Eis-
enhardt con otros autores.
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a) Inicio de la investigación: al principio el investigador tiene definidas unas preguntas 
iniciales y trabaja posiblemente con algunos constructos a priori, no hay hipótesis y la teoría 
relevante es escasa, busca así mantener un grado de flexibilidad teórica para desarrollar 
mejor las bases para la construcción de las herramientas de medición y recolección de 
datos (Eisenhardt 1989: 533). Gilham plantea que en estas etapas iniciales el investigador 
debe haber leído alguna literatura relevante inicial, haberse informado y conocer el caso o 
casos que le interesa revisar en el contexto en que se sitúan, decidir los objetivos generales 
y empezar a darles forma a sus preguntas de investigación (2000: 16). Autores como Swan-
born recomiendan empezar con preguntas amplias que deberán hacerse más específicas 
conforme se avance en la investigación. Sin embargo, si existiesen investigaciones previas 
y se quiere investigar algún aspecto con mayor detalle, es posible empezar la investigación 
con una pregunta más específica (2012: 29-30).
 Los objetivos de la investigación se desprenden de las preguntas y es recomen-
dable que se formulen de acuerdo a la orientación que se ha escogido para la investigación 
(Dul y Hak 2012: 32). Así, por ejemplo, un objetivo general de una investigación básica sería 
contribuir al desarrollo de la teoría respecto a un tema “X” (especificando el tema de inves-
tigación), mientras que el de una investigación aplicada sería el contribuir al conocimiento 
del profesional “P” (especificando la profesión y el contexto de la vida real en que este 
actúa o debe actuar).
 Finalmente, Hancock y Algozzine plantean que una buena manera de que el in-
vestigador se involucre con el estudio de caso es desarrollando las siguientes preguntas: i) 
¿cuál es el objetivo de la investigación o del problema a resolver?, ii) ¿por qué dicho objetivo 
o resolver ese problema es importante?, iii) ¿qué sabemos sobre estos temas?, iv) ¿qué 
necesitamos saber para avanzar en el conocimiento, alcanzar el objetivo o resolver el pro-
blema?, y v) ¿cómo planeamos alcanzar el objetivo o resolver el problema? (2011: 82).

Gráfico 1: Etapas para el desarrollo de un caso de estudio

Fuente: Adaptado de Eisenhardt (1989)
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b) Elección de casos: involucra el seleccionar un caso o casos de una manera específica 
y no aleatoria, buscando restringir las variaciones externas y focalizando los esfuerzos en 
escoger casos útiles para replicar o extender alguna teoría (Eisenhardt 1989: 533).  La elec-
ción del caso define la extensión y límites de la investigación y depende en gran medida 
de los objetivos que esta se haya trazado. La mayoría de veces la unidad de análisis se 
desprende de la misma pregunta de investigación y de cómo se ha planteado inicialmente 
la investigación misma (Dawes 2012: 39).
 La elección del caso se hace a juicio del investigador: no responde a un muestreo 
estadístico, sino más bien al criterio de qué casos permiten una mayor oportunidad de 
aprendizaje. Respecto al número de casos en una investigación con múltiples casos, este 
es discrecional, teniendo en cuenta que se tendrán conclusiones de mejor calidad mientras 
mayor sea el número de casos, por lo que se sugiere para un estudio de casos múltiples un 
número no menor de 4 ni mayor de 10 (Villarreal y Landeta 2010: 39-40). Es muy importante 
que el investigador justifique la elección de los casos a investigar, ya sea en términos de su 
relevancia para la investigación, qué tanto aporta al valor probatorio o no de los argumentos 
y conclusiones planteadas, o de su valor en términos de tipicidad o atipicidad respecto al 
objetivo de la investigación.
 La investigación puede diseñarse de modo que se ocupen de uno o varios casos 
y, dentro de estos, de una o varias unidades de análisis. Yin (2014: 50) propone cuatro tipos 
de diseños de estudio de casos basados en una matriz con 4 variables: holístico (una sola 
unidad de análisis), sentido incrustado (varias unidades de análisis), un solo caso (se analiza 
un único caso) y múltiples casos (se analizan dos o más casos al mismo tiempo). Gráfica-
mente la matriz se visualiza de la siguiente manera:

Gráfico 2: Diseños de estudios de caso

Fuente: Adaptado de Yin (2014)
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 Dawes (2012: 41-43) menciona que elegir un solo caso holístico puede ser arries-
gado dado que el caso podría no resultar como el investigador lo había anticipado y que la 
decisión de optar por este tipo de diseño tiene que ser bien sustentada a fin de no com-
prometer la calidad de la investigación. No obstante, una investigación de este tipo tiende 
a ser más profunda y reveladora, y resulta especialmente útil cuando se investiga un caso 
sobre un fenómeno único o de acceso restringido. Los casos de sentido incrustado, por su 
parte, involucran más de una unidad de análisis, aunque usualmente dentro de una misma 
organización (por ejemplo, podría investigarse cómo el personal de diferentes áreas percibe 
el servicio al consumidor). Finalmente, la opción de casos múltiples, ya sean holísticos o 
de sentido incrustado, permite al investigador comparar y contrastar casos o explorar un 
fenómeno en distintos casos y contextos.

c) Elaboración de instrumentos y protocolos: en esta etapa se busca la utilización de dife-
rentes métodos para recolectar información que combinen data cuantitativa y cualitativa, y a 
través de múltiples investigadores. El objetivo es fortalecer las bases de la teoría a través de 
la triangulación de la evidencia y de una mirada sinérgica de la misma (Eisenhardt 1989: 533).
 Asimismo, se requiere estandarizar y sistematizar los procesos de recolección 
de datos a fin de conferir mayor fiabilidad y validez a la investigación. Con este fin se de-
sarrollan protocolos que deben especificar los instrumentos de recolección de datos, los 
procedimientos y las reglas generales que regirán el estudio de caso.  Así, el protocolo se 
convierte en un instrumento dinámico y flexible que se puede modificar conforme el es-
tudio va avanzando y que busca facilitar y brindar confiabilidad y validez a los datos que se 
recolectarán (Villarreal y Landeta 2010: 40-41). Yin menciona que el protocolo debe constar 
de cuatro secciones (2014: 84-85):

Propósito general del estudio de caso. -Aquí se recoge la información general de la 
investigación, su contexto y perspectivas. Incluye los objetivos, la relevancia de la in-
vestigación, temas generales y el marco teórico que se empleará.
Procedimiento de campo.- Aquí se detallan los procedimientos de campo para el re-
cojo de información. Incluye un cronograma, los permisos para tener acceso a la or-
ganización u organizaciones involucradas en la investigación, bases de datos y otros 
documentos internos.
Aspectos del estudio.- Aquí se detallan los aspectos específicos que el investigador 
debe tener en cuenta al momento de recoger los datos y las fuentes de información 
potenciales.
Guía del informe del caso.- Aquí se determina el estilo con que se escribirá el caso, el 
manejo de fuentes bibliográficas y todos los elementos que facilitarán la redacción del 
informe final.

d) Trabajo de campo: se busca recoger y clasificar la información, tomando en cuenta el 
cruce de información y las notas de campo de los investigadores. Los métodos deben ser 
flexibles y se deben aprovechar las oportunidades que ofrece la experiencia en el campo, 
lo que permite al investigador tomar ventaja de los temas emergentes y las características 
únicas del caso (Eisenhardt 1989: 533).
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 La calidad y credibilidad de la investigación recaen en gran medida en la forma 
en que es recolectada y procesada la información; en este sentido, este es un factor clave 
del éxito del estudio de caso, donde generalmente se usan datos de fuente primaria y 
secundaria. Los datos de fuente primaria son recolectados directamente por el investiga-
dor de fuentes originales y específicamente para el proyecto de investigación que se está 
conduciendo. Existen tres técnicas muy usadas en la recolección de fuentes primarias en 
los estudios de caso: la encuesta, la entrevista y la observación. El manejo de fuentes se-
cundarias, por su parte, puede estar ligado al análisis de documentos proporcionados por la 
misma organización o por algún estudio previo realizado.
 Tanto en el uso de fuentes primarias como secundarias es importante tener en 
cuenta dos aspectos: i) la diversidad de fuentes que caracteriza al estudio de caso (revisión 
de documentos, entrevistas, observación, etc.) hace más confiables los resultados de la 
investigación y ii) es recomendable mantener una cadena de evidencia que permita a otros 
investigadores reconstruir el caso siguiendo una secuencia establecida de evidencias (Villa-
rreal y Landeta 2010: 43).
 La clasificación de datos se hace con el fin de organizar la información, disponer 
de ella de manera más rápida, facilitar su trazabilidad y gestionarla de manera que ayude a 
capturar la información necesaria para responder a las preguntas de investigación. Swan-
born (2012: 113-114) nos dice que, guiados por dichas preguntas, es necesario dividir la 
información de las fuentes de información que disponemos y archivarla en partes. Estas 
partes pueden identificarse como variables hasta cierto grado, y  algunas pueden ser fácil-
mente codificadas incluso desde un inicio (precodificadas). Otras, en cambio, emergen en 
la investigación misma y deben ser codificadas después para que la codificación se ajuste 
más a la realidad. Por su parte, Dawes (2012: 93) sugiere que para esto es necesario esta-
blecer jerarquías en los códigos usando letras o números en al menos 3 niveles:

Primer nivel.- Indica la fuente de información (por ejemplo, entrevista con el gerente 
general: ENT/GG).
Segundo nivel.- Indica una sección particular de la fuente que se está usando (por 
ejemplo, los retos: ENT/GG – rt).
Tercer nivel.- Indica aún un aspecto más específico sobre la sección particular de la 
fuente que está usando (por ejemplo, los retos con los que se está teniendo problema 
para lidiar: ENT/GG – rt – pb).

 Los datos pueden organizarse alrededor de puntos clave, preguntas centrales o 
alguna categoría que ayuden al investigador a darle coherencia a la información obtenida, 
de tal manera que estos datos sean examinados y determinar qué tanto están relacionados 
con estas categorías o no, tomando en cuenta, adicionalmente, información que refute 
estas relaciones. Las explicaciones finales deben arrojar conclusiones basadas en una ex-
plicación que genere la mayor congruencia posible con los hechos del caso, tomando en 
consideración posibles explicaciones alternativas (Tharenou, Donohue y Cooper 2007: 85). 
Villareal adicionalmente destaca lo propuesto por Miles y Huberman (1984) al extender el 
análisis de los datos usando i) tablas para clasificar la información, ii) matrices de categorías 
para hacer un análisis cruzado de evidencias, iii) la construcción de gráficos que relacionen 
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las evidencias, iv) la tabulación de frecuencias de comportamientos repetidos y sus relacio-
nes estadísticas, y v) la clasificación de la información en orden cronológico (2010: 44).
 Finalmente, en la búsqueda de patrones en el análisis de los datos encontrados, 
se puede seguir el “process tracing” planteado por Bennett (2010: 208), el cual tiene como  
objetivo el realizar inferencias causales a partir del estudio fino de evidencias que se en-
cuentran en un menor nivel de análisis que lo planteado por la teoría relevante, para así 
poder establecer cuáles de estas encajan mejor en las explicaciones alternativas, como 
cuando un detective busca resolver un crimen uniendo diversas piezas de información para 
armar una explicación convincente y coherente.

f) Formación de hipótesis: para el caso de desarrollo de una teoría, en esta etapa se busca 
la evidencia del porqué detrás de las relaciones encontradas, confirmando o ajustando la 
validez teórica y construyendo la validez interna de la investigación. Las hipótesis se van for-
mando cuando se verifica que las relaciones emergentes entre los resultados (constructos) 
cuadran con la evidencia encontrada en cada caso, mientras que los casos que refutan dichas 
relaciones brindan oportunidades para refinar y extender la teoría (Eisenhardt 1989: 542).

g) Contraste con la literatura: en el desarrollo de teoría, se busca comparar la literatura 
existente preguntándose qué es similar a qué, qué es lo que contradice y por qué. Exa-
minar la literatura que confronta la teoría emergente del estudio de caso permite generar 
oportunidades para profundizarla y ganar nuevos insights, lo que fortalece la validez interna 
de la investigación y la capacidad de generalización de la misma (Eisenhardt 1989: 544-545).
 Al comenzar la investigación se sugiere el uso de un marco teórico inicial que 
permita las primeras exploraciones y acercamientos al caso (Tharenou, Donohue y Cooper 
2007: 85). Sin embargo, mientras más se profundice y progrese la investigación será ne-
cesario trabajar con otros marcos teóricos que sustenten las relaciones entre las variables 
emergentes, o incluso que las contradigan, para así construir mayor soporte en las premi-
sas y los resultados de la investigación.

h) El cierre: se entiende el concepto de cierre en dos momentos: i) cuando ya no es ne-
cesario seguir añadiendo casos a la investigación y ii) cuando se detiene la iteración entre 
la teoría y los datos. En el primer caso, el investigador debe dejar de seguir trabajando con 
casos nuevos cuando se ha alcanzado un nivel de saturación teórica, es decir, cuando se 
tiene un incremento mínimo en el aprendizaje porque los fenómenos observados ya se han 
visto previamente, mientras que para el segundo caso se debe parar cuando se tiene un 
incremento mínimo en la mejora de la teoría (Eisenhardt 1989: 545).

7. Redactando un estudio de caso

No existe un formato ni estilo único para escribir un estudio de caso. Swanborn (2010: 89) 
plantea el uso de la narrativa analítica para redactar un estudio de caso, la misma que per-
mitiría que se comprendan las metas y preferencias de los actores clave y las reglas que 
influencian sus conductas. Lo narrativo se refiere a utilizar las historias, acontecimientos y 
contextos en donde se reflejan las conductas de actores particulares, clarificar secuencias 
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de actos, describir estructuras y explorar patrones de interacción; mientras que lo analítico 
hace referencia al proceso de identificar actores individuales y colectivos, sus preferencias 
y percepciones, su evaluación de alternativas, la información que poseen, sus expectativas 
y estrategias, y los obstáculos que restringen sus actos.
 Autores como Remenyi (2013: 135-138) recomiendan que el estudio de caso se 
escriba como una historia que enganche al lector con su relato. Esta narrativa, sin embar-
go, debe ser “precisa y focalizada en la pregunta de investigación”. Según este autor, en la 
redacción del estudio de caso se debe tomar en cuenta lo siguiente:

Dar cuenta del tiempo, locación, ambiente y otros aspectos del caso incluida la pregun-
ta de investigación, las personas involucradas y los resultados.
Presentar a los personajes principales cuidadosamente y evitar mencionar varios per-
sonajes simultáneamente.
Mencionar los temas principales con suficiente detalle para que el lector entienda cuál 
es el principal propósito de la narrativa. Una vez que los principales temas se han pre-
sentado, se debe describir la reacción de los personajes principales y los demás actores.
Reflexionar sobre el resultado y sobre cómo debe interpretarse.

 Sobre los marcos generales del estilo en que se pueden escribir los estudios de 
caso, Van der Blonk (Remenyi 2013: 142-145) propone al menos cuatro formas en las que la 
historia puede ser presentada al lector que no son mutuamente excluyentes:

Cronológica: como su nombre lo indica, se presenta la historia de acuerdo a cómo 
aconteció esta en el tiempo.
Formato de teatro: se caracteriza por tener varias secciones a modo de los actos del 
teatro. En cada sección debe describir la escena o escenas y los personajes principa-
les. Los datos obtenidos generalmente son relatados por las propias voces de los infor-
mantes (que se presentan como resúmenes de las transcripciones de las entrevistas).
Biográfica: esta forma de escritura es útil cuando la investigación se centra en cómo 
los individuos juegan un papel importante en los eventos que se están estudiando. Si 
bien es necesario el contexto en el caso, el foco está en el individuo o individuos: sus 
roles, motivaciones y consecuencias de sus decisiones. Son, generalmente, la forma 
más subjetiva de escritura.
Recolección de voces: varios investigadores creen que las voces (palabras) de los in-
formantes son la fuente de información más valiosa. Bajo esta premisa, varios creen 
que la mejor manera de escribir un caso es transcribiendo directamente lo que dicen 
los informantes. Una variación de esta tendencia es cuando el investigador describe 
en sus propias palabras lo que dicen los informantes y, luego, usa extractos de estas 
voces para construir sus descripciones, argumentos y afirmaciones.

