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C I E N C I A ,  T E C N O L O G Í A  E  I N N O V A C I Ó N

Desde antes del estallido de esta pandemia, la REDUE ha bus-
cado desarrollar su visión de la vinculación de las universida-
des con el mundo productivo hacia una perspectiva más 
amplia, la cual supone considerar esta relación en el marco 
de los desafíos globales que se presentan en la actualidad 
para las sociedades, en particular las iberoamericanas. Se 
hace énfasis en cómo la vinculación de las universidades con 
los actores de la economía está respondiendo a los desafíos 
del desarrollo sostenible, dentro de lo cual se encuadran 
fenómenos como la pandemia generada por el covid-19.
Esta evolución conceptual se sincroniza con la misión consti-
tutiva de la REDUE, la cual se planteó crear una comunidad 
del conocimiento integrada por instituciones de educación 
superior —IES— en el espacio ALCUE —América Latina, El 
Caribe, Unión Europea—, con el propósito de impulsar la 
vinculación de las universidades con el mundo productivo. Lo 
anterior para promover el desarrollo económico-social con 
base en emprendimientos innovadores, en los que el énfasis 
estaba puesto en la transferencia bidireccional de conoci-
mientos y tecnologías entre universidades y empresas. IS
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Presentación
En el marco del 8vo Congreso Internacional de la Red Uni-
versidad-Empresa América Latina y El Caribe-Unión Europea 
—RedUE ALCUE—, la Universidad Ean tuvo un protagonismo 
compartido por haber sido elegida para la organización y la 
gestión de este Congreso, el cual en su primera versión, debido 
a la pandemia, se llevó a cabo de manera virtual, siendo exi-
tosa su participación y las actividades desarrolladas. Las reali-
dades de los años 2021 y 2020 han aportado a la academia y a 
los actores productivos experiencias únicas en relación con el 
avance en ciencia y la tecnología en el ámbito mundial, ojalá 
no repetibles por el caos de salubridad pública.

Durante el desarrollo del Congreso tuve la oportunidad de 
participar en uno de los conversatorios con otros rectores la-
tinoamericanos sobre los «retos y estrategias de las univer-
sidades ante la persistencia de la pandemia». Surgen de ahí 
algunas reflexiones que sirven para enmarcar la relevancia de 
la edición de estos libros de producción científica que anual-
mente promueve la RED.

El conversatorio permitió debatir sobre la influencia de la 
persistencia del covid-19 sobre las previsiones de los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible, los cuales son muy recientes para 
considerar cambiarlos a causa de la pandemia. Es raro encon-
trar un país en donde sus políticas no estén orientadas por los 
ODS, pero una cosa es adoptar buenos deseos y otra distinta 
lograr llenarlos de contenido; la ventaja del proceso es que los 
ODS reconocen que hay conflictos entre los componentes de 
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visión prospectiva, por lo cual los países tienen la posibilidad 
de priorizar algunos de los temas que les resultan más urgen-
tes y estratégicos para sus propias necesidades; por ejemplo, 
algunos países necesitan más apoyo en el desarrollo de polí-
ticas públicas, otros en temas ambientales, otros en temas de 
migración, de tecnología, etc.

Una respuesta concreta sería no desechar los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible, al mismo tiempo que se enriquezca el 
camino de implementación con propuestas concretas que no 
sean generalistas ni se basen exclusivamente en porcentajes 
promedio —por ejemplo, la disminución de emisiones de CO2 

a la atmósfera—. Se percibe inequidad en los aportes de con-
taminantes a la atmosfera y, por tanto, no hay la responsabi-
lidad diferencial que los países tienen al respecto. Además, se 
pide que todos los países sean igualmente corresponsables, lo 
cual es injusto. Por lo anterior, surge una propuesta de justicia 
climática cada vez más fuerte, la cual debe ser tanto instancia 
como agenda prioritaria de los ODS en el ámbito global. La 
pandemia permite el planteamiento de esas cualidades dife-
renciadas que, en la corresponsabilidad global, puedan con-
vertirse en mecanismos más sensibles y puedan movilizar re-
cursos para construir capacidades particulares en cada país.

Invito a los lectores a disfrutar de las investigaciones pre-
sentadas en este libro, las cuales abordan una diversidad de 
temas relacionados con los ODS, entre los que se encuentran 
buenas prácticas de consumo responsable, la educación vir-
tual, la ciencia y tecnología para la transformación y el mejo-
ramiento de los ecosistemas, oportunidades con miras al de-
sarrollo de emprendimientos sostenibles, experiencias de los 
trabajadores en modalidad de teletrabajo y liderazgo para la 
sostenibilidad y economía circular, entre otros. Felicito a los 
inspiradores participantes y miembros de esta RedUE ALCUE 
por su impulso y gestión en su objetivo de lograr, con estos 
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productos, el fortalecimiento de la relación entre la universi-
dad y los diversos actores económicos.

Hago un llamado para que, desde la academia, se aprove-
chen estos espacios de disertación, y se continúe con el desa-
rrollo de investigaciones que permitan responder al problema 
de la diversidad de condiciones en la aplicación de los ODS y 
la pluralidad de salidas potenciales en un marco de equidad y 
cooperación.

Brigitte Baptiste
rectora universidad ean
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Introducción

Celso Garrido Noguera
Profesor investigador de tiempo completo del Departamen-
to de Economía de la Universidad Autónoma Metropolitana 
Unidad Azcapotzalco. Profesor Distinguido de la Universidad 
Autónoma Metropolitana, México. Ha sido fundador y parti-
cipante de numerosas de redes y proyectos internacionales. 
Fundador y actual secretario de la Red Universidad-Empresa 
ALCUE. Correo electrónico: red.ue.alcue@gmail.com

María del Pilar Ramírez Salazar
Doctora en Ciencias Empresariales de la Universidad Nebri-
ja-España, Doctora en Gestión de la Universidad Ean, actual-
mente consultora, investigadora y profesora de la Facultad de 
Administración, Finanzas y Ciencias Económicas de la Univer-
sidad Ean; áreas de interés innovación abierta colaborativa – 
emprendimiento y gerencia. Coordinadora General del 8vo Con-
greso REDUE. Correo electrónico: mpramirezs@universidadean.
edu.co

Desde antes del estallido de esta pandemia, la REDUE ha bus-
cado desarrollar su visión de la vinculación de las universida-
des con el mundo productivo hacia una perspectiva más am-
plia, la cual supone considerar esta relación en el marco de los 
desafíos globales que se presentan en la actualidad para las 
sociedades, en particular las iberoamericanas. Se hace énfasis 
en cómo la vinculación de las universidades con los actores de 
la economía está respondiendo a los desafíos del desarrollo 
sostenible, dentro de lo cual se encuadran fenómenos como la 
pandemia generada por el covid-19.

Esta evolución conceptual se sincroniza con la misión cons-
titutiva de la REDUE, la cual se planteó crear una comunidad 
del conocimiento integrada por Instituciones de Educación 

mailto:red.ue.alcue@gmail.com
mailto:mpramirezs@universidadean.edu.co
mailto:mpramirezs@universidadean.edu.co
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Superior —IES— en el espacio ALCUE —América Latina, El 
Caribe, Unión Europea—, con el propósito de impulsar la vin-
culación de las universidades con el mundo productivo. Lo an-
terior para promover el desarrollo económico-social con base 
en emprendimientos innovadores, en los que el énfasis estaba 
puesto en la transferencia bidireccional de conocimientos y 
tecnologías entre universidades y empresas.

Un elemento importante en la evolución ha sido el relativo 
a la propuesta sobre el actor objetivo, con el cual se propone 
que se vinculen las universidades, al pasar de «la empresa» 
hacia «el conjunto de actores productivos», lo que implicó pro-
mover las relaciones con todo tipo de configuración de dichos 
actores orientados a los fines de la Red, incluyendo natural-
mente a las propias empresas.

Todo lo anterior refleja que, desde el inicio, el interés sobre 
«la vinculación» no estuvo centrado en la relación aislada en-
tre una universidad y un actor productivo, sino en la dimen-
sión social de estas relaciones. Desde entonces se promueve la 
perspectiva de la vinculación en el contexto del ecosistema, 
donde esta relación considera la dimensión del territorio tanto 
en el nivel regional del conjunto de Iberoamérica como en el 
de los distintos subsistemas con lo que aquello se conforma.

Este panorama refleja la preocupación evidenciada en el tí-
tulo del libro «La vinculación universidad-actores económicos 
y el desafío del desarrollo sostenible en el nuevo escenario glo-
bal: retos y oportunidades», en el gran cuadro de acción pro-
puesto por las Naciones Unidas para contender con los graves 
problemas que enfrenta la sociedad contemporánea, compila-
dos en la Agenda 2030 para procurar el desarrollo sostenible 
(ONU, s. f.).

Esta Agenda se implementa mediante los dieicisiete Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible —ODS— propuestos por la ONU, 
los que en su interrelación hacen operativo el logro del objeti-
vo general de esa agenda.
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Sin embargo, ubicar nuestro tema en ese planteamiento no 
significa diluir la misión de la Red en un genérico cuadro de 
los temas diversos relativos a aquel objetivo. Por el contrario, 
lo que se desea es promover el interés entre las IES y en todos 
aquellos que, de una u otra manera, comparten los objetivos 
de la REDUE por desarrollar propuestas y acciones concretas, 
con el ánimo de lograr que la vinculación de las universida-
des con los actores productivos se cumpla de la manera más 
adecuada, así como contribuir a las metas de la Agenda 2030.

Para ello, se busca determinar las articulaciones entre las 
temáticas propuestas por la Red con los objetivos y las metas 
de los ODS pertinentes a nuestra problemática. Esto con el fin 
de procurar una integración adecuada de los segundos con 
las primeras, pero, al mismo tiempo, aportar desde nuestra 
experiencia los conocimientos que permitan precisar en nues-
tro campo los ODS de referencia. Lo anterior con el fin de po-
tenciar el impacto de la vinculación de las IES con los actores 
productivos en la perspectiva del desarrollo sostenible.

A continuación, se exponen en la gráfica de la Figura 1 las 
seis temáticas de la REDUE y los cinco ODS que, entendemos, 
están relacionados con las temáticas de vinculación propues-
tas por nuestra organización.

Junto con ello es relevante destacar el argumento sugerido 
en la Figura 1, pues se sugieren relaciones jerárquicas en el 
interior de las temáticas y de los ODS; lo anterior se plantea al 
señalar que existe una meta-temática que comprende en con-
junto el propósito de la vinculación de las universidades para 
lograr el desarrollo sustentable, lo que solo puede obtenerse 
por la interacción entre las restantes cinco temáticas. Por otra 
parte, identificamos entre los ODS un Meta-ODS correspon-
diente a educación. En este caso, lo asumimos como el ODS es-
tructurador de los restantes cuatro que presentamos, a fin de 
destacar que la consideración de aspectos productivos en el 
desarrollo sostenible está hecha desde el punto de vista de las 
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IES y, por tanto, tras las perspectivas generales de los objeti-
vos de actividad de estas instituciones.

Figura 1. Temáticas de la REDUE y los ODS

Fuente: Elaboración propia.

Le damos un especial agradecimiento a los investigadores, 
quienes han hecho sus aportes a esta edición durante época 
de pandemia, la cual ha transformado de manera drástica la 
vida familiar y profesional, además de reconocer su valiosa 
participación en el 8vo Congreso de la REDUE, en el que se lle-
varon a cabo las ponencias —ahora capítulos de este libro—, 
todo orientado de una manera virtual.

Esta obra la conforman diecisiete capítulos, estructurados 
en cuatro secciones. En la primera, «La vinculación universi-
dad-actores económicos y el desafío del desarrollo sostenible», 
se muestran los trabajos de autoras y autores colombianos 
y peruanos. En el primer capítulo, Bravo et. al. nos compar-
ten las prácticas de consumo responsable implementadas en 
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Instituciones de Educación Superior en Colombia; en el segun-
do, Chaparro y Nagles nos ofrecen un trabajo de investigación 
sobre la colaboración como una estrategia que posibilita la op-
timización de los recursos disponibles en las organizaciones, 
con foco en la educación virtual; en el capítulo tres Hernández 
et. al. presentan un caso de estudio sobre economía solidaria; 
en el cuatro, Medina y Huamani nos hablan sobre cómo propo-
ner normas y procedimientos aplicando la ciencia y tecnología 
—CyT— en la transformación y mejora de los ecosistemas a 
través del intercambio estudiantil universitario; finalmente, 
en el capítulo cinco, Sanabria muestra la asociatividad de las 
Mipymes colombianas como una estrategia para incursionar 
en los mercados internacionales y contribuir en el cumpli-
miento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible —ODS—.

En la segunda sección, titulada «Nuevos modos de vincu-
lación y su gobernanza ante la crisis», el lector encontrará 
cuatro aportes de autoras y autores de Argentina, Colombia, 
Uruguay y Perú, quienes discuten sobre los desafíos y las nue-
vas formas de vinculación a los que las IES se han enfrentado 
durante la pandemia. En el capítulo seis, Méndez et. al. nos 
muestran cómo la Universidad de la República resultó un ac-
tor clave para dar una respuesta rápida y adecuada a la pan-
demia generada por el Covid-19 en Uruguay, permitiendo que 
el avance de la infección del virus SARS-CoV-2 se controlara 
durante los primeros ocho meses; en el capítulo siete, Monto-
ya y Castañeda comparten el caso de la creación y transferen-
cia del ventilador mecánico para la emergencia Covid-19-MA-
SI, llevado a cabo por cuatro empresas y una universidad en 
Perú; en el capítulo ocho, Pereyra comparte los desafíos y 
las oportunidades del área de desarrollo emprendedor en la 
Universidad Nacional del Sur —Argentina— durante la pan-
demia; para cerrar la sección, en el capítulo nueve, Piñeiro y 
Sabogal presentan el Programa Ean Mentoría Docentes como 
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una relación de aprendizaje entre colegas en contextos orga-
nizacionales que promueve la gestión del conocimiento.

La tercera sección, titulada «Inserción laboral y empleabili-
dad», cuenta con tres capítulos de autoras y autores de Costa 
Rica y de Perú. En el capítulo diez, Montero et. al. identifican las 
buenas prácticas de los trabajadores que se acogen a la moda-
lidad de teletrabajo producto de la pandemia generada por el 
Covid-19; en el capítulo once, Uribe et. al. exponen un estudio 
en el que, mediante una encuesta, determinaron la actitud que 
tienen los estudiantes de la Universidad Nacional de Cañete —
Perú— hacia la investigación; y en el capítulo doce Vasconcelos 
et. al. presentan la experiencia de la feria de empleo del curso 
de Reclutamiento y Selección de personal de la modalidad vir-
tual e internacional para el desarrollo de habilidades técnicas 
y blandas en la carrera de Administración y Gestión de Recur-
sos Humanos de la Universidad Técnica Nacional, Costa Rica, 
durante la Feria Virtual Latinoamericana 2021.

La cuarta y última sección, titulada «Emprendimiento sos-
tenible y Economía circular» consta de cinco capítulos con 
trabajos de autoras y autores de Argentina y Colombia. Con 
esta sección la Red Universidad-Empresa ALCUE incorpora a 
la economía circular dentro de sus temáticas. En el capítulo 
trece, Agudelo et. al. analizan la evolución del turismo digital 
y su relación con el emprendimiento sostenible en tiempos 
de la pandemia generada por el Covid-19; en el capítulo ca-
torce, Martínez presenta el caso del edificio Ean Legacy, un 
proyecto que desde el 2012 tomó una nueva visión al incorpo-
rar la economía circular como parte activa de sus diferentes 
etapas; en el capítulo quince, Lottersberger et. al. describen el 
Programa UNLBio, que propone una dinámica de trabajo per-
sonalizada con los emprendedores, acompañándolos desde la 
conformación del equipo hasta el despegue de las ideas; en el 
capítulo dieciséis, Soto et. al. definen la naturaleza y dinámica 
de las organizaciones creativas y culturales del municipio de 
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Sabaneta, Colombia, mostrando el aporte social que realizan 
a la preservación histórica y cultural, a la vez que se realizan 
los esfuerzos necesarios para su perdurabilidad como actores 
relevantes en el desarrollo económico, social y ambiental; fi-
nalmente, en el capítulo diecisiete, Zanitti y Alonso desarro-
llan un importante caso de estudio sobre economía circular 
aplicada a la gestión de los neumáticos en Argentina.

Agradecemos también a la Dra. Brigitte Baptiste por la pre-
sentación de este libro, gracias a su conocimiento profundo 
sobre el desarrollo sostenible la REDUE se ha fortalecido con 
un aliado internacional importante para seguir profundizan-
do cada vez más en esta temática de necesidad mundial.

Invitamos a nuestros lectores a seguir disfrutando de estas 
reflexiones sobre los temas de la vinculación de las universi-
dades con los actores productivos, así como a seguir partici-
pando en nuestros proyectos con sus investigaciones y capí-
tulos para enriquecer la producción intelectual de todos los 
participantes y, en general, de los actores involucrados.

Finalmente, invitamos a nuestros lectores a conocer más 
sobre la REDUE y sus publicaciones visitando nuestro portal 
WEB: https://www.redue-alcue.org/

Referencias
ONU. (s. f.). The sustainable development agenda. Recuperado de https://

www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda/

https://www.redue-alcue.org/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/development-agenda/
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Capítulo 1

ESTRATEGIAS Y BUENAS PRÁCTICAS 
DE CONSUMO RESPONSABLE 
IMPLEMENTADAS EN INSTITUCIONES DE 
EDUCACIÓN SUPERIOR EN COLOMBIA EN 
LOS ÚLTIMOS CINCO AÑOS
Strategies and good practices of responsible 
consumption implemented in institutions of higher 
education in Colombia in the in the last five years.

Shirley Lorena Bravo Rojas
Líder del Observatorio XYZ de Tendencias, Programa de Mer-
cadeo y Publicidad, Areandina, Bogotá, Colombia. Investiga-
dor Junior Colciencias y coinvestigador en el Grupo GIP Target.

Profesional en Publicidad y Especialista en Mercadeo, Uni-
versidad Central; Magíster en Docencia Universidad de La Salle; 
estudiante del Doctorado en Gerencia de Proyectos, Universi-
dad Ean. Con conocimientos en el desarrollo de las habilidades 
blandas y competencias laborales como coach y facilitadora ex-
periencial. Experiencia en la coordinación de áreas, docencia, 
investigación, estructuración e implementación de currículo, 
diseño y seguimiento de módulos de formación. Correo electró-
nico: sbravor61465@universidadean.edu.co

Bayron Darío Becerra Muñoz
Es formulador, consultor, docente y facilitador en proyectos, 
trainer en marcos de trabajo, facilitador en gestión del cambio, 

mailto:sbravor61465@universidadean.edu.co
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implementador de herramientas de gerencia de proyectos —
PM— e investigador de adopción PM en ONG. Cuenta con más 
de cinco años de experiencia en la práctica. Es técnico en locu-
ción para radio y televisión, técnico auxiliar en sistemas, pro-
fesional en administración de empresas, especialista en Ges-
tión Integral de Proyectos, magíster en Gerencia de Proyectos y 
doctorando en Gerencia de Proyectos. Certificado como PMP®️, 
SCRUM ADVANCED, PM4R EXPERT, PMDPRO2, entre otras vein-
te certificaciones, y 31 cursos relacionados con proyectos, cam-
bio e innovación. A través de sus años de experiencia laboral 
ha participado en más de doce proyectos tanto como miembro 
de equipo como formulador de proyecto, director de proyecto 
y consultor; también fue voluntario y vicepresidente de Edu-
cación en organizaciones como PMI Pacífico Colombia. Correo 
electrónico: bbecerr81526@universidadean.edu.co

Nelson Beltrán Galvis
Docente, Facultad de Ingeniería, Universidad Francisco de 
Paula Santander.

Ingeniero de Sistemas; estudios de maestría en Ciencias de 
la Computación; candidato a doctor en Gestión de Proyectos, 
Universidad Ean. Las áreas de interés son los proyectos de sof-
tware, bases de datos y la ciencia de los datos. Correo electró-
nico: nbeltra34324@universidadean.edu.co

Hugo Giovanni Téllez Navia
Docente cátedra de la Corporación Universitaria-Unitec, Progra-
ma de Mercadeo Bogotá- Colombia; Doctorado (c) en Gerencia de 
Proyectos de la Universidad Ean; Máster Gestión y Dirección de 
Marketing, Universidad Camilo Jose Cela Madrid, España; profe-
sional en Mercadeo y Publicidad de la Fundación Universitaria 
del Área Andina. Docente universitario en mercadeo estratégi-
co, consultor de pymes proyecto CILAB, convenio con la Cámara 
de Comercio de Bogotá; asesor temático de trabajos de grado. Ex-
periencia profesional en consumo masivo y servicios financieros 
por más de veinte años. ORCID: orcid.org/0000-0002-5401-3021. 
Correo electrónico: htellez36542@universidadean.edu.co
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Resumen
El presente artículo presenta un detallado informe sobre las 
estrategias y las buenas prácticas implementadas por las Ins-
tituciones de Educación Superior —IES— en Colombia en el 
periodo 2015-2020. El objetivo de este documento es evaluar 
las estrategias y buenas prácticas de consumo responsable 
implementadas en una muestra de cuatro universidades y, a 
partir de la revisión documental, desarrollar una investiga-
ción correlacional de corte cuantitativo, con un muestreo no 
probabilístico por conveniencia a la población universitaria. 
Los resultados muestran una tendencia a cumplir con el Pac-
to Global de Naciones Unidas, el cual busca aportar al cumpli-
miento de las metas de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
—ODS— y suscribe también los Principios de Educación Res-
ponsable en Gestión —PRME—, con diversidad de estrategias 
y buenas prácticas para múltiples actores.

Palabras clave: consumo responsable, objetivos de desa-
rrollo sostenible, universidad, estudiantes

Abstract
This article presents a detailed report on the strategies and 
good practices implemented by Higher Education Institutions 
—IES— in Colombia in a period between 2015-2020. The ob-
jective of this document is to evaluate the strategies and good 
practices of responsible consumption implemented in a sam-
ple of 4 (four) universities and from the documentary review 
to develop a quantitative correlational investigation, with a 
non-probabilistic sampling for the convenience of the popula-
tion university. The results show a tendency to comply with 
the United Nations Global Compact, which seeks to contribute 
to the fulfillment of the goals of the Sustainable Development 
Goals —SDG—, and also subscribes to the Principles of Res-
ponsible Management Education —PRME—, with a diversity 
of strategies and good practices for multiple actors.

Keywords: Responsible Consumption, Sustainable Develo-
pment Goals, University, Students
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Introducción
El presente capítulo se enmarca en los estudios de caso de es-
trategias y buenas prácticas en consumo responsable de cua-
tro Instituciones de Educación Superior colombianas en el año 
2021.

Esta investigación tiene como objetivo validar las acciones 
que dichas instituciones han implementado para mitigar el 
impacto del consumo desmedido de la sociedad. En este sen-
tido, el capítulo se enfoca en comprobar con los estudiantes 
el alcance de estas iniciativas, para lo cual se propuso reali-
zar una revisión de la literatura existente sobre la temática, 
la recolección de información extraída de las universidades 
para correlacionar las variables de causa y efecto a través de 
un instrumento de recolección de la información denominado 
«encuesta» para evaluar la pertinencia de dichas estrategias 
en la población beneficiada y evidenciar el alcance de las bue-
nas prácticas, a fin de que sean tenidas en cuenta por otras 
instituciones

Entre el 2010 y el 2020 algunas instituciones han imple-
mentado planes de acción con el propósito de promover con 
éxito iniciativas de consumo responsable, mientras que otros 
proyectos de sostenibilidad han dejado de continuar por falta 
de apoyo en el campus donde se implementaron (Velázquez et 
al., 2006).

En la construcción de una sociedad sostenible, las universi-
dades han jugado un papel preponderante al tener la responsa-
bilidad de la formación de profesionales con altas capacidades 
y competencias, incluyendo las humanas, en las que la ética 
profesional ha sido un pilar primordial para orientar a quienes 
tomarán decisiones en diversas organizaciones que impactan 
en las comunidades y en el medio ambiente (Unesco, 1998). 
Por tanto, no se puede reducir el rol de las universidades en 
función de la demanda del mercado laboral (Vallaeys, 2006), 
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frente a lo cual estas, sean privadas o públicas, han tomado 
la misión de generar la responsabilidad social universitaria 
(Olarte-Mejía y Ríos-Osorio, 2015).

Ante el crecimiento exponencial de la población mundial y, 
con ella, el consumo de los recursos, existe una preocupación 
por la sostenibilidad en pro del bienestar humano y ambien-
tal, es decir, la crisis ambiental requiere atención inmediata 
(Tregidga y Laine, 2021), lo cual invita a organizaciones de di-
versa índole —y a la sociedad en general— a reflexionar sobre 
el impacto de los hábitos de consumo en el bienestar futu-
ro de la población. En este orden de ideas, se esperaría que 
la responsabilidad social empresarial estuviese en aumento, 
sin embargo, en ciertos contextos no parece tener la impor-
tancia que le corresponde tanto para las empresa como para 
sus partes interesadas (Barchiesi y Fronzetti, 2021). Además, 
en otros casos, la devolución de las empresas no compensa 
el impacto al medio ambiente, de modo que sectores como la 
construcción recientemente se ha evidenciado bajo impacto 
de la responsabilidad social de empresas en la sustentabilidad 
ambiental, puesto que tienden a invertir más esfuerzos en el 
impacto social que en el medio ambiente, decisiones marca-
das por actitudes gerenciales, cultura empresarial y políticas, 
entre otros aspectos propios del contexto (Ajibike et al., 2021).

Así mismo, las instituciones educativas, desde su papel 
como formadores, tienen un perfil de cultura empresarial más 
integral, y su responsabilidad social busca el desarrollo hu-
mano sostenible que equilibra lo medioambiental y lo social 
(Olarte et al., 2015), de manera que impactar a las generacio-
nes sobre principios y hábitos de consumo responsable podría 
generar transformación social con gran impacto ambiental. 
Además, las universidades forjan los futuros emprendedores y 
empresarios de todos los sectores, quienes deberán establecer 
estrategias con miras a promover el crecimiento y el desarro-
llo económico en línea con esta problemática, así como de ser 
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ciudadanos, padres de familia y posiblemente docentes que 
compartirán su visión de vida con sus allegados.