 Desde otra mirada, Swanborn (2010: 87) plantea que la escritura del estudio de 
caso puede modelar el proceso de encontrar y evaluar la evidencia siguiendo un método 
cuasijudicial, tomando en cuenta los siguientes momentos:
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Los problemas iniciales y cuestiones del caso deben ser claramente definidos.
Los antecedentes deben recogerse para proveer un contexto en donde se entiendan 
los problemas y las cuestiones del caso.
Las explicaciones existentes del caso deben ser evaluadas para determinar si es que 
se ajustan a la evidencia, además de discernir sus carencias.
Debería establecerse una nueva explicación que corrija los problemas identificados en 
las explicaciones existentes.
Las fuentes de evidencia y la evidencia en sí misma usadas para la nueva explicación 
deben ser evaluadas (cross-examined).
La coherencia interna y la lógica de la nueva explicación, incluida su compatibilidad con 
la evidencia, deben ser críticamente examinadas.
Se presentan las conclusiones de la nueva explicación acerca del caso.
Se discuten las implicancias de la nueva explicación para casos comparables.

 Finalmente, sobre la estructura del documento del estudio de caso, Dawes (2012: 
33-34) menciona que estos trabajos de investigación normalmente contienen tres seccio-
nes diferenciadas: el marco conceptual, el diseño de la investigación y la discusión/aporte 
de la investigación. Alternativamente y de manera ampliada a esta estructura básica propo-
ne la siguiente división: objetivos de la investigación, revisión de la literatura, metodología 
y métodos de investigación, discusión, contribución y recomendaciones para las siguientes 
investigaciones (2012: 117).

8. Rigurosidad en el estudio de caso

Es importante que el diseño del estudio de caso se haga teniendo en cuenta el criterio de 
triangulación (Dawes 2012; Stake 2005; Tharenou, Donohue y Cooper 2007). Por este se 
entiende la posibilidad de contrastar diferentes fuentes que hagan menos susceptible de 
error la información que se recolecta o interpreta. Existen al menos cuatro formas de trian-
gulación, las que se explican en el siguiente cuadro:

Fuente: Adaptado de Dawes (2012).

Tabla 4: Tipos de triangulación

Tipo de triangulación Descripción

De datos

Del investigador

Teórica

De métodos

Recolectar información con un mismo método de diferentes fuentes de infor-
mación y en diferentes momentos para poder captar las perspectivas de dife-
rentes actores y los cambios en el tiempo

Usar más de un investigador en la recolección e interpretación de datos

Usar más de una perspectiva teórica en la interpretación de los datos

Usar diferentes métodos para obtener la información, por ejemplo, realizar en-
trevistas y revisar documentos
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 Con respecto a los resultados, Dawes plantea que la validez y calidad del estudio 
de caso depende de si la aproximación es más positivista o más interpretativa. Para una 
aproximación más positivista, en donde se considera una realidad objetiva y externa, el 
estudio de caso debe tener las siguientes características:

Validez del constructo: Se refiere al grado en que el estudio investiga lo que dice in-
vestigar. Se puede asegurar a través de la triangulación de fuentes de información que 
minimice los sesgos y del establecimiento de cadenas de evidencia que permitan al 
lector seguir cómo el investigador fue de la pregunta de investigación a la conclusión. 
Validez interna: Este criterio se refiere a la presencia de relaciones causales entre las 
variables y los resultados, y se aplica a las fases de recolección y análisis de datos. 
Este tipo de consideración generalmente se aplica a los casos de estudios explicativos 
en los que el investigador afirma que un evento “x” conllevó a un evento “y”. Esto 
puede evidenciarse detallando cómo se analizó la información.
Confiabilidad: Se busca la ausencia de error aleatorio, de modo que, si la investigación 
se repitiera, los investigadores llegarían a la misma conclusión. 
Ser generalizable o validez externa: Se refiere a que las conclusiones del estudio sean 
aplicables a otros casos. Esta es una de las críticas más comunes al estudio de caso 
entendido como un método que puede contribuir al conocimiento y al desarrollo de 
teoría. A diferencia de los experimentos que pueden aislar variables, el estudio de caso 
estudia fenómenos en su contexto natural, donde las variables no pueden ser aisladas. 
Este problema es parcialmente resuelto si se conducen investigaciones con estudios 
de caso múltiples. Desde otra perspectiva, el estudio de caso puede contribuir a una 
generalización analítica, es decir, hacer que los resultados del caso contribuyan a gene-
ralizar una teoría previamente existente (2012: 100-104).

 En una aproximación más interpretativa, en donde se considera que la realidad es 
múltiple, relativa y construida socialmente en lugar de ser determinada objetivamente, el 
autor plantea que se deben presentar los siguientes criterios:

Credibilidad: en este criterio se busca que la investigación muestre verosimilitud, es de-
cir, que se hayan utilizado métodos apropiados y reconocidos para su realización, y que 
haya evidencia de la existencia, entendimiento y uso de los protocolos de investigación.
Transferibilidad: es la medida en que los resultados de la investigación del estudio de 
caso pueden ser transferidos a otros contextos. Aunque este puede no haber sido un 
objetivo en la investigación, en la medida que se provee de la suficiente información 
y descripciones adecuadamente detalladas para establecer el contexto del estudio de 
caso, se puede desarrollar su transferibilidad para otras investigaciones, dando mayor 
rigurosidad a la investigación preliminar.
Confianza: se refiere a si el investigador tuvo que hacer cambios en la manera de recoger 
o de analizar la data por razones que no se definieron en el diseño de la investigación. 
Para demostrar la confianza se sugiere que i) se describa el diseño de la investigación 
y su implementación, ii) se detalle la parte operativa del recojo de la información y del 
trabajo de campo, y iii) se reflexione y evalúe la efectividad del proceso de investigación.
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Confirmación: el investigador necesita convencer de que no ha sido influenciado por 
algún valor personal o por sus inclinaciones teóricas al momento de hacer la investi-
gación. El uso de la triangulación, la admisión del investigador sobre sus preferencias 
y presunciones, y el reconocimiento de deficiencias en los métodos y sus efectos 
potenciales en la investigación son algunas de las maneras en las que se trabaja sobre 
este criterio (2012: 105-108).

9. Reflexiones finales

El propósito principal para la elaboración de este documento fue el de ofrecer al investiga-
dor en la gestión de organizaciones una mayor claridad acerca del estudio de caso como 
una estrategia de investigación, de tal manera que pueda acercarse a la realidad subjetiva 
de la vida organizacional con el objetivo de entender, construir y difundir un conocimiento 
que considere relevante, útil y necesario, tanto para la propia organización como para el 
cuerpo de investigadores, profesionales y académicos de la gestión.
 Finalmente, si revisamos nuevamente las cuatro características planteadas por 
King, Keohane y Verba, acerca lo que debe presentar una investigación científica, y las 
comparamos con lo desarrollado en este documento acerca del estudio de caso como una 
estrategia de investigación, podemos concluir que el estudio de caso es una correcta inves-
tigación científica, dado que permite elaborar inferencias (además de acumular datos), sus 
procedimientos de investigación son públicos y pueden ser evaluados, validados y replica-
dos por otros investigadores (en contextos similares), sus conclusiones no son completas y 
abren campos para nuevas investigaciones, y permite estructurar y sintetizar métodos para 
intervenir en diferentes campos de investigación, que incluye la gestión de organizaciones.
 El documento en sí está desarrollado de una manera pro-positiva hacia las venta-
jas y posibilidades que el estudio de caso presenta, y, aunque esta estrategia tiene críticas 
válidas y presenta desventajas (la capacidad de generalización y el extenso manejo de la 
información por mencionar algunas), el objetivo último es el promover una continua inves-
tigación sobre fenómenos que tengan relevancia, y qué mayor relevancia que el desarrollo 
de estudios de caso en organizaciones peruanas, pequeñas, medianas y grandes, de las 
distintas regiones del país y de diversos sectores, tanto públicos como privados. El desa-
rrollo y construcción de modelos basados en una praxis sobre la gestión de organizaciones 
en el Perú, el conocimiento de lo que sí funciona y lo que no funciona en nuestro contexto, 
es una necesidad fundamental para los gestores nacionales, y el estudio de caso es una 
estrategia que está a la altura del reto.
 Dejamos para futuros documentos el desarrollo y profundización de esta estrate-
gia con ejemplos aplicados a la realidad nacional, donde se podrán sistematizar diferentes 
acercamientos metodológicos, el uso de tecnologías para el recojo y análisis de la infor-
mación, el trabajo de investigación mixto cuantitativo-cualitativo, etc.; todos estos nuevos 
aportes que permitirán la formación de teorías y modelos explicativos basados en organiza-
ciones peruanas y utilizando estudios de caso.
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El marketing 
en contexto

Rolando Arellano Cueva es uno de los exponentes más importantes de la gestión 
y el marketing en nuestro país. Rolando es psicólogo de la PUCP, tiene una maes-
tría en administración (MBA) de ESAN - Graduate School of Business y es Doc-
tor en Administración de Empresas de la Universidad de Grenoble en Francia. Es 
profesor de cursos de marketing y gestión en CENTRUM Católica y en diferentes 
universidades a nivel mundial. Fue profesor principal y director de la Maestría en 
Negocios Internacionales de la Universidad Laval en Quebec, Canadá. Actualmen-
te, es presidente del directorio y fundador de la empresa Arellano Marketing, con 
la cual desarrolló y sigue trabajando su teoría sobre los estilos de vida en América 
Latina. La aplicación de dicha teoría en las diferentes realidades en el Perú le ha 
permitido proponer al empresariado peruano nuevas maneras de gestionar sus 
empresas, de atender nuevos y diversos mercados, al mismo tiempo que logran 
un impacto en la sociedad.
 En esta entrevista, Paloma Martinez-Hague y Rolando conversan sobre 
la gestión en el Perú, las empresas peruanas y sus desafíos, y su perspectiva de 
lo que necesitamos hacer desde la academia para preparar gestores que sean 
capaces de generar valor económico, social y público en las organizaciones que 
lideren.

Paloma Martínez-Hague 
entrevista a Rolando Arellano Cueva
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Trayectoria académica y profesional

Rolando, sabemos que eres un psicólogo con un MBA, que te desarrollaste en el 
mundo académico internacional y luego decidiste regresar a Perú para convertirte en 
empresario y trabajar con empresarios peruanos. ¿Cómo decides este camino profe-
sional y este interés desde la psicología hacia la gestión?

Se podría decir que todo comienza porque tuve la suerte de hacer mis prácticas 
de psicología en el área de rehabilitación de accidentados laborales el hospital del 
obrero, y la función de nosotros los psicólogos era trabajar junto con los médicos 
para ayudar a estas personas a reinsertarse laboralmente. Allí vi cómo la psico-
logía podía ayudar en la productividad y mejorar los resultados de las empresas.
  Luego entré a trabajar en recursos humanos y tuve la oportunidad de 
aplicar el conocimiento que me da la psicología sobre las personas, y corroboré 
así la importancia de los recursos humanos en la productividad. Este interés me 
llevó a estudiar un MBA; y fui uno de los primeros psicólogos en estudiar uno 
aquí en Perú, por la necesidad de tener una mirada más general e integral de 
las empresas. En el MBA conocí el marketing, y sobre todo la tematización del 
comportamiento del consumidor -un tema me interesó a pesar de que era poco 
estudiado en el Perú- y es por eso que me voy a hacer un doctorado en investiga-
ción de mercados. Sin embargo, mi formación básica de psicólogo siempre me 
acompañó y ayudó.

¿Cómo es el paso después del doctorado a la academia internacional y luego al em-
presariado peruano?

Luego de terminar mi doctorado, regresé al Perú a enseñar marketing. Marke-
ting, para mí, es el conocimiento de las necesidades de los consumidores para 
satisfacerlas. Lo que encuentro en Perú es una ruptura lógica en el estudio y la 
aplicación del marketing, porque se estudiaban autores extranjeros, situaciones, 
casos, metodologías y soluciones de fuera, que eran aplicadas a las empresas en 
el Perú, pero sin conocimiento de los consumidores peruanos. Entonces, es allí 
cuando decido que si quiero hacer marketing en el Perú, tengo que conocer a los 
peruanos, y a mediados de la década de los 80 comencé mis estudios sobre el 
verdadero Perú -el que se estaba formando- estudiando a los migrantes, al fenó-
meno de “Chapulin y los Shapis”, y a los fenómenos de los coliseos. Era necesario 
ser coherente con lo que había estudiado e investigar para tener conocimiento 
contextualizado.
  Cuando me fui como profesor a Canadá, percibí que había profesores 
investigadores que estudiaban su realidad, pero había también expertos en pro-
blemas internacionales; sin embargo, encontré un vacío porque no había personas 
que conocieran los mercados de los países emergentes. Es por eso que, como la 
universidad te obligaba a investigar para seguir creciendo, me convertí en el espe-
cialista en economías y mercados emergentes, sobre todo en América Latina y en 
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menor medida en África. Como resultado de una iniciativa mía y de otro profesor, 
se creó la primera maestría en administración internacional con un foco en Perú 
y América Latina, porque yo nunca quise dejar de estudiar mi realidad. Por ello, 
además, yo seguía viniendo al Perú constantemente y enseñando.
  Luego de cerca de diez años en Canadá, mi familia y yo tomamos la de-
cisión de volver, porque el irnos nunca fue definitivo, pues siempre tuvimos inten-
ción de regresar. Mi vocación es enseñar: desde mi segundo año en la facultad de 
Estudios Generales Letras fui asistente de cátedra, y no ha habido un año en mi 
vida en el que no haya enseñado; y la investigación es fundamental para enseñar. 
Al volver al Perú, la opción era regresar a una universidad tradicional, pero en Perú 
esto significa principalmente dictar cátedra, y si se obtienen fondos, investigar un 
poco. Mi decisión fue crear una empresa que genere los fondos para investigar 
y seguir estudiando lo que más me interesa, que es la sociedad. Yo lo veo como 
un ganar-ganar, pues con esta empresa he creado conocimiento y brindado un 
servicio a las organizaciones al mismo tiempo que sigo investigando lo que me 
interesa.

Conocimiento para la gestión

Arellano Marketing, la empresa que fundaste en 1996, trabaja con empresas e institu-
ciones públicas generando conocimiento para la solución de problemas, la identifica-
ción de oportunidades y la toma de decisiones. ¿Cuán importante es el conocimiento 
para la gestión de las organizaciones en el Perú?

Hay mucha similitud entre la enseñanza y el trabajo que hemos hecho con la em-
presa por 20 años. Cuando comenzamos, muy pocas empresas utilizaban infor-
mación para tomar decisiones, y era solo información, no conocimiento. Así que 
parte de mi trabajo con la empresa ha sido el de “evangelizar”, de manera similar 
a como se hace con un estudiante nuevo que entra y no sabe lo que necesita y 
se le debe, entonces, enseñar que la información es necesaria para luego trans-
formarla en conocimiento. Esto es un proceso, y las empresas van aprendiendo. 
En todo caso, cuando comencé -hace 20 años- pocas empresas utilizaban solo 
información; he seguido siendo profesor desde de la empresa y el crecimiento de 
la empresa ha sido el de seguir formando a sus clientes.

Podríamos decir entonces que parte importante de la formación de gestores es ense-
ñarles la importancia del conocimiento y la información para su gestión.

Yo creo que la gran labor, la parte fundamental del rol de gerente, es ser for-
mador; no sé cómo será en empresas más estructuradas, pero aquí en Arellano 
Marketing nosotros somos una escuelita: todo el tiempo estamos enseñándole 
al cliente y al trabajador. La norma en las organizaciones en el Perú es que tienes 
que ir adelante jalando al resto.
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Ahora que hablamos de los gestores y de las organizaciones peruanas: por tu ex-
periencia internacional y el conocimiento de las empresas en nuestro país, ¿cuáles 
consideras que son los principales problemas cuando usamos teorías y conocimiento 
generado en realidades como la norteamericana y europea, y lo “copiamos y pega-
mos” en nuestro país?

En realidad pierden muchísimas oportunidades de mercado, porque lo más co-
mún es que se queden en aquellos mercados que se parecen más a los descritos 
en los libros. Por ejemplo, si tus libros “gringos” te hablan de millenials, entonces 
ellos piensan en esos millenials “gringos” y se quedan en ese 15% de la pobla-
ción peruana que se parecen a los millenials, y el resto no existe porque no está 
en los libros. Esa es en cierta medida la historia de nuestros mercados peruanos, 
donde durante años las empresas se han quedado en el pedazo más alto del 
mercado porque es aquel que se parece a las clases medias de los países desa-
rrollados, y han olvidado todas las tremendas oportunidades que están abajo. El 
gran problema es que pierdes la perspectiva. Es como querer peinarse frente a un 
espejo con la foto de otro: no vas a quedar muy bien.

Catalizando una idea: Megaplaza

Uno de los muchos ejemplos que demuestran el impacto del conocimiento y la in-
formación en la realidad nacional es el caso de Megaplaza. Este caso fue presentado 
por ti, Rolando Arellano Bahamonde -gerente general de Arellano Marketing- y Percy 
Vigil- gerente de Megaplaza- en el Congreso Internacional de la European Society 
for Marketing Research (ESOMAR) en el año 2013. Se presentó junto a más de 400 
otros casos de todo el mundo y fue reconocido como uno de los 6 mejores, gracias 
a su aporte no solo empresarial sino social. Megaplaza fue el primer centro comer-
cial en la periferia de Lima. Esta decisión empresarial riesgosa e innovadora resultó 
extremadamente exitosa, pues sobrepasó cualquier estimación comercial realizada 
al principio. Megaplaza creó todo un nuevo espacio comercial en el norte de Lima, 
donde hoy encontramos una oferta variada. Al mismo tiempo, este nuevo espacio 
propulsó una mejor calidad de vida y acceso a servicios de calidad de la población 
del norte de Lima. Este es un claro ejemplo de una iniciativa empresarial con el fin de 
crear valor económico que también encuentra espacio para generar y aportar valor 
social. ¿Nos podrías comentar un poco sobre este interesante caso? ¿Cómo surge la 
idea y la relación de trabajo que dio luz a Megaplaza?

El tema de lo que llamé “evangelización” también podemos verlo cuando Arellano 
Marketing se vuelve catalizador de las ideas de sus clientes. El proyecto inicia, 
básicamente, con un grupo de inversionistas que quieren abrir algo en un espacio 
geográfico determinado y piensan en lo que los libros dicen. En dicho espacio hay 
que hacer algo adaptado a las personas pobres que se piensa son ignorantes, 
indígenas y poco informados. Resulta que nuestros estudios muestran que hay 
mucha más modernidad de la que se pensaba y había que conversarlo con los 
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inversionistas para plantearles que había mayores oportunidades de hacer algo 
moderno porque los consumidores eran modernos. Lo que tienes ahí son inver-
sionistas con mente abierta que escuchan y piensan en estudiar más para conocer 
mejor, y te permiten hacer algo que se adapta a las características del mercado. Al 
mismo tiempo, la experiencia se vuelve un ícono para el resto, porque a partir de 
allí se rompió el telón y se empezaron a ver otras cosas.

¿Cuáles fueron los principales descubrimientos, como información y conocimiento, 
que llevaron a Arellano Marketing a proponer algo tan diferente e incluso disruptivo 
con lo que había en ese momento?

Lo más difícil en ese momento, porque creo que ahora ya no se ve esta mirada 
del mercado como tan loca, fue romper con esa idea de que una persona pobre 
es ignorante y tradicional. Pobreza y tradicionalidad no son lo mismo, y se trata de 
gente que ha vivido en un mundo moderno; que bien puede venir de la pobreza, 
pero está saliendo de ella. La arraigada creencia de que existe identidad entre 
riqueza e inteligencia, piel blanca y modernidad; y por otro lado pobreza e ignoran-
cia y tradicionalidad ha sido lo más difícil de romper.
  En cuanto al tema de la aplicación, hay otras cosas que fueron difíciles 
de romper. Por ejemplo, fue complicado decir a los inversionistas que el patio de 
comidas debía estar en el centro del centro comercial, pues es un estándar inter-
nacional que se ubique en el último piso, donde no suele ir mucha gente. Sin em-
bargo, era necesario que comprendan que, culturalmente, la comida es realmente 
importante para nosotros los peruanos.
  A veces se generaban problemas no con nuestros clientes, sino con, por 
ejemplo, los bancos. Nosotros hicimos proyecciones de vender $100 millones el 
primer año como conclusión de todos los análisis de la investigación, y los bancos 
no lo creían. Aceptaron $60 millones, y el primer año se vendieron $102 millones. 
Por todos lados se encontraba gente que no creía.

Después de todos estos años, ¿cuáles crees que son los resultados más importantes?

Creo que el Perú tiene 15 o 20 años de crecimiento, sobre todo de las clases me-
dias nuevas y de provincias. Para mí el gran placer es pensar que hemos aportado 
un poco a ese cambio. Creo que el Perú ha crecido por muchas razones, pero creo 
que parte de eso se debe a que hemos aportado como empresa y seguimos apor-
tando. Eso no solo significa contribuir con el desarrollo económico, sino también 
con la inclusión, y con el fomento del respeto hacia gente diferente. Generar que 
los diferentes grupos sociales que constituyen nuestra sociedad se conozcan es 
lo que me pone más contento. Cuando muera voy a sentir que algo he hecho para 
que mis nietos no reciban el mismo país que yo recibí.

Pa
lo

m
a 

M
ar

tí
ne

z-
H

ag
ue

 e
nt

re
vi

st
a 

a 
R

ol
an

do
 A

re
lla

no
 C

ue
va



179

Con tu experiencia de todos estos años trabajando para desarrollar a las empresas, 
pero con el objetivo de desarrollar el país, y dado tu compromiso con la educación, 
quisiera preguntarte: ¿cuáles consideras que son los retos más importantes que en-
frenta un gestor peruano en las organizaciones en el Perú?

Se habla mucho de la importancia de la investigación en las universidades, y yo es-
toy convencido de que es necesaria. Creo que el problema es que la investigación 
en la universidad debe ser útil y práctica, y, por lo tanto, propia del país. Entonces, 
en la formación de estos gestores hay que incluir las novedades y los desarrollos 
útiles, no hacer, por ejemplo, la investigación de cómo funciona la bolsa perfecta 
en Estados Unidos. Lo que necesita la gente es saber cómo funciona, por ejem-
plo, el microcrédito rural, y creo que eso es lo que debería ser transmitido a los es-
tudiantes para que puedan salir a desempeñarse en el mundo real (en el que van 
a trabajar, no en Wall Street), pues van a trabajar en el Perú y en América Latina, 
lugares que tienen sus particularidades. Sabiendo eso, van a tener oportunidades 
de crecer y desarrollarse.
  Deben entender, además, que ser exitosos en nuestros países exige ser 
solidarios: ganar mucha plata para luego estar escondido en tu casa porque te 
van a robar o porque el país está en crisis no tiene sentido. Parte del trabajo es 
transformar a la sociedad también, y siendo gestor hay que saber que hacerlo es 
conveniente para poder aprovechar lo que ganes.
  Ser un buen gestor significa cambiar la sociedad desde donde estés: la 
empresa, el sector público o el sector social. La lógica es la misma: pórtate bien 
con tu mercado, cualquier sea este.

¿Cómo ves la relación entre la academia y las organizaciones públicas y privadas, con 
y sin fines de lucro, en el Perú? ¿Qué nos falta?

Por copiar las formas y los usos de los países desarrollados creo que la academia 
en Perú y América Latina ha obviado un paso fundamental. La academia, supues-
tamente, quiere hacer investigación fundamental, que es lo que se hace en países 
desarrollados, pero no hace investigación aplicada. Las universidades no valoran la 
investigación aplicada, que es aquella que genera la relación entre la academia y 
la empresa. Una empresa peruana no necesita que le inventen el ultimo algoritmo 
sobre física, lo que quiere saber es de qué forma duran más tiempo los espárra-
gos que cosechó y que va a enlatar. La universidad está premiando al que hace 
el último estudio sobre el ozono, pero no está premiando al que hace el estudio 
sobre las conservas de espárragos. Se necesita orientarse más a la investigación 
aplicada, y es ahí donde la universidad debe ser el área de investigación y desarro-
llo de las empresas; la carencia de eso es lo que hace que haya mucha distancia 
entre el mundo académico y el empresarial.
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Finalmente, ¿qué consejo nos darías a los educadores de gestores empresariales, 
públicos y sociales para preparar mejor a aquellos que liderarán el futuro de nuestro 
país?

Que no tengan miedo a salirse de las vías tradicionales y de lo mainstream; va 
a haber gente que los va a tratar de locos, ilusos, etc., porque están estudiando 
cosas que no son sexys, porque estás estudiando al Perú, a los vendedores am-
bulantes, al problema de las organizaciones públicas y a las escuelas sin baño. 
Si quieren ser innovadores, deben entender que, generalmente, los innovadores 
son mal vistos porque rompen con el orden tradicional. La gente innovadora es 
aquella que termina siendo famosa, y en algún momento ha tenido que pelearse 
con alguien. Cuando Newton comenzó a decir que la gravedad venía de abajo y 
no de arriba lo creyeron loco, y ese caso es un ejemplo de por qué no hay que 
tener miedo al innovar. Si se quiere investigar, es necesario romper las reglas y no 
preocuparse esperando recompensas inmediatas.
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La gestión pública al 
servicio de la ciudadanía

El objetivo de esta entrevista es conocer a uno de los actores más importantes de 
la reforma del servicio civil que se viene desarrollando en el país: Juan Carlos Cortés 
Carcelén, actual Presidente Ejecutivo del Consejo Directivo de la Autoridad Nacio-
nal del Servicio Civil (SERVIR), y conversar con él tanto sobre su experiencia en la 
gestión pública como sobre la reforma en ciernes, sus avances y desafíos de cara al 
próximo proceso electoral y cambio de gobierno.
 Juan Carlos Cortés Carcelén es abogado de la PUCP y candidato a Master 
en Derecho Constitucional por la misma casa de estudios. Dentro de su trayectoria 
profesional destaca su labor como docente ordinario de la Facultad de Derecho de 
la Pontifica Universidad Católica del Perú, Presidente de la organización no guber-
namental Ciudadanos al Día, socio del Estudio Gonzales & Asociados, miembro de 
la Sociedad Peruana de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social, docente de 
la Academia de la Magistratura y árbitro de la Cámara de Conciliación y Arbitraje 
de la SEPS. En adición, ha sido consultor externo de la Organización Internacional 
del Trabajo (OIT).

Guiselle Romero entrevista
a Juan Carlos Cortés 
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Trayectoria académica y profesional

Juan Carlos, ¿cómo decides hacer el paso desde el derecho a la gestión pública? 

Sigo siendo profesor de la universidad dictando el curso de derecho laboral espe-
cial -que es derecho individual- y adicionalmente sigo leyendo y escribiendo, sobre 
todo sobre temas de derecho laboral. Ahora, en SERVIR, veo lo que es derecho 
laboral público y la gestión pública propiamente, algo que siempre me ha gustado. 

Has estado, digamos, entre ambos mundos.

En realidad, en general, mi vida es varios mundos a la vez. Y eso es muy impor-
tante, porque me hace tener diferentes perspectivas sobre un determinado tema. 
En SERVIR, precisamente, lo que me ha ayudado mucho es tener esas diferentes 
miradas.

Antes de asumir la presidencia de SERVIR tuviste un paso por Ciudadanos al Día, una 
ONG que promueve buenas prácticas en la gestión pública. ¿Cuánto tiempo estuviste 
ahí?

Bueno, Beatriz Boza, Caroline Gibu y yo creamos informalmente la ONG en el año 
2001. Estuve ahí hasta que entré a SERVIR en el 2012.

¿Qué fue lo que los motivó a crear Ciudadanos al Día?

Fueron muchas cosas. Beatriz salía de la gestión pública, en ese momento del 
gobierno de transición en el que se había desempeñado como Jefa de Gabinete 
del Ministerio de Economía y Finanzas. Yo salía de una experiencia de un estudio 
de abogados, más rígido en varios aspectos. Ambos, habíamos estado de alguna 
manera relacionados con la gestión pública. Entonces, luego de varios meses de 
reflexiones salió la propuesta de crear Ciudadanos al Día (CaD). La definición del 
nombre, del modelo de la ONG y de las actividades que llevaríamos a cabo fue un 
proceso que duró también varios meses. Algo que caracterizó siempre, y caracte-
riza aún, a Ciudadanos al Día es justamente que todo es muy analizado y pensado.

¿Qué problemática buscaban resolver al crear Ciudadanos al Día? 

El tema era qué podíamos hacer desde la ciudadanía por la mejora de la gestión 
pública. Así, empezamos haciendo informes, algunos muy académicos y otros 
más cortos. Lo que queríamos lograr era producir informes que tuvieran algún 
nivel de impacto en la gestión pública. La estrategia, entonces, se planteaba en 
varias etapas. La primera era aquella en la que se presentaba una propuesta, 
luego de hacer un gran estudio que podía demorar tres o seis meses. Luego de 
ello, la idea era que se generara un debate sobre el informe. En la tercera etapa 
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se esperaba que ya no se hablara del informe, pero sí de la temática y que se 
generaran cambios. Uno de los temas que trabajamos en ese momento fue, por 
ejemplo, el canon minero. Fuimos de los primeros en abordar dicho tema, y no 
desde el punto de vista de cómo se repartía el canon, sino enfocándonos en qué 
incidencia tenía en beneficio de los ciudadanos. Luego, trabajamos el tema de 
transparencia. Eran varios temas que abordábamos con mucha profundidad, y tra-
tando siempre de cambiar justamente la realidad. Después de un año de informes 
y estudios, generamos el premio a las buenas prácticas en la gestión pública1. Con 
el premio buscábamos varios objetivos: visibilizar prácticas buenas que se hacían 
en el Estado, reconocer a los servidores públicos que desarrollaban estas buenas 
prácticas y hacer posible que dentro del propio sector público hubiera intercam-
bios y transferencia de conocimientos sobre ellas. 

Precisamente, una de las actividades más importantes por las que se conoce a Ciu-
dadanos al Día es el premio Buenas prácticas en Gestión pública ¿Qué se requiere 
para sacar adelante una buena práctica en gestión pública? ¿Cuál crees tú que son 
los principales retos a los que se enfrenta un gestor público al implementar y sacar 
adelante una buena práctica? 

Hay varias cosas. La primera es que hay un problema generalizado en el Estado 
peruano: la planificación. No estoy hablando de la planificación total de una enti-
dad, sino de áreas y de temas concretos involucrados en resolver problemas de 
los ciudadanos. Una buena práctica empieza por una buena planificación, implica 
plantearse qué mejora se va a hacer que pueda convertirse en una buena práctica 
entendida como lo entiende CaD, que además pueda ser replicable en otras en-
tidades públicas. En segundo lugar, hay un problema también serio en el Estado 
peruano que tiene que ver con la innovación. En general, en el Estado no se pro-
mueve la capacidad de innovar en los servidores públicos. Las buenas prácticas 
tienen que ver con innovar. Innovar para mejorar la vida del ciudadano significa 
pensar cómo lo que hago en 100 días lo podría hacer en uno. Así, por ejemplo, 
hemos visto prácticas como la de un alcalde que a partir de analizar lo que pasaba 
en otras localidades, hizo una fábrica de tratamiento de residuos y logró mejorar la 
vida de las personas de su localidad, pero debido a cierta normatividad luego tuvo 
que enfrentar algunos problemas.

1. El premio Buenas Prácticas en Gestión Pública (BPG) reconoce actividades o procesos que hayan obtenido des-
tacados resultados en beneficio de la ciudadanía y que puedan ser replicados en otras entidades públicas para 
mejorar la efectividad, eficiencia e innovación de las mismas. El premio se viene realizando desde hace más de 10 
años, congregando la participación de centenares de buenas prácticas de entidades públicas de diferentes ámbitos, 
competencias y niveles de autonomía.
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Es increíble lo que me comentas, es más fácil entonces no innovar ni generar buenas 
prácticas para así evitar problemas.

Todos los incentivos son para eso. En el ejemplo que te comento, el proyecto 
luego se relacionó con la creación de humus y compost. 

Es decir, se generaba un ciclo beneficioso para la gente 

Sí, para la propia gente, para mejorar la agricultura. Otro caso es, por ejemplo, 
el de los cuestionamientos que tuvo una entidad por comprar lanchas para ir las 
comunidades más alejadas en la Amazonía peruana y entregarles el Documento 
Nacional de Identidad (DNI).
  Hay problemas serios vinculados a restringir la innovación de los servido-
res públicos. Y hay un tercer tema, complicado también, que tiene que ver con la 
incapacidad que tenemos en el aparato público de ver las buenas cosas que hace-
mos y comunicarlas adecuadamente, y, además, dejarlas registradas. Entonces, 
hay muchas buenas prácticas que se han hecho y se han perdido en el camino. 

Claro, digamos que en gestión del conocimiento tenemos mucha brecha por recorrer. 

Si, son pocas entidades públicas las que hacen gestión del conocimiento. 