Un elemento esencial en las buenas prácticas sobre con-
sumo responsable es el grado de conocimiento sobre el tema 
que tiene los estudiantes. Según Ahamad y Ariffin (2018), los 
estudiantes universitarios tienen un alto nivel de conocimien-
tos sobre el consumo responsable, pero presentan una actitud 
moderada frente a él. Sin embargo, el 41 % de los estudiantes 
realiza prácticas pobres del consumo responsable, un 49,2 % 
moderadas y solo un 9,7 % presenta buenas y elevadas prác-
ticas en consumo responsable. El alto conocimiento en este 
tema de los estudiantes universitarios es atribuido al alto uso 
de internet (Ahamad y Ariffin, 2018), y en particular a las re-
des sociales; le sigue el uso de la televisión y, por último, la 
prensa escrita; no obstante, Szerényi, Ágnes y Anna (2011) 
también le da como primera fuente de conocimiento del con-
sumo responsable a Internet, pero como segunda fuente la 
de los conocimientos impartidos en la educación secundaria, 
principalmente.

Muchos estudiantes universitarios se excusaron por no 
practicar el consumo responsable y señalaron que no están 
acostumbrados a hacerlo; por ello, la educación juega un papel 
importante en este caso, por lo que es un poderoso instru-
mento de cambio y puede ayudar a aumentar la conciencia 
ambiental, especialmente sobre el consumo sostenible (Aha-
mad y Ariffin, 2018).

Marco Teórico
Se realizó una revisión del estado del arte sobre investiga-
ciones que se aproximaran o sirvieran de aporte o punto de 
partida para este estudio,. Así, se encontró que Olarte-Me-
jía y Ríos-Osorio (2015) publicaron una investigación deno-
minada «Enfoques y estrategias de responsabilidad social 
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implementadas en Instituciones de Educación Superior. Una 
revisión sistemática de la literatura científica de los últimos 
10 años». Esta despliega un marco conceptual bastante amplio 
frente a la definición de la responsabilidad social universitaria 
y la identificación e implementación en varias Instituciones de 
Educación Superior —IES— en el ámbito mundial, utilizando 
la metodología de la revisión sistémica con base en la estrate-
gia Prisma.

También realizan los autores en comento una revisión do-
cumental y una identificación de buenas prácticas de las IES 
con fuentes secundarias, logrando clasificarlas bajo un esque-
ma de cuatro enfoques con sus respectivas estrategias. Estos 
enfoques se enlistan y describen a continuación.
•  Humanista. En el cual la administración institucional se 

adapta a las necesidades estudiantiles, promoviendo el bien-
estar interno y el mejoramiento del clima organizacional.

•  Pedagógico. Se plantea con relación al sistema de enseñanza 
y aprendizaje, de modo que se centra en la investigación de 
los procesos educativos que se manifiestan en la sociedad 
y en cómo lograr su transformación desde las instituciones 
educativas.

•  Ético. Refleja los impactos de las acciones de la institución, 
trascendiendo su función social, de manera que se refleja la 
multiculturalidad y diversidad presente en el campus, in-
cluyendo inclusión y equidad para el desarrollo sostenible 
del individuo.

•  Socio-curricular. Se fundamenta en la didáctica, como, por 
ejemplo, instrumentalizar los procesos formativos orienta-
dos a desarrollar las habilidades y el conocimiento.

La identificación de estos cuatro enfoques se logra con una 
revisión de buenas prácticas sobre la responsabilidad social 
universitaria —RSU—. En el estudio se analizaron veintisiete 
artículos seleccionados, los cuales representan una muestra 
de las IES en el mundo, con una importante representación 
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de Estados Unidos con siete casos, seguido por Australia con 
cuatro, China y México con dos, e incluye en la muestra bue-
nas prácticas de IES de Alemania, España, Islandia, Alemania, 
Rumania y seis universidades de Latinoamérica.

Esta recapitulación conduce a validar la identificación de 
enfoques sobre la cual se desarrolló el instrumento de reco-
lección de la información «encuesta» de este estudio, ajustan-
do las estrategias al contexto colombiano.

Se tiene como objetivo lograr un acercamiento a la realidad 
de la labor de cuatro universidades en Colombia en la promo-
ción de estrategias y buenas prácticas de consumo responsa-
ble. Este acercamiento permitirá a estas y otras universidades 
mejorar sus iniciativas y políticas en el tema, en pro de un 
mejor impacto en la comunidad estudiantil y sus familias, así 
como el fortalecimiento de la responsabilidad social universi-
taria de manera integral con el medio ambiente.

Metodología
Este artículo se desarrolló a partir de una investigación con 
enfoque mixto, cualitativo y cuantitativo. El primero consistió 
en el análisis documental de los artículos, los libros y las tesis 
de grado de los últimos cinco años relacionados con el tema 
central: estrategias de consumo responsable. Se elaboró una 
matriz de extracción de la información teniendo en cuenta las 
fuentes primarias, la perspectiva de las diversas disciplinas, 
el contexto y el alcance de los estudios previos. Del mismo 
modo, se revisaron documentos, comunicados e información 
de cada una de las universidades elegidas para identificar las 
estrategias y buenas prácticas que han implementado en pro 
de beneficiar los hábitos de consumo responsable dentro de 
sus comunidades.
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Desde el punto de vista cuantitativo se elaboró una encuesta 
de acuerdo con los enfoques propuestos en el artículo «Enfo-
ques y estrategias de responsabilidad social implementadas 
en Instituciones de Educación Superior. Una revisión sistemá-
tica de la literatura científica de los últimos 10 años» (Olar-
te-Mejía y Ríos-Osorio, 2015), y desde un estudio correlacional 
se adaptaron las estrategias al contexto local, con un diseño 
metodológico transversal no experimental.

Análisis documental

Para este apartado se realizó un análisis de la información 
documental de libros, artículos científicos y tesis de grado. La 
búsqueda de la información se realizó en las bases de datos 
de Science Direct, Proquest y Scopus. Adicionalmente, se tuvo 
en cuenta la bibliografía facilitada por la docente en la mate-
ria Iniciativa y Emprendimiento de la Universidad Ean. Esta 
información se recopiló en la matriz de extracción de la infor-
mación y fue el soporte para la argumentación del presente 
capítulo.

Tabla 2. Resultados análisis documental

Documento Cantidad

Libros 3

Tesis 7

Artículos científicos 13

Fuente. Elaboración propia.

La ficha técnica de la encuesta se puede visualizar en la Tabla 3.
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Tabla 3. Ficha técnica de la investigación

Tipo de investigación Cuantitativo correlacional
Instrumento Cuestionario semiestructurado

Universo Jóvenes universitarios de Colombia

Elementos de Muestreo Jóvenes universitarios de las IES:

Fundación Universitaria del Área Andina

Universidad Autónoma de Occidente

Universidad Francisco de Paula Santander

Corporación Universitaria Unitec

Unidades de muestreo Personas

Ámbito geográfico Bogotá, Cali y Cúcuta

Tamaño de la muestra 230 casos válidos

Procedimiento del muestreo Muestreo no probabilístico:

Control por cuota de sexo y edad

Control por universidad de pertenencia

Periodo de recolección 6 de agosto al 25 de septiembre de 2021

Fuente. Elaboración propia.

Se presentaron las siguientes estrategias teniendo en cuenta 
los cuatro enfoques acuñados del artículo en mención:
• Enfoque humanista. En el cual la administración institu-

cional se adapta a las necesidades estudiantiles promo-
viendo el bienestar interno por medio de la implementa-
ción de políticas y de prácticas de mejoramiento del clima 
organizacional.

•  Enfoque pedagógico. Se centra en la investigación de los pro-
cesos educativos más generales que se manifiestan en la 
sociedad y aborda cómo se pueden transformar desde las 
instituciones educativas, a partir de la extracción de ejes 
problematizadores de la realidad para resolver situaciones 
presentes en la comunidad.

• Enfoque ético. Se refleja en los impactos de las acciones de 
la institución, los cuales buscan trascender su función so-
cial; así mismo, recoge la multiculturalidad y la diversidad 
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presente en el campus y en la comunidad de la que es parte, 
así como participa de los valores y los principios de inclu-
sión y de equidad para el desarrollo sostenible del individuo.

• Enfoque socio-curricular. Fundamentado en la didáctica como 
la práctica del currículo y en sus diferentes modos de ins-
trumentalizar el conjunto de los procesos formativos que 
están orientados al desarrollo de habilidades y de conoci-
miento de los estudiantes, del personal administrativo y 
también del docente, con incidencia directa en la planea-
ción del estudio, la adecuación y la flexibilización de la ma-
lla curricular.

La Tabla 4 muestra el perfil de la muestra seleccionada y la 
Tabla 5 las estrategias encontradas de cada enfoque.

Tabla 4. Perfil de la muestra de jóvenes universitarios

Casos %
Sexo

Masculino 136 59

Femenino 94 41

No binario 0 0

Prefiero no contestar 0 0

Universidad
Fundación Universitaria de Área Andina 79 34

Universidad Autónoma de Occidente 75 33

Universidad Francisco de Paula Santander 56 24

Corporación Universitaria Unitec 20 9

Fuente. Elaboración propia.
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Tabla 5. Estrategias por enfoques de consumo responsable

Hombres Mujeres %
Humanista

Reorientación del modelo de transporte y 
movilización para la comunidad universitaria.

46 24 30

Orientación de políticas hacia campus verdes, 
sostenibles.

82 48 57

Relacionamiento con las comunidades —
regionales, nacionales, locales—.

51 35 37

Contribución a causas humanitarias —hacer 
filantropía y voluntariados—.

51 40 40

Abordar la dimensión de responsabilidad social 
con la comunidad universitaria y sus familias.

65 43 47

Vinculación de estudiantes en prácticas co-
curriculares, de trabajo comunitario.

51 40 40

Pedagógico
Incluir formación en desarrollo sostenible —DS— 
en el currículo de algunos programas.

59 35 41

Formación de los estudiantes hacia la 
compensación para con la sociedad e 
institución —filantropía de caridad, donación—.

47 39 37

Inclusión de estudiantes en la configuración de 
planes de estudio.

61 33 41

Formar estudiantes en desarrollo, desarrollo 
sostenible, impacto/s ambiental/es y social/es.

82 54 59

Articular los intereses de los estudiantes a la 
diversidad intencional de la institución.

35 33 30

Implementación de estrategias de enseñanza 
aprendizaje, servicio —constructivista, 
aprendizaje significativo—, aprender haciendo.

72 53 54

Ético
Inclusión de valores de multiculturalidad en 
las políticas de formación una respuesta a 
la inmigración —variedad étnica, cultural y 
lingüística—.

83 55 60

Modelación de políticas de responsabilidad 
social —RS— en el plan estratégico.

37 28 28

Asegurar la formación ideo-política de Estado. 33 20 23

Valorar la autonomía del docente para el 
desarrollo de las clases.

70 43 49
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.Hacer vivencial la dimensión ética académica 

en experiencias de socialización y toma de 
decisiones.

57 49 46

Enfoque integral ético para el desarrollo humano 
sustentable —liderazgo y autogobierno—.

76 49 54

Socio-curricular
Adopción de medidas para contribuir al cambio 
climático —promoción de uso de bicicleta, uso 
eficiente de recursos—.

72 40 49

Implementar sistemas formales de gestión —
ambiental, control interno, redes de transporte—.

54 38 40

Reforma curricular con inclusión de temas de 
carácter social; ecología industrial.

58 30 38

Transformación de los currículos para el 
desarrollo de competencias relacionadas con la 
diversidad, visión global, emprendimiento, cívica, 
sostenibilidad.

68 48 50

Promoción de la creación de comunidad ética —
liderazgo y cultura organizacional—.

57 42 43

Implementación de acciones de impacto social, 
ambiental, organizacional.

59 43 44

Fuente. Elaboración propia.

Además, una validación sobre la apropiación de los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible de desarrollo sostenible que, conside-
ran, se tienen en cuenta en su institución (véase la Tabla 6).

Tabla 6. Objetivos de Desarrollo Sostenible

Hombres Mujeres %
Objetivos de desarrollo sostenible

1. Fin de la pobreza 35 21 24

2. Hambre cero 38 17 24

3. Salud y bienestar 104 75 78

4. Educación de calidad 119 84 88

5. Igualdad de género 97 68 72

6. Agua limpia y saneamiento 87 54 61

7. Energía asequible y no contaminante 76 51 55

8. Trabajo decente y crecimiento económico 66 61 55
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9. Industria, innovación e infraestructura 99 59 69

10. Reducción de las desigualdades 59 39 43

11. Ciudades y comunidades sostenibles 55 42 42

12. Producción y consumo responsables 64 46 48

13. Acción por el clima 76 37 49

14. Vida submarina 14 7 9

15. Vida de ecosistemas terrestres 66 34 43

16. Paz, justicia e instituciones sólidas 54 46 43

17. Alianzas para lograr los objetivos 0 0 0

Fuente. Elaboración propia.

Encuestas

Se logró recolectar 230 encuestas en las cuatro universidades 
en un periodo comprendido entre el 7 de agosto y el 1 de oc-
tubre del 2021, realizadas a los estudiantes de los diferentes 
programas académicos de las instituciones. Los resultados de 
las encuestas se presentan por género y participación en los 
gráficos de las figuras 1 y 2, respectivamente:

Figura 1. Porcentaje de encuestados por institución

9%

34%

33%

24% Corporación Universitaria
Unitec

Fundación Universitaria de Área
Andina-Areandina

Universidad Autónoma de
Occidente

Universidad Francisco de Paula
Santander

Fuente. Elaboración propia.
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.Figura 2. Participación en la encuesta por institución y género
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Fuente. Elaboración propia.

 
Finalmente, para completar este capítulo de resultados, a con-
tinuación se presentan los hallazgos por caso, efectuados en 
la revisión de documentos institucionales tales como decre-
tos, acuerdos y otros en las respectivas páginas web de las 
universidades, así como los resultados de las encuestas por 
cada caso.

Principales resultados

Caso 1. Fundación Universitaria del Área 
Andina —Areandina—

En Areandina el propósito fundamental es el de «Contribuir al 
desarrollo sostenible desde la educación y cultura de la respon-
sabilidad social», por lo que en su Portan WEB se encuentra:

¿Qué es la responsabilidad social? Es la toma de conciencia 

del impacto que nuestras acciones y decisiones generan en el 

entorno, que exige un actuar ético, a través de un modelo de 

desarrollo social, que articule todas las áreas de la Institución 
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y su entorno, con principios de equidad y sostenibilidad, para 

la producción y transmisión de saberes, enfocados a la cons-

trucción de una moderna ciudadanía. (Areandina, 2021)

La Responsabilidad Social Universitaria de Areandina se ha 
caracterizado por partir desde lo filosófico y misional. Esto se 
ha evidenciado en los ejercicios de reporte anual que enrique-
cen y comprometen a toda la organización y, a su vez, gene-
ra consistencia y coherencia. La responsabilidad social tiene 
el respaldo del gobierno corporativo institucional, de manera 
que se hace transversal, por tanto, no es un fin, sino un medio.

Con este nombre desarrollaron una gran estrategia para 
la generación de cultura ambiental, encargándonos de reali-
zar seguimiento a su gestión y fomentando la formación de 
profesionales conscientes, por lo cual en el nivel nacional se 
establecen eventos, proyectos y activaciones en esta materia 
durante todo el año (Areandina, 2021).

Iniciativas desde la Gestión Ambiental y la Academia Sos-
tenible fomentan acciones para desarrollar una cultura de 
consumo responsable de los recursos naturales, los recursos 
instalados en la universidad y con eventos como Ecofest, en el 
que convocan a la comunidad estudiantil y el sector externo 
a reflexionar sobre el compromiso con el planeta y el compor-
tamiento para revertir el daño ambiental (Areandina, 2021).

En concordancia con los hallazgos de información del aná-
lisis documental Areandina tiene tres de los cuatro enfoques 
propuestos para esta investigación: el enfoque pedagógico, 
ético y socio-curricular.

El instrumento fue aplicado a una muestra de 79 estudian-
tes de la universidad, en la cual se evidenció una participación 
del género femenino del 65 % y del género masculino del 35 %.
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Caso 2. Universidad Autónoma de Occidente 
—UAO—

La Universidad Autónoma de Occidente —UAO— es una Insti-

tución de Educación Superior que, de conformidad con lo esta-

blecido en la Ley 30 de 1992 y las demás normas legales, pue-

de adelantar programas académicos de pregrado, de posgra-

do, de investigación, de educación continua y de proyección 

a la comunidad. (Universidad Autónoma de Occidente, 2021)

Esta institución nace en 1970, cuando la ciudad de Santiago de 
Cali —Valle del Cauca— tenía dos universidades; desde enton-
ces ha liderado acciones en pro del fortalecimiento y el desa-
rrollo, y se ha enfocado en la investigación y la academia para 
formar colombianos exitosos en el mundo laboral, capaces de 
construir tejido social desde una lógica ambiental y econó-
micamente responsable (Universidad Autónoma de Occidente, 
2021).

Consultando las fuentes de las citas previamente men-
cionadas, se identifica la misión, la cual se transcribe a 
continuación:

Integra con perspectiva internacional, las funciones sustanti-

vas de docencia, investigación y proyección social, para con-

tribuir a la formación de personas con visión humanística, 

creativas y emprendedoras, a la generación de conocimiento 

y a la solución de problemas del entorno regional, nacional e 

internacional. (Universidad Autónoma de Occidente, 2021)

Por otro lado, su visión se postula para,

ser una Universidad que potencia el desarrollo regional por su 

capacidad de articular, con carácter local y global, las dinámi-

cas científicas, culturales, económicas, ambientales y sociales 

a sus procesos misionales, con criterios de excelencia que se 
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reflejan en el desempeño de sus egresados y la comunidad 

académica. Es referente por su capacidad creativa, innovado-

ra, emprendedora y aporte ejemplar a un mundo más sus-

tentable e incluyente. (Universidad Autónoma de Occidente, 

2021)

En línea con lo anterior, a partir del 2015, cuando se aprobó la 
agenda 2030 con los diecisiete ODS, la UAO se ha involucrado 
en temas de sostenibilidad, y crea así el Campus Sostenible. 
El programa Campus Sostenible se enfoca en los siguientes 
componentes: cambio climático, gestión integrada de energía, 
gestión integrada del residuo hídrico, gestión integrada de los 
residuos sólidos, consumo sostenible, campus verde, campus 
saludable, formación e investigación, formación, cultura y 
ambiente (Universidad Autónoma de Occidente, 2019).

De lo anterior, frente al instrumento propuesto para el es-
tudio en la UAO, la institución cumple con los siguientes cua-
tro enfoques: humanista, pedagógico, ético y socio-curricular. 
En concordancia con lo anterior, el enfoque más destacado es 
el socio-curricular, prueba de lo cual es que, en el 2019, el 
48,6 % —470— de los cursos de la UAO tenían relación con la 
sostenibilidad (Universidad Autónoma de Occidente, 2019). El 
instrumento fue aplicado a una muestra de 75 estudiantes de 
la universidad, en la cual se evidenció una participación del 
género femenino del 31 % y del género masculino del 69 %.

Caso 3. Universidad Francisco de Paula 
Santander UFPS

La Universidad Francisco de Paula Santander de Cúcuta es 
una institución educativa oficial del orden departamental. 
Mediante un análisis de un compromiso con el desarrollo y el 
consumo sostenible se encontró la evidencia que expresa este 
compromiso en su misión y visión.
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En la misión se manifiesta que la Universidad Francisco de 
Paula Santander es una institución pública de educación su-
perior orientada al mejoramiento continuo y la calidad en los 
procesos de docencia, investigación y extensión, en el marco 
de estrategias metodológicas presenciales, a distancia y vir-
tuales, cuyo propósito fundamental es la formación integral 
de profesionales comprometidos con la solución de problemas 
del entorno, en busca del desarrollo sostenible de la región 
(UFPS, 2007).

Igualmente, manifiesta de forma expresa en la visión: 

en el año 2025, seremos una universidad acreditada de alta 

calidad, reconocida por la excelencia y eficiencia en el ejerci-

cio de las funciones misionales con enfoque glocal, situando 

en valor las potencialidades de la comunidad universitaria y 

participando en los cambios del entorno mediante la transfe-

rencia del conocimiento y la innovación; aportando al desa-

rrollo sostenible de la sociedad. (UFPS,2007)

Sin embargo, en el proyecto educativo institucional —PEI— 
solo se encuentra tangencialmente en el propósito «N.o 6 Pro-
yección, pertinencia y compromiso social» orientar el accionar 
institucional hacia el fortalecimiento de un desarrollo regio-
nal sostenible, a través de la participación en los procesos que 
contribuyen al avance social y económico regional y nacional.

Dentro de este propósito presenta unas políticas y estrate-
gias que se podrían enmarcar dentro del desarrollo sostenible.

POLÍTICAS 

Asumir la proyección de la Universidad como un claro com-

promiso social para el desarrollo regional y nacional. Promo-

ver planes, programas y proyectos que contribuyan a resol-

ver problemas del entorno. Liderar procesos de integración 

fronteriza. Consolidar la Universidad como escenario de paz y 
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espacio para el debate crítico sobre problemas locales, regio-

nales y binacionales.

ESTRATEGIAS 
Crear programas académicos y de educación continuada, per-

tinentes con las exigencias del desarrollo regional y nacional. 

Desarrollar desde los Grupos y Centros de Investigación pro-

yectos que permitan formular soluciones a las problemáticas 

sociales de la región. Gestionar recursos financieros para los 

planes, programas y proyectos comprometidos con el estudio 

y solución de problemas sociales del entorno. Programar la 

realización de prácticas y pasantías para estudiantes y docen-

tes enmarcadas en planes, programas y proyectos que impac-

ten el desarrollo de las comunidades, empresas e institucio-

nes. Crear un plan especial de admisión y formación de jó-

venes en situación de riesgo y vulnerabilidad social para que 

desarrollen estudios técnicos, tecnológicos y profesionales en 

la Universidad. Generar programas de becas especiales para 

bachilleres destacados académicamente y de escasos recur-

sos económicos. Fortalecer la infraestructura para atender los 

proyectos de extensión. Capacitar a docentes, administrativos 

y estudiantes comprometidos con la extensión para prestar 

servicios con alto nivel de calidad. Evaluar permanentemen-

te los proyectos curriculares para establecer su pertinencia 

social con el entorno. Generar un portafolio de servicios, ase-

soría y consultaría que responda a las necesidades del sector 

estratégico binacional. (UFPS, 2021)

El instrumento fue aplicado a una muestra de 56 estudiantes 
de la universidad, en la cual se evidenció una participación 
del género femenino del 18 % y del género masculino del 82 %.
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Caso 4. Corporación Universitaria Unitec

La corporación universitaria Unitec es una institución de ca-
rácter privado, que inicia su proceso de formación bajo la li-
cencia del Ministerio de Educación Nacional, en cumplimiento 
de los parámetros establecidos en conformidad con el artícu-
lo 12 del Decreto 2499 de 1973 (Mineducación, 1973). A partir 
de 1992 y previo al estudio correspondiente del documento 
presentado, el Instituto Colombiano para el Fomento de la 
Educación Superior —Icfes— concede autorización a la Cor-
poración para ofrecer sus programas en el campo tecnológico 
profesional, oferta que se amplía desde 1995 con la creación y 
legalización por parte del Icfes de tres nuevos programas: Ad-
ministración de Finanzas y Negocios Internacionales, Admi-
nistración Financiera y Comercial, Diseño y Producción Gráfi-
ca. Recientemente se obtuvo el registro de dos programas en 
la modalidad tecnológica, notificados al mismo instituto que 
corresponde a Telecomunicaciones y Publicidad, así como uno 
profesional, Cine y Televisión.

En relación con su misión se encuentra:

La Corporación Universitaria Unitec es una comunidad edu-

cativa que contribuye a la formación humanística e integral 

de personas para que sean competentes, emprendedoras, 

creativas, con pensamiento crítico, liderazgo y una alta res-

ponsabilidad social. De igual manera, la comunidad propende 

por estudiar y aportar soluciones a los problemas de los dife-

rentes entornos. (Corporación Universitaria Unitec, 2021)

Con respecto a sus valores se encontró lo siguiente: 

Los valores institucionales que comparten y guían las interac-

ciones diarias de los miembros de la Corporación Universita-

ria Unitec hacia el cumplimiento de su misión y el alcance de 

la visión estratégica, son 8: Comportamiento ético, excelencia, 
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responsabilidad, respeto, solidaridad, identidad nacional, amor 

y adaptabilidad. […] Estos han sido declarados e incorporados 

a la filosofía institucional como parte de la identidad corpora-

tiva, de la cultura organizacional y por tanto de la imagen que 

Unitec desea proyectar ante la comunidad y el país.

(Corporación Universitaria Unitec, 2021)

Frente a su proyecto educativo institucional —PEI— encontra-
mos un numeral exclusivo en el que se declara, dentro de su 
propuesta curricular Promotora de Responsabilidad Social y 
ambiental:

Mas allá del desarrollo personal de nuestros estudiantes, la 

propuesta curricular de Unitec está comprometida con el ejer-

cicio del rol que tiene la universidad como factor de transfor-

mación social y busca generar impactos educativos sobre la 

sociedad con la finalidad de colaborar en el objetivo colectivo 

de alcanzar un desarrollo ecológico, social, cultural, político y 

económico más humano y sostenible. La responsabilidad so-

cial y ambiental es un componente transversal a la propuesta 

curricular desarrollada en los diferentes planes de estudio y 

líneas de investigación, generando consciencia en las decisio-

nes, comportamientos y actuaciones de los estudiantes para 

que sean parte activa de su desempeño profesional y del desa-

rrollo de su proyecto de vida. Específicamente, en relación con 

el contexto de nuestro país, Unitec se compromete y busca que 

sus estudiantes también se comprometan con la construcción 

de paz y justicia social, le reducción de la pobreza y de la des-

igualdad, la inclusión, y la sostenibilidad ambiental de nuestro 

territorio. (Corporación Universitaria Unitec, 2021)

De lo anterior se evidencia que frente al instrumento propues-
to para el estudio, Unitec cumple con los siguientes enfoques:
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.•  Enfoque pedagógico, y declara su interés en formar estu-

diantes en desarrollo, desarrollo sostenible, impacto/s am-
biental/es y social/es.

•  Enfoque ético, y lo manifiesta en la modelación de políticas 
de RS en el Plan estratégico, en valorar la autonomía del 
docente para el desarrollo de las clases, y en el enfoque 
integral ético para el desarrollo humano sustentable —li-
derazgo y autogobierno—.

•  Enfoque socio-curricular evidenciado en la transformación 
de los currículos para el desarrollo de competencias relacio-
nadas con la diversidad, la visión global, el emprendimiento, 
la cívica, la sostenibilidad, la reforma curricular con inclu-
sión de temas de carácter social y la ecología industrial.

Frente a los Objetivos ODS se identifican acciones en: ODS 4. 
Educación de calidad; ODS 5. Igualdad de Género; y ODS 8. 
Trabajo decente y crecimiento económico.

El instrumento fue aplicado a una muestra de veinte estu-
diantes de la universidad, en la cual se evidenció una partici-
pación del género femenino del 50 % y del género masculino 
del 50 %.

Discusión de los resultados

Fundación Universitaria del Área Andina —
Areandina—

El componente más relevante que se puede evidenciar frente 
a los estudiantes y la revisión de los enfoques que la institu-
ción promueve en sus documentos están ampliamente identi-
ficados. En los resultados iniciales se demostró que Areandina 
tiene una postura relevante en el contexto educativo nacional. 
Y dicha relevancia se puede constatar en que el 42 % de los 
estudiantes considera que el enfoque pedagógico es tenido en 
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cuenta, de modo que las estrategias más reconocidas son: for-
mar estudiantes en desarrollo, desarrollo sostenible, impacto/s 
ambiental/es y social/es , 57 %— y la implementación de es-
trategias de enseñanza aprendizaje servicio —constructivista, 
aprendizaje, significativo—, aprender haciendo —53 %—. De 
acuerdo con los Principios para la Educación Responsable en 
Gestión —PRME—, como «propósito: vamos a desarrollar las 
capacidades de los estudiantes para que sean futuros gene-
radores de valor sostenible para los negocios y la sociedad en 
general y para trabajar por una economía mundial incluyente 
y sostenible» (Naciones Unidas, s. f.b); así, se puede discernir 
que tanto la institución universitaria como los estudiantes 
apropian las buenas prácticas y consideran que si se tienen en 
cuenta dichas estrategias en Areandina.

Por otro lado, en el mismo porcentaje, el 42 % considera que 
el enfoque ético es el principal y la estrategia que sobresale es 
la de inclusión de valores de multiculturalidad en las políticas 
de formación de una respuesta a la inmigración —variedad 
étnica, cultural y lingüística— con un 58 %.

Areandina entrega sus informes anuales con base en el 
Pacto Global de Naciones Unidas,

es una iniciativa que promueve el compromiso del sector pri-

vado, sector público y sociedad civil a alinear sus estrategias y 

operaciones con diez principios universalmente aceptados en 

cuatro áreas temáticas: Derechos Humanos, Estándares Labo-

rales, Medio Ambiente y Lucha Contra la Corrupción. (Nacio-

nes Unidas, s. f.a)

Es por ello por lo que todos los ODS son tenidos en balance por 
la muestra cuando se validó si la institución los tenía en cuen-
ta, sin embargo, siete de diecisiete ODS se reconocieron por 
encima del 50 %; lo más recordados fueron: ODS 4. Educación 
de calidad —91 %—, ODS 3. Salud y Bienestar —78 %— y ODS 
5. Igualdad de género —75 %—.
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A manera de conclusión, en Areandina se promueve un con-
sumo responsable a través de diversas estrategias y buenas 
prácticas documentadas en los diferentes informes de gestión 
que se revisaron para la elaboración de este artículo. Adicio-
nalmente, la muestra, la más alta de las cuatro universidades, 
también da cuenta de ello, siendo una institución líder y que 
promueve la responsabilidad social universitaria.

Universidad Autónoma de Occidente —UAO—

La investigación realizada en un primer momento identificaba 
a la Universidad Autónoma de Occidente —UAO— con un enfo-
que humanista, pedagógico, ético y socio-curricular, destacán-
dose el último por promover la misma filosofía de sostenibilidad 
aplicada al campus en la formación curricular de los estudian-
tes. Al tabular e interpretar las respuestas de los estudiantes 
que participaron en el estudio, se concluye varios aspectos.

Se reconocen algunas prácticas de enfoque humanista, 
alienadas con la propuesta de la UAO de construcción de teji-
do social desde una lógica ambiental y económicamente res-
ponsable, formando personas con visión humanística, creati-
vas y emprendedoras; sin embargo, los resultados establecen 
que el 51 % de los estudiantes reconoció este enfoque, con una 
especial inclinación a la estrategia de orientación de políticas 
hacia campus verdes sostenibles —91 %—, siendo el campus 
el máximo ejemplo para los estudiantes; las demás categorías 
estuvieron por debajo del 50 %.

Con relación al enfoque pedagógico, fue reconocido por el 
53 % de los estudiantes, con cuatro estrategias por encima del 
50 %, las cuales son: formar estudiantes en desarrollo, desa-
rrollo sostenible, impacto/s ambiental/es y social/es, ambos 
—68 %—, incluir formación en DS en el currículo de algunos 
programas —65  %—, la implementación de estrategias de 
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enseñanza aprendizaje servicio —constructivista, aprendizaje, 
significativo—, aprender haciendo —57 %— y la inclusión de 
estudiantes en la configuración de planes de estudio —53 %—. 
Lo anterior es muy acorde a las variables propuestas por la uni-
versidad, en las que se evidencian acciones como el programa 
educativo para visitantes del Campus Sostenible, los semilleros 
de investigación con énfasis en la protección, conservación y 
educación ambiental, los programas educativos permanentes 
para la comunidad estudiantil y la promoción de actividades 
deportivas, culturales, de salud y relacionadas con el medio 
ambiente (Universidad Autónoma de Occidente, 2019).

En cuanto al enfoque ético, el reconocimiento fue muy cer-
cano al enfoque pedagógico con un 52 %, reconociendo cuatro 
variables por encima del 50 %: primero, la inclusión de valores 
de multiculturalidad en las políticas de formación una res-
puesta a la inmigración —variedad étnica, cultural y lingüís-
tica, 72 %—; luego, un enfoque integral ético para el desarro-
llo humano sustentable —Liderazgo y autogobierno, 67 %—; 
posteriormente, la valorización de la autonomía del docente 
para el desarrollo de las clases —57 %— y hacer vivencial la 
dimensión ética académica en experiencias de socialización y 
toma de decisiones —51 %—.

Por último, frente al enfoque socio-curricular, se evidenció 
un reconocimiento de los estudiantes del 53  %, destacando 
cuatro variables por encima del 50 %: primero, la implementa-
ción de acciones de impacto social, ambiental, organizacional 
—59 %—; la transformación de los currículos para el desarrollo 
de competencias relacionadas con la diversidad, visión global, 
emprendimiento, cívica y sostenibilidad —57 %—; la adopción 
de medidas para contribuir al cambio climático — promoción 
de uso de bicicleta, uso eficiente de recursos, 55 %–; y la pro-
moción de la creación de comunidad ética —liderazgo y cul-
tura organizacional, 53 %—. Estos resultados van muy de la 
mano con lo expuesto en los resultados de la universidad.



53

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

Por lo anterior, se concluye que la Universidad Autónoma 
de Occidente —UAO— tiene un enfoque humanista, pedagó-
gico, ético y socio-curricular, con resultados muy similares, 
en los que sobresalen el socio-curricular y el pedagógico entre 
las prácticas de responsabilidad social universitaria.

Frente a los ODS los estudiantes resaltan diez de los dieci-
siete objetivos por encima del 50 %, dando fe de esta manera 
de su título de Universidad Verde de Colombia, así como de 
todas las acciones y los logros en sus nueve componentes, evi-
denciados en el informe de sostenibilidad (Universidad Autó-
noma de Occidente, 2019). Las más sobresalientes son: ODS 7. 
Energía asequible y no contaminante —95 %—, alineado a su 
gestión integral de energía fotovoltaica, variable por la cual 
también recibieron su premio en sostenibilidad; ODS 4. Educa-
ción de calidad reconocida por los estudiantes —88 %—, uno 
de los objetivos principales de la misión institucional; otra va-
riable muy destacada es la ODS 6. Agua limpia y saneamiento 
—85 %—, prueba de ello son los resultados de los últimos seis 
años, a través de su propio proceso de potabilización, trata-
miento y distribución de aguas.

De esta manera, se concluye el grado de afinidad entre los 
programas y las políticas establecidos por la Universidad Autó-
noma de Occidente —UAO— con relación a los cuatro enfoques 
del estudio y la gran acogida de las ODS de la Agenda 2030 que 
ha generado reconocimientos nacionales e internacionales, y 
ahora por medio del presente estudio se ha demostrado la va-
lidación de la comunidad estudiantil de sus buenas prácticas 
que promueven la sostenibilidad y el consumo responsable.
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Universidad Francisco de Paula Santander 
— UFPS—

La investigación realizada en un primer momento identificaba 
a la Universidad Francisco de Paula Santander —UFPS— con 
un enfoque pedagógico y ético. Al tabular e interpretar las res-
puestas de los estudiantes que participaron en el estudio, se 
concluyen varios aspectos.

El 40 % de los estudiantes reconoció el enfoque humanista, 
en el que solo se destacó una estrategia por encima del 50 %, 
la cual corresponde a la orientación de políticas hacia campus 
verdes, sostenibles —52  %—, relacionada con su política de 
promover planes, programas y proyectos que contribuyan a 
resolver problemas del entorno.

Por otro lado, el 38 % de los encuestados reconoció el en-
foque pedagógico, señalando dos estrategias por encima del 
50 %: «implementación de estrategias de enseñanza aprendi-
zaje, servicio —constructivista, aprendizaje, significativo—, 
aprender haciendo» con un 55  %, y «Formar estudiantes en 
desarrollo, desarrollo sostenible, impacto/s ambiental/es y so-
cial/es» con un 54 %.

Continuando con los resultados, el enfoque ético fue reco-
nocido por el 37 % de los estudiantes, con solo una estrategia 
valorada por encima del 50 %: «inclusión de valores de multi-
culturalidad en las políticas de formación una respuesta a la 
inmigración —variedad étnica, cultural y lingüística—», con 
el 54 %.

Finalmente, el 43 % de los estudiantes reconoció el enfoque 
socio-curricular, con una estrategia superior al 50 %: «Adop-
ción de medidas para contribuir al cambio climático —pro-
moción de uso de bicicleta, uso eficiente de recursos—», con 
el 64 %.
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De acuerdo con los resultados, el enfoque socio-curricular 
es la práctica más reconocida por los estudiantes de la Univer-
sidad Francisco de Paula Santander.

Avanzando en los resultados, frente a los ODS los estu-
diantes resaltan seis de los diecisiete objetivos por encima del 
50 %, de los cuales se destacan: ODS 3. Salud y bienestar 86 %; 
ODS 4. Educación de calidad con el 84 %; y el ODS 9. Industria, 
innovación e infraestructura con el 66 %.

Es así como la Universidad Francisco de Paula Santander 
sigue mejorando la percepción y el impacto de sus iniciativas 
de responsabilidad social universitaria.

Corporación Universitaria Unitec

La investigación realizada en un primer momento identificaba 
a la Corporación Universitaria UNITEC, con un enfoque pe-
dagógico, ético y socio-curricular. Al tabular e interpretar las 
respuestas de los estudiantes que participaron en el estudio, 
se concluye varios aspectos.

Se reconocen algunas prácticas de enfoque humanista, en 
las que la responsabilidad social se asume como un compor-
tamiento ético de las universidades que la buscan a través de 
la trasformación de sus currículos (Ganga y Navarrete, 2012). 
Frente a este enfoque, el 28 % de los estudiantes que recono-
cen el enfoque señala resultados por debajo del 40 %. Confron-
tando estos resultados frente al trabajo de observación e inda-
gación previa de la universidad podemos concluir que, aunque 
se declara en su intención curricular desde el PEI, no hay ma-
yor identificación de este enfoque por parte de los alumnos.

Frente al enfoque pedagógico, el cual se asume desde el 
ámbito político, por el cual la responsabilidad social universi-
taria aparece como una política conformada por un conjunto 
de principios y de valores éticos de carácter personal, social y 
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universitario, transversales a la gestión educativa y a la admi-
nistración de las instituciones (Martínez-Pichardo y Hernán-
dez-Oliva, 2013). El 32 % de los estudiantes que reconocieron 
este enfoque, identifica la estrategia formar estudiantes en 
desarrollo, desarrollo sostenible, impacto/s ambiental/es y so-
cial/es en un 50 %, lo cual refleja un resultado favorable frente 
a los esfuerzos declarados por la corporación universitaria.

En relación con el enfoque ético, se refleja en los impactos 
de las acciones de la institución, los cuales buscan trascen-
der su función social; así mismo, recoge la multiculturalidad 
y la diversidad presente en el campus y en la comunidad de 
la que es parte, así como participa de los valores y principios 
de inclusión y de equidad para el desarrollo sostenible del in-
dividuo (Bryant, Gayles y Davis 2012). El 36 % de los estudian-
tes reconoció el enfoque, identificando la estrategia «valorar 
la autonomía del docente para el desarrollo de las clases» con 
un 55 %, lo que da cuenta de un reconocimiento a la universi-
dad en el enfoque ético declarado desde un primer momento 
de observación por parte del investigador.

Por último, frente al enfoque socio-curricular, fundamen-
tado en la didáctica como la práctica del currículo y en sus 
diferentes modos de instrumentalizar el conjunto de los pro-
cesos formativos que están orientados al desarrollo de habili-
dades y de conocimiento de los estudiantes, del personal ad-
ministrativo y docente (Lozano y Lozano, 2014), el 30 % de los 
estudiantes reconoció el enfoque, pero todas las estrategias 
se ubicaron con bajos resultados, siendo «implementar siste-
mas formales de gestión —ambiental, control interno, redes 
de transporte—» la mejor en este enfoque con el 45 %.

Por lo anterior, se concluye que la corporación Universita-
ria UNITEC tiene un enfoque pedagógico y ético frente a las 
prácticas de responsabilidad social universitaria. Con respec-
to a los ODS, los estudiantes resaltan seis de los diecisiete ob-
jetivos por encima del 50 %, un balance positivo frente a las 
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acciones que adelanta la Corporación Universitaria Unitec, de 
los cuales los más representativos son: ODS 4. Educación de 
Calidad —90 %—, por la naturaleza y razón de ser de la uni-
versidad como institución de educación profesional; ODS 3. 
Salud y bienestar —75 %—; ODS 5. Igualdad de género y ODS 
8. Trabajo, ambos con un 60 %.

De esta manera, Unitec avanza en sus iniciativas de buenas 
prácticas frente a los enfoques definidos y los ODS destacados 
en el presente estudio.

Conclusiones
Finalmente, el balance global del presente estudio nos indica 
que los estudiantes de las cuatro universidades analizadas re-
conocen, en su mayoría, el enfoque pedagógico y el socio-cu-
rricular en un 44 %, el ético en un 43 % y el humanista en un 
42 %.

En el enfoque pedagógico las mejores estrategias hasta el 
momento han sido: formar estudiantes en desarrollo soste-
nible, impacto/s ambiental/es y social/es—59 %—, y la imple-
mentación de estrategias de enseñanza aprendizaje, servicio 
—constructivista, aprendizaje, significativo, aprender hacien-
do, 54 %—.

En el enfoque socio-curricular las mejores estrategias has-
ta el momento han sido: la transformación de los currículos 
para el desarrollo de competencias relacionadas con la diver-
sidad, visión global, emprendimiento, cívica, sostenibilidad 
—50 %—, y la adopción de medidas para contribuir al cambio 
climático —promoción de uso de bicicleta, uso eficiente de re-
cursos, —49 %—.

En el enfoque ético las mejores estrategias hasta el momen-
to han sido: la inclusión de valores de multiculturalidad en 
las políticas de formación una respuesta a la inmigración —
variedad étnica, cultural y lingüística, 60%—, y un enfoque 
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integral ético para el desarrollo humano sustentable —lide-
razgo y autogobierno, 54 %—.

Por último, en el enfoque humanista las mejores estrate-
gias hasta el momento han sido: la orientación de políticas ha-
cia campus verdes, sostenibles —57 %—, y abordar la dimen-
sión de responsabilidad social con la comunidad universitaria 
y sus familias —47 %—.

Respecto a los ODS, los estudiantes de las cuatro universi-
dades resaltaron siete de los diecisiete objetivos por encima 
del 50 %, entre los que sobresalen el ODS 4. Educación de cali-
dad —88 %—, el ODS 3. Salud y bienestar —78 %—, y el ODS 5. 
Igualdad de género —72 %—.

En este capítulo se logró validar las acciones que dichas 
instituciones han implementado para mitigar el impacto del 
consumo desmedido de la sociedad. Así las cosas,se comprobó 
con los estudiantes el alcance de las iniciativas, para lo cual se 
realizó una revisión de la literatura existente sobre la temáti-
ca, la recolección de información extraída de las universida-
des para correlacionar las variables de causa y efecto a través 
de un instrumento de recolección de la información denomi-
nado «encuesta», y se evaluó la pertinencia de las estrategias 
en la población beneficiada, así como el alcance de las buenas 
prácticas para que sean tenidas en cuenta por otras institu-
ciones, funcionarios, docentes y estudiantes.

Sin embargo, el esfuerzo que hacen las Instituciones de Edu-
cación Superior no es suficiente en comparación con los resulta-
dos de otros estudios que fueron revisados en el estado del arte 
de este proyecto. La tarea requiere que todos los stakeholders se 
comprometan con el proceso para llevar esas buenas prácticas 
a su vida cotidiana, a las organizaciones y que se beneficien las 
comunidades más afectadas por el consumo no responsable.
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Capítulo 2

LA COLABORACIÓN 
INTERINSTITUCIONAL COMO UNA 
ESTRATEGIA PARA LA EDUCACIÓN 
VIRTUAL
Interinstitutional collaboration as a strategy for 
virtual education

Carmen Elizabeth Chaparro Malaver
Ingeniero de Sistemas con doctorado en Ciencias Empresaria-
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Resumen
La colaboración es una estrategia que posibilita la optimiza-
ción de los recursos disponibles en las organizaciones, la va-
lidación y los fortalecimientos de las capacidades que posee 
cada participante, contribuyendo al apalancamiento mutuo 
para el logro de los objetivos. La colaboración requiere de ini-
ciativas ligadas a los planes estratégicos de las organizaciones 
que contribuyan a potenciar los resultados y el desempeño. 
El propósito de esta investigación es identificar la importan-
cia de la colaboración interinstitucional, los beneficios y los 
factores claves para emprender proyectos que generen valor 
en la educación virtual. El estudio es descriptivo con enfoque 
mixto; se realizaron 104 encuestas a representantes de Insti-
tuciones de Educación Superior que administran, coordinan 
o dirigen programas en modalidad de educación virtual. Los 
resultados de esta investigación muestran que la visión com-
partida, la confianza, los propósitos comunes, la innovación, 
los recursos y las capacidades, la alineación de estrategias, y 
la interacción son factores clave para la obtención de benefi-
cios, así como resultados relevantes y significativos para los 
asociados. La colaboración interinstitucional como estrategia 
para facilitar la educación virtual explora las potencialidades, 
las bondades y las dificultades de su aplicación en el ámbi-
to organizacional, especialmente en la educación virtual. La 
investigación permitió identificar siete factores que influyen 
en la colaboración interinstitucional en la educación virtual, 
a partir de los cuales se plantea un modelo para lograr una 
efectiva gestión de la colaboración interinstitucional con mi-
ras a promover la educación virtual.

Palabras clave: colaboración, educación virtual, factores en la 
colaboración para homogenizar colaboración interinstitucional.
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Abstract
Collaboration is a strategy that enables the maximization of 
resources in organizations, validation and strengthening of 
the capacities that each participant possesses, contributing 
to mutual leverage to achieve the goals. Collaboration requi-
res initiatives linked to the strategic plans of the organiza-
tions that contribute to enhancing results and performance. 
The purpose of this research is to identify the importance 
of inter-institutional collaboration, the benefits, and the key 
factors to undertake projects that generate value in virtual 
education. The study is descriptive with a mixed approach, 
104 surveys were conducted with representatives of Higher 
Education Institutions that administer, coordinate or direct 
programs in virtual education modality. The results of this 
research show that shared vision, trust, common purposes, 
innovation, resources and capabilities, alignment of strate-
gies, and interaction are key factors for obtaining benefits 
and relevant and significant results for associates. Inter-ins-
titutional collaboration as a strategy to facilitate virtual edu-
cation explores the potentialities, benefits and difficulties of 
its application in the organizational sphere, and especially in 
virtual education. The research seeks to identify seven factors 
that influence inter-institutional collaboration in virtual edu-
cation, from which a model is proposed to achieve effective 
management of inter-institutional collaboration to promote 
virtual education

Keywords: collaboration; virtual education; factors in co-
llaboration; inter-institutional collaboration
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Introducción
La globalización, impulsada por las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación, así como el surgimiento de la nueva 
realidad generada por la pandemia del Covid-19 y los desarro-
llos tecnológicos de la Cuarta Revolución Industrial que han 
impactado todas las actividades humanas y organizacionales, 
generando múltiples transformaciones y creando nuevos de-
safíos a las organizaciones para lograr una efectiva gestión 
que optimice un efectivo uso de los limitados recursos y las 
capacidades disponibles para asegurar el cumplimiento de la 
misión y la correspondiente de promesa de valor, requieren de 
estrategias e instrumentos que posibiliten la adaptabilidad y 
la capacidad de responder a las demandas de clientes, regula-
dores y demás grupos de interés.

La colaboración, entendida como el proceso de interacción 
que genera acciones y decisiones sobre cuestiones y proble-
máticas de interés común de los diversos grupos autónomos 
involucrados mediante la aplicación de normas, reglas y es-
tructuras compartidas (Wood y Gray, 1991), para una mayor 
efectividad de la colaboración requiere negociaciones entre 
los participantes en la creación conjunta de reglas y estructu-
ras que permitan asegurar beneficios a todos los integrantes 
(Thomson et al., 2009), de modo que contribuyan a mejorar 
la eficacia de la gestión organizacional (Bedwell et al., 2012), 
facilitando la adaptación a las demandas cambiantes de los 
clientes, los mercados y la sociedad en los tiempos actuales, y 
así responder a esta nueva realidad.

La colaboración ha logrado captar y mantener la atención 
de los investigadores desde diversas perspectivas, tales como 
factores antecedentes (Wood y Gray, 1991), agenciales y socia-
les (Giddens, 1984, Porpora, 2013), modelos de trabajo colabo-
rativo explorando las categorías referidas al contexto, las ta-
reas, el soporte, los procesos de interacción, las personas, los 



67

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

equipos de trabajo y factores globales (Patel Pettitt y Wilson, 
2012), características de la tarea, el entorno, temporales, es-
tructurales y organizacionales (Bedwell y otros, 2012), factores 
técnicos y socio-organizacionales (Alreshidi et al., 2016), los 
factores asociados a contextos, estructuras, procesos, artefac-
tos y agentes (Oraee, Hosseini, Namini y Merschbrock, 2017; 
Poirier et al., 2016), el intercambio de conocimientos entre las 
personas, los equipos y las organizaciones para la obtención 
de beneficios y promover la innovación (Xue et al., 2018).

Los estudios empíricos plantean que el trabajo conjunto 
con otros no garantiza el logro de los resultados planeados y 
esperados, y la cooperación puede llevar al fracaso una inicia-
tiva de colaboración (Bryer, 2009; Varda et al., 2012). Además, 
se requiere mayor claridad sobre aspectos tales como formali-
dad, capacidad y confianza (Huxham y Vangen, 2013). Así que 
existen elementos esenciales que requieren ser descifrados 
debido a la diversidad de sistemas colaborativos que enfren-
tan a las organizaciones a múltiples retos que permitan des-
cifrar la caja negra de los procesos colaborativos (Thomson y 
Perry, 2006; Wood y Gray, 1991). A estos elementos se suma el 
hecho de abordar las investigaciones con diversos nombres y 
etiquetas, como, por ejemplo, alianzas, alianzas estratégicas, 
cooperación, colaboración y redes de colaboración y coopera-
ción entre las más destacadas (Koschmann et al., 2012).

Estos hallazgos evidencian la importancia de la investiga-
ción sobre colaboración y las oportunidades de generar pro-
yectos de investigación en el campo de la colaboración, a fin 
de consolidar el conocimiento existente y generar nuevos co-
nocimientos que contribuyan a mejorar la comprensión sobre 
cómo diseñar e implementar y evaluar programas y proyectos 
de colaboración efectivos.
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Marco teórico
El marco teórico se desarrolla mediante el abordaje de lo si-
guientes aspectos: 1) conceptualización de la colaboración, 2) 
colaboración interinstitucional, 3) factores en la colaboración 
interinstitucional, 4) beneficios de la colaboración, y 5) educa-
ción virtual.

Conceptualización de la colaboración

La revisión de la literatura de referencia permite establecer 
que, en términos generales, la colaboración se concibe como 
el proceso por el que los actores se reúnen para discutir temas 
de interés compartido con la intención de llegar a un espacio 
de trabajo común (Bramwell y Lane, 2000; Gray, 1989; Jamal y 
Stronza, 2009; Wondirad et al., 2020; Wood y Gray, 1991). Por su 
parte, Gairín (2011) define la colaboración como el proceso de 
actuación conjunta y comprometida para el logro de objetivos, 
con beneficios de intercambiar información, compartir ideas y 
recursos, planificar y desarrollar en común y hasta tener un 
proyecto único. Para Garcia y Murguia (2021) la colaboración 
es un proceso de interacción interorganizacional que implica 
la transferencia efectiva y transparente de información y co-
nocimiento para que el trabajo conjunto incremente el valor 
de cada organización independiente involucrada.

Con base en estos planteamientos, en esta investigación la 
colaboración se define como el proceso mediante el cual los 
actores interesados trabajan de manera conjunta en la explo-
ración de soluciones para atender las necesidades y dificul-
tades que enfrentan, así como aprovechar las oportunidades 
que surgen de las circunstancias del ambiente de actuación.
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Colaboración interinstitucional 

La colaboración en el ámbito organizacional se constituye en 
un elemento fundamental para mejorar el desempeño, sin em-
bargo, se requiere establecer con precisión por qué se empren-
den proyectos de colaboración, cómo se ejecutan los procesos 
de colaboración, qué es la colaboración, cuáles son los alcan-
ces y cómo afectan las actividades de la institución, entre los 
aspectos más relevantes. Al respecto, el análisis realizado por 
Gazley y Guo (2019) a partir de la revisión de la literatura de 
referencia, publicada entre 1972 y 2015, identificó: 1) existencia 
de datos abundantes, diversos y dispersos que contribuyen a la 
investigación de frontera; 2) presencia de desequilibrios en el 
alcance de la investigación referidos a estas actividades de co-
laboración, unidades de análisis disponibles y selección geográ-
fica de los casos; 3) dominio de cuatro teorías organizacionales 
que contrasta con la riqueza conceptual del área de la colabo-
ración; y 4) incremento de la sofisticación de la investigación. 
Por otra parte, el estudio mencionado identificó como áreas de 
investigación futura las siguientes: 1) intensidad y formas de la 
colaboración sin fin de lucro; 2) divergencia entre los desarrollos 
teóricos y las evidencias empíricas; 3) factores mediadores y/o 
mediadores de la colaboración; 4) factores de éxito y fracaso de 
la colaboración; 5) estudios comparativos (Gazley y Guo, 2019).