Y en la línea de la gestión del conocimiento, en un conversatorio en la PUCP en el 
que participó Ciudadanos al Día, algunos implementadores de buenas prácticas se-
ñalaron que una de las características de las buenas prácticas tenía que ver con su 
replicabilidad. ¿Es posible realmente replicar buenas prácticas? Es decir, ¿pueden ser 
copiadas, o “trasplantadas” de un contexto particular y funcionar en otros? ¿Qué ti-
pos de aspectos se deben cuidar para que eso pueda suceder y sea realmente viable? 

Creo que sí es posible la replicabilidad. Obviamente hay que tener cuidado con 
el contexto, más aun en un país tan diverso como el nuestro, pero hay prácticas 
relacionadas a ciertos procesos que se pueden replicar. Lo que pasa, creo yo, es 
que hay cierto recelo en adoptar las ideas de otros. Y un segundo aspecto es que 
cuesta entender que la buena práctica no tiene que ver con el resultado final, sino 
con todo el proceso seguido para lograr ese resultado. 
  Una de las prácticas que recuerdo con mucho cariño es la de unas ma-
dres en Junín, sobre todo gestantes, que se habían juntado para utilizar sangre 
de cuy para hacer sangrecita y combatir la anemia. Esta idea podría replicarse 
en el país beneficiando a muchas personas. También podría replicarse la práctica 
vinculada al manejo de residuos sólidos que te comentaba hace un momento. Al 
final, el reproducir buenas prácticas tiene que ver con la voluntad política de auto-
ridades y funcionario.
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Quizás también hay un tema vinculado a gestionar institucionalmente la replicabi-
lidad de la innovación. Por ejemplo, en un proyecto con municipios en Ancash tuve 
que fungir de articulador entre un ministerio y una municipalidad para que esta últi-
ma pudiera usar el sistema de trámite documentario del ministerio a fin de mejorar 
su gestión documentaria. Experiencias de este tipo deberían ser promovidas desde 
el Estado, ¿no crees?

Nos cuesta articular. Por ejemplo, los Centros de Innovación Tecnológica (CITEs) 
son considerados por la actual gestión del Ministerio de la Producción como con-
secuencia del Plan de Diversificación Productiva, pero los CITEs tienen años; es 
más, el Centro de Innovación Vitivinícola (CITEvid) fue uno de los ganadores de las 
prácticas en gestión pública de CaD. En esa ocasión, me tocó visitar el CITEvid, 
y realmente es espectacular, sobre todo en temas de investigación sobre cómo 
mejorar la producción, y en temas de exportación y de ventas. Entonces, lo que 
sucede es que cada funcionario, y en realidad cada jefe, viene a inventar nueva-
mente la fórmula, lo cual es un error. Lo que uno tendría que hacer es revisar lo 
anterior, recoger lo mejor y hacer algo mejor aún, pero nos cuesta hacer eso; es 
decir, nos cuesta articular.
  Hace poco, ha estado por acá Manuel Arenilla, jefe del Instituto Nacional 
de Administración Pública (INAP) de España, y aquello que enfatizó principalmente 
es cómo el compartir conocimiento genera más conocimiento. Eso podría ayudar-
nos a tener una visión distinta del Estado, y también del sector privado. 

Reforma del servicio civil

Una de las grandes reformas que se viene desarrollando en el país en gestión pública 
es la reforma del servicio civil. Un aspecto importante de esta reforma es que se viene 
sosteniendo a pesar de los cambios de gobierno. Te ha tocado ser Consejero en los 
inicios de la implementación de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) y 
ahora liderar esta reforma. ¿Nos podrías comentar cómo surge el tema de la necesi-
dad de crear a esta entidad rectora de la gestión de recursos humano? ¿Cuál fue el 
diagnóstico inicial del que se partió? ¿Por qué se crea SERVIR?

SERVIR se crea por una voluntad política, y por el gran impulso que le dio Mario 
Pasco, ex Ministro de Trabajo y Promoción del Empleo, convencido por voluntad 
propia y por ideas de diversas personas alrededor de la gestión pública de que 
era necesario crear una institución rectora de la gestión de personas en el sector 
público. Su creación se dio también porque teníamos una situación totalmente 
complicada, pues coexistían dos regímenes laborales (ambos regulados por los 
Decretos Legislativo 276 y 728), además de regímenes especiales y de situacio-
nes de ilegalidad, como era el caso de la contratación de personas bajo la modali-
dad de servicios no personales (SNP) o recibos por honorarios (RPH)
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Entonces, la idea de crear SERVIR era iniciar una reforma del Estado que fuera 
trascendente en la materia del servicio civil. El proceso ha sido gradual, y ha sido 
discutido en varias ocasiones, hemos conversado con expertos y luego de haber 
madurado las ideas, se presentó la propuesta de reforma del servicio civil. Lo que 
queremos con ella y con SERVIR es tener servidores públicos más capacitados y 
orientados a la atención al ciudadano. 

¿En qué crees tú que se diferencia la reforma que está implementando en el Perú 
respecto de otras reformas de otros países?

La meritocracia es un eje en varios países latinoamericanos. Podemos hablar de 
Colombia, Chile, El Salvador y también Bolivia y Ecuador. Creo que todos estos 
países, en mayor o menor medida, están buscando que la selección de las per-
sonas sea transparente para lograr tener a los mejores profesionales en el Sector 
Público. El segundo eje es la capacitación. Hay una apuesta importante del Estado 
por capacitar a su gente, y eso está sucediendo en diferentes países. Por ejemplo, 
alrededor del Centro Latinoamericano de Administración para el Desarrollo (CLAD) 
ha nacido la Escuela Iberoamericana de Administración pública, y tenemos una re-
unión de escuelas de los diferentes países. Los diferentes acuerdos que estamos 
firmando con Bolivia, Ecuador, Colombia, Chile y Centroamérica son con miras a 
ese mismo propósito. Estamos convencidos de que es fundamental mejorar la 
calidad de capacitación de los servidores públicos, por ello estamos apostando 
por eso. Un reflejo de ello es la decisión de crear la Escuela Nacional de Adminis-
tración Pública (ENAP). 

Esta reforma es compleja y es claro que irá avanzando progresivamente, pero si te 
pidiera que mencionaras cuáles son los aspectos de esta reforma que ya presentan 
avances a la fecha, ¿cuáles mencionarías?

Quizás lo primero que diría es el grupo humano de SERVIR, yo creo que es un 
equipo joven, muy comprometido y con una metodología de trabajo que es la que 
hay que tener: se investiga, se analiza cada paso, se validan los productos, y no 
se tiene miedo a cambiar. En segundo lugar, diría que lo que estamos venciendo 
(aunque aún nos falta mucho) es el aspecto referido al tema cultural. La reforma 
que estamos impulsando no es una reforma legal o de un régimen laboral única-
mente, sino que es un cambio cultural. Tenemos que entender que somos ser-
vidores públicos, que nos debemos a los ciudadanos no solamente en palabras, 
sino en cosas concretas. Una tercera cosa importante que está sucediendo -aun-
que todavía falta mucho-, es que estamos aprendiendo a combatir la corrupción 
y ganar haciéndolo. Hemos ubicado gerentes públicos -directivos públicos- en 
puestos donde puedan romper ciertas mafias. Creemos que podremos vencer a 
la corrupción no solo a partir de un discurso, sino en los hechos y a través de la 
gestión. Y luego, una cuarta cosa que considero importante es el reconocimien-
to que tiene SERVIR por la transparencia de sus actos. Tenemos ya más de 15 
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convocatorias a gerentes públicos, y no nos pueden decir que ha habido alguna 
influencia en el proceso de selección.

Sabemos que esta reforma tiene aliados pero también detractores. ¿Es posible imple-
mentar una carrera pública si es que el sistema político, los actores políticos en el go-
bierno, los congresistas, los gobernadores regionales, las autoridades del Poder Ju-
dicial y algunos de los poderes autónomos del Estado se oponen? ¿Cuál es el camino 
para alinear sus incentivos con la construcción de una carrera pública meritocrática?

 En primer lugar, considero que no hay oposición de todos. Sin lugar a dudas, hay 
oposición de algunos; sin embargo, hemos tenidos muestras claras de voluntad 
política de actores políticos en el Congreso, en gobiernos regionales, en el gobier-
no nacional y en gobiernos locales, y los políticos están comprendiendo que su-
marse a una propuesta como esta, lo único que les puede dar es réditos políticos 
positivos. Si quieren hacer una carrera política, si quieren salir bien librados de una 
experiencia de gestión, la meritocracia los puede ayudar. Tener a los profesionales 
adecuados en los puestos clave puede llevarlos a tener una gestión política buena. 
Lo que ha pasado finalmente con aquellos que no han tenido buenos profesiona-
les a su cargo es que tienen problemas posteriores. Entonces, estamos viendo 
que hay políticos, ministros y algunos miembros de los gobiernos regionales que 
están logrando avances importantes teniendo en cuenta que la meritocracia y la 
capacitación les da la posibilidad de hacer las cosas bien, y ello les reditúa política-
mente.

¿Cuáles dirías tú que son los retos pendientes de la reforma? ¿Cómo sostener esta 
reforma en un contexto de cambio de gobierno?

Hay varios retos en este momento, pero el gran reto inmediato es el proceso de 
tránsito a la Ley del Servicio Civil. Ten en cuenta además que la Ley del Servicio 
Civil no es únicamente un cambio de régimen laboral de los servidores públicos, 
sino principalmente una reforma de Estado concebida de una manera distinta. 
Ello porque cada institución tiene que transitar a la ley, y transitar a la ley significa 
revisar sus procesos de gestión y puestos, analizar su entidad y hacer cambios. 
Además, hay que revisar tanto los procesos como los recursos humanos. Se debe 
analizar qué procesos tenemos y qué procesos no tenemos. Además, el cambio 
de enfoque de funciones a gestión por procesos nos puede llevar a un cambio real 
de las instituciones, pensando siempre en los resultados orientados a los ciuda-
danos. Entonces ese es el principal reto: culminar con el tránsito de las entidades 
públicas a la Ley. El objetivo es que en estos seis años que tenemos podamos 
tener a la gran mayoría de servidores públicos en el nuevo régimen. 
  Este es un cambio que debe ser gradual, estamos avanzando a pie firme 
para que esto sea irreversible. Otro reto es el referido la calidad de la formación a 
los servidores públicos. Creo que hemos cometido como país muchos errores y la 
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idea es retomar donde nos quedamos y que podamos ser un país donde la calidad 
de la formación o de la capacitación de los servidores públicos sea otra.

Exacto. Además, necesitamos revalorar el trabajo en el Estado y que los jóvenes vean 
el trabajo en el Sector Público como una opción valiosa para sus carreras.

Y eso es lo que estamos viendo. Muchos jóvenes quieren entrar y nos falta aún el 
enganche con las universidades. Igual estamos contentos, dado que en una feria 
de trabajo reciente hemos sido el segundo stand mejor considerado después de 
una empresa privada. Entonces, obviamente la lectura de ello es que trabajar en 
el Estado es atractivo, y ello por una sencilla razón: trabajar en el Estado implica 
una voluntad de ser trascendente. Las cosas que se decidan y hagan trabajando 
en el Estado tendrán efectos en miles de personas; y eso es para los jóvenes 
sumamente interesante.

¿Cuáles consideras tú que son los retos más importantes que enfrenta un gestor pe-
ruano en el sector público en el Perú?

Depende de su posición dentro de la organización; es decir, de si es un directivo 
público o si recién ingresa. Yo diría que el directivo público tiene que tener muchas 
competencias, como por ejemplo saber cómo trabajar en equipo o cómo poder 
lidiar con lo político y lo técnico. Yo digo que el directivo público es una especie 
de sándwich, porque el político le trata de imponer ciertas cosas, y los de abajo lo 
presionan. Entonces, tiene que saber cómo lidiar con ambas presiones. Algunos 
tendrán esas competencias innatas, otros tendrán que aprenderlas, pero creo que 
hay que ir hacia eso. Yo creo que lo que no debe perder un gestor, y quizás eso sea 
el mayor reto, es el deseo de innovar, porque hay muchas cosas que te pueden 
llevar a no hacerlo. 

También es importante preguntarse de manera permanente cuál es el valor público 
que uno, como gestor público, le aporta al país. Por ejemplo, a partir del paso a una 
determinada entidad, o a partir de dirigir alguna área, uno debe preguntarse cuál es 
el valor público que está generando, porque, en general, lo que sucede es que se cae 
en la rutina y se pierde la claridad de que si alguien está involucrado en la gestión 
pública es para resolver distintos tipos de problemas en relación con otras entidades.

A partir de ello, puedo identificar el valor de algo importante: escuchar. Cuando 
se llega a un cargo determinado, a veces uno se olvida de escuchar. Yo creo que 
escuchar es el principio de reconocer al otro, y si uno no escucha es muy difícil 
hacerlo. En este caso concreto, se trata básicamente de reconocer a los ciudada-
nos; es decir, el gestor público debe escuchar al ciudadano. 
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Es importante lo que dices, especialmente en el contexto de conflictos socio-ambien-
tales en el cual estamos inmersos, donde pareciera que el principio de escucha se ha 
venido perdiendo. En esa línea, ¿Cómo ves la relación entre la academia y las entida-
des públicas? ¿Qué nos falta?

Nos faltan varias cosas. Yo creo que la relación es buena, pero podría ser mucho 
mejor. Por ejemplo, concretamente, nos falta trabajar en detalle algunos casos. Si 
bien algunas universidades -entre ellas la PUCP- han empezado a trabajar casos, 
todavía nos falta mucho en el tema. Eso significa, muchas veces, ir más allá de los 
celos que puedan existir entre universidades y entre entidades del sector público. 
Además, creo que tenemos que investigar mucho más, y eso significa que el sec-
tor público tiene que producir más información. Un ejemplo concreto de este pro-
blema es que no contamos con información suficiente sobre las municipalidades 
pequeñas. Una tercera cosa que creo que debemos hacer de manera conjunta 
es el análisis. Uno de los peores problemas que tenemos en el país es que no 
analizamos, y creo que debemos empezar a analizar políticamente y analizar de 
manera técnica. Entonces, hay muchos campos en los cuales se puede trabajar. 
Es importante que la universidad y el Estado se acompañen y caminen juntos en 
una relación constante.

En la Facultad de Gestión y Alta Dirección (FGAD) formamos gestores públicos, em-
presariales y sociales, ¿qué consejos nos darías a nosotros, los educadores? ¿Cómo 
preparar mejor a estos gestores del futuro, aquellos que eventualmente van a dirigir 
entidades como SERVIR y que van a liderar el futuro de nuestro país? 

Yo diría que necesitamos un mayor acercamiento. Es cierto que varios profeso-
res salen o están en la gestión pública, pero necesitamos profundizar más en el 
aprendizaje por experiencia, pues esa forma de aprender marca al alumno. La 
segunda cosa es saber cómo enseñar a desarrollar competencias de análisis po-
lítico. Un tercer tema al que se debe prestar atención es aprender a documentar 
los procesos vividos en la gestión. Uno pasa por el sector público y lo máximo 
que hace, a veces, es rendir sus cuentas; cuando en el camino ha pasado mucho 
y han habido tantas lecciones aprendidas referidas a, por ejemplo, cuál ha sido la 
relación con los medios de comunicación, cuál ha sido el vínculo con algún político 
o cómo ha sido la interacción con el congreso. 
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Tú sabes que en la FGAD el mayor porcentaje de alumnos va a la mención de gestión 
empresarial. La pregunta es la siguiente: ¿Desde tu experiencia, qué le dirías a un 
chico que no supiera por cual mención optar?

Yo lo que le diría al alumno que pruebe en alguna de las tres menciones y, en caso 
no le guste, pruebe con otra. Son jóvenes todavía, y uno de los problemas de esta 
generación es que se quiere hacer todo apresuradamente. Así, por ejemplo, los 
egresados no quieren hacer tesis, y creo que hacerla los ayudaría a reflexionar 
y experimentar un poco más, que son cosas que no hacen mucho. Entonces, 
volviendo a lo que dije al comienzo, yo le diría al alumno dubitativo que pruebe. 
En mi experiencia, me ha servido mucho conocer el funcionamiento de la entidad 
privada y de la entidad pública, y eso me ha llevado a tener diferentes perspectivas 
de las cosas. 