La colaboración interinstitucional se entiende como los 
procesos, las actividades y las acciones que las organizaciones 
desarrollan de forma conjunta para asegurar el cumplimien-
to de su misión y la respectiva promesa de valor, atendiendo 
a los diversos grupos de interés y los participantes Para lo-
grar resultados relevantes la colaboración interinstitucional 
requiere considerar las siguientes dimensiones: 1) implicados 
tanto internos como externos a la organización; 2) amplitud 
referida a los ámbitos tecnológicos y organizacionales y las 
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respectivas interacciones; y 3) situaciones de tipo personal, 
colectivo y organizacional (Gairín, 2008). Así, la colaboración 
interinstitucional posibilita «que se definan e implementen 
canales de colaboración a través de los cuales se compartan 
conocimientos y experiencias pedagógicas que sean eficientes 
de acuerdo con las necesidades e intereses de los usuarios» 
(Chaparro, 2016, p. 98).

Por consiguiente, la colaboración implica la creación de 
mecanismos dirigidos a que las organizaciones funcionen con 
base en la participación de las personas y los equipos de tra-
bajo (Armengol, 2001). Por consiguiente, en el ámbito educa-
tivo, la participación de todos los involucrados contribuye a 
«fomentar el sentido de pertenencia y de compromiso para el 
mejoramiento continuo de los procesos administrativos, pe-
dagógicos y de aprendizaje en general» (Chaparro, 2016, p. 99).

Factores	que	influyen	en	la	colaboración

Las investigaciones y los estudios previos han identificado 
como factores que determinan los resultados de los procesos 
de colaboración de las organizaciones los siguientes: 1) poder, 
2) confianza, 3) interdependencia, 4) reciprocidad, 5) transpa-
rencia, 6) compromiso, 7) sinceridad en la participación y 8) 
adaptación (Bouwen y Taillieu, 2004; Graci, 2013; Gray, 1989; 
Hall, 1999; Huxham y Vangen, 2000; Jamal y Stronza, 2009; Se-
lin y Myers, 1995; Selin, Schuett y Carr, 2000; Stone, 2015; Sto-
ne y Stone, 2011; Waddock, 1989; Waddock y Bannister, 1991; 
Wondirad et al., 2020; Zapata y Hall, 2012).

Los resultados de los estudios e investigaciones realizados 
muestran una amplia diversidad de hallazgos que han venido 
enriqueciendo la comprensión sobre la colaboración; por ejem-
plo, el estudio de Gray (1989) estableció que la colaboración 
contribuye a la generación de procesos dinámicos y flexibles 
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que evolucionan permitiendo a los participantes el abordaje 
de problemas de forma conjunta, mientras Brown (1991) des-
cribió como formas evolutivas de la colaboración entre actores 
las siguientes: 1) redes interorganizacionales, 2) asociaciones 
de organizaciones, 3) asociaciones intersectoriales y 4) coali-
ciones sociales que integran diferentes grupos de interés. Así, 
la colaboración facilita el análisis crítico entre los participan-
tes de los problemas que enfrentan con miras a la exploración 
de soluciones que atiendan a los diversos grupos de interés 
(Antúnez 1998). Esto implica que la colaboración ofrece a los 
directivos de las organizaciones un instrumento estratégico 
que les permite pensar, planear e implementar de forma sis-
temática alianzas para trabajar en equipo con otras organiza-
ciones y sectores.

La construcción de redes de colaboración y cooperación 
requiere tener en cuenta los siguientes elementos: confianza, 
compromiso, comunicación, transferencia de conocimiento, 
eficiencia colectiva, liderazgo, aprendizaje colectivo, cultura, 
organización, planeación, proyectos, capital de relaciones y 
resultados; estos elementos deben estar inmersos en las prác-
ticas de colaboración y cooperación interinstitucional. Al res-
pecto, McComb et al. (2017) señalan que, a fin de desarrollar 
procesos exitosos de colaboración, se deben establecer unas 
condiciones mínimas: 1) correcta identificación de las partes 
interesadas; 2) educación y capacitación para participar en pro-
cesos colaborativos; 3) interés de cada uno de los participantes 
en el proceso; 4) actividades de colaboración justas, eficientes 
e informadas; 5) recursos suficientes; 6) convocatoria legítima 
con experiencia y conocimiento; 7) que las actividades diseña-
das permitan la participación activa de los interesados; 8) los 
participantes pueden influenciar en las decisiones; 9) campos 
de acción para participar en las actividades diseñadas.

De igual forma, los factores problemas de poder, confianza, 
interdependencia, reciprocidad, transparencia, compromiso, 
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participación genuina y acomodación a menudo determinan el 
resultado de la colaboración de las partes interesadas (Bouwen 
y Taillieu, 2004; Graci, 2013; Gray, 1989; Hall, 1999; Huxham Y 
Vangen, 2000; Jamal y Stronza, 2009; Selin y Myers, 1995; Selin, 
Schuett y Carr, 2000; Stone, 2015; Stone y Stone, 2011; Wad-
dock, 1989; Waddock y Bannister, 1991; Zapata y Hall, 2012).

Cómo se puede inferir de los planteamientos expuestos, 
existen múltiples factores que influyen al impulsar o inhibir 
los procesos de colaboración tanto en el interior como en el 
exterior de las organizaciones. A continuación, se caracteri-
zan en los diferentes estudios e investigaciones revisadas al-
gunos factores considerados relevantes.
•  Confianza. Es uno de los elementos más importantes en estos 

procesos, puesto que es un factor esencial para la creación 
de relaciones de cooperación y colaboración entre empre-
sas e instituciones, así como entre estas y las instituciones 
de apoyo; cabe resaltar que los empresarios participarán 
en un proyecto de redes empresariales en la medida en que 
confíen en las capacidades de los otros y en la disposición 
para cumplir los compromisos. La confianza genera filia-
ción al grupo de empresas y se fortalece a través del logro 
de metas propuestas. Por tanto, a fin de participar en este 
tipo de procesos colaborativos es importante: identificar las 
capacidades organizacionales de los participantes; utilizar 
una plataforma permanente de comunicación; identificar 
y/o designar un líder de cada proyecto; implementar un sis-
tema de gestión para socializar el conocimiento; formalizar 
mediante un acuerdo marco que permita claridad sobre el 
tipo de aportes. Entre los beneficios de la confianza están 
la reducción del grado de incertidumbre, la identificación 
de las capacidades de cada actor, la mejora, la resolución 
de conflictos, el incremento de la flexibilidad operativa y 
estratégica para atender los desafíos del entorno (Sánchez 
de Pablo y Jiménez-Estevez, 2010).
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por ejemplo, como el nivel de involucración y participa-
ción de las partes intervinientes de un acuerdo para invo-
lucrarse o participar de este (Anderson y Weitz. 1992); la 
obligación de los participantes de realizar esfuerzos en la 
relación (Mohr y Spekman, 1994); y la percepción de la im-
portancia de la relación para esforzarse en el propósito de 
hacerla perdurable en el tiempo (Morgan y Hunt, 1994); la 
percepción de un alto nivel de confianza bajo un grado de 
incertidumbre (Kim, 2000) frente a los beneficios de la re-
lación. Por otra parte, Arenas y García (2005) plantean que 
con la distancia geográfica o psicográfica existe una mayor 
dificultad de generar compromiso, lo que reduce el esta-
blecimiento de inversiones específicas, el desarrollo de una 
actitud favorable y la ausencia de vínculos afectivos hacia 
los objetivos y los valores de la alianza y de sus integrantes. 
El logro de un efectivo compromiso requiere: 1) ser realista 
y posibilitar la verificación y control; 2) considerar elemen-
tos legales que aseguren el cumplimiento de los acuerdos; 
y 3) claridad para evitar ambigüedades (Sánchez de Pablo y 
Jiménez. 2010).

•  Comunicación. Se refiere a los intercambios relacionales que 
facilitan que los participantes compartan actividades, in-
formación y decisiones (Morh y Nevin, 1990). La comuni-
cación genera un canal que mantiene unidos y en perma-
nente interacción a los involucrados en el proceso o sistema 
colaborativo. La comunicación en las organizaciones y en 
los procesos de colaboración se ve influenciada por las acti-
tudes y los comportamientos de las personas participantes, 
los cuales pueden ser generados por: 1) los incentivos o cas-
tigos asociados a los comportamientos o al cumplimiento 
de metas; 2) la motivación para estar asociado y el sentido 
de filiación logrado; y 3) compartir los valores con los parti-
cipantes, favoreciendo la internalización (Kelman, 1961).
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•  Valor compartido. Constituye un recurso directo que eviden-
cia el grado de relación, compromiso y confianza en las 
creencias, las políticas, las metas, las acciones y los com-
portamientos comunes, entre otros (Morgan y Hunt, 1994), 
estableciendo lo importante, apropiado y correcto que vin-
cula a los participantes en el proceso colaborativo. Los va-
lores compartidos contribuyen el desarrollo del compromi-
so y la confianza (Dwyer, Shurr y Oh. 1987). En esencia, el 
valor compartido corresponde al deber ser de las acciones y 
decisiones de los participantes para asegurar la viabilidad 
y perdurabilidad de la relación. Es decir, las normas deter-
minan la importancia del valor compartido y contribuyen a 
la ejecución de las acciones apropiadas de los participantes 
(Heide y John, 1992).

Las investigaciones y los estudios documentan diversos facto-
res relacionados con la capacidad de colaboración que se repi-
ten, entre los cuales están los caracterizados en los párrafos 
anteriores. Esto lo confirman Licha y Molina (2006) quienes 
consideran voluntad política y burocrática, liderazgo, flexibili-
dad, confianza, cultura de colaboración, creación de impulso 
y solución de problemas (Parsons, 2018).

Beneficios	de	la	colaboración

La colaboración facilita compartir conocimientos, experiencias 
y otros recursos (Plummer, Telfer y Hashimoto, 2006) mediante 
acuerdos formales o informales para la búsqueda de solucio-
nes a los problemas que los afectan (Jamal y Stronza, 2009), 
armonizando las capacidades disponibles con el fin de em-
prender acciones que permitan aprovechar las oportunidades 
mediante la generación de soluciones innovadoras que actúen 
como agentes de cambio (Marcelo y López, 1998), las cuales in-
tegren los intereses, las funciones y las responsabilidades de 
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los participantes (Graci, 2013). A fin de lograr una efectiva co-
laboración se requiere compromiso y confianza entre los parti-
cipantes (Deep et al., 2019; Eskerod et al., 2012); claridad en los 
roles y procesos a ejecutar, cercanía física y cultural (Eskerod y 
otros, 2012); el factor motivacional asociado con el sistema de 
incentivos (Schöttle y Gehbauer, 2012); considerar la alineación 
de objetivos, el compromiso, la definición de metas, la resolu-
ción de conflictos y el logro de objetivos (Eskerod et al., 2012); la 
calidad de la comunicación, la incertidumbre y las capacidades 
de los actores involucrados (Haaskjold et al., 2019). Para armoni-
zar todos estos elementos se requiere desarrollar capacidades 
dirigidas a gestionar de manera efectiva la información y el co-
nocimiento, las capacidades y los recursos, la comunicación y 
los demás factores que afectan los procesos colaborativos para 
hacer frente a la incertidumbre con el fin de impulsar la inno-
vación, la creación de valor y la obtención de beneficios.

La colaboración requiere del cumplimiento de condiciones 
para lograr una mayor efectividad, que corresponden a: 1) 
adecuada identificación de los grupos de interés; 2) educación 
y capacitación de los participantes;, 3) compromiso de los in-
volucrados; 4) estabilidad, eficiencia y equidad en la ejecución 
de las actividades colaborativas; 5) proveer suficientes recur-
sos; 6) conocimientos y experiencias que legitimen la partici-
pación; 7) asegurar la participación activa de los involucrados; 
8) suficientes actividades que faciliten la involucración y el 
compromiso a los participantes (McComb et al., 2017).

La investigación sobre la colaboración desde la perspec-
tiva de la complejidad permite explorar diversos aspectos 
que trascienden la búsqueda y movilización de los procesos 
de transformación que genera para enfatizar en la compren-
sión de las relaciones, la difusión del conocimiento asociadas 
con el poder y la participación de los actores que intervienen 
(Fransman et al., 2021). Además, la colaboración esta direc-
ta y estrechamente relacionada con las comunicaciones y el 
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intercambio fluido de información entre los participantes in-
volucrados (Hughes et al., 2012; Pryke, 2004; Walker et al., 2017; 
Xue et al., 2010), lo que contribuye a la efectividad de la gestión 
y constituye un factor clave del éxito durante el ciclo de vida 
de los proyectos que requieren de procesos colaborativos (Su-
prapto et al., 2015; Van Gassel et al., 2014).

En síntesis, la colaboración bien planeada, ejecutada y ges-
tionada genera múltiples beneficios para los participantes, 
contribuyendo a la mejora del desempeño competitivo y favo-
reciendo la perdurabilidad y sostenibilidad de las organizacio-
nes asociadas.

Educación virtual

Un segundo componente de la investigación corresponde a 
la educación virtual, el cual ha venido evolucionando de for-
ma paralela con los desarrollos tecnológicos y ha facilitado 
en gran medida la adaptación a la nueva realidad con una 
respuesta efectiva que ha permitido mantener las actividades 
y los procesos educativos en tiempos de pandemia, adaptán-
dose a los cambios, las restricciones de contacto físico y las 
distancias seguras para estudiantes y docentes.

La educación virtual es un proceso formativo mediado por 
tecnologías que facilitan el acceso a diversas fuentes de co-
nocimientos y potencia los procesos de interacción entre do-
centes y estudiantes. La educación virtual, concebida como 
una estrategia que optimiza la cobertura, la pertinencia y la 
calidad educativa de los procesos formativos por los que se 
ofrecen las cualidades y los atributos multimediales e hiper-
textuales de los contenidos, así como las facilidades de inte-
racción (Morales, Fernández y Pulido, 2016), lo que «permite 
adquirir conocimientos, mediante la incorporación de me-
dios tecnológicos, facilitando así el aprendizaje a lo largo de 
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la vida» (Crisol-Moya, Herrera-Nieves y Montes-Soldado, 2020, 
pp. 15-1). Así, el proceso formativo se desarrolla en el cibe-
respacio trascendiendo barreras geográficas, de tiempo y es-
pacio, de manera que amplía las posibilidades de acceso sin 
restricciones. Por consiguiente, los procesos formativos tras-
cienden fronteras en razón a que el tiempo, el espacio y la 
presencia física pierden su relevancia para dar paso interac-
ciones, relaciones y acciones asincrónicas que supera la pre-
sencia simultánea en un mismo lugar de contenidos, docentes 
y estudiantes (Nagles, 2018).

La educación virtual puede ser considerada como una pla-
taforma soportada en internet que posibilita la comunicación 
en línea, la colaboración de los participantes, compartir una 
amplia gama de recursos educativos y conocimientos en di-
ferentes formatos y realizar la evaluación y seguimiento del 
estudiante (Cassidy, 2016), de modo que se constituye en una

metodología que desarrolla procesos formativos, cuyo princi-

pal escenario para el logro de los aprendizajes de las personas 

es el ciberespacio, superando las barreras espacio-tempora-

les, lo que implica un uso intensivo de la tecnología, en espe-

cial las que influyen en las acciones y actividades educativas. 

(Nagles, 2018, p. 16)

Las plataformas de educación virtual se desarrollan como un 
ecosistema de internet de las cosas (Todorov et al., 2018) que, 
acorde con Valkanov, Stoyanov y Valkanova (2016), presentan 
las siguientes características: 1) distribución y autonomía en-
tendido como una infraestructura distribuida compuesta por 
componentes autónomos; 2) inteligencia referido a la necesi-
dad de expresar comportamientos inteligibles y comprensibles 
que faciliten el monitoreo de las diversas acciones e interac-
ciones; 3) conciencia contextual relacionada con la capacidad 
de exploración, identificación y localización para reconocer los 
cambios que suceden; 4) accesibilidad que facilite el acceso a 
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los recursos de información y aprendizaje que ofrece la plata-
forma; 5) adaptabilidad asociada con la flexibilidad para res-
ponder a las necesidades de cualquier proceso de aprendizaje, 
que se complementa con 6) personalización referida al poten-
cial que ofrece la plataforma para el uso los recursos acordes 
con los intereses particulares de cada participante.

En síntesis, la educación virtual constituye una alternativa 
para incrementar la cobertura y facilitar el acceso, así como 
trascender las fronteras institucionales para llevar la educa-
ción a los estudiantes en los lugares y horarios adecuados a 
sus condiciones y características, superando diferentes tipos 
de barreras.

La colaboración y la educación virtual en las 
Instituciones de Educación Superior

La educación virtual se ha posicionado en el ambiente labo-
ral, académico y cultural como una opción de formación para 
profesionales, puesto que está demostrado que es una exce-
lente alternativa que cumple índices de calidad, favorece los 
avances de la globalización, permite una mayor movilidad, el 
desarrollo de competencias y la utilización de metodologías 
mediadas por tecnologías. Además, ha contribuido de forma 
significativa a la continuidad de los procesos formativos en 
los tiempos del Covid-19, ofreciendo una alternativa de res-
puesta ágil, oportuna y efectiva a los cambios generados por 
las políticas para enfrentar la pandemia como, por ejemplo, 
la conservación de la distancia social, el aislamiento y el 
confinamiento.

Así mismo, las Instituciones de Educación Superior han te-
nido que transformarse. En primer lugar, a causa de los nuevos 
perfiles de estudiantes se requiere involucrar tecnologías de la 
información a sus procesos académicos, y, en segundo lugar, 
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para suplir la necesidad de brindar mayores índices de cober-
tura con calidad y flexibilidad que contribuyan a promover el 
aprendizaje a lo largo de la vida (Brunner, 2000; Martín-Bar-
bero, 2002; Marqués, 2012; Salinas, 1999; Unesco, 2008). En los 
tiempos actuales se convertido en una excelente respuesta a 
los nuevos retos, las demandas y las normas generadas por la 
pandemia.

Los modelos educativos de la educación virtual parten de 
la premisa de la integración de tecnologías de la información 
con procesos y metodologías para generar dinámicas adecua-
das y generar conocimiento utilizando espacios colaborativos, 
así como con la guía y la dirección de los docentes como ele-
mentos fundamentales. En esencia, la virtualidad modifica los 
roles de docentes y estudiantes, asignando una mayor respon-
sabilidad al estudiante y colocándolo en el centro del proceso 
formativo, al igual que desplazando el énfasis de la enseñanza 
al aprendizaje y convirtiendo al docente en un facilitador del 
proceso de aprendizaje.

En este orden de ideas, la colaboración interinstitucional 
es visualizada para la educación superior con el propósito de 
combinar recursos o alinearse estratégicamente con el fin de 
desarrollar proyectos de innovación y fortalecer el sector. Esto 
afirma la necesidad imperativa de aunar recursos entre di-
ferentes instituciones. Lo anterior también se presenta como 
respuesta a la globalización que fomenta la unión de universi-
dades a través de fronteras internacionales y que trabajen en 
pro de los mismos objetivos en materia de tecnologías, investi-
gación, servicios de tecnologías de información y valores com-
partidos, que se representan a partir de acciones colectivas.

Otro de los elementos a tener en cuenta para la educación 
virtual es la utilización de las redes con propósito, por ejem-
plo, aprender colaborando con otras personas e instituciones 
en entornos educativos globales. En esencia, se requiere dar 
sentido y significado al uso de la tecnología en los procesos 
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formativos, de manera que se constituyan en herramientas 
que favorecen el aprendizaje de los estudiantes.

La educación en modalidad virtual trasciende fronteras y 
expande todo tipo de límites, facilitando la superación de ba-
rreras geográficas, temporales y espaciales, entre otras; estas 
capacidades y facilidades de la virtualidad favorecen el acceso 
a los procesos formativos de personas que viven y/o trabajan 
en zonas alejadas de las universidades y los centros educati-
vos, tienen dificultades de movilización, tienen alta variación 
en las jornadas de trabajo, disponen de limitaciones para des-
plazarse hasta las aulas de clase de forma regular o cumplir 
con horarios estrictos.

La educación virtual promueve y potencia el desarrollo de 
competencias tecnológicas en los estudiantes, al tiempo que 
facilita los procesos de apropiación, transferencia y aplicación 
de tecnologías y nuevos conocimientos en su ambiente de ac-
tuación, al tiempo que contribuye al desarrollo de la capaci-
dad de aprender a aprender a lo largo de toda la vida.

Teniendo en cuenta el contexto anterior, es importante di-
señar y poner en marcha mecanismos de colaboración en las 
Instituciones de Educación Superior que ofrecen programas 
profesionales en metodología virtual en Colombia, con el fin 
de aumentar la disponibilidad de recursos digitales de apren-
dizaje a partir de estrategias de co-creación interinstitucio-
nal, compartir para la comunidad académica, estudiantil e 
investigadores, arquitecturas de computación en la nube para 
lograr un máximo aprovechamiento de los índices de conecti-
vidad y acceder a una infinidad de recursos hardware, software 
y conocimiento como servicio, todo con el fin de fortalecer la 
educación virtual. Estos requerimientos son más relevantes 
en los tiempos actuales debido al surgimiento de la pandemia 
generada por el Covid-19.
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En síntesis, las Instituciones de Educación Superior como 
proveedoras y gestoras de procesos formativos en la metodo-
logía virtual necesitan atender a estos desafíos expuestos y 
superar las barreras para generar ambientes inmersivos, so-
portados en la confianza y que actúen como impulsores de 
estrategias para participar en redes de colaboración y coope-
ración que fortalezcan la educación virtual en Colombia.

Metodología
La investigación desarrollada es de enfoque cuantitativo a tra-
vés del método hipotético-deductivo. El proyecto se abordó y 
desarrolló como una investigación de tipo correlacional, en 
razón a que pretende responder a las preguntas de investiga-
ción y, puesto que las hipótesis se basan en una serie de varia-
bles que, se considera, son los factores que intervienen en la 
colaboración interinstitucional.

La recolección de información se basó en la aplicación del 
instrumento estandarizado para la presente investigación. A 
fin de acopiar la información se seleccionó un grupo de 31 Ins-
tituciones de Educación Superior1 que, según el Ministerio de 
Educación-MinEducación, se encuentran clasificadas por su 
carácter académico en instituciones universitarias, escuelas 
tecnológicas o universidades, y a su vez ofrecen programas 
en la modalidad de formación profesional, así como que den 

1 Las Instituciones de Educación Superior —IES— son las entidades que cuentan, con arre-
glo a las normas legales, con el reconocimiento oficial como prestadoras del servicio pú-
blico de la educación superior en el territorio colombiano.
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cumplimiento a los artículos 192 y 213 de la Ley 30 de 1992, por 
la cual se organiza el servicio público de la educación superior 
en Colombia.

De acuerdo con el Sistema Nacional de Institución de Educa-
ción Superior-SNIES, en Colombia se encuentran 77 Institucio-
nes de Educación Superior que ofertan 486 programas acadé-
micos en metodología virtual, clasificados según la modalidad 
en: formación técnica 18  %, tecnológica 25  %, universitaria 
23 %, especialización 24,2 %, y maestría 9,8 %.

El foco central de esta investigación son los programas de 
formación profesional impartidos por instituciones universi-
tarias o escuelas tecnológicas y universidades, la cuáles as-
cienden a un total de 31 IES que ofertan 126 programas acadé-
micos en el territorio nacional.

Análisis de resultados
El proceso para el análisis de resultados se fundamenta en 
dos acciones complementarias: 1) la estructuración de la in-
formación en Excel; y 2) el procesamiento de los datos en SPSS 
V27 ejecutando los análisis estadísticos, clúster y factorial 
que permitieron generar los resultados que se presentan a 
continuación.

2 Son universidades las reconocidas actualmente como tales y las instituciones que acre-
diten su desempeño con criterio de universalidad en las siguientes actividades: la inves-
tigación científica o tecnológica; la formación académica en profesiones o disciplinas, y 
la producción, el desarrollo y la transmisión del conocimiento y de la cultura universal 
y nacional. Estas instituciones están igualmente facultadas para adelantar programas 
de formación en ocupaciones, profesiones o disciplinas, programas de especialización, 
maestrías, doctorados y posdoctorados, en conformidad con la presente ley.

3 «Artículo 20. El Ministro de Educación Nacional previo concepto favorable del Consejo 
Nacional de Educación Superior —CESU—, podrá reconocer como universidad, a partir 
de la vigencia de la presente Ley, a las instituciones universitarias o escuelas tecnológi-
cas que dentro de un proceso de acreditación demuestren tener: […] Estos requisitos ha-
rán referencia, especialmente, al número de programas, número de docentes, dedicación 
y formación académica de los mismos e infraestructura».
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Con el fin de establecer la consistencia del instrumento 
aplicado se establece la pertinencia del análisis a través de la 
media de adecuación Kaiser-Meyer-Olkin —KMO— y la prue-
ba de esfericidad de Bartlett; además, se realizan los pasos del 
análisis factorial para obtener las puntuaciones factoriales. 
Los resultados muestran que la prueba KMO presenta un re-
sultado de 0,918 que evidencia un excelente grado de adecua-
ción de la muestra, lo cual se confirma con el valor de 0,000 de 
la prueba de esfericidad de Bartltett; estos resultados mues-
tran la pertinencia de la información.

Tabla 1. Resultados pruebas KMO y Bartlett 

Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de muestreo 0,918

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 2738,201

Gl 231

Sig. 0,000

Fuente. Elaboración propia con SPSS v.27.

Con base en los resultados se procede a realizar el análisis de 
componentes principales, clúster y factorial que se presenta 
en los párrafos siguientes.

Con el propósito de establecer la relación y asociación de 
las variables, se realiza el proceso de extracción de factores 
con el fin de obtener un número reducido de factores que per-
mita explicar la mayoría de la dispersión y/o concentración 
de las variables que se analizan en cada categoría. Se elige el 
método de componentes principales y se ha asumido que toda 
la variabilidad en los datos es debida a los factores comunes. 
El procesamiento de datos permitió identificar que el 88,25 % 
de las variables representan el comportamiento de la colabo-
ración interinstitucional entre las organizaciones objeto de es-
tudio y se pueden organizar en siete factores, los cuales se han 
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denominado: 1) Visión compartida, 2) Recursos y Capacidades, 
3) Innovación, 4) Propósitos, 5) Confianza, 6) Estrategia, y 7) 
Interacción.

Para validar y confirmar los resultados del análisis de com-
ponentes principales, se realiza el análisis clúster que permi-
tió validar y confirmar los factores identificados con las co-
rrespondientes variables asociadas a cada factor que influye 
en la colaboración interinstitucional en la educación virtual.

El análisis de los resultados que surgen del procesamiento 
de la información demuestra que existen siete factores que in-
fluyen en la colaboración interinstitucional en el ámbito de la 
educación virtual, y corresponden a: 1) Visión compartida, 2) 
Recursos y Capacidades, 3) Innovación, 4) Propósitos, 5) Con-
fianza, 6) Estrategia y 7) Interacción, los cuales se describen y 
explican a continuación, precisando las variables asociadas a 
cada factor.

Factor 1. Visión Compartida

La visión compartida, entendida como la disposición de un 
marco de referencia y acción común para la planeación, la 
organización, la ejecución, la evaluación, el control y la ges-
tión de las actividades que surgen del proceso de colaboración 
entre las organizaciones participantes. Los resultados eviden-
cian que disponer de una visión compartida facilita la creación 
de proyectos y/o sistemas colaborativos, así como de redes de 
colaboración y cooperación. La visión compartida mejora las 
relaciones interorganizacionales y asegura una mayor parti-
cipación de los actores al aportar soluciones viables a los pro-

blemas y facilitar la implementación de decisiones conjuntas.
La visión compartida está asociada al valor entendido y la 

percepción de la relación entre los beneficios realizados fren-
te a los esfuerzos realizados por los participantes (Woodruff, 



85

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

1997) en el proceso o proyecto de colaboración. Estos benefi-
cios son percibidos a través de los servicios recibidos directa o 
indirectamente, el soporte y la calidad en general de los pro-
ductos y los servicios de referencia, resultado del proceso de 
colaboración, así como los esfuerzos están relacionados con 
todos los recursos y las capacidades invertidos en la participa-
ción en el proyecto colaborativo.

Acorde con los resultados de la investigación el factor Vi-
sión Compartida está determinado por cuatro variables: 1) po-
sibilita la generación de contenidos curriculares interinstitu-
cionales; 2) favorece la construcción colaborativa de recursos 
digitales de aprendizaje; 3) permite la creación de una visión 
compartida para lograr una mayor reconocimiento y posicio-
namiento de la educación virtual; y 4) favorece la generación 
de conocimientos para el futuro desarrollo de proyectos de 
innovación y tecnología en el sector.

Estos resultados confirman la investigación previa en el 
sentido en que la colaboración es un proceso por el que los 
participantes disponen de intencionalidad y un referente co-
mún para el desarrollo de las actividades colaborativas (Bra-
mwell y Lane, 2000; Gray, 1989; Jamal y Stronza, 2009).

Factor 2. Recursos y Capacidades

El factor capacidades y recursos está asociado con la infraes-
tructura y los activos que aportan y comparten el proceso o 
sistema colaborativo, así como con las potencialidades que 
ofrecen estos para la ejecución de las acciones y actividades 
que garantizan el logro de los resultados planeados y espera-
dos. Compartir recursos y capacidades contribuye a la crea-
ción de una cultura de trabajo en equipo en el interior y el 
exterior de las organizaciones, facilitando los procesos de mo-
vilización y transferencia de conocimientos y experiencias.
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Los resultados muestran que el factor recursos y capacida-
des en el campo de la educación virtual está vinculado con las 
variables: 1) permite compartir el uso de infraestructuras tec-
nológicas y de recursos; 2) ofrece a la comunidad estudiantil 
un amplio portafolio de recursos tecnológicos; y 3) permite la 
creación de una cultura de trabajo en equipo interdisciplinario.

La dedicación de recursos y capacidades al proceso de co-
laboración tiene como propósito contribuir a la maximización 
de los rendimientos colectivos y de cada actor, de manera que 
a su vez contribuyen al desarrollo sostenible global (Czernek, 
2013; Graci, 2013; Yodsuwan y Butcher, 2012). Por tanto, la 
disponibilidad y el acceso a recursos críticos que faciliten la 
creación de un mayor valor para el mercado y los participan-
tes, que se traduce en la generación de ventaja competitiva 
interorganizacional para los participantes, contribuye a la ge-
neración de ingresos superiores a los normales con respecto a 
los competidores (Jap, 2001).

Los resultados obtenidos confirman la importancia de los 
recursos y las capacidades en los procesos de colaboración 
porque constituyen el mecanismo a través del cual se genera 
valor para los participantes, que pueden capitalizar a partir de 
los beneficios que se obtienen.

Factor 3. Innovación

El factor de Innovación se concibe como los mecanismos que 
soportan los procesos de creación de valor en el proceso o pro-
yecto colaborativo a partir del cual se genera diferenciación y 
se obtienen otros beneficios. La innovación contribuye a la su-
peración de barreras y limitaciones, mejora la calidad de vida 
de las personas, sociedades e instituciones y facilita la creación 
de soluciones para atender las necesidades, las dificultades y 
las oportunidades que surgen en el ambiente de actuación del 
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proceso, el proyecto y el sistema de colaboración. Los resulta-
dos de este factor evidencian el valor generado de la innova-
ción, representado en la integración de ideas, conocimiento y 
habilidades con las de otros de afuera de la organización, a fin 
de integrar los resultados al mercado (Chesbrough, 2003). Este 
factor presenta una relación directa con la confianza y el tra-
bajo en equipo interdisciplinario, constituyendo un marco de 
gestión que fomenta la colaboración entre las organizaciones 
participantes.

Este factor genera el escenario para el despliegue del pa-
radigma de innovación abierta que facilita los procesos para 
crear, compartir, difundir, transferir y aplicar el conocimiento 
con miras a la generación de valor diferenciado en las organi-
zaciones participantes. Los beneficios que se obtienen con una 
efectiva gestión de la innovación son incrementar las capaci-
dades para la investigación, identificar, conectar y aprovechar 
fuentes externas de conocimiento como un elemento central 
de los procesos de innovación (Chesbrough et al., 2006).

Acorde con los resultados de la investigación, el factor In-
novación está determinado por tres variables: 1) disminuir el 
tiempo en la curva de aprendizaje en el desarrollo de recursos 
digitales; 2) permitir la creación de estrategias para compartir 
y construir nuevos conocimientos; y 3) implementar políticas 
referentes a la sostenibilidad y el medio ambiente, representa-
do en el aprovechamiento eficiente de energías.

Los resultados confirman la importancia de la innovación 
y los correspondientes beneficios para los participantes en el 
proyecto, proceso o sistema colaborativo, en especial en la 
promoción y el fomento de la creación de valor a partir de una 
efectiva gestión del conocimiento y de las capacidades dispo-
nibles y que pueden acceder las organizaciones participantes. 
Esto es posible porque la innovación es un proceso que se po-
tencia cuando se integran las diversas perspectivas, ideas y 
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conocimientos de los participantes involucrados y los grupos 
de interés.

Factor 4. Propósito

El factor Propósito está referido a la precisión y la claridad 
de la finalidad y las razones por las cuáles se constituye el 
proyecto, proceso o sistema de colaboración. El propósito co-
rresponde a la intención manifiesta para la realización de una 
acción, un trabajo, una actividad o un proyecto que facilita 
y dirige la movilización de recursos, capacidades y esfuerzos 
para el logro de los resultados planeados. El propósito se cons-
tituye en la directriz crítica en los procesos decisionales de las 
organizaciones participantes, a fin de responder por los com-
promisos adquiridos y asegurar el cumplimiento de objetivos 
y los resultados planeados.

Los resultados del procesamiento de la información reco-
lectada muestran que al factor propósito está relacionado con 
dos variables, que corresponden a: 1) posibilita la generación 
de propuestas de políticas públicas en el sector, y 2) posibilita 
la maximización de la inversión en recursos tecnológicos, los 
cuales evidencian el para qué se participa en los procesos y 
proyectos colaborativos.

En general, el propósito está referido a los beneficios y los 
resultados esperados de forma individual y/o colectiva por las 
organizaciones participantes en el proceso, proyecto o siste-
ma colaborativo. Entre los resultados y beneficios planeados y 
esperados están acceder y compartir nuevos conocimientos, 
experiencias, capital, recursos (Plummer, Telfer y Hashimoto, 
2006), capacidades, plataformas tecnológicas, estrategias di-
dácticas y pedagógicas, entre otros.
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Factor	5.	Confianza

El factor Confianza se entiende como la esperanza y expecta-
tiva para la obtención de los resultados planeados y esperados 
en razón a que cada participante se comporta y actúa con-
forme a los compromisos acordados. Es uno de los elementos 
más relevantes y significativos que contribuye a la reducción 
de la incertidumbre en los procesos de colaboración interins-
titucional, ya que favorece la creación de relaciones entre los 
diferentes actores, genera filiación y afinidades entre los par-
ticipantes y propende al desarrollo de las metas planeadas. 
En esencia, la confianza permite predecir acciones, compor-
tamientos y actuaciones de los participantes, así como pro-
yectar el grado de certidumbre para alcanzar los resultados 
planeados y cumplir las metas establecidas.

A fin de fortalecer el factor confianza es importante esta-
blecer los recursos y las capacidades organizacionales, tecno-
lógicas y de gestión de cada uno de los integrantes, diseñar 
estrategias y mecanismos de comunicación, habilitar plata-
formas que faciliten los procesos comunicacionales, asignar 
roles y responsabilidades a los participantes y asignar un líder 
de cada proyecto, implementar un sistema de gestión para so-
cializar el conocimiento y formalizar en acuerdos marco que 
permita la claridad de los aportes y el alcance de cada pro-
yecto. Es importante enfatizar que la confianza es el factor 
clave de estos procesos, porque la colaboración trasciende las 
acciones individuales y colectivas. La confianza posibilita la 
creación de una visión común, una organización de proyecto 
común con una estructura establecida de forma conjunta, y 
contribuye a la generación y consolidación de una cultura de 
proyecto basada en la confianza y la transparencia (Haghshe-
no et al., 2020).
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Acorde con los resultados de la investigación, el factor Con-
fianza está determinado por cuatro variables: 1) identifica-
ción de fortalezas y debilidades de cada uno de los actores; 
2) implementación de estrategias para una adecuada gestión 
de equidad; 3) promover que entre los actores se compartan 
ideologías, conocimientos y valores; y 4) realizar aportes equi-
tativos para la puesta en marcha de este tipo de proyectos.

Los resultados confirman que la confianza es un factor cla-
ve, el cual determina el éxito de un acuerdo cooperativo tanto 
para su creación como para su desarrollo y la generación de 
acuerdos futuros (Das y Teng, 1998; Gulati y Singh, 1998; Koza 
y Lewis, 1998). Así, la confianza se constituye en la puerta del 
éxito en los acuerdos interinstitucionales (Panteli y Sockalin-
gam, 2005), contribuyendo a una efectiva comunicación (Do-
dgson, 1993), incrementando la cooperación y promoviendo el 
compromiso en los acuerdos de colaboración (Hunt, Lambe y 
Wittmann, 2002).

Factor 6. Estrategia

El factor de estrategia se refiere a la generación de referentes 
para el diseño de planes de acción que faciliten el despliegue 
de los objetivos, a fin de asegurar el logro de los propósitos 
establecidos de manera que contribuyan al desarrollo de una 
cultura de colaboración, cuenten con mecanismos e instru-
mentos de planeación, ejecución, verificación y control, en el 
propósito de asegurar los resultados esperados y, de esta ma-
nera, optimicen la utilización de los recursos y las capacida-
des aportados por los participantes involucrados.

A fin de lograr un efectivo despliegue de la estrategia se 
requiere explicitar los propósitos, las intencionalidades y los 
fines particulares, los resultados y los beneficios esperados en 
el proceso, proyecto o sistema colaborativo. Adicionalmente, 
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este tipo de iniciativas requieren de la asignación de recursos, 
responsables, tiempos de ejecución, resultados a obtener y el 
respaldo de la alta dirección de la institución.

Desde la perspectiva estratégica se requiere valorar la cul-
tura organizacional, en especial lo referido a las condiciones 
para el trabajo en equipo, los proyectos de cooperación, las 
acciones y las actividades colaborativas existentes con otras 
instituciones y organizaciones, a fin de asegurar el cumpli-
miento de la misión, la visión y la promesa de valor. Así, la 
cultura se convierte en elemento clave para los proyectos a 
desarrollar y el diseño de estrategias que motiven e incenti-
ven al talento humano directamente implicado. Esto implica 
que la colaboración en la gestión interinstitucional es el inicio 
de una transformación educativa a partir del diseño de proce-
sos, acciones y actividades que se concretan en proyectos co-
lectivos con el fin de generar estrategias dirigidas a enfrentar 
los vertiginosos cambios en el sector y en las Instituciones de 
Educación Superior.

Acorde con los resultados de la investigación, el factor Es-
trategia está determinado por cuatro variables: 1) designar 
responsables para liderar proyectos enfocados a logro de ob-
jetivos; 2) diseñar planes de acción y generar estrategias en-
tre las instituciones para el logro de los objetivos; 3) crear un 
convenio marco de colaboración y cooperación; y 4) evaluar el 
nivel de cultura de cooperación y colaboración en diferentes 
procesos.

Estos resultados confirman los planteamientos de Candel 
y Biesbroek (2016) que describen un marco de análisis para la 
generación, distribución y entrega de bienes y servicios a los 
diversos grupos de interés, estructurado alrededor de cuatro 
dimensiones: 1) políticas enfocadas hacia la percepción de los 
problemas dentro de un sistema de gobernanza de referencia; 
2) interacción de los diferentes subsistemas que aseguren la 
participación activa de los actores involucrados; 3) las metas 
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que definan de forma explícita los intereses específicos que 
dirigen las políticas y las estrategias del sistema de gobernan-
za establecido; y 4) las herramientas de política que constitu-
yen los instrumentos sustantivos y los procedimientos para 
una adecuada gestión del sistema y los diferentes subsistemas 
asociados.

Factor 7. Interacción

La interacción se concibe como la

capacidad que tienen las personas de actuar con los sistemas 

y plataformas que soportan los procesos de aprendizaje, que 

se utiliza para facilitar la manipulación y aplicación del co-

nocimiento en situaciones diversas. Esta se puede impulsar 

mediante simulaciones, realidad virtual y realidad aumenta-

da, las cuales posibilitan la interacción con el conocimiento y 

potencian la experimentación y la exploración de usos y apli-

caciones alternativas del conocimiento objeto de aprendizaje, 

lo cual contribuye al desarrollo de competencias y potencia el 

progreso de la capacidad para aprender a aprender en forma 

permanente. (Nagles, 2018, p. 40)

Así, favorece la apropiación y la transferencia de conocimien-
tos, experiencias y capacidades entre las organizaciones parti-
cipantes en procesos, proyectos y sistemas colaborativos.

La interacción facilita la movilización de la información y 
el conocimiento, que se constituyen en las principales fuentes 
de diferenciación en un mercado cada vez más competitivo y 
global (Grant, 1991; Schoemaker, 1990; Serradell y Juan, 2003), 
contribuyendo a mejorar el desempeño competitivo de las or-
ganizaciones en su sector o industria. De esta manera, las or-
ganizaciones requieren fortalecer su capacidad de interacción 
para lograr una efectiva gestión de la información y el cono-
cimiento. Además, una efectiva aplicación y transferencia de 
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la información y el conocimiento permite la creación, adquisi-
ción y conservación de ventajas competitivas (Black y Synan, 
1997; Drucker, 1993). Como se puede observar, estos resultados

acreditan el valor, la categoría de la organización, en este caso 

educativa, cuyos gestores con sus talentos y capacidades sa-

brán enfrentar los retos de un mundo cada vez más cambiante 

y en continua validación y reestructuración del conocimiento 

científico, que se irradia en los distintos campos de la gestión 

organizacional y social. (Chaparro, 2016)

Los procesos que soportan la interacción colaborativa inte-
rinstitucional se desarrollan en dos escenarios. El primero se 
ejecuta en el interior de la misma organización, facilitando las 
acciones y relaciones que reúnen a las personas y el equipo de 
las diferentes áreas de la organización; el segundo, mediante 
el intercambio interinstitucional en torno a conceptos, recur-
sos, capacidades, plataformas tecnológicas, estrategias didác-
ticas, gestión pedagógica y mecanismos de evaluación, entre 
otros. Esto es posible porque, a diferencia de lo que sucede con 
la información que se puede circular con independencia del 
generador, el conocimiento, en especial el tácito, es intrínseco 
y está asociado a las personas, y su generación ocurre como 
parte del proceso de interacción entre ellas (Sveiby, 1997). Por 
consiguiente, entender los procesos de interacción y la forma 
como se ejecutan en las organizaciones y en los procesos, pro-
yectos y sistemas colaborativos facilita una efectiva gestión 
del conocimiento, de modo que contribuye a la mejora de ca-
lidad, la pertinencia, cobertura y competitividad de la educa-
ción que ofrecen las instituciones participantes.

Acorde con los resultados de la investigación realizada, el 
factor Interacción está determinado por dos variables: 1) vin-
cular a expertos en la estructuración de procesos de gestión 
integral interinstitucional; y 2) evaluar la credibilidad, el pres-
tigio y la experiencia de las instituciones. Este factor confirma 
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que una transferencia efectiva y transparente de información 
y conocimiento fortalece y potencia el trabajo conjunto, incre-
mentando el valor de cada uno de los participantes (Garcia y 
Murguia, 2021).

La interacción favorece la creación de capital social, en-
tendido como el conjunto de relaciones que crean entre las 
empresas, y el cual requiere constituirse en un proceso efec-
tivo de intercambio de información y recursos que solo pue-
de generarse entre personas (Anderson y Jack, 2010). Así, una 
interacción significativa entre los participantes contribuye a 
mejorar los resultados de la colaboración (Hughes et al., 2012; 
Marheineke et al., 2016; Patel et al., 2012; Pryke, 2004; Schöttle 
et al., 2014). Esto es posible porque la interacción promueve 
cambios entre los participantes, en el proceso y en las relacio-
nes determinados por el grado de profundidad de la colabora-
ción resultante (Alreshidi et al., 2016; Mignone et al., 2016).

Propuesta para la efectiva gestión  
de la colaboración interinstitucional  
en la educación virtual

Con base en los resultados obtenidos en el estudio realizado 
se plantea un modelo para una efectiva gestión de la colabo-
ración interinstitucional en las instituciones educativas que 
ofrecen programas en modalidad virtual. El modelo se es-
tructura a partir de los siete factores identificados que corres-
ponden a: 1) Visión compartida, 2) Recursos y Capacidades, 
3) Innovación, 4) Propósitos, 5) Confianza, 6) Estrategia y 7) 
Interacción. El modelo se presenta en la Figura 1 y se describe 
en los párrafos siguientes.
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.Figura 1. Modelo diamante de la colaboración interinstitucional

Fuente. Elaboración propia.

El modelo diamante de colaboración interinstitucional se des-
pliega a través de la acción de los procesos de interacción para 
asegurar una efectiva vinculación y asociación de los factores 
que integran el modelo. Cada componente del modelo facilita 
la realización de una función concreta para asegurar la obten-
ción de beneficios del proceso, proyecto o sistema de colabora-
ción. Estas funciones se describen y explican a continuación.

La Definición de propósitos posibilita que todos los partici-
pantes en el proceso colaborativo tengan claridad sobre por 
qué y para qué se han involucrado en el proyecto, cuáles son 
las metas y los objetivos planeados y proyectados, así como 
los resultados esperados y el respectivo horizonte de tiempo 
para el logro de cada meta, objetivo o resultado proyecto. Todo 
proyecto de colaboración interinstitucional requiere de pro-
pósitos claros y compartidos por todos los participantes para 
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asegurar que los esfuerzos se enfoquen hacia el logro de las 
metas, los objetivos y los resultados planeados y proyectados.

La Alineación de estrategias está referida al proceso de eva-
luación del grado de alineación estratégica del proyecto con 
la misión, la visión, los objetivos corporativos y la promesa 
de valor de la organización frente al proyecto de colaboración 
interinstitucional, a fin de establecer si requiere algún tipo 
de adecuación o replantear la participación en el proyecto. Es 
importante tener presente que la participación en un proyec-
to o proceso de colaboración interinstitucional debe ser una 
decisión y una acción voluntaria y autónoma para asegurar 
el compromiso, el involucramiento y aporte al proceso, a fin 
de asegurar también el logro de los resultados planeados y 
proyectados.

El proceso de Construcción de una visión compartida es fun-
damental en cualquier proyecto de colaboración interinstitu-
cional para garantizar que las iniciativas y los esfuerzos se 
movilicen en la misma dirección. La construcción de una vi-
sión compartida se concibe como la creación de los referentes 
que faciliten los procesos decisionales y la ejecución de las 
acciones que posibiliten el logro de las metas, los objetivos y 
los resultados planeados y proyectados. La visión compartida 
permite tener claridad sobre las decisiones para emprender 
con celeridad las acciones que aseguren el logro de los benefi-
cios esperados.

La Creación de confianza constituye un pilar esencial en los 
procesos de colaboración interinstitucional porque mantiene 
la expectativa de que los participantes en el proyecto cumplen 
con los compromisos adquiridos. La Creación de confianza es 
concebida como el grado de certidumbre que genera cada par-
ticipante para involucrarse en el proyecto, tomar las decisio-
nes y emprender las acciones requeridas en el propósito de 
garantizar el cumplimiento de las metas, los objetivos y los 
resultados planeados y proyectados dentro de los horizontes 
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de tiempo establecidos. La creación de confianza promueve 
los procesos de filiación y generación de vínculos que contri-
buyen a facilitar la toma de decisiones, sumar esfuerzos y mo-
vilizar los recursos y capacidades requeridas en el logro de los 
propósitos establecidos.

La Asignación de recursos y capacidades se constituye en el 
motor que impulsa los procesos, proyectos y sistemas de co-
laboración interinstitucional porque suministra los insumos 
requeridos para la ejecución de las acciones y las actividades 
que garantizan el logro de los propósitos establecidos y la res-
pectiva obtención de los resultados planeados y proyectados 
que permiten beneficiarse de la participación en el proyec-
to. La asignación de recursos y capacidades está referida a la 
creación de una infraestructura de recursos y la movilización 
de las capacidades que posibiliten la ejecución de las acciones 
y actividades que contribuyan al logro de las metas, los objeti-
vos y los resultados planeados y proyectados.

La Generación y rentabilización de innovaciones se constituye en 
el factor que consolida los proyectos, los procesos y los siste-
mas de colaboración interinstitucional porque es el mecanis-
mo que asegura la generación y explotación de los beneficios 
planeados para el proyecto. Así, la Generación y rentabiliza-
ción de innovaciones, entendida como la capacidad para la 
creación de valor de forma diferenciada para los diferentes 
grupos de interés de las instituciones participantes en el pro-
yecto. Por consiguiente, es la generación y la rentabilización 
de innovaciones la que asegura la obtención y capitalización 
de beneficios de la participación activa en los procesos, pro-
yectos y sistemas de colaboración interinstitucional.

Finalmente, los Procesos de interacción son el factor integrador 
de los diferentes elementos componentes del modelo porque 
facilitan una comunicación y relación constante entre los par-
ticipantes; lo que permite movilizar las decisiones y las accio-
nes de cada integrante para asegurar el logro de las metas, los 
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objetivos y los resultados planeados y proyectados. En esencia, 
los procesos de interacción son el elemento que garantiza una 
efectiva toma de decisiones y el emprendimiento de iniciati-
vas y acciones que movilicen recursos, experiencias, capaci-
dades y conocimientos desde las organizaciones participantes 
hacia el proyecto y desde el proyecto hacia las instituciones 
vinculadas, a fin de asegurar el logro de los resultados planea-
dos y proyectados.

Conclusiones
Los indicadores de la investigación realizada sobre colabora-
ción interinstitucional en Instituciones de Educación Supe-
rior que ofrecen programas virtuales permiten concluir que 
existe una buena adecuación del muestreo con un valor KMO 
de 0,918 y un indicador de la prueba de Bartlett de 0,000; por 
consiguiente, los resultados presentan un buen grado de rele-
vancia y significancia.

La colaboración interinstitucional en el ámbito de la educa-
ción superior en modalidad virtual está influenciada por siete 
factores que corresponden a: 1) Visión compartida; 2) Recur-
sos y Capacidades; 3) Innovación; 4) Propósitos; 5) Confianza; 
6) Estrategia; y 7) Interacción. Estos factores afectan el proce-
so colaborativo, por lo que requieren de una adecuada gestión 
para la optimización de los resultados y beneficios individua-
les y colectivos.

Los tres principales factores que influyen en la colaboración 
interinstitucional son: el primer lugar está referido a la Visión 
compartida, el segundo lo ocupan los recursos y capacidades, 
y el tercer lugar la innovación, poniendo de manifiesto la im-
portancia de estos en los procesos y proyectos de colaboración 
interinstitucional entre instituciones educativas que ofrecen 
programas en modalidad virtual.
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La colaboración interinstitucional contribuye a una mayor 
efectividad en el uso de los conocimientos, las experiencias, 
los recursos y las capacidades de los que disponen las organi-
zaciones, contribuyendo a la generación y rentabilización de 
innovaciones que materializan los beneficios de la participa-
ción en un proyecto de colaboración interinstitucional. Esto 
confirma que la participación en proyectos de colaboración 
facilita la resolución de problemáticas mediante la realización 
de acciones colectivas y la puesta en marcha de estrategias 
para la creatividad e innovación, a través de iniciativas de 
competencia y cooperación (Hotz-Hart, 2000). Así, la innova-
ción y la interacción constante con los agentes innovadores 
constituyen las líneas estratégicas básicas para generar so-
luciones originales que permitan marcar la diferencia en un 
ambiente cada vez más exigente y competitivo, porque, apo-
yados en la innovación tecnológica y en una efectiva integra-
ción de los diferentes actores se puede lograr la cobertura, la 
calidad y la pertinencia de los procesos formativos en meto-
dología virtual.

El estudio evidencia la necesidad de diseñar estrategias 
dirigidas a incentivar el desarrollo de procesos colaborativos 
tanto en el interior de la institución como con otras institucio-
nes. Esto requiere de un buen grado de compromiso de la alta 
dirección para incluir las acciones pertinentes en los planes 
institucionales, porque la colaboración entre actores puede 
ser muy beneficiosa gracias a que implica la participación ac-
tiva de los interesados en el desarrollo de los sectores (Keogh, 
1990; Lankford y Howard, 1994; Wearing y McDonald, 2002), 
de la educación virtual en este caso.

Una apropiada gestión de la colaboración interinstitucional 
contribuye al fortalecimiento de la educación virtual en Co-
lombia porque aporta a la mejora de la gestión de los proce-
sos de académicos y administrativos. Esto es posible porque 
las instituciones involucradas comparten sus conocimientos, 
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experiencias, capital y demás recursos (Plummer et al., 2006), 
para el logro de las metas y los objetivos establecidos. Porque 
se requiere del compromiso institucional que involucre en la 
planeación estratégica institucional objetivos y proyectos con-
cretos para una adecuada gestión de la cultura y los procesos 
de colaboración.