 

La
 g

es
tt

ió
n 

pú
bl

ic
a 

al
 s

er
vi

ci
o 

de
 la

 c
ui

da
da

ní
a 

36
0:

 R
ev

is
ta

 d
e 

ci
en

ci
as

 d
e 

la
 g

es
tió

n 
,V

ol
. I

, N
° 

1 
pp

. 1
82

-1
91

 / 
IS

SN
 2

51
8-

04
95

 



G
estión de la innovación em

presarial: un enfoque m
ultinivel

192

De la reflexión 
a la gestión social

Cecilia Blondet es una destacada profesional de la sociedad civil peruana. Es his-
toriadora por la PUCP y tiene una serie de publicaciones sobre la participación 
social y la presencia de las mujeres en la política. Su vida laboral, concentrada 
mayormente en instituciones de la sociedad civil y el mundo académico, registra 
su participación como Ministra de Estado en la cartera de Promoción de la Mujer 
y el Desarrollo Humano en el año 2002. Anteriormente fue Directora General del 
Instituto de Estudios Peruanos (IEP).
 Cecilia está muy vinculada con la lucha contra la corrupción. Durante el 
gobierno del presidente Paniagua, en el 2001, integró la Iniciativa Nacional Antico-
rrupción (INA) presidida por el Monseñor Miguel Irizar. Posteriormente, en el 2006 
fue elegida Directora Ejecutiva de PROÉTICA, el Capítulo Peruano de Transparencia 
Internacional, cargo que ejerció hasta marzo del 2015. Actualmente es investiga-
dora principal y miembro del Consejo Directivo del Instituto de Estudios Peruanos.

Julio Gamero entrevista 
a Cecilia Blondet Montero
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Trayectoria académica y profesional 

Cecilia, ¿cómo es que te incorporas al IEP? ¿Esa fue tu primera experiencia laboral? 

No. Llegué al IEP después de haber pasado por muchos “cachuelos” y trabajos. 
Durante la universidad trabajé en la tesorería de la PUCP, vendí suscripciones a la 
revista Asesoría Legal, terrenos en la Feria del Pacífico e hice carteras de badana 
para SEARS. Luego, ya como historiadora y con mis tres hijos nacidos, pasé unos 
años en la Biblioteca del Banco Central de Reserva; fundamos con unas colegas 
el Centro de Divulgación de Historia Popular, una institución muy novedosa en su 
momento pensada para producir documentos audiovisuales sobre episodios de la 
historia rescatando fotografías de época; pasé unos años recopilando testimonios 
de campesinos, haciendo un poco de comunicación popular y una especie de 
historia oral que se llamaba memoria colectiva. Precisamente en ese momento 
y con esa experiencia me encuentro con Jürgen Golte y él me contrata en el IEP.

¿Cuál era el contexto en el país al momento de tu incorporación? ¿Qué fue lo que te 
motivó a relacionarte con una organización como un centro de investigación, que no 
suele ser un espacio “típico” de trabajo?

Era una época de fuerte movilización social y política. A inicios de la década de 
los 80 salíamos del gobierno militar sin tener muy claro aún si habíamos perdido 
o ganado con la vuelta a la democracia y cuál sería el balance del gobierno revolu-
cionario de las FF.AA. Los frustrados intentos de unidad de la izquierda nos dejaron 
sin brújula a muchos de los militantes, y por su parte Sendero Luminoso comen-
zaba a aparecer y a mostrar su ferocidad, cuestionándonos profundamente. En 
este aire de desencantada militancia, criando hijos y con unas páginas sobre his-
toria oral en la mochila, encuentro al IEP en mi camino. Un gran proyecto sobre 
Clases Urbanas se iniciaba bajo la dirección de Julio Cotler, en el cual Carlos Iván 
Degregori tenía un subproyecto sobre migrantes en Lima. “¿Sabes hacer trabajo 
de campo? –me preguntó-. “Sí” –contesté. “Contratada”- respondió. Y de esa 
manera, con Carlos Iván de jefe, me lancé a hacer una suerte de historia de Cruz 
de Mayo, un barrio en San Martín de Porres, y descubrí el fenómeno de las muje-
res populares. Cientos de mujeres, viejas caudillas y jóvenes dirigentes militantes 
de izquierda escapándose de sus casas y de sus maridos para salir a la calle, a 
conversar, cocinar juntas y a ser ciudadanas. ¡Deslumbrante! Con esa inyección 
de nueva realidad, fuera de los esquemas del partido, inicié mi experiencia como 
investigadora en Ciencias Sociales.
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Gestión de la investigación: IEP

Tú has sido Directora General del IEP. En relación con esos años de estar involucrada 
en la gestión del instituto, ¿qué nos puedes compartir? Antes habías estado con-
centrada en la investigación en temas de historia, de los derechos de la mujer y de 
descentralización.

He sido la primera Directora General del IEP. No fue fácil. Hubo enorme resistencia 
de un sector de los investigadores que creyeron que por ser mujer y por no tener 
los pergaminos suficientes no iba a poder conducir la institución. Cuando María 
Rostworowski me propone a la Asamblea, los economistas se aterraron: plantea-
ron cambiar los estatutos y que en lugar de elegir a una directora general, se elija 
un Presidente y una Directora Ejecutiva. ¡Ni hablar! Así divididos nos fuimos a la 
elección y ganamos con las justas. Se abrió entonces una nueva ventana para las 
mujeres. Esos primeros años fueron muy complicados por la resistencia de mis 
colegas, pero poco a poco, con un trabajo en equipo, se fue allanando y de manera 
unánime terminé dirigiendo el IEP por tres períodos consecutivos. 
  A mediados de la década del 90, los centros de investigación se recu-
peraban de las secuelas de una debacle nacional. El país, desde fines de los 80 
en adelante, sufrió los embates de la hiperinflación y de la inseguridad provocada 
por Sendero  Luminoso y el MRTA (Movimiento Revolucionario Túpac Amaru). En 
ese panorama de inseguridad, agravado por un gobierno inerte y aislado nacional 
e internacionalmente, incapaz de recuperar la autoridad, algunas agencias de la 
cooperación internacional se retiraron y los fondos para hacer investigación se 
redujeron. En esa época, salir al campo era inviable y muchos colegas de las 
instituciones de provincias se vieron obligados a migrar a Lima por cuestiones de 
seguridad. Nos fuimos encapsulando, nos encerramos en nosotros mismos ante 
la dificultad de mirar el país, la región y los grandes cambios. Salir de esa situación 
fue un desafío enorme.

¿Cómo es la gestión de un centro de investigación? ¿Dónde crees que están las dife-
rencias respecto a otros tipos de organizaciones? 

Tengo la impresión (que lo confirmen los expertos) de que la gestión de una insti-
tución, sea cual sea su quehacer, tiene más o menos los mismos problemas y de-
safíos. El gran reto es cómo hacerla producir o caminar al máximo de su potencial 
en un ambiente de bienestar, sea para producir buenas investigaciones y libros, 
para comprar micronutrientes para combatir la desnutrición o para pelear contra 
la corrupción. Y para eso es clave tener o lograr un equipo. Cuanto más valiosa es 
la gente que te acompaña, mejor es tu gestión. Es necesario contar con un equi-
po que te tenga confianza y en el que uno pueda confiar y, por lo tanto, delegar. 
Quien dirige no tiene que saberlo todo, pero sí tiene que saber llamar a quien lo 
puede hacer mejor.
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Además de la representación del IEP, tenías que velar por el financiamiento de sus 
actividades, el posicionamiento de la institución, la identificación de temas relaciona-
dos con la misión, etc. ¿Cómo procesabas todo ello?

Un cargo de dirección viene con todo, y de golpe. Justamente de eso se trata: 
de pensar y gestionar la institución de manera integral, lo que significa tener más 
o menos claro hacia dónde debe ir y conseguirle fondos para ello, convocar a los 
mejores, armar equipos, crear un buen ambiente, y casi diría estar todo el día y 
toda la noche con la institución en la cabeza. Si vas a un coctel estás pensando a 
quién le vas a pedir qué; si es una buena conferencia, cómo hacer para traerla a 
la institución; si es alguien de la cooperación, preguntando qué nuevas líneas les 
interesan; si son empresarios, vendiendo las ideas de los proyectos en marcha; si 
son políticos, ofreciéndoles los resultados en versiones amigables para tantear si 
puede acercase la academia a la política. 
  Para dirigir una institución uno tiene que estar a gusto y disfrutar de la 
posibilidad de construir una comunidad, de hacer que la gente se sienta feliz de 
formar parte, de pertenecer a la institución. Creo sobre todo que a quien dirige le 
tiene que gustar la gente y entender las razones que la motivan, sus diferencias, 
aciertos, rabietas, etc. La sicología, la antropología, la historia y la política sirven 
mucho para una buena gestión.

Un tema muy sensible para la continuidad institucional es el financiamiento de la 
operación. ¿Qué política desarrollaron respecto a los donantes? ¿Cómo se trabajó 
la diversificación de las fuentes de financiamiento? ¿Fue complicado dicho proceso?

¡Sí, claro! Siempre es complicado conseguir dinero para mucha gente. Para eso 
es fundamental tener un programa institucional, un gran derrotero, un gran tema 
que sirva de paraguas para que la mayoría de los investigadores se sientan inclui-
dos a su manera, para que con su apoyo se puedan conseguir distintos fondos. 
Este programa debe ser además una estrategia que contenga proyectos de inves-
tigación y actividades de formación, de difusión y de publicaciones. Y si pensamos 
en una política para los donantes, la nuestra en el IEP ha sido hablar claro y decir la 
verdad. Hemos sido muy transparentes. Cuando recien entré a la dirección del IEP 
teníamos muy poco financiamiento, pues fuimos un grupo de colegas que se jun-
tó y se dio cuenta de que era urgente hacer un diagnóstico del país post conflicto. 
Hicimos el proyecto y lo presentamos con dudas a nuestros cooperantes, porque 
sabíamos que no es sencillo que se financie a una institución para hacer diagnós-
ticos. Pero fuimos convincentes, y la Fundación Ford fue la primera entusiasta en 
apoyarnos, luego la cooperación sueca y los holandeses se sumaron. Con ese 
objetivo y ese apoyo salimos nuevamente al campo, recuperamos la mirada nacio-
nal, los investigadores pudieron reconectarse a través de la biblioteca con revistas 
y publicaciones internacionales, pudimos reinsertar a jóvenes colegas que volvían 
con sus flamantes doctorados e iniciamos una serie de experiencias muy impor-

D
e 

la
 r

efl
ex

ió
n 

a 
la

 g
es

ti
ón

 s
oc

ia
l 3

60
: R

ev
is

ta
 d

e 
ci

en
ci

as
 d

e 
la

 g
es

tió
n 

,V
ol

. I
, N

° 
1 

pp
. 1

92
-2

00
 / 

IS
SN

 2
51

8-
04

95
 



196

tantes de trabajo con instituciones de provincias. Las publicaciones de fines de la 
década dieron cuenta de ese esfuerzo. 
  En el caso de Proética, el proceso fue relativamente parecido, aunque la 
base institucional siempre fue muy precaria. Luego de entender las limitaciones 
de la sociedad civil en la lucha contra la corrupción; nos propusimos fortalecer-
la creando grupos de jóvenes universitarios, periodistas y promotores de ONGs 
que con una capacitación, con instrumentos y un pequeño fondo para hacer ac-
tividades fueran creando un germen de elite anticorrupción local. Ganamos un 
concurso y obtuvimos el financiamiento de la cooperación norteamericana. Esta 
etapa fue muy importante, pues nos permitió llegar a todas las regiones, y fue un 
esfuerzo revitalizador en la lucha contra la corrupción, además, se complementó 
muy bien con las Encuestas Anticorrupción que hicimos con IPSOS -primero cada 
dos años y luego cada año-. Ahora, con Ugaz en la presidencia de Transparencia 
Internacional el trabajo nacional adquiere un nuevo escenario regional e internacio-
nal que hay que aprovechar.

Otro tema muy presente para las instituciones de la sociedad civil es la incidencia en 
políticas públicas. ¿Cómo planificabas dichas acciones? ¿Cómo buscaban medir los 
resultados? Al respecto, ¿los donantes incorporaban ese elemento -la medición del 
resultado- en los convenios de cooperación?

El IEP siempre ha estado cerca de la política, y si bien la investigación académica 
ha sido nuestra prioridad, la mirada política ha estado muy presente. En los últi-
mos 20 años, como parte de la estrategia de sobrevivencia, el IEP fue combinan-
do la investigación con la consultoría para la formulación de políticas públicas; esto 
ha sido en parte bueno, porque las investigaciones se han nutrido con una mirada 
técnica del Estado, pero hemos producido cantidad de datos sin mucho tiempo 
para pensar, mirarlos de arriba abajo y entender qué nos están diciendo más allá 
de la primera mirada del informe de consultoría. La relación entre la consultoría 
que financia a los investigadores y la escasez de tiempo para la investigación aca-
démica están en constante tensión. 

El IEP ha cumplido 50 años de presencia. Si se te pidiera “medir” el aporte del IEP a 
la política pública al debate de ideas, ¿cómo lo calificarías y qué aspecto resaltarías 
como elemento distintivo del instituto?

Creo que los libros del IEP han sido y son fundamentales en la formación de 
jóvenes estudiantes y profesionales. Son pocos los antropólogos, historiadores, 
políticos, economistas o científicos que no vieron, leyeron separatas o tuvieron en 
sus manos los libros del instituto. Y luego, no es gratuito que de una institución tan 
chica hayamos salido tres ministros, varias viceministras y altos funcionarios del 
Estado en los últimos años. Como decía, la academia siempre ha ido de la mano 
de una mirada plural de la política en el instituto. 
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Gestión pública con un enfoque social y ético

En los últimos años has tenido mayor presencia en los espacios vinculados con el 
buen gobierno y la lucha contra la corrupción. Recordamos tu participación en la 
Iniciativa Nacional Anticorrupción (durante el gobierno del Presidente Toledo) y más, 
recientemente, en Proética. En el intermedio fuiste Ministra de la Mujer. Conociendo 
lo distinto que es un ministerio de un centro de investigación, ¿qué diferencia podrías 
remarcar entre la gestión pública y la gestión del IEP? 

Bueno, hay diferencias notables y al mismo tiempo muchas similitudes. Para co-
menzar, el tamaño. Mientras en el IEP éramos 40 ó 50 investigadores en ese 
momento, en el ministerio eramos el reflejo de un país diverso y desigual. No 
solo en cuanto al personal, sino en tanto había que pensar en gestionar para que 
las escuelas recibieran su desayuno, los wawahuasis siguieran funcionando, las 
mujeres golpeadas tuvieran oído y refugio, las familias de desplazados fueran 
censadas, los niños abandonados estuvieran bien acogidos e iniciaran de manera 
seria su proceso de adopción y hasta que los animales del Parque de las Leyendas 
tuvieran agua y comida. 
  En ambos casos fui aprendiendo a hacer política. En el IEP tuve que 
aprender a lidiar con la oposición de mis colegas en el Consejo Directivo. En el 
ministerio me encontré con los congresistas del partido de gobierno, que lo único 
que querían eran puestos de trabajo para sus “amigotes” o sus paisanos. Lo peor 
de todo es que sentían que era su derecho por haber ganado las elecciones… 

¿Sientes que tu experiencia de investigadora de gestión te aportó algo al momento 
de asumir la posición de ministra?

Mucho; sobre todo mi experiencia en la dirección del IEP fue vital en esto de reco-
nocer la importancia de tener un equipo, que las posiciones diferentes no son un 
problema, que hay que darse el minuto para escuchar antes de actuar, etc.

¿Cómo valoras tu tránsito por la gestión pública? ¿En qué aspecto consideras que te 
ha aportado más?

Para mí ha sido fabulosa. Me ha puesto ante situaciones extremas. Tomar decisio-
nes en situaciones de enorme presión y hasta de aparente desconocimiento es 
muy difícil y requiere calma y equipo. Por ejemplo: la urgencia de una movilización 
de protesta ante una decisión técnica de recortar subsidios, el aumento de niños 
con neumonía por efecto del friaje, las trampas de la oposición con información 
mentirosa en los medios, o funcionarios borrachos que se roban las camionetas y 
las destrozan, son desafíos para resolver juntos en un mismo día. 
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Pareciera que los gobiernos que hemos conocido no le han sido esquivos a la corrup-
ción. En algún momento -en unos más temprano que otros- la prensa da cuenta de 
la magnitud de dichos actos. Con la experiencia que tienes, desde la sociedad civil 
(INA, PROÉTICA) y desde el ejercicio de la gestión pública, ¿de qué adolece la ges-
tión pública (y, también, la privada), que provoca que se conviva con la corrupción? 
¿La Contraloría General de la República (CGR) no hace bien su trabajo? ¿Falta mayor 
transparencia en los actos de gobierno? ¿La sociedad civil no hace su tarea? ¿Qué 
decir del sector privado?

Todo junto. Hay una tremenda debilidad del sistema de control. Los principales 
riesgos de corrupción se encuentran en las áreas de Compras y Contrataciones 
del Estado, donde las débiles instituciones públicas, con serias fallas de control, 
se encuentran con un mercado que ofrece “empresarios y emprendedores” aler-
tas para sacarle la vuelta a la ley. Habría que reformar y fortalecer el Organismo 
Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), la CGR y sus vasos capilares 
en todo el país. Pero más que poner muchos candados, se necesita un sistema 
que conozca dónde están los problemas y sea capaz de construir estrategias de 
control rápidas y eficientes, y que las leyes se apliquen para que los “vivos” no 
ganen. Todo esto supone funcionarios honestos, bien capacitados y bien pagados 
en el Estado. SERVIR debe ser un gran aliado en este proceso.
  Falla también el control político. Los partidos no tienen responsabilidad 
sobre la acción de sus militantes en el poder. Cada quien “baila con su pañuelo” y 
si el congresista o el gobernador tiene prostíbulos, compra periodistas y medios, 
regala dinero en su campaña o le paga el sueldo a su gerente con dinero público, 
el partido (si existe) no siente que tiene algo que decir. Y falla el control social. La 
sociedad está cansada de los corruptos, pero no tiene reparo en votar por ellos si 
prometen obras o regalos. Hay una creciente tolerancia hacia la corrupción y una 
desconfianza arraigada que provocan la desafección por la política en la sociedad 
peruana. De acuerdo a la encuesta de Proética 2014, nueve de cada diez personas 
dijo que los peruanos no respetan las leyes, y un número similar señaló que no 
denunciaba por creer que nada iría a cambiar. Si a eso le añadimos una burocracia 
desanimada y poco calificada, salvo las conocidas islas de modernidad, le suma-
mos trámites engorrosos que generan riesgos de corrupción en cada paso y fallas 
en los órganos de control y de justicia, la impunidad se instala y quiebra la relación 
entre la sociedad y el Estado.
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En nuestro país se han ensayado diferentes esquemas: la INA (espacio de sociedad 
civil, vigilante de la gestión de la cosa pública); la figura del Zar Anticorrupción; las 
páginas de transparencia del sector público, etc. Dichos esquemas aparecían com-
plementarios a la acción de la Contraloría, que es la institución que funciona como la 
columna vertebral del control y la fiscalización gubernamental. ¿Qué crees que pasa 
con la acción de ella? ¿Está fallando algo en su esquema de trabajo? ¿En la elección 
del contralor?

La Contraloría tiene problemas. Llega tarde y se demora en investigar los casos de 
corrupción, lo que muestra la urgencia de una gran reforma del Sistema Nacional 
de Control; pero yendo más allá, creo que si bien la CGR como ente rector no 
reacciona y actúa a destiempo, las otras instituciones del Sistema de Justicia tam-
poco lo han hecho. Y para luchar contra la corrupción necesitas tener una estrate-
gia en la que muchas instituciones coordinen y hagan su parte. Por eso, a pesar 
de sus debilidades, yo creo que la Comisión de Alto Nivel Anticorrupción (CAN) 
tiene un rol que cumplir en la coordinación interinstitucional. El Poder Judicial, el 
Ministerio Público, el Consejo Nacional de la Magistratura, los procuradores del 
Estado, la Unidad de Inteligencia Financiera, la CGR, la OSCE y la sociedad civil 
tienen que coordinar y cumplir todos y cada quien el plan de acción. Pero, claro, se 
requiere liderazgo; porque en realidad, nadie quiere coordinar ni siente que tiene 
que hacerlo. Ese es el gran problema del Estado peruano, la falta de coordinación 
entre las instituciones.  

¿Eres optimista frente al flagelo de la corrupción? ¿Dónde crees que tendría que con-
centrarse la acción pública? ¿Crees que las organizaciones de la sociedad civil juegan 
un rol efectivo al respecto?

Bueno, la verdad, tal como veo el panorama electoral, no soy muy optimista. Es-
tado de derecho, gobierno abierto, transparencia y acceso a la información, ren-
dición de cuentas y participación ciudadana son las palabras clave para reducir 
los márgenes de impunidad, generar confianza y reconectar a la sociedad con 
lo público. Pero ya vimos que más fácil es decirlo que conseguirlo. Se necesita 
urgentemente una autoridad que obligue (y sancione a los que no cumplen) a 
los funcionarios a producir y poner a disposición pública información confiable, 
a responder a las demandas de transparencia, y que enseñe a los ciudadanos a 
exigir y usar la información disponible. Las organizaciones de la sociedad civil son 
muy desiguales y solo un pequeño grupo está interesado en la fiscalización y en 
promover la participación ciudadana. Otras -la mayoría, diría- no tienen interés.
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Retos de la gestión social en el Perú

Con tu experiencia de todos estos años, quisiera preguntarte, ¿cómo ves en nuestro 
país la relación entre la academia y las organizaciones de la sociedad civil? ¿Qué 
vacíos identificas?

Es una desgracia que en el Perú no hayamos tenido una política de fomento a la in-
vestigación, a diferencia de Argentina, Brasil o Mexico, países con grandes univer-
sidades estatales y fondos importantes para la investigación en todos los campos. 
Nosotros, en cambio, hemos ido creciendo a nuestra suerte, y en la mayoría de 
los casos gracias a la cooperación internacional. Las universidades públicas no tie-
nen fondos para investigar, y las privadas lo hacen poco. No es gratuito que el IEP, 
el Centro de Investigaciones Sociológicas, Económicas, Políticas y Antropológicas 
(CISEPA) y el Centro de Investigación de la Universidad del Pacífico (CIUP) fueran 
durante décadas casi los únicos centro de investigación en ciencias sociales en el 
Perú. Y ahora, salvo algunas novedades, el panorama sigue siendo lamentable; ni 
qué decir en las regiones. En ese escenario de una academia escasa y débil y una 
sociedad civil dispersa y desorganizada, los vacíos son enormes. Esperemos que 
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONCYTEC) se siga fortaleciendo y 
asuma un rol promotor de la investigación en ciencias sociales para enriquecer el 
medio académico, y que el período electoral que se aproxima abra una ventana de 
oportunidad para que la sociedad civil se energice. 

Finalmente, ¿qué consejo nos darías a los educadores de gestores públicos, empre-
sariales y sociales para preparar mejor a aquellos que liderarán el futuro de nuestro 
país? 

Que les enseñen mucha historia. Nuestra historia está llena de buenas y malas 
experiencias, y todas son luces para entender la realidad de la gestión pública hoy. 
Los problemas no son nuevos, se arrastran de décadas atrás, por eso mirar suce-
sos pasados y estudiar las condiciones que los hizo posible es la mejor lección. 
Creo, además, que hay que poner mucho énfasis en la importancia de coordinar, 
de trabajar en equipo, de combinar con los otros para potenciar el trabajo de uno y 
finalmente, creo que hay que insistir en los estudiantes en que la transparencia y 
la rendición de cuentas son dos pilares de la buena función pública. 
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1. La decisión de un emprendedor

De acuerdo a lo mencionado por Porter (1980), toda empresa que decide iniciar opera-
ciones tendría dos alternativas de elección con respecto a su estrategia competitiva en 
el mercado: liderazgo en costos o diferenciación de producto/servicio. Las opciones que 
tendría un emprendedor en cuanto a su estrategia competitiva pueden resultar en algunas 
variantes adicionales, con diferentes características y detalles, que podrían ampliar de cier-
ta forma el alcance de estudio e investigación en este campo organizacional.
 Por otro lado, según Hitt y otros (2001) y posteriormente por Coviello (2006), uno 
de los recursos principales para iniciar un emprendimiento, sea local o extranjero, es la 
disponibilidad de la información y de los recursos en general necesarios para construir una 
sólida plataforma de emprendimiento estratégico. De acuerdo con esto, para los empren-
dedores sería muy importante prestar mucha atención a sus redes de relaciones -el llamado 
capital social por Adler y Kwon (2002)-. Estas redes de relaciones o capital social pueden 
pertenecer a la empresa o a sus directivos; sin embargo, en una empresa que inicia opera-
ciones -es decir, en un emprendimiento- por lo general se trata de las mismas redes. Este 
capital social provee a las organizaciones de una serie de valiosos recursos, tales como 
información, influencias y colaboración (Adler y Kwon 2002). Asimismo, también pueden 
estar disponibles en las redes otros recursos relacionados a los anteriores, tales como la 
reputación, el conocimiento, la capacidad de aprendizaje y la capacidad de transferencia del 
conocimiento (Hitt y otros 2001).
 Para Peng y otros (2009), no solo las redes se encargan de proveer un contexto 
adecuado para el emprendimiento, sino también las instituciones que conforman el espa-
cio en el cual las iniciativas de emprendimiento se van a desenvolver. Las instituciones, 
sean estas formales o informales, se han considerado como una parte importante en el 
modelamiento de la estrategia competitiva para cualquier empresa, conjuntamente con el 
esquema de las fuerzas competitivas del mercado (Porter 1980) y con el esquema de la im-
portancia de los recursos (Barney 1991). Las instituciones se encargan entonces de brindar 
un contexto adecuado para el normal desarrollo de los planes e iniciativas empresariales de 
los emprendedores, pues son ellas las encargadas de regular y normar las actividades de la 
industria correspondiente.
 Así, podemos observar entonces que las decisiones y acciones llevadas a cabo 
por los emprendedores con respecto a su estrategia competitiva dependen de muchas 
otras variables adicionales a las que tradicionalmente se tenían como opciones de elección 
libre. En muchas situaciones, los emprendedores deben adaptar su estrategia competitiva 
a los recursos con los que disponen, a la coyuntura en la que se encuentran debido a las 
instituciones que regulan el mercado y/o a diferentes motivaciones para emprender un 
negocio. El artículo analizado de Block y otros (2015) nos ayuda precisamente a descubrir 
que existen motivos diferentes por los cuales los emprendedores optan por distintas es-
trategias competitivas, sin ser esta elección necesariamente un acto libre, planificado o 
estructurado.
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2. Análisis del caso: cuando el emprendimiento es por necesidad

En términos generales, no solo se busca incorporar cualquier estrategia competitiva, sino 
una que asegure principalmente dos cosas: sostenibilidad en el tiempo y crecimiento de 
negocio. Los autores nos explican cómo a través de un estudio de investigación con base 
en 4 568 empresas emprendedoras alemanas se ha determinado que los emprendedores 
por necesidad (EPN) muestran una mayor predilección hacia estrategias competitivas de 
liderazgo en costos, y no hacia estrategias de diferenciación de producto o servicio. Los 
encuestados de estas empresas no solo han respondido preguntas específicas de la propia 
empresa, sino que también han provisto información importante para evaluar la elección de 
la estrategia, acerca de los motivos por los cuales surgió el emprendimiento y el talento del 
capital humano de sus fundadores.
 Se debe tener en cuenta también, de acuerdo a lo mencionado por los autores 
del artículo, que el EPN es prácticamente empujado a la acción por las circunstancias que 
lo rodean y lo hacen buscar un ingreso para fines personales. Por este motivo, los EPN 
encuentran mayor facilidad y adherencia en una estrategia de costos bajos, ya que dicha 
estrategia competitiva es de rápida implementación y requiere una menor cantidad de co-
nocimiento técnico para ponerla en marcha.
 Tomando en consideración que los EPN muchas veces carecen de tiempo o de ca-
pital suficiente para hacer sostenibles largas campañas de planificación estratégica acerca 
de lo que quieren implementar, entonces podemos concluir que estos EPN tienen acceso 
a recursos diferentes que otros tipos de emprendedores. Estos recursos generan motivos 
específicos por los cuales hacer emprendimiento que, según los autores, pueden terminar 
de definir lo que será la estrategia competitiva que mantendrán estas empresas en su eta-
pa inicial y también durante muchos años.
 La preferencia de los EPN por estrategias de costos bajos se ve finalmente guiada 
por características propias de los emprendedores, tales como el talento del capital humano 
con el que cuentan y otros recursos socioeconómicos disponibles.
 Como mencioné anteriormente, esto nos alejaría del modelo tradicional en el que 
una empresa podía elegir libremente la que considere la mejor alternativa como estrategia 
competitiva en su mercado, ya que esta elección dependería de otros factores importan-
tes, internos y externos, que puedan acompañar el momento de la formación del em-
prendimiento. Para los EPN, por ejemplo, según lo mencionado en el artículo en revisión, 
sus características internas, como pueden ser el tener pocas oportunidades de insertarse 
al mercado laboral de forma dependiente, la disposición de trabajar por baja retribución 
económica o la capacidad de poder incorporar a la empresa a amigos y/o familiares que 
también estén dispuestos a trabajar por una baja compensación económica y por largas 
jornadas laborales, influencian directamente en la elección del emprendedor por una estra-
tegia de liderazgo en costos bajos.
 El artículo menciona también una correlación entre el emprendimiento por nece-
sidad y los bajos niveles de educación, experiencia y habilidades emprendedoras, lo que 
haría que los EPN encuentren en la estrategia de liderazgo en costos muchas veces una 
única opción para poder implementar efectivamente su idea de negocio. Esto haría que, 
por estar el crecimiento del emprendimiento relacionado a nivel mundial con la aparición 
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de las crisis económicas, cada vez más estos EPN aparezcan en diferentes países y se 
establezcan luego de estos períodos de contracción económica, pero siempre con una 
estrategia de precios bajos, sin dejar mucho espacio para la innovación y diferenciación en 
la competencia del mercado.
 Finalmente, los autores mencionan como una limitación para el estudio la recolec-
ción de las variables en el mismo momento. Esto podría generar que algunos emprendedo-
res que en dicho momento no tuvieran una idea original que pueda generar una estrategia 
de diferenciación hayan sido clasificados como emprendedores por necesidad. Para inves-
tigaciones futuras, esto podría enriquecerse con otras conclusiones obtenidas tomando 
información en diferentes momentos del tiempo de vida de las empresas.

3. Aplicaciones prácticas y conclusiones

Para los emprendedores en general, lo que se puede rescatar de este artículo es que cada 
emprendimiento es diferente, incluso cuando se trate de la misma idea, ya que pueden 
generarse en diferentes momentos y contextos, lo que haría que las condiciones cambien 
y que los recursos a los que se puedan acceder sean diversos. Los emprendedores deben 
poner atención principalmente a las condiciones circundantes del entorno, las instituciones 
que lo conforman y los recursos con los que cuenten al momento de decidir ejecutar el 
emprendimiento. Estos recursos pueden provenir de fuentes internas, como pueden ser 
las propias capacidades y conocimientos del personal involucrado en el emprendimiento, 
o de fuentes externas, como pueden ser los recursos que se obtienen de las redes de 
relaciones o capital social. De los recursos que se pueden obtener a través de las redes de 
relaciones, tal vez el más importante sea el de la información.
 Para las empresas que decidan analizar a sus nuevos competidores, pueden en-
contrar en este artículo gran información acerca de cómo un emprendimiento puede sur-
gir sobre la base de sus capacidades iniciales y de la propia necesidad de emprender un 
negocio. Este emprendimiento por necesidad encuentra gran afinidad en la estrategia de 
liderazgo en costos, lo que podría proveer a las empresas de conocimiento acerca de las 
ventajas competitivas y dirección estratégica de sus competidores.
 Para el Estado, encargado de la dirección económica de un país, sería importan-
te observar el comportamiento de la aparición de los EPN en sus respectivos territorios 
comparado al incremento o disminución de sus tasas de innovación. De acuerdo a lo ex-
plicado en el artículo, si las crisis generan emprendimiento por necesidad y dicho tipo de 
emprendimiento está liderado en su mayoría por estrategias de liderazgo en costos y no de 
diferenciación, entonces podríamos inferir que los países que muestran mayores impactos 
negativos, producto de las crisis económicas, y que a su vez utilizan el emprendimiento por 
necesidad como herramienta clave para salir de la pobreza mostrarían también una contrac-
ción en sus índices de generación de innovación. 
 Asimismo, el contexto adecuado para el emprendimiento que puedan proveer las 
instituciones formales o informales que se encargan de regular el entorno también podría 
influir en la elección de una estrategia competitiva, dependiendo del nivel de desarrollo de 
las instituciones y del país en el que se encuentre el emprendimiento. Por ejemplo en Perú, 
la compañía Aprenda, que pertenece al grupo ACP, especializada en capacitar emprendedo-
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res, tiene el objetivo de capacitar a más de un millón de emprendedores antes del cierre 
del 2016 (Gestión 2016). Las instituciones formales e informales son las que muchas veces 
podrían modelar las oportunidades para surgir que tiene el emprendimiento y, a su vez, 
sugerir las estrategias competitivas que pueden adoptar estos al hacerlo.
 Para los investigadores, este artículo ayudaría a encontrar nuevos caminos de in-
vestigación con respecto a los diferentes escenarios que pueden ocasionar una elección 
forzosa de algún modelo de estrategia competitiva por parte de los emprendedores. Sobre 
la base de nuevos y futuros análisis del comportamiento de los emprendedores con res-
pecto a su decisión de estrategias competitivas, podremos entender otras variables que 
tendrían la capacidad de influir en estas importantes decisiones de negocio que afectarían 
directamente la sostenibilidad en el tiempo de la empresa y su capacidad de generar creci-
miento en el mismo. 