Mediante la gestión de la colaboración interinstitucional se 
atiende a una de las tendencias a largo plazo en la educación 
superior, identificadas por organismos internacionales, tenien-
do en cuenta que se promueve para el fortalecimiento de la 
educación virtual en Colombia, ya que los impactos están in-
terrelacionados y se requiere abordar los problemas del sector 
con la participación de las partes interesadas (Jamal y Stronza, 
2009), en este caso, de las Instituciones de Educación Superior 
que ofrecen programas en modalidad virtual, los proveedores 
de tecnología, los proveedores de contenidos, los organismos 
reguladores, etc. Por tanto, la colaboración interinstitucional 
no solo depende del aporte de las Instituciones de Educación 
Superior, sino de organismos del Estado que promuevan un 
adecuado ambiente y una regulación de este tipo de relaciones 
e interacciones con el único propósito de fortalecer la educa-
ción virtual en Colombia.

En síntesis, en los tiempos actuales la colaboración Inter- 
Institucional entre múltiples instituciones posibilita mantener 
la continuidad de la educación, incrementando la variedad de 
experiencias, alcances, didácticas para estudiantes y docentes 
(Metchik et al., 2021). En esencia, la colaboración interinstitu-
cional ofrece a los participantes múltiples opciones para: 1) 
optimizar los recursos y capacidades disponibles; 2) reducir la 
duplicidad de acciones y actividades; 3) enriquecer las estra-
tegias didácticas, pedagógicas y de gestión; 4) cualificar los 
procesos formativos de los estudiantes; 5) crear una cultura 
para el trabajo en equipo; 6) facilitar los flujos de conocimien-
to, entre otros beneficios.
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Resumen
El presente trabajo se enmarca en la segunda mesa temáti-
ca del Congreso de Economía Circular y Emprendimientos 
Sostenibles, específicamente en la línea número 1 de forma-
ción y estímulo del emprendimiento como agentes de cam-
bio social. Aquí se muestra como la herramienta de Modelo 
RISE de la Universidad Ean, denominada «Ruta de Innova-
ción y Sostenibilidad Empresarial», es un instrumento que 
ha servido para realizar consultorías por parte de estudian-
tes, egresados e investigadores, con el propósito de identificar 
el nivel de madurez actual de las empresas y ayudarles con 
esta información a fortalecer toda su operación, enfocada en 
la innovación y la sostenibilidad empresarial. A medida que 
transcurren los años, los fondos de empleados no solo bus-
can un beneficio mutuo de las personas que los conforman, 
sino que también le apuestan al crecimiento y el desarrollo 
económico del país. Estas entidades cada día están enfocadas 
a ser sostenibles bajo la vigilancia, las normatividades y las 
reglamentaciones vigentes, creadas para su funcionamiento. 
Durante el desarrollo del trabajo se aplicó el modelo RISE al 
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fondo de empleados y pensionados de Cavipetrol, uno de los 
más grandes de Colombia. Se encuestó a otros fondos del sec-
tor ubicados en Bogotá, con el fin de recoger un diagnóstico e 
información sobre la operación de las entidades de economía 
solidaria. Con esta información se obtuvo un panorama de 
las cuatro dimensiones del modelo; la dimensión social, la di-
mensión ambiental, la dimensión económica y la dimensión 
gerencial. Con los resultados obtenidos se propuso una ruta 
de sostenibilidad e innovación empresarial que le ayudará a 
Cavipetrol a convertirse en una entidad de talla mundial. 

Palabras clave: sostenibilidad; fondo de empleados; modelo.

Abstract
The present work is part of the 2nd thematic table of the Con-
gress of Circular Economy and Sustainable Entrepreneurship, 
specifically in line number 1 of training and encouragement of 
entrepreneurship as agents of social change. Here it is shown 
how the RISE Model tool of the Ean University called Route 
of Innovation and Business Sustainability, is an instrument 
that has served to make consultancies by students, graduates 
and researchers with the purpose of identifying the current 
level of maturity of the companies and help them with this 
information to strengthen their entire operation, focused on 
Innovation and business sustainability. As the years go by, the 
Employee funds not only seek a mutual benefit for the people 
who make them up, but also bet on the growth and economic 
development of the country, these entities are focused every 
day on being sustainable under the surveillance, regulations 
and current regulations created for its operation. During the 
development of the work, the RISE model was applied to the 
fund of employees and pensioners of Cavipetrol, being one of 
the largest in Colombia, other funds of the sector located in 
the city of Bogotá were surveyed, in order to collect a diagno-
sis and information on the operation of solidarity economy 
entities. With this information, an overview of the four di-
mensions of the model was obtained; the social dimension, 
the environmental dimension, the economic dimension and 
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.the managerial dimension. With the results obtained, a sus-

tainability and business innovation route was proposed that 
will help Cavipetrol become a world-class entity.

Keywords: Sustainability; employee fund; model.

Introducción
La búsqueda constante de desarrollo y crecimiento se ha con-
vertido en un reto para muchas organizaciones, sin embargo, 
lo que realmente desean las entidades es mantenerse en el 
tiempo y ser sostenibles, sin importar las variaciones econó-
micas, tecnológicas, ecológicas y sociales a las que se enfren-
tan diariamente. Por consiguiente, para que una empresa sea 
sostenible debe estar en constante desarrollo, pues esto per-
mitirá suplir las necesidades requeridas por su entorno, cada 
día es más exigente frente a la alta demanda que se presenta 
de productos y servicios de un mismo sector, pero sobre todo 
cubrir las necesidades actuales sin afectar las generaciones 
futuras (Babe, 2016).

Debido a los grandes cambios que se presentan no solo en 
el país, sino en el mundo entero, en razón a temas económi-
cos, ambientales y de salubridad, las empresas, en general, se 
enfrentan a cambios inesperados que afectan su normal fun-
cionamiento; no obstante, frente a esta realidad los fondos de 
empleados se ven afectados por causa de estas variaciones, lo 
cual se refleja en el poco auge de asociados a estas entidades, 
ya que, de acuerdo con el Decreto ley 1481 de 1989 (Congre-
so de la República, 1998, art. 4), para que una persona pueda 
ser parte de estas entidades debe cumplir con alguno de los 
parámetros mencionados en esta ley, como, por ejemplo, ser 
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empleado directo de la entidad a la cual el fondo le está pres-
tando el servicio1.

En efecto, uno de los puntos más relevantes al crecimiento 
de estas entidades se nota en la no participación activa de los 
colaboradores jóvenes que, si bien es cierto, tienen una pers-
pectiva distinta, el estudio evidencia que a la juventud no les 
interesa adquirir productos de crédito a largo plazo; para ellos 
su principal motivación es el estudio y los viajes, sus proyec-
ciones están dadas al cumplimiento en un periodo corto, al 
vivir el hoy y no el mañana, a no quedar estáticos en un solo 
puesto de trabajo como lo hacían nuestros padres para con-
seguir sus propósitos. Esto hace que la tarea para los fondos 
sea más compleja, debido a que no solo deben crear productos 
competitivos, sino también deben presentar un servicio ade-
cuado, pero, sobre todo, atractivo y audaz, a fin de aportar a 
los jóvenes ideas de ahorro e inversión. 

No obstante, esta no es la única problemática a la que se 
enfrentan. La variación presentada en el momento de con-
tratación de personal influye en la no asociación a los fon-
dos de empleados, pues, tal como se menciona en la ley, para 
vincularse a este tipo de entidades los colaboradores deben 
contar con contrato directo con el empleador. En este punto 
nace una nueva barrera, pues la mayoría de trabajadores que 
pertenecen a la patronal principal están contratados de ma-
nera indirecta, es decir, a través de bolsas de empleo o como 
contratistas, entre otras figuras que impiden la no asociación 
a los fondos de empleados.

1 Los fondos de empleados estarán conformados por asociados, quienes deberán tener vin-
culo como asociación por calidad de trabajadores dependientes, trabajadores asociados o 
por servidores públicos, en alguna de las siguientes modalidades:

• De una misma institución o empresa
• De varias sociedades en las que se declare la unidad de empresa o de matrices y su-

bordinadas, o de entidades principales y subordinadas, o de entidades principales y 
adscritas y vinculadas, o de empresas que se encuentren integradas conformando un 
grupo empresarial.

• De varias instituciones o empresas independientes entre sí, siempre que estas desa-
rrollen la misma clase de actividad económica.
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De hecho, de acuerdo con Pérez (2019, p. 7), estas entidades 
pueden ser portadoras de transformación social y de cons-
trucción de una Colombia más equitativa; de acuerdo con lo 
mencionado en el artículo, los fondos obtuvieron un aporte de 
afiliados de aproximadamente seis millones, lo cual, junto con 
la asociación de sus familiares, llegó a convertirse en veinte 
millones de beneficiarios, de manera que impactó al país en 
más de 33 billones de pesos anuales.

Su tipo de asociación de derecho privado sin ánimo de lu-
cro busca el bienestar social y económico de sus asociados, 
a través de las constantes alternativas de mejora, contribu-
ción y ejecución de proyectos de vida de cada persona que la 
constituye. Se caracterizan por ser entidades sociales, ideoló-
gicas, culturales y políticas, fundamentadas en principios de 
democracia, libertad, equidad, justicia, autogestión, solidari-
dad, honestidad, integración y educación constante, con el fin 
de crear un hombre nuevo, que sea útil para sí mismo, pero, 
sobre todo, que contribuya al desarrollo y crecimiento de la 
sociedad (Limas Suárez y Ramírez Rodríguez, 2008).

Respecto al estudio realizado al Fondo de Empleados de los 
Trabajadores y Pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol», se 
identificaron problemáticas no solo de asociación, sino de falta 
de compromiso por parte de sus asociados al cumplimiento de 
sus deberes, puesto que prevalece el interés individual sobre 
el beneficio colectivo, afectando así el crecimiento y el desa-
rrollo sostenible de esta entidad.

En cuanto a sus servicios y productos, la entidad debe estar 
en una constante participación y actualización con la finali-
dad de suplir las necesidades y los requerimientos de sus aso-
ciados, a fin de evitar comparaciones con entidades financie-
ras, pues esto trae consigo inconformismo y mala reputación.

El aumento de los asociados es muy limitante para Cavi-
petrol, ya que entre sus estatutos se menciona el «vínculo de 
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asociación y requisitos de ingreso» (Cavipetrol, 2020)2 que hace 
referencia a las obligaciones con las cuáles deben cumplir las 
personas en caso de ser aceptadas; conviene señalar que no 
todos los colaboradores de Ecopetrol S. A. pueden pertenecer 
al fondo, dado que gran parte de sus trabajadores pertenecen 
a empresas contratistas y filiales.

Para el primer trimestre del 2020, Ecopetrol S. A. contaba 
con 13 000 trabajadores activos3, de los cuales 9738 se encon-
traban asociados al Fondo de Empleados de Ecopetrol S. A. 
(Cavipetrol, 2020).

Es necesario recalcar que otra de las problemáticas que 
afectó a Cavipetrol —entre otros fondos— se dio en la pan-
demia generada por el Covid-19, pues, por ejemplo, las varia-
ciones en las cadenas de suministros afectaron la industria 
manufacturera, o la caída de los precios de materias primas 
y el petróleo son factores que han impactado la economía na-
cional y global. De esta manera, se evidencian efectos finan-
cieros, problemas de liquidez en la mayoría de países, salida 
de capital sin precedentes de países en desarrollo y presión 
sobre mercados de divisas (Naciones Unidas, 2020, p. 8).

2  «Podrán ser asociados de Cavipetrol las personas naturales que tengan las calidades y 
cumplan los requisitos siguientes: A. Calidades a) Ser trabajador de Ecopetrol S.A. b) Ser 
pensionado de Ecopetrol o de Ecopetrol S.A. siempre y cuando se haya tenido la calidad 
de afiliado o asociado al momento de adquirir el derecho a la pensión sea que la pensión 
se otorgue directamente o por intermedio de otra entidad. c) Ser el cónyuge o compañero 
sobre viviente legalmente declarado, de los pensionados que hubiesen tenido la calidad 
de asociados. d) Podrán continuar en el Fondo los asociados que se desvinculen laboral-
mente de Ecopetrol S. A. con ocasión del acogimiento al Plan de Retiro Voluntario o por 
despido sin justa causa siempre y cuando cumpla con los deberes y obligaciones de todos 
los asociados, en los términos consagrados en el presente Estatuto. e) Los asociados que 
fueren despedidos con justa causa podrán reingresar al Fondo en caso de que sus dere-
chos laborales hubieran sido reestablecidos por conciliación o decisión judicial debida-
mente ejecutoriada. B. REQUISITOS a) Ser mayor edad y legalmente capaz. b) Presentar 
solicitud de ingreso a la Junta Directiva y ser aceptado por ella, o por quien ésta delegue. 
c)No estar reportado en las listas vinculantes en Colombia. d)Contribuir con los aportes 
sociales y ahorros permanentes en los términos previstos en el presente Estatuto. e) Sus-
cribir las respectivas autorizaciones de tratamientos de datos que tratan las Leyes 1266 
de 2008 y 1581 de 2012. f) Suscribir autorización de descuento sobre los salarios y demás 
pagos laborales y/o pensiones en forma permanente e irrevocable a favor de CAVIPETROL 
por cualquier concepto derivado de la utilización de los servicios de ahorro, crédito y 
convenios». Tomada de los estatutos vigentes de Cavipetrol.

3 Resultados primer trimestre 2020-Adaptándonos a una coyuntura retadora.  
Véase https://cutt.ly/Xd7U9Of 

https://cutt.ly/Xd7U9Of
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A pesar de la solidez que presenta la empresa Colombiana 
de Petróleos Ecopetrol S. A. para afrontar la pandemia pre-
sentada, conviene que se den prontas respuestas y requie-
re de modificaciones a sus servicios y explotaciones a corto 
plazo, bajo «el enfoque de disciplina de capital, protección de 
la caja y crecimiento de producción y reservas se mantienen 
como ejes de una promesa de valor sostenible en mediano y 
largo plazo» (Ecopetrol, 2022, p. 2). Frente a esta emergencia, 
la empresa optó por el trabajo remoto de 9000 de sus colabo-
radores (Ecopetrol, 2022, p. 2), lo que supuso para Cavipetrol 
la ausencia de asociados al fondo de empleados, situación que 
aumentó la utilización de herramientas virtuales y atención 
al público de manera telefónica; esto ha traído consigo el in-
cremento de solicitudes y demoras en tiempos de respuesta, 
generando inconformismo entre sus asociados, no solo de los 
activos, sino también de los pensionados, pues estos últimos 
no presentan la misma confiabilidad de acceder a los servicios 
prestados de manera virtual, ya que su cultura está dada al 
trato personalizado.

A esta problemática se suman los despidos que se han pre-
sentado en Ecopetrol —lo que ha obligado a que los asociados 
se desvinculen por no contar con el vínculo laboral directo 
con la empresa empleadora—, las jubilaciones, el alto endeu-
damiento por falta de otros ingresos que después de la pande-
mia dejaron de recibir los asociados, los fallecimientos, el in-
conformismo en el servicio y con el portafolio ofrecido, entre 
otras causales presentadas en el momento de la solicitud de 
desvinculación.

En el ámbito ambiental, Cavipetrol presenta un uso inade-
cuado del recurso eléctrico; de acuerdo con el estudio realiza-
do, durante uno de los recorridos se evidenció que los funcio-
narios dejan encendidos los equipos y las herramientas que 
requieren electricidad, tales los computadores, las impreso-
ras, los hornos microondas y los estabilizadores, entre otros 
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elementos eléctricos que tienen un alto nivel de consumo de 
energía. Por otro lado, en otras oficinas cuya ubicación se en-
cuentra en regiones calurosas del país es inevitable el uso dia-
rio del aire acondicionado y ventiladores.

A pesar de las limitantes presentadas existen fondos de em-
pleados que se caracterizan por su estabilidad financiera, de 
asociación y de progreso, no solo como entidad, sino también 
del entorno que las conforman. De esta manera, el estudio 
presentado al Fondo de Empleados de los Trabajadores y Pen-
sionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol» buscó como objetivo 
principal proponer una ruta de innovación y sostenibilidad a 
través de la aplicación del modelo empresarial —RISE—. A fin 
de que el estudio tuviera más promesa de valor, se desarrolló 
una encuesta que permitiera medir los mismos factores que 
proponía el modelo RISE, logrando el aporte y la colaboración 
de Corpecol y Coopetrol, con la finalidad de realizar un estudio 
comparativo de estas empresas del sector solidario y, a partir 
de los resultados obtenidos, proponer a la empresa objeto del 
estudio opciones de mejora, así como ubicarla en un nivel 5 
de talla mundial, de acuerdo con lo establecido en el modelo.

Marco teórico
Los fondos de empleados son una figura muy particular en 
Colombia. Se originan dentro de las empresas, y se mantienen 
a la par con las demás instituciones de la economía solidaria 
y del sistema financiero; su fórmula de sostenibilidad se basa 
en las características de competitividad y competencia dentro 
del país (Analfe, 2018).

Se caracterizan por buscar un bien común que brinda so-
luciones de apoyo y crecimiento a sus asociados; de acuerdo 
con el artículo 333 de la Constitución Política de Colombia, el 
estado fortalecerá las organizaciones solidarias y estimulará 
su desarrollo empresarial: «la ley delimitará el alcance de la 
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libertad económica, cuando así lo exijan el interés social, el 
ambiente y el patrimonio cultural de la Nación» (Constitución 
Política de Colombia, 2019). Los servicios que prestan los fon-
dos de empleados en Colombia se regirán bajo lo reglamenta-
do en el Decreto ley 1481 de 1981, capitulo V (Congreso de la 
República, 1998), y dando cumplimiento a la Ley 454 de 1998 
solo se podrán desarrollar aquellas actividades que estén in-
cluidas dentro de los estatutos vigentes de cada entidad.

Su clasificación está dada en categoría plena, intermedia 
y básica, dependiendo de la cantidad de activos que posea, y 
es la Superintendencia de Economía Solidaria la que se en-
cargará, de acuerdo con la normatividad vigente, clasificarlos 
anualmente según corresponda (Supersolidaria, 2019). Para el 
2019 las cifras reportadas fueron las siguientes:
•  Básica. Iguales o inferiores a COP 4 246 000 000,oo.
•  Intermedia. Superiores a COP 4 246 000 000,oo), e inferiores a 

COP 11 791 000 000,oo).
•  Plena. iguales o superiores a COP 11 791 000 000,oo) (DANE, 

2019).
Sin duda, y a pesar de las limitantes que presentan estas en-
tidades en el momento de asociación de personas, conviene 
mencionar que de 1343 entidades que reportaron informa-
ción ante la Superintendencia de Economía Solidaria a 31 de 
diciembre de 2018, el número de asociados llego a 1 045 115 
personas; los sectores en los cuales se evidencia este tipo de 
entidades y su participación con número de fondos son: Ser-
vicios —710—, Industrial —181—, Comercio —118—, Agrope-
cuario —75—, Construcción —64—, Transporte —56—, Mine-
ro y Energético —55—, Financiero —45— y Comunicaciones 
—39— (Analfe, 2018).

Para las entidades del sector solidario el ahorro es uno de 
los productos más representativos, de manera que estas ins-
tituciones ofrecen al mercado las mejores tasas con el fin de 
incentivar a sus asociados en esta actividad. Según los datos 
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presentados a corte de 2018, de COP 13,5 billones del total re-
portado por las entidades de economía solidaria, COP 5,79 bi-
llones estaban representados en la participación de los fondos 
de empleados, lo que equivale a un 42,90 %.

Por otro lado, la cartera reportada de créditos por las enti-
dades del sector solidario es de COP 22,4 billones, de los cua-
les COP 7,6 billones equivalen a la participación dada por los 
fondos de empleados, con un equivalente del 34,07 %, lo que 
demuestra la participación activa a través de créditos y siste-
mas de financiación para sus asociados.

De COP 23,2 billones reportados por pasivos de las entida-
des de economía solidaria, COP 7,0 billones fueron cubiertos 
por los fondos de empleados, es decir, un 30,37 %.; en cuanto 
a los activos presentados por las entidades de economía soli-
daria de COP 39,42 billones, COP 10,00 billones corresponden 
a los fondos de empleados, con un porcentaje de participación 
del 25,37 %.

Dentro de los aportes sociales reportados por las entidades 
solidarias de COP 4,92 billones, COP 1,41 billones fueron re-
portados por los Fondos de Empleados, es decir, un 28,79 % del 
total señalado.

Conviene señalar que los fondos de empleados en Colombia 
tienen una oportuna participación, de acuerdo con las cifras 
mencionadas en el sector solidario del país, además de que su 
funcionalidad está dada a generar excedentes y no ganancias, 
enfocadas en la satisfacción de las necesidades y los requeri-
mientos de sus asociados.

Como resultado de las cifras mencionadas y de las entidades 
que reportaron información ante la Superintendencia de Eco-
nomía Solidaria, a corte 31 de diciembre de 2018, cabe recalcar 
que el Fondo de Empleados de los Trabajadores y Pensionados 
de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol» es una de las principales enti-
dades del sector, ocupando el primer lugar en resultados como 
activos, cartera de créditos, pasivos, depósitos, patrimonios 
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y excedentes. En número de asociados ocupa el tercer lugar 
para esta categoría de medición, el primer lugar es del grupo 
empresarial Éxito (Analfe, 2018), si bien cabe recalcar que esta 
entidad cuenta con un amplio cubrimiento en el mercado co-
lombiano y una generación mayor, lo que le permite fomentar 
a través de su fondo la iniciativa de ahorro por parte de sus 
colaboradores; a corte del 2018, Grupo Empresarial Éxito cul-
minó en Colombia con 544 puntos de venta y más de 140 000 
colaboradores, cifra distribuida en los cuatro países donde se 
encuentran ubicadas las tiendas: Brasil, Uruguay, Argentina 
y Colombia, lo cual permite que el fondo de empleados tenga 
una mayor aceptabilidad entre sus colaboradores (Grupo Exi-
to, 2019).

Fondo de Empleados de los Trabajadores y 
Pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol»

Creada en 1962 como Corporación de los Trabajadores de la 
Empresa Colombiana de Petróleos Ecopetrol S. A. por el Dr. 
Samuel Arango Reyes, presidente de la institución en esa épo-
ca, en conjunto con algunos trabajadores de Ecopetrol S. A., 
buscaba contribuir, suministrar y financiar la realización de 
los proyectos de vida de todos los trabajadores de Ecopetrol, 
con valores tales como solidaridad, lealtad, responsabilidad y 
tolerancia. Sin embargo, para finales del 2017, dado el nivel de 
activos que manejaba, la entidad paso a ser el Fondo de Em-
pleados de los Trabajadores y Pensionados de Ecopetrol S. A., 
el cual se encuentra ubicado en trece ciudades del país, con 
veintidós oficinas y 227 empleados.

Cavipetrol cuenta con 15  814 asociados, representados 
en 12  277 hombres y 3567 mujeres (Cavipetrol, 2019), COP 
1 485 273,oo millones de activos, COP 1 221 224,oo millones de 
pasivos, una cartera de crédito de COP 1 162 136,oo millones, 
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un patrimonio de COP 264 049,oo millones y unos excedentes 
de COP 27 720,oo millones (Analfe, 2018). La razón de su forta-
lecimiento financiero se evidencia en un alza del 9,32 % de la 
cartera de crédito, principalmente en los productos de crédito 
de consumo, hipotecarios y de bienestar, entre otros (Cavipe-
trol, 2019).

Modelo RISE
Nace de la iniciativa de un grupo de investigadores cuyo pro-
pósito se enfoca en contribuir al objetivo de la Universidad 
Ean, así como «aportar en la formación para el emprendimien-
to sostenible, considerando al liderazgo y a la innovación, ele-
mentos fundamentales en la generación de abundancia para 
la humanidad». A partir de esta premisa se inicia el desarrollo 
de un modelo de gestión para medianas y pequeñas empresas, 
con el fin de analizar la organización estudiada y, de los resul-
tados obtenidos de esta aplicación, diagnosticar las prácticas 
utilizadas en su desempeño, a fin de evidenciar las debilida-
des y fortalezas y así proponer al final del estudio una ruta 
de innovación que le permita alcanzar la sostenibilidad en su 
entorno (Pérez-Uribe, Salazar, y Jiménez, 2017).

La construcción del modelo estuvo a cargo de expertos en 
diferentes áreas empresariales, líderes de gestión, innovación 
y sostenibilidad empresarial; inicialmente, se llamó Mispy-
mes —Modelo de innovación y sostenibilidad para pymes— y 
fue presentado a mediados de abril del 2016 por sus autores 
en el II Congreso Iberoamericano de Investigación en Pymes en Costa 
Rica, anunciando las primeras conclusiones sobre la primera 
hipótesis (Pérez-Uribe et al., 2017).

Entre los meses de mayo y septiembre del 2017, estos exper-
tos desarrollaron la segunda hipótesis, «la producción sosteni-
ble y los acuerdos son los que en mayor porcentaje explican la 
innovación en una empresa», que a su vez fue presentada en 
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el V congreso internacional de la red universidad- empresa, de Améri-
ca Latina- El Caribe y la Unión Europea —ALCUE— en Lima, Perú. 
Para la tercera fase del modelo se planeó el desarrollo entre 
octubre del 2017 y diciembre del 2018, en la que los autores 
pretenden consolidar el modelo de la ruta de innovación y sos-
tenibilidad empresarial, considerado un modelo científico de 
evaluación empresarial Ean que eleva los estándares de sos-
tenibilidad operativa (Pérez-Uribe, Ramírez, y Moscoso, 2018).

Así es como este modelo se fue consolidando a través de la 
fusión del modelo global Reporting iniciative (1997), el Modelo 
de modernización para la gestión de organizaciones (2005), el 
Modelo de innovación abierta colaborativa (2015), y el Modelo 
Design Thinkhing (2016) de los cuales se tomaron los princi-
pales aportes para su respectiva construcción y creación (Pé-
rez-Uribe et al., 2009).

El modelo RISE es utilizado para potenciar la innovación y 
la sostenibilidad en las organizaciones. Se compone de nueve 
factores: innovación, producción sostenible, liderazgo y direc-
cionamiento estratégico, cultura organizacional, reconoci-
miento, procesos colaborativos, nuevos mercados, tecnología 
e indicadores financieros. Su análisis se da bajo cuatro dimen-
siones: social, ambiental, gerencial y económico, bajo cinco ni-
veles de madurez que permiten ubicar las empresas objeto de 
estudio para proyectar la mejora en: Nivel 1. Incipiente: Nivel 
2. Supervivencia; Nivel 3. En desarrollo; Nivel 4. Destacado; y 
Nivel 5. De talla Mundial (Pérez-Uribe et al., 2018).