Miguel Córdova 
Pontificia Universidad Católica del Perú
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1. Introducción

El libro de César Mazabel, dirigido a los profesionales de recursos humanos, cumple con 
el objetivo de ser una guía práctica que les permita medir la gestión de las áreas bajo su 
cargo, demostrando la creación de valor económico1. Respecto del propósito final del libro, 
que consiste en convertirse en un mecanismo de apoyo al posicionamiento de las áreas 
de gestión de recursos humanos como estratégicas y críticas para la empresa, creemos 
que se logra, pero enfocado de manera más enfática en empresas industriales grandes con 
mecanismos de recolección y sistematización de data2. La importancia de este libro radica 
en su demostrada utilidad, simplicidad y en el hecho de que logra expandir el conocimiento 
en un terreno complejo como la medición de la gestión de personas3. 

2. Resumen

Autores como Vaiman (2008), Barney y Clark (2007) y Holland, Sheehan y De Cieri (2007) 
resaltan la necesidad de alinear y medir la gestión de personas con la estrategia de la em-
presa para convertirla en su ventaja competitiva sostenible4. De igual manera, Grant (1996) 
afirma que el recurso estratégico más importante de la empresa es el conocimiento, y si 
el conocimiento reside especialmente entre los miembros de la organización entonces la 
esencia de las capacidades de la organización está en la integración y gestión de los indi-
viduos. Finalmente, Dave Ulrich (2011) resalta que muchos chief executive officers (CEO) 
reconocen que los temas de recursos humanos son lo más importante de su agenda, por 
su impacto en los resultados finales del negocio.
 El autor también reconoce esta coyuntura especial, pero reconoce que, si los 
profesionales de recursos humanos no cambian su actitud y comienzan a pensar en el 
negocio, se seguirá gestionando bajo el supuesto vigente de que la gestión de personas es 
cualitativa, blanda, poco alineada al negocio y muy difícil de medir. Para el autor, el reto de 
los profesionales y de las áreas de recursos humanos es trabajar bajo estándares medibles 
que provean información a la misma área, a otras gerencias y, sobre todo, a la gerencia 
general sobre el impacto financiero y económico de sus logros.
 El presente libro puede ser descrito como una guía que permitirá medir y calcular 
para demostrar el valor económico de los procesos de recursos humanos. Presenta un in-
teresante enfoque en cifras, indicadores y ratios de gestión que lo convierten en un manual 
para la gestión diaria. Un gran valor de este libro es dejar la discusión sobre la importancia 
de medir para abrir paso a la acción, proponiendo qué y cómo medir a través de un conjunto 
de herramientas para hacerlo. Estas herramientas son i) los indicadores basados en data, 
y ii) los reportes y formatos para presentar la información y sustentarla. Los indicadores 

1. El concepto de valor económico de los recursos humanos, para el autor, está relacionado con la generación de 
resultados tangibles, cuantificables y económicos para la empresa.
2. Definiremos data como los datos sin análisis.
3. Utilizamos el concepto de gestión de personas de manera general para incluir la gestión de recursos humanos, 
que menciona el autor, y la gestión del talento también, concepto actual dentro del campo de estudio. Sin embargo, 
el autor habla de gestión de recursos humanos.
4. Para Barney y Clark (2007) una empresa tiene una ventaja competitiva sostenible cuando crea más valor económico 
que las demás empresas en su industria y estas no son capaces de duplicar los beneficios de su estrategia.
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que propone el autor miden el impacto real que tienen los procesos de gestión de recursos 
humanos en la empresa, la capacidad de generar ahorros y eficiencias, los mejores usos de 
los recursos, y la mirada cuantitativa que los gestores de recursos humanos deben tener. 
 El libro está organizado en dos partes. La primera parte presenta la evolución de las 
áreas de recursos humanos, desde las encargadas de proveer funciones de apoyo hasta las 
áreas estratégicas en el desarrollo de la empresa, responsables de la gestión del capital inte-
lectual. De la misma manera, esta primera parte presenta las principales definiciones sobre 
las que se trabajará luego respecto de los indicadores, ratios y planeamiento estratégico. 
 La segunda parte del libro presenta los indicadores de los principales procesos de 
recursos humanos5, las fuentes para armar dichos indicadores, ejemplos, los sustentos y 
las gráficas. Si bien no lo menciona en el texto,  en una entrevista con la Asociación Perua-
na de Recursos Humanos (APERHU 2015) el autor indica que el libro se basa en 82 casos 
empresariales en los cuales ha participado como consultor e investigador. 

3. Análisis

El autor plantea 3 reglas antes de iniciar la lectura y uso del libro como guía: i) comenzar 
con una actitud de apertura hacia los números y las mediciones; ii) tener y conocer la infor-
mación operativa de productos y servicios de la empresa, es decir, conocer el negocio; y iii) 
obtener información económica actual, es decir, conocer el mercado nacional e internacio-
nal donde se desarrolla la empresa. Complementando esto, Rizal Bragagnini Oliver incluye 
en el prólogo un paso básico antes de iniciar las mediciones: definir qué se quiere medir y 
para qué, de manera que se pueda definir cómo hacerlo. 
 El primer desafío que enfrenta el libro es demostrar que es una guía de medición 
para todo tipo de empresa, sin importar el tamaño o el sector. Sin embargo, un supuesto 
del autor es que las empresas cuentan con cierta información sistematizada que los profe-
sionales de recursos humanos pueden utilizar para elaborar los indicadores. Sabemos que 
la realidad empresarial nacional es diferente. Quizás las empresas grandes6 e internaciona-
les posean sistemas integrados de gestión, como los Enterprise Resource Planning (ERP), 
y cuentan con la información requerida; por ejemplo, asistencia con minutos de tardanza, 
información de faltas y justificaciones detalladas, costos detallados por procesos  -selec-
ción y/o reclutamiento, capacitación interna- , procesos y puestos críticos, entre otros. Pero 
las empresas medianas no necesariamente van a tener este tipo de información. Aun más, 
en el libro está ausente el tema de la aplicación en la pequeña empresa, que en el Perú re-
presenta el 4.11% del empresariado -llegan a sumar 77 503 (INEI 2014)- ; y es precisamente 
a este tipo de empresas a las que quizás tener la información que el libro reseñado enseña 
a recoger sea de mayor utilidad, no solo para posicionar un área, sino para controlar costos, 
aumentar la eficiencia y crecer.

5. Administración de personal, selección, desarrollo y capacitación, relaciones laborales, compensaciones y remune-
raciones, bienestar social, evaluación del desempeño, clima laboral, seguridad del personal y estrategia. 
6. Según la Ley N° 30056 la gran empresa es aquella que tiene ventas anuales superiores a S/. 8 855 000 (2 300 
Unidades Impositivas Tributarias). Las empresas medianas tienen ventas entre S/. 6 545 000 y S/. 8 855 000 (1 700 a 
2300 Unidades Impositivas Tributarias). Al 2014 el INEI (Instituto Nacional de Estadística eInformática) identifica que 
el 0,6% de las empresas en el Perú son grandes y medianas, esto es 11 380 empresas (INEI 2014).
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 Un segundo desafío está en el enfoque de la mayoría de ejemplos en empresas 
industriales. Se entiende que la parte operativa (operarios y obreros) de una empresa in-
dustrial cuenta con información detallada y esto facilita la medición. No obstante, para 
cumplir con el objetivo de proveer herramientas para medir la gestión de recursos humanos 
se requieren fórmulas y ejemplos de diferentes tipos de empresas; sin embargo, el texto 
carece de ejemplos de empresas de servicios. Se entiende que en posiciones menos es-
tructuradas que la de un operario en planta será más difícil obtener información de produc-
tividad, merma o cumplimiento, pero este es el reto: contar con indicadores que permitan 
gestionar mejor a las personas en diferentes tipos de posiciones y empresas. El enfoque en 
la industria podría llevar a pensar al lector que en empresas de servicios no se puede medir 
el impacto de los recursos humanos.
 El tercer desafío está relacionado con los dos anteriores, y consiste en la necesi-
dad de que el autor resalte que el proceso de medición se inicia recolectando y sistema-
tizando información: el autor asume que la empresa ya cuenta con información. Toman-
do como base los diferentes casos que presenta, el autor podría proponer maneras de 
sistematizar los datos, indicando cómo hacerlo, quién debe hacerlo y dónde deben ser 
registrados. De la misma forma, se debería resaltar la importancia de construir información 
histórica para hacer comparativos y comprobar las mejoras e impacto. 
 Un gran valor de este libro es que demuestra que, con data básica y cálculos 
sencillos, se puede obtener información relevante para la empresa. El autor hace un buen 
uso de ejemplos sencillos que ayudan a establecer fórmulas que prueban el impacto de 
la gestión de recursos humanos en los resultados y la generación de valor económico, y 
ayudan a contextualizar el impacto o las razones de los principales problemas en la em-
presa. La organización del texto y las instrucciones para su uso ayudan al lector a saber 
cómo aplicar los indicadores que propone, y están alineados con la intención del autor de 
hacer que los profesionales de recursos humanos pierdan el miedo a medir y cuantificar. 
Es particularmente útil la presentación de dónde sale el indicador, cómo calcularlo, cómo 
presentarlo, sustentarlo y, sobre todo, cómo graficarlo. Con la tecnología creemos que se 
puede tomar lo planteado por el libro como base para construir un sistema, a manera de 
tablero de mando o de control, que permita contar con todas las mediciones para la toma 
de decisiones oportuna. 
 Un gran mérito del libro es que el autor provee al lector de definiciones de trabajo 
que permiten seguir la lectura de mejor manera, al mismo tiempo que brinda un fundamen-
to teórico para los diversos procesos en que se basan; esto es especialmente importante, 
pues dichas definiciones muchas veces faltan en la literatura en español de la gestión de 
personas o no están contextualizadas. No obstante, sería de mayor utilidad presentar los 
indicadores no solo por procesos de recursos humanos, sino como parte de algún modelo 
que brinde el marco de la gestión de recursos humanos y que permita explicar, de manera 
más clara, las relaciones entre procesos y el impacto entre los mismos
 Muchos de los indicadores presentados son interesantes por el impacto que pue-
den medir, y se recomienda revisarlos. Sin embargo, como lo menciona Rizal Bragagnini 
Oliver en el prólogo, el autor presenta un análisis bastante interesante de un indicador tan 
clásico como el ausentismo; y con este análisis profundo comenta las mejoras que se pue-
den tener en el ratio y los ahorros que esto supondría para la empresa. Otros indicadores 
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que resaltan son los de bienestar social, que capitalizan información ya presente en la em-
presa -como la que manejan los responsables de la planilla de pago- para armar información 
que sirva como sustento para proveer una mejor calidad de vida a los trabajadores.

4. Conclusión

En suma, pocos libros que dicen proveer de herramientas para la mejor gestión lo logran; 
este es un gran mérito del autor, pues este libro sí puede ser usado como una guía o 
directorio de indicadores que el profesional de recursos humanos puede utilizar en su ges-
tión diaria. Como lo dice Rizal Bragagnini Oliver en el prólogo, el cálculo del impacto de la 
gestión de recursos humanos en el valor económico de la empresa es indiscutible y se 
convierte en un descubrimiento para la empresa. Creemos que por estos méritos el libro se 
convertirá en un referente en la medición de la gestión de personas no solo para empresas 
peruanas, sino latinoamericanas.

Paloma Martínez-Hague
Pontificia Universidad Católica del Perú
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El libro que en esta oportunidad reseño tiene como motivo la realización del siguiente ob-
jetivo: formular “un marco teórico conceptual para la ética de la gestión planteado desde 
una perspectiva inter y transdisciplinaria aplicada a la gestión pública, empresarial y social, 
a partir del cual estudiar el escenario de las industrias extractivas y la inversión en mega-
proyectos en el Perú en los últimos lustros” (25). Así pues, lo que pretende es llevar a cabo 
la tarea de generar un espacio teórico pertinente para la comprensión y puesta en práctica 
de una gestión ética en el contexto de la economía peruana, caracterizada por depender en 
una medida significativa en los últimos años de actividades extractivas y de mega inversio-
nes. Es particularmente importante notar que el libro pretende abordar la tarea desde una 
perspectiva inter y transdisciplinaria; es decir, trata de dar cuenta de la ética de la gestión 
a partir de un enfoque que trasciende la compartimentación disciplinaria. Prima, entonces, 
el imperativo de atender la complejidad del objeto de estudio –la gestión ética de la vida 
organizacional en el contexto peruano, quehacer que debe su complejidad a la vastedad 
de aspectos que debe considerar– antes que el ceñirse a metodologías y paradigmas par-
ticulares de distintos saberes y disciplinas. Esto es especialmente importante teniendo 
en cuenta que el libro comprende la gestión partiendo de sus escenarios más diversos: el 
público, el empresarial y el social. Es importante resaltar, además, que el libro se compone 
de capítulos escritos por profesionales de diversa procedencia académica –filosofía, socio-
logía, antropología, ingeniería y economía–, lo que resulta coherente con la apuesta inter y 
transdisciplinaria de la publicación.
 A partir del objetivo principal del libro, se termina dejando en claro que el gestionar 
no es solamente un saber cómo; es decir, no se trata de una técnica que solo atiende a los 
principios de eficiencia y eficacia. A lo largo de Ética de la gestión, desarrollo y responsabili-
dad social se evidencia que gestionar implica poner en práctica valoraciones, lo que signifi-
ca que es un ejercicio ético y político donde se anteponen ciertos aspectos frente a otros y 
se decide mediante cursos de acción determinados qué es necesario atender y transformar 
y qué no. Frente a tal consideración, el libro propone una mirada crítica a la gestión en el 
ámbito de los megaproyectos y las actividades extractivas, la misma que se perfila desde 
un punto de vista teórico-práctico que va elaborándose a lo largo de las tres secciones que 
articulan la publicación.

1. Breve revisión de Ética de la gestión, desarrollo y responsabilidad social

En este punto, es preciso dar cuenta de la estructura que el libro plantea a partir de sus 
tres divisiones. La primera de ellas, titulada “Elementos teóricos para la gestión ética de las 
organizaciones”, comprende cinco capítulos dedicados a “explorar algunas fuentes clásicas 
de la filosofía moderna, contemporánea, y de la ciencia social, que resulten pertinentes 
para discernir el horizonte valorativo presente en la vida organizacional” (25). En esta re-
seña me centraré principalmente en recorrer los puntos principales de esta sección, pues 
es ahí donde se elabora el andamiaje conceptual que permitirá analizar el panorama de 
la gestión de megaproyectos y actividades extractivas en el Perú. La segunda sección, 
“Las dimensiones integradas de la gestión pública, empresarial y social en las industrias 
extractivas”, que comprende los capítulos seis, siete y ocho, aborda las implicancias éticas 
del despliegue de las industrias extractivas en el Perú desde los ámbitos público, social y 
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empresarial. Finalmente, “Inversión y conflicto social en el Perú” reúne tres estudios de 
caso que ponen de relieve las apuestas valorativas de las instituciones públicas, sociales y 
empresariales en el Perú.
 La primera sección –la más extensa– se compone de cinco capítulos que dibujan 
el marco teórico del libro. Así, el primer capítulo, “Disposiciones valorativas, racionalidades 
y horizontes modernos para la gestión de organizaciones”, escrito por Levy del Águila y Se-
bastián Pimentel, se encarga de “exponer algunos elementos centrales de carácter teórico 
para la promoción de una gestión ética y moralmente orientada” (32). Para ello, el capítulo 
parte de la tematización de conceptos propios de la antropología filosófica y del examen 
de ciertas determinaciones propias de la estructura de la sociedad moderna en la que se 
despliega actualmente la gestión de organizaciones. La premisa principal del capítulo es la 
afirmación de que toda organización –sea del ámbito público, privado o social– se encuentra 
motivada y formada por apuestas valorativas y acciones humanas, lo que significa que las 
instituciones no son entidades que impliquen una realidad objetiva dada independiente de 
los sujetos que con ellas se relacionan. Así pues, toda organización debería ser capaz de 
dar cuenta de forma honesta de qué es aquello que valora; es decir, de cuáles son los fines 
hacia los que se dirige. Visión y misión organizacionales deberían, bajo esa lógica, estar cla-
ramente perfiladas y funcionar como los principios rectores de las acciones concretas y los 
medios que la organización decida utilizar. La técnica, entonces, no tiene una racionalidad 
propia y no determina por sí misma, independientemente del ejercicio de valoración que 
procede ineludiblemente de individuos y comunidades, aquello que es bueno o adecuado 
de perseguir.
 El segundo capítulo de la primera sección, “Formas de valoración, derecho y pla-
nos de la acción organizacional”, cuyos autores son Levy del Aguila y Juan José Ccoyllo, 
pasa a explorar, siguiendo con la temática que propone el capítulo anterior, “el contenido, 
las formas y el alcance” (72) de las disposiciones valorativas que se evidenciaron como 
fundamentales en la vida organizacional. Se propondrá una tipificación de disposiciones 
valorativas en i) éticas, ii) morales y iii) pragmáticas. Esta distinción se apoya principalmente 
en los planteamientos de Kant y Hegel, tanto en sus propuestas como en la tensión que 
existe entre ellas. A partir de un ejemplo particular, la tripartición se perfila del siguiente 
modo: propósitos pragmáticos son aquellos que funcionan bajo la lógica de medios a fines; 
es decir, de buscar los medios adecuados para la consecución de objetivos determinados. 
Disposiciones éticas, por otro lado, son las que “guían las decisiones pragmáticas, aquellas 
que tienen que ver con las identidades personales, colectivamente constituidas, desde las 
cuales se perfilan vocaciones y sentidos de vida concretos” (76). Por último, las disposi-
ciones morales son, siguiendo a Kant, “buenas en sí mismas”; es decir, disposiciones que 
establecen pautas que deberían respetarse independientemente de las circunstancias que 
se den. Una vez establecida la tripartición, Del Aguila y Ccoyllo dan cuenta de la tensión 
existente entre las disposiciones y de la posible superación de la misma bajo la perspectiva 
hegeliana.
 Los capítulos siguientes de la primera sección del libro pretenden dar sustento 
teórico al tema de la responsabilidad social, el desarrollo y la sostenibilidad. Así, “Las exi-
gencias éticas de la responsabilidad social y el desarrollo sostenible”, escrito por Levy del 
Águila, aborda el concepto de responsabilidad a partir de lo planteado por el filósofo alemán 
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Hans Jonas en su libro El principio de responsabilidad. Se comprende, en este capítulo, la 
responsabilidad como algo estrechamente ligado a la consideración por las consecuencias 
a largo plazo de nuestras acciones. Esto implica dejar de lado el presupuesto individualista 
bajo el cual se rige nuestra sociedad desde la modernidad, que contribuye, finalmente, a 
una actitud de depredación de la naturaleza en la cual nuestras sociedades se inscriben, 
pues se privilegia la satisfacción de nuestras necesidades y deseos que, lejos de apaciguar-
se, se multiplican a ritmos insostenibles. Derecho, política y vida organizacional privada, 
pública y social se definen a partir del horizonte descrito. Frente a esta situación, Del Aguila 
llama a prestar atención al imperativo ideado por Hans Jonas: “[i]ncluye en tu elección 
presente, como objeto también de tu querer, la futura integridad del hombre” (Jonas 2004: 
40); o, en su formulación negativa: “[n]o pongas en peligro las condiciones de la continui-
dad indefinida de la humanidad en la Tierra” (Jonas 2004: 40). Ambas formulaciones ponen 
de relieve la necesidad de dejar de lado el dominante imperativo individualista moderno, el 
mismo que termina por poner la naturaleza como si fuera algo que nos pertenezca a noso-
tros, los seres humanos; y comenzar a dirigir nuestras acciones a partir de la consideración 
por la viabilidad de la subsistencia de la especie humana-. El reto de la gestión bajo dicho 
mandato sería el de articular las disposiciones individualistas con la consideración de lograr 
preservar la naturaleza para generaciones futuras, lo que implica finalmente que la gestión 
debe encontrar formas de aprovechar la naturaleza -puesto que no se trata tampoco de pre-
servarla intacta- de manera sostenible. Ahora bien, según el autor del capítulo, ello traería 
consigo también un cambio en la visión del desarrollo, que ya no debería aspirar a globalizar 
el estilo de vida de las sociedades del primer mundo occidental, sino más bien a, primero, 
cuestionarse por las necesidades humanas cuya satisfacción sería valiosa y, por otro lado, 
nunca dejar de preguntarse si el modelo que propone es sostenible, es decir, susceptible 
de ser mantenido a futuro.
 En el capítulo “Definir la responsabilidad social: una urgencia filosófica”, François 
Vallaeys se propone problematizar el cada vez más voceado término “responsabilidad so-
cial”. Algo a recalcar sobre este acápite es que el autor no apuesta por hablar de responsa-
bilidad social empresarial, en tanto la expresión remite a pensar que son solo las empresas 
las que deben hacerse cargo de ser socialmente responsables. Para Vallaeys, la responsa-
bilidad social (RS) se trata más bien de “la exigencia de construir una sociedad responsable 
de sí misma, finalidad a la cual deben de colaborar todos los actores sociales tanto privados 
como públicos, con o sin fines de lucro” (141). Esta conclusión tiene como referente el 
hecho de que el capítulo toma la norma ISO 26000 y la definición de responsabilidad social 
de la Comisión Europea para sentar las bases de la RS. Así, se considera que esta es la 
responsabilidad de las organizaciones por los impactos de sus actividades. Dicha respon-
sabilidad exige sostenibilidad, está en constante diálogo con los marcos jurídicos y debe 
implicar la coordinación entre todas las partes interesadas. Finalmente, Vallaeys da cuenta 
de cómo las universidades son actores particularmente importantes en el escenario de la 
RS, en tanto son el espacio de creación de conocimiento, el mismo que es necesario para 
alertarnos sobre los posibles impactos de diversas iniciativas.
 Diego López cierra la primera sección con el capítulo “Principios y materias funda-
mentales de la responsabilidad social organizacional”. En este acápite se hace un recuento 
de la historia de la RS y se explican los siete principios que la norma ISO 26000, expresión 
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de los consensos sobre la Responsabilidad Social Organizacional, plantea. Estos son: i) 
rendición de cuentas, ii) transparencia, iii) comportamiento ético, iv) respeto a las partes 
interesadas, v) respeto al principio de legalidad, vi) respeto a la normativa internacional 
de comportamiento, y vii) respeto a los derechos humanos. Ahora bien, López da cuenta 
de que para que estos principios lleguen a hacerse concretos a través de prácticas de RS 
que lleguen a instaurar una relación beneficiosa entre organizaciones y la sociedad, la ISO 
26000 propone siete materias que toda organización que pretenda llevar a cabo estrategias 
de RS debería atender: i) gobernanza de la organización, ii) derechos humanos, iii) prácticas 
laborales, iv) medio ambiente, v) prácticas justas de operación, vi) asuntos de consumido-
res, y, finalmente,  vii) participación activa y desarrollo de la comunidad.
 La sección segunda -“Las dimensiones integradas de la gestión pública, empre-
sarial y social en las industrias extractivas”- comprende tres capítulos. El capítulo que abre 
la sección se titula “En torno a las valoraciones éticas en el Sistema de Gestión Ambiental 
del Perú”. En él, Luis Dávalos cuestiona los motivos que incentivan el sistema de gestión 
ambiental del Perú, llegando a dar cuenta de que, a pesar de tratar de tomar en cuenta los 
mandatos de la RS, lo que se impone finalmente es el afán de promover la inversión pública 
y fundamentalmente privada, con el fin de acelerar el crecimiento económico. Así, el sis-
tema de gestión ambiental, subordinado a intereses principalmente económicos, “carece 
de las competencias requeridas para una cabal gestión pública de la cuestión ambiental” 
(185). Dávalos llega a afirmar esto gracias a considerar que i) finalmente, sectores priva-
dos con intereses particulares tienen poder en las determinaciones legales del sistema de 
gestión ambiental, ii) los impactos sinérgicos y a largo plazo no son contemplados por la 
gestión ambiental, y iii) son entidades internacionales del primer mundo –sean Estados u 
otro tipo de organizaciones– las que condicionan nuestro sistema de gestión ambiental.
 “Transparencia de la responsabilidad social de las empresas mineras. El caso del 
Programa Minero de la Solidaridad con el Pueblo” y “La ampliación de la ciudadanía a través 
de los conflictos mineros” abordan la complicada relación entre el Estado, las empresas mi-
neras y las comunidades en las que estas operan. Así, el primero de los capítulos referidos, 
a cargo de Juan José Ccoyllo y Gustavo Ávila, se centra en el contexto del segundo gobier-
no de Alan García, en donde el Programa Minero de Solidaridad con el Pueblo (PMSP) fue 
ideado como una ruta a partir de la cual las empresas mineras podían contribuir con el desa-
rrollo social de las comunidades afectadas por sus actividades. Sin embargo, los objetivos 
propuestos no se lograron, pues no hubo una articulación pertinente entre las empresas 
mineras y las disposiciones del Estado. Las dimensiones de lo público y lo privado –señalan 
los autores– no estaban claramente delimitadas en el contexto del PMSP, lo que, finalmen-
te, generó trabas que limitaron grandemente el alcance del Programa. Por otro lado, en “La 
ampliación de la ciudadanía a través de los conflictos mineros”, Martín Beaumont resalta 
un hecho positivo de los crecientes conflictos causados por la minería que experimenta el 
Perú. Para el autor, estos conflictos visibilizan la agencia política y ciudadana de poblaciones 
rurales históricamente desatendidas por el Estado y las organizaciones de la sociedad civil. 
Así, a partir de estos eventos, emerge la necesidad de ampliar la noción misma de ciudada-
nía en nuestro contexto nacional.
 La segunda sección, entonces, ofrece lecturas de distintos escenarios donde la 
gestión tiene un papel protagónico, transformando el Perú a partir de acciones que parten y 
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reproducen apuestas valorativas determinadas. Estas, que no son siempre explícitas, supo-
nen muchas veces tensiones entre las diversas esferas que articulan nuestra sociedad –las 
de lo público y lo privado, por ejemplo–, llegando a reconfigurar de distintos modos diversos 
aspectos de la misma, que pueden ser desde ambientales hasta políticos.
 Finalmente, los últimos tres capítulos son estudios de casos particulares: “De 
la responsabilidad social de la gestión pública en los proyectos Carretera Interoceánica 
del Sur e Hidroeléctrica Inambari”, escrito por Luis Dávalos y Martín Arana, propone leer 
los megaproyectos mencionados en el título a partir de las nociones de responsabilidad, 
desarrollo sostenible y RS tematizadas en la primera sección del libro. “Moral, ética y res-
ponsabilidad en las industrias extractivas: el caso Camisea”, en donde Camilo León plantea 
partir desde las categorías de ética y moral delineadas en el segundo capítulo de la primera 
sección, además del concepto de responsabilidad abordado en los capítulos posteriores, 
para evaluar este proyecto gasífero. Por último, Carlos Monge cierra el libro con el capítulo 
“Interés público, historicidad y pluralidad en megaproyectos de inversión”, espacio en el que 
se hace un balance crítico de los casos abordados en los capítulos anteriores de esta última 
sección. Para ello, Monge parte de considerar puntos en común de ambos casos, puntos 
que parten de la consideración de las diversas apuestas valorativas puestas en juego en 
cada uno ellos. Es claro que en esta tercera sección se ha hecho el esfuerzo de observar 
en detalle casos particulares partiendo de los conceptos que se desarrollan en la primera 
sección de la publicación. Se evidencia, así, que el libro no es solo una compilación de 
artículos, sino que logra lo que pretende: abordar casos particulares a partir de conceptos 
que permitan dar cuenta de que gestionar no es un ejercicio técnico, sino que significa más 
bien la puesta en acción de valoraciones e intereses.

2. La gestión ética: un debate abierto

A partir de lo revisado sobre Ética de la gestión, desarrollo y responsabilidad social, se 
puede dar cuenta, a mi parecer, de que el libro es un intento exitoso de comprender la ética 
de la gestión como un objeto de estudio altamente complejo que puede y debe abordarse 
desde una perspectiva teórica atenta al devenir del contexto empírico al que se dirige. En 
ese sentido, resulta bastante atinado que el libro se componga de tres secciones que van 
desde la delimitación conceptual hasta el análisis de casos concretos, pasando por la des-
cripción y problematización de los marcos estructurales en los que dichos casos se inscri-
ben. Además, a pesar de ser un libro compuesto por once capítulos que abordan temáticas 
distintas, logra mantener una estructura dialógica: resulta claro que ha habido un ejercicio 
de reflexión conjunta entre los diez autores que participan en la publicación, lo que puede 
evidenciarse a partir de las referencias que hacen unos a otros a lo largo del libro. Siendo 
ese el caso, Ética de la gestión, desarrollo y responsabilidad social podría considerarse 
también como un producto exitoso de trabajo interdisciplinario.
 Por otro lado, la lectura del libro debería deshacer el cliché de que gestionar ética-
mente implica meramente seguir algunas normas impuestas por algún mandato interna-
cional y contribuir de alguna forma a lo que se considere como bienestar social. A partir del 
desarrollo conceptual y casuístico, el libro deja claro que la gestión no es solo el ejercicio de 
encontrar los medios adecuados para la consecución efectiva y eficaz de los objetivos or-
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ganizacionales, sino que gestionar implica siempre mucho más: es actuar según fines que 
un grupo determinado –que puede ser un país, una ONG o una empresa minera– valora, y 
gestionar de acuerdo a ellos no es sino confirmar dichas valoraciones. El gestor, en ese sen-
tido, reproduce a cada paso apuestas valorativas sobre las cuales nunca debería dejar de 
reflexionar. Una gestión ética, entonces, será aquella que delibera sobre dichos fines que 
dirigen su actuar y los explicita con transparencia, dispuesta a afrontar de manera honesta 
los conflictos que puedan surgir entre las partes involucradas.
 Por último, es importante señalar que, aunque el horizonte conceptual que pro-
pone el libro para llevar a cabo su objetivo principal –elaborar un marco teórico para la 
ética de la gestión– resulte atinado, la tarea podría verse enriquecida introduciendo otros 
elementos. Pienso, por ejemplo, en los estudios de las ciencias sociales, especialmente 
de la antropología, sobre la dicotomía entre naturaleza y cultura1. Teniendo en cuenta que el 
libro encuentra un pilar articulador a partir de planteamientos modernos que inciden en la 
comprensión de lo que la naturaleza significa para nuestra sociedad, el ejercicio de analizar 
cómo se define el mundo natural a partir de tal enfoque y de dar cuenta de qué presupues-
tos pueden –y tal vez deben– ser debatidos podría resultar productivo, especialmente para 
explorar los alcances y limitaciones de nuestras nociones de desarrollo y responsabilidad 
social. En el contexto peruano, marcado por una patente diversidad cultural, revisar los 
presupuestos sobre los cuales se llevan a cabo proyectos e iniciativas transformadoras de 
nuestro entorno podría llevar a mejorar el diálogo que mantengamos con aquellos que no 
comparten nuestras categorías más básicas, como por ejemplo la distinción entre natu-
raleza y cultura. Ética de la gestión, desarrollo y responsabilidad social debería, entonces, 
motivar el debate académico en torno a todo aquello que gestionar en el Perú implica.

Soledad Sevilla
Pontificia Universidad Católica del Perú

1. Sobre este punto podría leerse el artículo de Mario Blaser (2009) sobre la puesta en marcha de un programa de 
caza sustentable en Paraguay. A partir de la propuesta del artículo –basada de manera significativa en las ideas que 
Bruno Latour expresa en Nunca fuimos modernos (2007) –, puede inferirse que la gestión exitosa de un proyecto que 
involucra a miembros de distintas esferas de la sociedad implicará muchas veces dejar de lado ciertas concepciones 
fundamentales para ser capaces de dialogar y comprender al otro.
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