La muestra tomada para el estudio y el desarrollo de la ac-
tividad se basó en la recopilación de información brindada por 
las entidades seleccionadas, en este caso, el Fondo de Emplea-
dos de los Trabajadores y Pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavi-
petrol», como entidad principal de la cual la muestra se generó 
a través del aplicativo diseñado por el grupo de investigadores 
del modelo RISE, por medio de la colaboración del gerente, los 
líderes de procesos y los jefes administrativos, entre otros.
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Por otro lado, la muestra de las otras dos entidades selec-
cionadas, Coopetrol y Corpecol, se tomó a partir de la encues-
ta generada con la finalidad de estudiar y analizar en ellos 
la parte social, ambiental, económica y tecnológica, buscan-
do como finalidad a través de los resultados y el comparativo 
diseñar la ruta de innovación y sostenibilidad de la empresa 
analizada; esto con el propósito de contribuir a su crecimiento 
y desarrollo bajo estándares que le permitieran ubicarse como 
una empresa sostenible a futuras generaciones.

En lo referente a la toma de muestras para la investiga-
ción, se logra aplicar el modelo RISE a quince colaboradores 
del Fondo de Empleados de los Trabajadores y Pensionados de 
Ecopetrol S. A. «Cavipetrol», con el apoyo de la Dirección de 
Recursos Humanos. Entre las personas que participaron de 
esta actividad se encuentran líderes, jefes administrativos, je-
fes regionales, coordinadores y profesionales, entre otros. La 
aplicación de la encuesta estructurada y dirigida a Corpecol 
y Coopetrol se manejó mediante correo electrónico, con una 
participación de doce personas; los datos recolectados de la 
aplicación del modelo RISE se ingresan a la herramienta de 
Excel del modelo con el fin de que automáticamente se ge-
neraran los gráficos y resultados. Posteriormente, se analizan 
las dimensiones y los factores menos relevantes de la empresa 
estudio, y de allí sea pasa a proponer y proyectar estrategias 
de mejora para la entidad, pero, sobre todo, buscar la sosteni-
bilidad en el mercado. Como resultado de la aplicación de la 
encuesta a Coopetrol y Corpecol se obtienen los datos que se 
presentan en la Tabla 1 y en la Figura 1.



125

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.Tabla 1. Datos de Coopetrol y Corpecol

Entidad: Cooperativa de trabajadores de Ecopetrol «Coopetrol»
N.o Empleados: 229 trabajadores de planta

Instrumento: Encuesta

Muestra: 06 

Fuente. Elaboración propia con base en información del fondo de empleados de Coope-
trol, 2019.

Entidad: Fondo de empleados de Ecopetrol «Corpecol»
N.o Empleados: 28 funcionarios a nivel nacional

Instrumento: Encuesta

Muestra: 06

Fuente. Elaboración propia con base en información del fondo de empleados de Coope-
trol, 2020.

Figura 1. Resultados encuesta practicada a Corpecol y Coopetrol

Fuente. Datos tomados de encuesta practicada a Coopetrol y Corpecol.

De los resultados se puede evidenciar que entre los factores 
que más sobresalen en estas dos entidades se encuentran li-
derazgo y cultura organizacional, indicadores y procesos; el 
crecimiento está representado según el informe de gestión 
del 2019, y en sus indicadores financieros y su continua gene-
ración de beneficios económicos y sociales para su grupo de 
interés (Coopetrol, 2019; Corpecol, 2020). Así mismo, el factor 
con menor calificación dentro de las encuestas practicadas a 
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estas dos empresas se da en la producción sostenible, lo que 
demuestra la falta de participación y de promoción.

Por parte de la aplicación del modelo RISE al Fondo de Em-
pleados de los Trabajadores y Pensionados de Ecopetrol S. A. 
«Cavipetrol», se obtiene los datos de la Tabla 2, y en la Figura 2 
se puede apreciar el análisis de los resultados y las propuestas 
para el desarrollo de la ruta innovación.

Tabla 2. Información Fondo de Empleados Ecopetrol S. A. «Cavipetrol»

ENTIDAD: Fondo de empleados de los trabajadores y 
pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol»

No. Empleados: 227

Instrumento: Modelo Ean-RISE

Muestra: 15 personas = 12 mujeres y 03 Hombres

Fuente. Datos tomados de información del fondo de empleados de Ecopetrol S. A. 
Cavipetrol.

Figura 2. Informe Consolidado Factores RISE

Fuente. Resultado aplicación modelo RISE al Fondo de Empleados de los Trabajadores y 
Pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol»

Como resultado de la aplicación del modelo RISE se evidencia 
entre los factores menos relevantes el de producción sosteni-
ble; este factor puede ayudar a que la empresa sea más sólida 
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y reconocida ante la sociedad en temas de protección y bue-
nas prácticas del medio ambiente, así como un ejemplo para 
otras entidades del sector, a pesar que dentro del estudio no 
se evidenció mucha participación por parte de las empresas 
analizadas.

Actualmente, el reconocimiento de una empresa por su par-
ticipación en la protección y las buenas prácticas del medio 
ambiente genera seguridad y respeto hacia las personas que se 
encuentran asociadas, así como al entorno que las rodea; adicio-
nalmente, estas empresas son beneficiadas con reconocimientos 
y participación. De acuerdo con lo establecido en la Constitución 
Política de Colombia, en los artículos 79 y 80, es deber del Estado 
proteger y educar a las personas a la conservación del medio 
ambiente (Constitución Política de Colombia, 2019).

En tal sentido, el Fondo de Empleados de los Trabajadores y 
Pensionados de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol» puede optar por la 
participación en temas de protección y buenas prácticas del 
medio ambiente, con proyectos tales como reutilización de re-
cursos reciclables, aporte al medio ambiente en la disminu-
ción de talas de árboles, ahorro de energía por implementación 
de paneles solares, sellos de calidad y reducción en el servicio 
de agua por instalación de sanitarios ahorradores; esto no solo 
beneficiaría al fondo, sino que traería consigo aporte a futuras 
generaciones y la inversión que se realice se reflejara a corto 
plazo, trayendo consigo beneficios sociales, económicos y de 
reconocimiento.

Para tal fin se generó a la empresa estudio un cronogra-
ma de actividades a ejecutar con tiempos establecidos para el 
desarrollo de cada propuesta, con el fin de ayudar a que esta 
empresa se pueda ubicar en un nivel 5 de talla mundial y ser 
reconocida por su sostenibilidad. Es así que este proyecto se 
entregó al Fondo de Empleados de los Trabajadores y Pensiona-
dos de Ecopetrol S. A. «Cavipetrol» para su verificación y apor-
tar a la sostenibilidad futura de esta entidad.
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Sugerencias
Se propone al fondo un plan de actividades en el que se es-
tructura la ruta de innovación y sostenibilidad que ellos de-
ben seguir para lograr los objetivos del modelo, tomándose 
como referencia los factores más relevantes, con el objetivo de 
cubrir nuevos mercados y que sus productos y servicios ofrez-
can a sus asociados y colaboradores seguridad y respaldo. Este 
plan propone las siguientes acciones.
- Tomar alternativas de seguridad y salud en el trabajo que 

protejan a los asociados, sus colaboradores y su entorno, 
bajo normativas generales que ayuden a mantener y soste-
ner estas empresas en la dimensión colaborativa.

- Desarrollar procesos de contratación de proveedores que 
exijan el cumplimiento de criterios de calificación y normas 
específicas que sean responsables con el medio ambiente 
a través de mecanismos de compras de implementos, con 
sellos biodegradables que contribuyan a no deteriorar los 
recursos ambientales.

- Impulsar la búsqueda de programas que permitan desa-
rrollar una cultura ambiental, que apoyen la conservación 
del medio ambiente y gestionar la responsabilidad de los 
residuos producto de sus actividades empresariales.

- Promover la responsabilidad compartida y solidificar la 
educación para el desarrollo sostenible, buscando el benefi-
cio del planeta desde la economía, explorando los desafíos 
de la sociedad incluyente desde la propia ciudadanía.

- Incentivar la cultura de utilización de energías limpias, lo 
que permita la disminución de costos y acciones que afec-
tan el cuidado y la protección de los recursos naturales.

Los fondos de empleados en Colombia son entidades sólidas, 
siempre y cuando se mantenga la cultura de contratación di-
recta de los colaboradores en las empresas.
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Hipótesis
Dadas las hipótesis planteadas en este documento, y después 
de realizar el estudio adecuado a la empresa propuesta, se 
plantea la siguiente hipótesis:
•  A mayor colocación de productos ante sus asociados, mayor será el 

beneficio y rentabilidad de crecimiento para la organización.
 Dando alcance a esta hipótesis, se evidencia que, si bien 

es importante la colocación de productos actuales ante sus 
asociados, es necesario que la organización esté en una 
búsqueda constante de nuevos productos y servicios, los 
cuales den respuesta a los requerimientos de las personas 
asociadas y así estar en capacidad de cubrir la totalidad de 
solicitudes presentadas con un amplio portafolio que per-
mita captar más asociados y fidelizar a los que ya se en-
cuentran vinculados.

•  A mayor felicidad de los colaboradores en Cavipetrol, mayor será la 
satisfacción de los asociados.

 Se evidencia en esta organización que para el fondo sus co-
laboradores son una pieza esencial para trasmitir la felici-
dad a sus asociados, por lo cual esta hipótesis sí se cumple, 
ya que los resultados se pueden demostrar en su informe 
de gestión del 2019, en el que el rubro de satisfacción por 
atención recibida es uno de los más altos con una califi-
cación del 4,3; este estudio se generó de la aplicación de 
1018 entrevistas y encuestas realizadas, de las cuales 118 
se practicaron de manera presencial y 900 virtualmente.

•  Al inadecuado uso de energías eléctricas, mayor será la afectación 
directa a la empresa por su consumo y al ambiente por la utiliza-
ción de recursos fósiles.

 Es evidente que el uso inadecuado de energías incremen-
ta no solo el costo del servicio público dentro de la orga-
nización, sino que también está afectando a la protección 
de recursos naturales para las futuras generaciones; esta 
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hipótesis es real ante la situación ambiental que se vive, no 
solo en la organización, sino en el mundo entero. Dentro de 
la monografía se observa que los costos de pago de energía 
son altos y sobre estos se cancelan contribuciones adicio-
nales; el fondo de empleados puede contribuir a evitar la 
tala de 274 árboles, aproximadamente, cifra que ayudaría 
en gran parte a subsanar nuestro medio ambiente para las 
futuras generaciones.

•  A mayor agilidad tecnológica prestada al asociado, mayor será la 
preferencia de los servicios y productos.

 Para el caso de Cavipetrol se evidencia que no es tan cierto 
obtener preferencias con las mejores tecnologías para sus 
asociados, puesto que de sus 15  814 vinculados vigentes, 
6076 son pensionados, es decir, personas de la tercera edad; 
para este segmento la utilización de plataformas en la ad-
quisición de servicios y productos se convierte en un obs-
táculo. Adicionalmente, estas personas se caracterizan por 
obtener un servicio personalizado, al igual de las activas 
que laboran en campo, es decir, donde la infraestructura de 
telecomunicaciones —red celular o de Internet— presenta 
fallas, lo cual impide los procesos financieros.

•  A mayor cantidad de productos y servicios ofrecidos, mayor será la 
cobertura adquirida por los empleados directos de Ecopetrol S. A.

 Esta hipótesis es real, dado que el estudio señaló que en-
tre más productos, servicios y convenios tenga el portafolio 
del fondo, el asociado se inclina por adquirirlos, pues por el 
tiempo que los asociados manejan les es imposible compa-
rar estos servicios con otras entidades, por lo que prefieren 
adquirir todo en un mismo sector.
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Conclusiones
El sector solidario en Colombia se rige bajo normatividades 
y políticas vigentes, las cuales buscan garantizar el cumpli-
miento y buen funcionamiento a través de la vigilancia y la su-
pervisión de los entes de control; después de realizar el trabajo 
de investigación, de la aplicación de las encuestas y el modelo 
RISE al sector solidario en Colombia, se encuentran resultados 
que nos llevan a concluir que la empresa estudio puede llegar 
a ser sostenible en el tiempo y postularse en un nivel 5 de ta-
lla mundial, aplicando una cultura de mejoramiento y aporte 
al medio ambiente que permita ser reconocida en las futuras 
generaciones por el respeto y la conservación de los recursos 
naturales.

Así mismo, se concluye que para cumplir con lo propuesto 
en la ruta de innovación se debe buscar la manera más efi-
ciente y eficaz de comprometer a todo su entorno, con la fina-
lidad de crear en estos compromiso y lealtad para así lograr la 
meta establecida de convertir a Cavipetrol en una entidad de 
nivel 5 de talla mundial.

Los resultados obtenidos de la aplicación del modelo RISE y 
de encuesta diseñada para aplicar a las entidades selecciona-
das con la finalidad de obtener datos reales permiten estable-
cer alternativas y sugerencias de mejora; no obstante, dada la 
protección de datos que estas entidades manejan por seguri-
dad y por el direccionamiento del modelo, la muestra se rea-
liza mediante una aplicación descriptiva y de enfoque cuan-
titativo con la particularidad de muestras por conveniencia.

El análisis señala que el eje ambiental no es el fuerte para 
estas entidades, por lo cual se sugiere a la empresa objeto de 
estudio un enfoque hacia esta parte, con la intención tanto de 
obtener mejoras a la entidad, así como de ser reconocida por 
la aplicabilidad de sus buenas prácticas, por el apoyo al mejo-
ramiento del ambiente para futuras generaciones, de manera 
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que su aporte no solo sea reconocido por empresas del mismo 
sector, sino por otras entidades a nivel mundial.
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Resumen
El presente trabajo se planteó como finalidad proponer nor-
mas y procedimientos aplicando la ciencia y tecnología —
CyT— en la transformación y mejora de los ecosistemas, a 
través del intercambio estudiantil universitario. Esto debido a 
la necesidad de establecer medidas regulatorias que permitan 
a los estudiantes realizar proyectos en ambientes externos. 
La metodología a utilizar fue una revisión del estado del arte, 
de tal forma que sea posible profundizar en los conceptos y 
los antecedentes de estos. Se precisa en este escrito los be-
neficios a obtener por parte de cada uno de los involucrados, 
considerando el conocimiento profesional de los estudiantes 
universitarios aliados a la aplicación de la CyT, y que servirán 
de aporte a la mejora de los hábitats en protección, preserva-
ción y producción, con miras a las propuestas del Objetivo de 
Desarrollo Sostenible 4 —ODS-4— «Implementar y movilizar 
recursos a través del Intercambio Estudiantil universitario 
estableciendo soluciones innovadoras y adecuadas para una 
educación de calidad», del ODS-15 «Demostrar que la aplica-
ción de la ciencia y Tecnología en Reservas Naturales genera 
mejores condiciones para la vida de ecosistemas terrestres», y 
del ODS 17, genera alianzas para lograr objetivos.

Palabras clave: educación de calidad; ODS; intercambio es-
tudiantil; ecosistema; desarrollo de biodiversidad; propuesta 
de norma

Abstract
The purpose of this work was to propose norms and procedu-
res applying science and technology —S&T— in the transfor-
mation and improvement of ecosystems through University 
Student Exchange. This due to the need to establish regula-
tory measures that allow students to carry out projects in 
external environments. The methodology to be used was a 
review of the state of the art of the topics related to the article 
in such a way that the concepts and antecedents of the same 
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can be deepened. This writing specifies the benefits to be ob-
tained by each of those involved considering the professional 
knowledge of university students allied to the application of 
S&T, which will serve as a contribution to the improvement 
of habitats in protection, preservation and production consi-
dering the proposals of the SDG 4 Implement and mobilize 
resources through the University Student Exchange establi-
shing innovative and adequate solutions for a quality educa-
tion, SDG - 15 Demonstrate that the application of science and 
Technology in Nature Reserves generates better conditions for 
the life of ecosystems terrestrial, SDG 17 generates alliances 
to achieve objectives.

Keywords: Quality education; SDG; student exchange; 
ecosystem; biodiversity development; proposal for a standard.

Introducción
Este trabajo pretende considerar la integración formal de la 
ciencia y tecnología —de aquí en adelante CYT— con la pro-
puesta de la mejora de los ecosistemas a través del intercam-
bio estudiantil, de tal forma que el manejo de las CYT permita 
generar un desarrollo de los ambientes con el conocimiento 
científico y profesional de los estudiantes, quienes con sus co-
nocimientos de formación profesional aportarán a las mejoras 
deseadas.

Zelaya y Lanza (2015) mencionan que es la institución uni-
versitaria de nivel superior debe comprometerse a fomentar 
la investigación con sus integrantes, junto con el docente, pro-
moviendo la creatividad e innovación de los estudiantes de tal 
forma que estos puedan desarrollarse sin inconvenientes a lo 
largo de sus carreras, proyectos y similares.

Así es que se ve la necesidad de buscar de manera constan-
te y actualizada la aplicación de las ciencias y tecnologías con 
el fin de tener un óptimo desarrollo en la investigación uni-
versitaria, pues esto no solo se limita a la propia universidad 
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como tal; con el apoyo de los programas de intercambio estu-
diantil estos estudiantes pueden obtener un desarrollo de su 
investigación en distintos lugares, lo que les permite un am-
plio margen de desarrollo en comparación con el caso en que 
se mantuvieran dentro de su territorio y/o zona de confort, ya 
que les permite una comparación de información, cultura y 
demás rasgos que dan lugar a proyectos de investigación que 
generen un desarrollo de los ecosistemas con el conocimiento 
científico que desarrollen los estudiantes universitarios.

En esta investigación se ha planteado la búsqueda de cono-
cimiento e innovación que exige las reformas constantes para 
alcanzar la meta deseable en la preservación de los ecosiste-
mas. En tal sentido, las normas se deben establecer con miras 
a su cumplimiento, ya que permitirán un correcto manejo, 
desarrollo y aplicación de las CYT. Tal y como menciona Mar-
chetto (2006), en el contexto de la educación superior son las 
instituciones las encargadas de brindar los equipos necesarios 
para que el estudiante pueda adecuarse a la sociedad actual 
en su aprendizaje e investigación.

Teniendo lo anterior en cuenta y sumado a los programas 
de intercambio estudiantil, se puede decir que es la institu-
ción universitaria se encarga de mantener el ritmo en cuanto 
al estándar de herramientas de investigación actualizadas, 
lo que permite a sus estudiantes propios y también a los de 
intercambio una mejor facilidad de desarrollo para futuras 
investigaciones.

De igual forma, se toma en cuenta los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible  propuestos por la ONU (2015) para el 2030, 
los cuales son los que nos marcan el punto de inicio para crear 
normas y procedimientos adecuados con miras a su aplica-
ción en la sociedad peruana, lo cual ayude al cumplimiento 
de estos y que a su vez permita beneficios a corto, mediano 
y/o largo plazo tanto para los estudiantes que pudiesen in-
volucrarse como para los ecosistemas y sus afiliaciones 
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correspondientes, de tal forma que se pueda dar un avance 
general y complimiento de las ODS.

Se ha considerado trabajar a partir de las normas exis-
tentes, como, por ejemplo, la Ley Universitaria, el proceso de 
licenciamiento con sus condiciones de calidad y el proceso 
de acreditación con los estándares de calidad propuesto por 
el Estado peruano con la responsabilidad del Ministerio de 
Educación.

El presente estudio tiene como justificación ampliar los co-
nocimientos de los temas CYT y el intercambio estudiantil, 
ambos a favor del desarrollo del ecosistema, además de servir 
como pauta a futuras investigaciones en las que se refieran a 
dichos temas, así como proponer normas para la mejora de los 
hábitats en protección, preservación y producción que permi-
tan el cuidado eficiente de los ecosistemas. 

Es necesario mencionar que se ha planteado como proble-
ma general la siguiente pregunta: ¿la ciencia y la tecnología 
pueden ayudar en la transformación y mejoramiento de los 
ecosistemas a través del intercambio estudiantil universita-
rio? Por ello se propone establecer normas y procedimientos 
aplicando la ciencia y tecnología en la transformación y el me-
joramiento de los ecosistemas a través del intercambio estu-
diantil universitario.

Se tiene así el siguiente objetivo específico: elaborar normas 
y procedimientos para la aplicación de la ciencia y tecnología 
en la transformación y el mejoramiento de los ecosistemas, a 
través del intercambio estudiantil universitario, con miras a 
los ODS. La aplicación de la ciencia y tecnología en ecosiste-
mas genera mejores condiciones para la vida, estableciendo 
soluciones innovadoras y adecuadas para una educación de 
calidad.
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Ciencia y tecnología

Pérez Cevallos (2007) menciona cómo la CYT juegan un papel 
importante en el desarrollo humano, sin embargo, no todos 
tienen acceso a ella, por lo que se genera un descenso pro-
gresivo en el nivel de desarrollo que pueda tener la huma-
nidad a lo largo de los años. Ahora bien, gracias a los planes 
de intercambio estudiantil se genera la oportunidad de que 
los estudiantes expandan sus horizontes, a fin de realizar sus 
investigaciones de manera más adecuada, incluso de plantear 
proyectos en ecosistemas ajenos al suyo y que, a su vez, ge-
nere beneficios para ambas instituciones participantes. Esté-
banez (2002) en su artículo menciona el impacto actual de la 
ciencia en la sociedad y cómo esta se ha vuelto dependiente de 
ella, pero a su vez le impulsa en su desarrollo permitiéndole 
alcanzar nuevas metas e innovaciones. De acuerdo con lo es-
tablecido por la ONU (2015) en el ODS 4 Educación de Calidad, 
se pide alcanzar cierto estándar en el ámbito global en cuanto 
a la educación, pero este no puede ser viable si es primero 
cada nación no se nivela a un estándar mínimo interno de ca-
lidad de educación; las CYT permitirá a los estudiantes tener 
una ventaja, así como nivelarse con aquellos que estén más 
adelantados, sin dejar de lado la motivación constante por la 
investigación con miras a innovar y mejorar su propio entorno 
y el de los demás.

Martínez Navarro y Romero Suárez (2021) mencionan que 
las instituciones universitarias están en constante evolución 
y enfrentan el desafío de adaptarse a un entorno internacio-
nal altamente competitivo y complejo. Por ello, es importante 
demostrar la calidad en el proceso central. En este sentido, la 
autoevaluación, la evaluación externa y la acreditación son 
herramientas efectivas para la gestión rutinaria y sistemáti-
ca, en el propósito de asegurar la calidad y mejorar de forma 
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continua. Son las instituciones universitarias el punto inicial 
de todo el proceso que puede definir una educación de calidad, 
y con la implementación de las CYT se puede llegar a dar un 
mejoramiento continuo de la calidad de educación.

Intercambio estudiantil universitario

Cuando se habla de intercambio estudiantil, muchas veces se 
piensa en un intercambio en un nivel internacional, pero si 
primero no se comparten los conocimientos en el ámbito na-
cional, se retrasaría el avance general del país en cuanto al 
desarrollo de investigaciones y productos finales. Es así que 
en este trabajo nos referiremos al intercambio estudiantil uni-
versitario en el ámbito nacional.

Algunos autores que tratan sobre temas del intercambio 
estudiantil se presentan a continuación. López Fernández 
(2010) hace mención sobre cómo la globalización de la educa-
ción va más allá del sistema de equivalencia y transferencia 
de créditos en un sentido amplio. También promueve ideas 
transfronterizas a nivel nacional e internacional y el flujo de 
persona. De acuerdo con Didou-Aupetit (2000), en materia de 
educación esta resolución fronteriza permitirá compatibilizar 
internacional e interculturalmente las funciones de educa-
ción, investigación y servicios en la educación superior. Lemus 
Beatriz (2016) llama a este proceso de intercambio estudiantil 
«globalización educativa», puesto que resulta ser un proceso 
que busca la cooperación entre instituciones dispersas en una 
misma nación o pertenecientes a distintas naciones, y a su 
vez figura como un proceso transversal de cada una de las 
áreas de las instituciones involucradas.

Por su parte, De León Nicaretta (2017) menciona que si bien 
los participantes tienen cierto nivel de madurez, independen-
cia y responsabilidad, los estudiantes que retornaron luego 
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de un programa de intercambio estudiantil mencionan que 
las experiencias sirvieron para valorar el autoconcepto de sí 
mismos, sentirse más seguros y responsables en sus decisio-
nes, reafirmando el proceso de elección de carrera; en este 
sentido, se puede visualizar un beneficio adicional en la psi-
que de los estudiantes que participan de estos programas de 
colaboración.

De acuerdo con lo dicho por Ceplan (2020), la tecnología y la 
innovación en educación abren nuevas oportunidades, ya que 
son herramientas que facilitan el desarrollo de herramientas 
de monitoreo y una evaluación más efectiva que involucran a 
todas las partes participantes en el aprendizaje uno a uno, la 
comunicación fluida, la recopilación de datos o el aprendizaje 
en tiempo real.

Un ejemplo es el trabajo de Lies, Saldivar de Salinas y D’Sou-
za (2016), quienes realizaron un proyecto basado en el objetivo 
de «generar un canal para el intercambio de estudiantes de 
la Universidad de West Virginia (WVU) de Estados Unidos y 
de la Universidad Nacional de Asunción (UNA) de Paraguay», 
permitiendo así ampliar la visión de los que en el futuro serán 
profesionales de gran valor para su país, y llegan de esta for-
ma a la conclusión de que más proyectos como este son lo que 
pueden ayudar a desarrollar a los estudiantes universitarios.

Criterios de acreditación de programas de 
estudios superiores en el Perú

Los programas de estudios superiores, como, por ejemplo, el 
de un intercambio estudiantil universitario, deben estar en 
capacidad de cumplir con un conjunto de factores, criterios 
y estándares a evaluar. Mencionaremos los estándares más 
importantes a tener en cuenta a la hora de poder evaluar la 
aceptación de un programa de intercambio estudiantil.
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Un factor a cumplir propuesto por el Sineace (2016) es el 
siguiente:

Debe mantener y desarrollar la dimensión de formación inte-

gral en específico en su factor cuatro el cual es el proceso de 

enseñanza aprendizaje, en el que se menciona que este proce-

so está articulado con la investigación, desarrollo tecnológico, 

innovación y responsabilidad social, así como fortalecido por 

el intercambio de experiencias nacionales e internacionales 

siendo así que los programas de intercambio estudiantil pue-

den cumplir con el propósito de este factor. (p. 16)

El Sineace (2016) propone el siguiente estándar: «Sostenibili-
dad. -El programa de estudios gestiona los recursos financie-
ros necesarios para su funcionamiento, fortalecimiento y sos-
tenibilidad en el tiempo con el apoyo de sus grupos de interés» 
(p. 19) Sus criterios son:

Todas las actividades regulares que realiza el programa de 

estudios, así como los proyectos especiales, deben estar finan-

ciados en un horizonte temporal que asegure su continuidad. 

Deben existir evidencias de que la gestión de los recursos 

se realiza de una manera eficiente, ya sea por indicadores fi-

nancieros, reportes de auditorías, indicadores de gestión, eva-

luación del plan operativo, informes de evaluación de cumpli-

miento de objetivos, metas y gestión adecuada de recursos. 

Deben existir evidencias de que la gestión en Investigación, 

Desarrollo e Innovación —I+D+i— se realizan de una manera 

eficiente, ya sea por indicadores de Ciencia, Tecnología e In-

novación Tecnológica —CteI—, tesis defendidas, proyectos de 

investigación financiados por agentes internos o externos de 

la institución, informe de equipamientos de los laboratorios 

de investigación.

Existen evidencias de que el programa de estudios tiene 

los recursos financieros para el desarrollo de actividades de 
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vinculación con el medio a través de sus proyectos de I+D+I. 

(Sineace, 2016, p. 19)

Otro estándar a tener en cuenta es el siguiente: «Movilidad. -El 
programa de estudios mantiene y hace uso de convenios con 
universidades nacionales e internacionales para la movilidad 
de estudiantes y docentes, así como para el intercambio de 
experiencias» (Sineace, 2016, p. 21).

Sus respectivos criterios son:

La movilidad de los estudiantes debe contribuir al logro de las 

competencias establecidas en el perfil de egreso. […]

La movilidad de los docentes debe contribuir al fortaleci-

miento de sus capacidades para el desarrollo de actividades 

de enseñanza aprendizaje. (Sineace, 2016, p. 21)

Es importante aclarar que estos criterios y estándares tienen 
que seguir las normas de licenciamiento dado por la Sunedu 
(2015), entre las cuales se encuentran las líneas de investiga-
ción a ser desarrolladas, y estas se subdividen en Líneas de 
investigación. Este componente tiene sus indicadores:

Existencia de políticas, normas y procedimientos para el fo-

mento y realización de la investigación como una actividad 

esencial y obligatoria de la universidad. Existencia de un Ór-

gano Universitario de Investigación cuyo responsable cuenta 

con un grado de doctor. Existencia de líneas de investigación. 

[…]

Asimismo, se debe indicar el presupuesto asignado para la 

investigación, equipamiento, personal y otros. Código de Ética 

para la investigación. Políticas de protección de la propiedad 

intelectual. […]

Docentes que realizan investigación. -Sus indicadores son 

los siguientes: «La universidad cuenta con un registro de do-

centes que realizan investigación. Así mismo, los docentes de-

ben estar registrados en el CTI VitaeT. […]
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Registro de documentos y proyectos de investigación. -Los 

indicadores que logran cumplir este componente son: «La uni-

versidad cuenta con un registro de docentes que realizan in-

vestigación. Asimismo, los docentes deben estar registrados 

en el CTI Vitae. La universidad tiene un registro de proyecto(s) 

de investigación en procesoT. (Sunedu, 2015, p. 51)

Ecosistemas

Los recursos naturales y la biodiversidad son esenciales para 
mantener el bienestar humano y lograr una mejora social y 
económica. A partir de esto, existe un consenso general en 
que la biodiversidad es un activo esencial para la permanen-
cia de las generaciones actuales y futuras. Al mismo tiempo, 
se han identificado amenazas que ejercen presión sobre es-
pecies y ecosistemas. Esto se manifiesta por la pérdida cons-
tante de especies a un ritmo alarmante (Unesco, 2010). Por su 
parte, la Cepal (2003) menciona lo siguiente

El valor real —de mercado e intangible de los servicios eco-

sistémicos —incluyendo su valor diferencial para distintos 

sectores de la sociedad—. Si se tuviera un mejor panorama 

de cuánto realmente valen los servicios ecológicos que los 

ecosistemas proveen a la sociedad, muchas prácticas que son 

aparentemente justificables desde el punto de vista económi-

co ya no se percibirían como tales.

Haciendo mención a lo dicho por Sánchez-Daza, Figueroa-Del-
gado y Vidales-Carmona (2009), aquellos que cooperen para 
un buen desarrollo de la biodiversidad lo hacen dado que am-
bos esperan algún tipo de beneficio. Un ejemplo obvio es que 
permite a una de las partes adquirir conocimientos, recursos 
financieros y materiales, conciencia y reputación, mientras la 
otra parte puede trabajar en conjunto con miras a lograr los 
objetivos de política exterior. La cooperación proporciona una 
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vía dirigida a obtener recursos naturales no desarrollados y 
de gran utilidad para la investigación científica, así como un 
espacio para la observación de ecosistemas y biodiversidad, 
útiles en diversos campos.

Objetivos de Desarrollo Sostenible

Como mencionan León-Pupo, Castellanos-Domínguez, Cu-
rra-Sosa, Cruz-Ramírez y Rodríguez-Palma  (2019), el desarro-
llo sostenible está asociado a un compromiso de la genera-
ción actual con las generaciones futuras, asegurando el de-
sarrollo sin poner en peligro la supervivencia de la vida en la 
Tierra. En septiembre del 2015, se adoptaron diecisiete ODS 
en 193 países y se acordaron después de más de tres años de 
negociaciones.

En este trabajo nos enfocaremos en los ODS 4, 15,16 y 17:

Educación de calidad (ODS 4): Garantizar una educación in-

clusiva y equitativa; promover oportunidades de aprendizaje 

para todos; disminuir el analfabetismo; promover contenidos 

de educación para el desarrollo sostenible; garantizar docen-

tes calificados. […]

Vida de ecosistemas terrestres (ODS 15): Asegurar conser-

vación y uso de ecosistemas terrestres; detener pérdida de 

biodiversidad y extinción de especies; eliminar la caza furtiva 

y el tráfico de especies protegidas. […] 

Paz, justicia e instituciones sólidas (ODS 16): Reducir to-

das las formas de violencia; luchar contra las formas de delin-

cuencia organizada; reducir la corrupción; garantizar acceso 

público a la información; combatir el terrorismo; promover el 

desarrollo sostenible. […] 

Alianzas para lograr los objetivos (ODS 17): Promover in-

versiones a favor de los países menos adelantados; mejorar 

la cooperación regional e internacional; mejorar la Alianza 
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Mundial para el Desarrollo Sostenible. (León-Pupo et al., 2019, 

pp. 5-6)

El motivo por el cual nos enfocamos en estos ODS en especí-
fico es que nos proporcionan la base para plantear el presente 
artículo, dado que el enfoque en el que se basa la investiga-
ción es el ámbito educativo y la calidad de la educación; de 
esta manera, unos de los beneficiarios de su desarrollo son 
los ecosistemas, mediante una mejora ambiental en la vida 
terrestre promoviendo el desarrollo sostenible, todo esto a tra-
vés de la formación de alianzas y acuerdos de las organizacio-
nes e instituciones que participarán de la propuesta.

Metodología
Se realizó una revisión bibliográfica, la cual es un escrito que 
se basa en una síntesis de las fuentes relevante relacionadas 
con el tema de estudio y más próximas al problema en cues-
tión. De acuerdo con Peña (2010), esta pasa por tres fases: in-
vestigación documental; la lectura y el registro de informa-
ción; y la elaboración de un texto escrito. De esta forma, se 
pueda realizar un correcto análisis ordenado, lógico y crítico 
sobre el tema del presente trabajo, y a su vez obtener una me-
jor comprensión de las variables. Se revisaron los objetivos, 
las hipótesis, los alcances, las limitaciones, los resultados y 
las conclusiones de dicha búsqueda de información. Se puso 
especial énfasis en aquellas que tuviesen la mayor cercanía a 
la problemática de la investigación.

Cabe resaltar que las metodologías usuales se centran en 
las primeras dos fases, siendo la primera el proceso de selec-
ción y búsqueda de fuentes de información sobre la cuestión 
investigada, pero también supone tener un conocimiento pro-
medio de las colecciones y posibles bibliotecas virtuales que 
puedan ofrecer los datos requeridos. Por su parte, la segunda 
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fase se encarga del discernimiento de los registros hallados: 
se guardan aquellas ideas que puedan ser implementadas en 
la presente investigación, lo que permite contextualizar el 
problema a plantear y la pregunta de investigación, con refe-
rencias a investigaciones previas por medio de citas textuales, 
pasando todo por un parafraseo que resuma lo esencial en 
cada cita para obtener un texto que mantenga la coherencia y 
cohesión con el resto de la investigación.

De esta manera se realizó nuestra metodología de investi-
gación, la cual desembocó en la realización de una compara-
tiva no escrita, pero sí observada, con base en la cual puedan 
darse los resultados en torno a la pregunta realizada. Es así 
que se nombraron algunos autores en la introducción, sin em-
bargo, se encontró más información de la que se presentará 
en el trabajo terminado. Tengamos en cuenta que cada autor 
mantendrá su propia postura, la cual puede o no diferir de 
la de otros autores, por lo que esto nos permite enriquecer el 
trabajo de múltiples maneras.

Resultados

Recordemos que la problemática planteada fue la siguiente: ¿la 
ciencia y la tecnología pueden ayudar en la transformación y 
el mejoramiento de los ecosistemas a través del intercambio 
estudiantil universitario? Las instituciones de nivel universi-
tario son un entorno propicio para el desarrollo, la innovación 
y la investigación. Es importante recordar que las influyen en 
el desempeño de los estudiantes. Los programas de intercam-
bio estudiantil en el nivel universitario brindan la oportuni-
dad de experimentar en otros contextos, lo que puede generar 
nuevas investigaciones que se implementen tanto en la ciudad 
de origen como en la universidad de intercambio. 
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Los programas de intercambio estudiantil en el nivel uni-
versitario permiten experimentar. Aquí es que entran las CYT, 
puesto que estas permiten un amplio desarrollo a favor de las 
investigaciones de los estudiantes, aquellas que presentan fa-
cilidades para el desarrollo de sus proyectos de investigación 
y pueden llegar a conclusiones más precisas y refinadas. No 
obstante, planteada así esta relación queda un tanto endeble, 
de manera que nuestra problemática se fortalece a través de 
una revisión bibliográfica que nos permite conocer más a fon-
do la implicancia de la ciencia y la tecnología en el contexto 
social de la investigación universitaria, a fin de estar en capa-
cidad de dar a conocer con más exactitud el estado actual de 
dicha relación.

El objetivo general establecido es proponer normas y pro-
cedimientos aplicando la ciencia y la tecnología a la trans-
formación y el mejoramiento de los ecosistemas a través del 
intercambio estudiantil universitario, de modo que analizará 
su viabilidad al lograr cada uno de los objetivos propuestos y 
estos, a su vez, se analizarán mediante la realización de una 
revisión bibliográfica referente a estos y determinar si cada 
uno es viable cumplir para mostrar el nivel de avance respec-
to al objetivo general.

Respecto al primer objetivo específico se propone elaborar 
normas y procedimientos para la aplicación de la ciencia y la 
tecnología en la transformación y el mejoramiento de los eco-
sistemas a través del intercambio estudiantil universitario; se 
tomaron en cuenta leyes establecidas en este contexto con el 
cuidado y la preservación de los ecosistemas, las investigacio-
nes científicas y las leyes universitarias, tales como la Ley N° 
26839 Ley sobre la conservación y aprovechamiento sostenible 
de la diversidad biológica (Congreso de la República, 1997), en 
la que se detalla los límites de conservación de los ecosiste-
mas, así como de su biodiversidad, pero a su vez en el artículo 
3 sección b y c se redacta lo siguiente:
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Promover la participación justa y equitativa en los beneficios 

que se deriven de la utilización de la diversidad biológica e 

incentivar la educación, el intercambio de información, el de-

sarrollo de la capacidad de los recursos humanos, la investi-

gación científica y la transferencia tecnológica, referidos a la 

diversidad biológica y a la utilización sostenible de sus com-

ponentes. (p. 1)

De forma similar, en su artículo 6 se hace mención de cómo el 
estado puede implementar medidas, proyectos y demás para 
incentivar la conservación y la utilización sostenible de la di-
versidad biológica. Por otro lado, se encuentra la Ley Nº 30220 
la Ley Universitaria1 (Congreso de la Republica, 2020), publica-
da el 9 de julio de 2014, que menciona lo siguiente:

Reconoce que el Estado cumple un rol necesario y relevante 

en el aseguramiento de la calidad del servicio de educación 

superior universitaria; asimismo, establece el rol rector del 

Minedu y crea la Sunedu. Asimismo, regula los principios y fi-

nes de la universidad, que se encuentran enmarcados en una 

formación humanista, científica y tecnológica, que busca re-

conocer nuestra realidad multicultural. Esta ley inicia el pro-

ceso de modernización del sistema universitario. (p. 1)<cita>

En su artículo 6, subsecciones 5 y 6, se detallan los fines de la 
universidad orientados a favor de la investigación científica de 
los estudiantes, siendo así que las universidades están com-
prometidas con su desarrollo y en todo aquello que puedan 
llegar a requerir para promover el desarrollo científico de sus 
estudiantes. De igual manera, en el capítulo 9 de la misma ley 
se redacta el perfil del estudiante, el cual sirve para tomarlo 
como base de cómo debe ser un estudiante que tenga las capa-
cidades de afrontar determinados desafíos, así como colaborar 
en programas como lo son el de intercambio. Por otro lado, en 

1 Congreso de la Republica. (2020). Ley Nº 30220.- Ley Universitaria. Perú: Congreso de la 
República.
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la Ley 30948, Ley de Promoción del Desarrollo del Investigador 
Científico (Congreso de la República, 2019), se hace mención 
de los investigadores altamente especializados, y cómo estos 
están en su derecho de buscar de manera constante proyectos 
innovadores, pero esto también nos permite darnos cuenta de 
que no hay una ley como tal que permita la regulación de los 
investigadores universitarios en ecosistemas de protección o 
áreas de biodiversidad. Todo lo mencionado nos brinda la po-
sibilidad de incentivar programas de intercambio estudiantil 
universitario a favor del desarrollo de los ecosistemas y apro-
vechar los beneficios que estos puedan darnos.

Por otro lado, el segundo objetivo específico propone que la 
aplicación de la ciencia y la tecnología en ecosistemas genera 
mejores condiciones para la vida si se desarrolla en otros con-
textos. Entre las fuentes que incluimos al respecto en este tra-
bajo se encuentra Pérez-Cevallos (2007), quien menciona cómo 
la ausencia de las aplicaciones de las CYT causa un bajo nivel 
de calidad de vida, así como la falta de alcance para todos es-
tanca el desarrollo de la comunidad en conjunto; de estar apli-
cada a la CYT, los recursos de biodiversidad estarían al alcance 
de todos permitiendo su aprovechamiento y sus beneficios.

Hernandez-Medina et al. (2020) destacan como resultado 
que los sistemas de ciencia y tecnología permiten seguir im-
pulsando la innovación en los seres humanos, y que esto per-
mite dar nuevas utilidades a la ciencia y la tecnología median-
te nuevas aplicaciones. Estos sistemas son implementados en 
todo momento de la vida universitaria, ya que la infraestruc-
tura académica de la universidad ayudará durante sus inves-
tigaciones generales y de carrera, logrando una mejor calidad 
de educación. Se agrega lo dicho por Cantú Martínez (2019), 
quien declaró que la ciencia y la tecnología es capaz de enri-
quecer cualquier tipo de ámbito al ayudarle a desarrollar su 
potencial, de tal manera que permite obtener mejores resulta-
dos, fuese el ámbito que fuese.
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Se agrega los hallazgos de la Conicyt (2015) en su libro Cien-
cia y tecnología para el desarrollo de las regiones. En este se puede 
ver claramente cómo los proyectos de aplicación de CYT en 
los diversos ecosistemas de Chile permiten obtener un mejor 
porcentaje de PBI para el país, y a su vez trae consigo múltiples 
proyectos de innovación, tesis y demás por parte de los alum-
nos de sus universidades situadas en las cercanías de dichos 
ecosistemas. Teniendo en cuenta los autores y las entidades 
mencionadas en sus respectivos trabajos, se puede deducir 
que la aplicación de la ciencia y la tecnología en ecosistemas 
genera mejores condiciones para la vida, además de diversos 
beneficios para las partes participantes en variados sectores 
que estén involucrados.

El tercer objetivo específico es implementar y movilizar 
recursos a través del intercambio estudiantil universitario, 
estableciendo soluciones innovadoras y adecuadas para una 
educación de calidad. Este se analizó a partir de lo expresado 
por los autores que se tratan a continuación. Huamaní-Nava-
rrete (2016) en su investigación menciona como resultado y 
conclusión que la investigación tecnológica parte de la ciencia 
y la tecnología aplicada a la investigación; no está solo refe-
rida a la parte infraestructural —hardware– de los avances e 
innovaciones que se puedan dar, sino también en el aspecto 
de la lógica implementada en el —software—, pues esta a fu-
turo podrá llegar a tomar decisiones de alto riesgo como lo 
son las decisiones empresariales. Esto da a entender el grado 
de impacto que tiene la ciencia y la tecnología en cuanto a la 
innovación, pues se trata de la búsqueda constante que im-
pulsa todo conocimiento e investigación, siendo uno de esos 
entornos el universitario.

Guzmán-Flores (2008) expuso en su investigación que es la 
entidad educativa de grado superior la encargada de brindar 
de manera sistemática y coordinada todos aquellos equipos 
e implementos, así como las enseñanzas que ayuden a los 
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estudiantes en toda su etapa educativa superior, siendo es-
tas las tecnologías de información y comunicación —TIC—, 
las cuales forman parte de la CYT. De esta manera, permite a 
los estudiantes desarrollar de forma eficaz sus proyectos, in-
vestigaciones y demás. Montenegro-Tamayo (2013) explica en 
su investigación que son los docentes quienes al implementar 
de manera eficiente las TIC ayudan a producir mejores resul-
tados por parte de los estudiantes en sus respectivas investi-
gaciones, siendo así el uso de la ciencia y tecnología un factor 
determinante en el crecimiento y desarrollo de los alumnos 
como entes investigadores del mañana.

González-Fernández (2020) declara en su investigación que 
la ciencia y la tecnología influyen en la educación universita-
ria en gran medida, dependiendo de cuán desarrollada esté, 
tomando como población de prueba a los estudiantes de la 
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, quienes mostra-
ron mayor eficiencia en sus investigaciones al tener equipos 
de mejor rendimiento y clases que fomenten su búsqueda por 
la investigació. En los planteamientos de los autores mencio-
nados es fácil darse cuenta de cómo, con los implementos ade-
cuados, además de profesores capacitados, la educación llega 
a mejorar en su calidad, así como la movilización de dichos 
implementos durante el traslado de los estudiantes de inter-
cambio puede permitir una variedad de intercambios cultura-
les que darán pie a un consenso y nivelación respecto al nivel 
de aprendizaje de las distintas instituciones.

Teniendo en cuenta los párrafos anteriores queda como re-
sultado general que la revisión bibliográfica da como resolu-
ción que proponer normas y procedimientos es un proyecto 
a gran escala, auque viable, y que puede traer múltiples be-
neficios a las regiones y los sectores involucrados. A su vez, 
permitiría un desarrollo, una actualización y un crecimiento 
constante de la calidad educativa en el ámbito nacional, sien-
do así una forma de traspasar las fronteras culturales con la 
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finalidad de alcanzar beneficios propios y en común para to-
dos los involucrados.

Propuesta de normas y procedimientos

La propuesta se basa en lo mencionado por el Sineace (2016), 
y es que se establezca y se cumpla en el proceso de prácti-
cas profesionales el intercambio estudiantil en los planes de 
estudio de las carreras relacionadas con los ecosistemas, los 
ambientes y afines.

Para ver los beneficios que esta propuesta tiene, explicare-
mos los estándares establecidos por el Sineace (2016).

El Sineace (2018) establece el estándar 4: Sostenibilidad, y 
define el estándar de forma parcial como «El programa de es-
tudios gestiona los recursos financieros necesarios…» (Sinea-
ce, 2016, p. 19). La cual se refiere a que los planes de aprendi-
zaje se apoyan en otras unidades en términos de función y 
operación, ya sea a nivel docente o institucional, la gestión de 
recursos financieros no es necesariamente el departamento 
administrativo de la escuela —o equivalente—, quien reciba, 
gestione o distribuya estos recursos. La evaluación respeta la 
organización de cada institución en cuestiones presupuesta-
rias. Una evaluación de la gestión financiera consiste en de-
terminar las necesidades de planificación y asignar recursos 
para satisfacer esas necesidades.

Siguiendo con la definición del estándar podemos describir 
que, «[…] para su funcionamiento, fortalecimiento y sosteni-
bilidad en el tiempo […]» (p. 19). Esto se refiere a que los requi-
sitos identificados no solo tienen como objetivo garantizar la 
funcionalidad del plan de investigación, sino también estra-
tegias dirigidas a mejorar esa funcionalidad. Dichas mejoras 
pueden tener como objetivo mejorar las capacidades de opera-
ciones del proyecto, optimizar la infraestructura y el equipo, 
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desarrollar las capacidades de los profesores y estudiantes, 
además de otras acciones consideradas por las universidades 
y sus proyectos de investigación. Con el tiempo, la sosteni-
bilidad se refiere a asegurar la asignación de recursos para 
satisfacer el potencial de necesidades futuras del programa 
de investigación.

Finalizando con la definición del estándar diremos que «[…] 
con el apoyo de sus grupos de interés» (p. 19). Esta parte en 
cuestión está referida a que las partes interesadas que parti-
cipan en la gestión de recursos pueden considerar asignacio-
nes directas —actividades de financiación, donaciones, etc.— 
para orientar la optimización de los mecanismos de gestión. 
Los acuerdos de cooperación interministerial también pueden 
verse como un mecanismo para facilitar la gestión de recursos.

Se menciona en el 

Criterio 1: Todas las actividades regulares que realiza el pro-

grama de estudios, así como los proyectos especiales, deben 

estar financiados en un horizonte temporal que asegure su 

continuidad». (p. 19)

Aquí se refiere a que este tipo de financiamiento no debe limi-
tarse a una sola etapa de la actividad, también es importante 
la evidencia de financiamiento para las actividades definidas 
en el plan. El mecanismo de asignación presupuestaria se 
considera un factor condicional que puede considerar el tipo 
de gestión y la secuencia de financiación de la organización a 
la que pertenece el proyecto.

Asimismo, señala:

Criterio 2: Deben existir evidencias de que la gestión de los 

recursos se realiza de una manera eficiente, ya sea por indica-

dores financieros, reportes de auditorías, indicadores de ges-

tión, evaluación del plan operativo, informes de evaluación 
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de cumplimiento de objetivos, metas y gestión adecuada de 

recursos. (p. 19)

Aquí se tiene en cuenta la elección del tipo de información 
considerando el alcance económico de sus actividades, la cual 
queda a criterio de la universidad/programa. Además de re-
cuperar recursos, el segundo elemento de una gestión eficaz 
es utilizar estos recursos según lo planeado. La capacidad de 
implementar la actividad propuesta no se limita a la decla-
ración de tasa de implementación, ya que debe realizarse de 
manera regular, sino que es un indicador esencial. Así mismo, 
es evidencia de las actividades que se están llevando a cabo 
y evidencia regular de las acciones correctivas tomadas —si 
corresponde—, al igual que sirve establecer para redirigir el 
recurso asignado o modificar la actividad sugerida. Ambos se 
enfocan en metas/objetivos planificados.

Continuando en su tercer criterio, menciona: 

Criterio 3: Deben existir evidencias de que la gestión en In-

vestigación, Desarrollo e Innovación —I+D+i— se realizan 

de una manera eficiente, ya sea por indicadores de Ciencia, 

Tecnología e Innovación Tecnológica (CTeI), tesis defendidas, 

proyectos de investigación financiados por agentes internos o 

externos de la institución, informe de equipamientos de los 

laboratorios de investigación. (p. 19)

Este criterio está referido a que la elección del tipo de infor-
mación utilizada para explicar el alcance económico de la ac-
tividad investigadora queda a criterio de la universidad/pro-
grama. La investigación es una actividad que es promovida 
por la universidad; dado el modelo estándar de certificación 
del programa de investigación y desarrollo, se entiende que el 
programa controla la financiación de la actividad.

Por último, el criterio 4 señala 
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que existen evidencias que el programa de estudios tiene los 

recursos financieros para el desarrollo de actividades de vincu-

lación con el medio a través de sus proyectos de I+D+I. (p. 19)

En este criterio se refieren a que la evidencia es determina-
da por la universidad/programa de investigación; se espera 
que las actividades relacionadas con el medio ambiente y los 
proyectos de I+D+I cuenten con los recursos necesarios para 
llevarlos a cabo.

Adicionalmente, se mencionan cuatro estándares, los cuales 
se relacionan complementan el estándar 4: los estándares 32, 
283, 314 y 325; la forma en cómo se relacionan con el estándar 4, 
respectivamente, es: la coordinación resultante de la revisión 
de políticas, los objetivos y planes de acción puede cambiar los 
requisitos financieros; identificar lo esencial; identificar las ne-
cesidades; identificar los recursos que se requieran.

De forma similar, el Sineace (2018) explica el estándar 13: 
Que establece los criterios para evaluar la calidad de los pro-
gramas de estudio y la formación en instituciones educativas. 
Este estándar se enfoca en aspectos como la relevancia y per-
tinencia de los contenidos, la coherencia entre los objetivos 
de aprendizaje y las competencias desarrolladas, así como la 
actualización y adecuación de los contenidos a los avances 
científicos y tecnológicos. Además, el estándar 13 también 
considera la participación de los docentes en la mejora conti-
nua de los programas y la promoción de una cultura de inves-
tigación y desarrollo. Este estándar busca garantizar que los 
programas educativos en Perú cumplan con los estándares de 
calidad necesarios para formar profesionales competentes y 
actualizados en un contexto nacional e internacional.

2 Estándar 3: Revisión periódica y participativa de políticas y objetivos.

3 Estándar 28: Equipamiento y uso de la infraestructura.

4 Estándar 31: Centros de información y referencia.

5 Estándar 32: Recursos Humanos para la gestión del programa de estudios.
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Sineace (2016) define el estándar de forma parcial como «el 
programa de estudios mantiene y hace uso de convenios con 
universidades nacionales e internacionales […]» (p. 21). Esto se 
refiere a que las universidades y sus facultades, o los planes de 
investigación, pueden firmar contratos destinados a desarro-
llar las habilidades del perfil de graduación de los estudiantes 
y mejorar el rendimiento académico de los docentes. Sin em-
bargo, cabe señalar que esta norma no limita estrictamente la 
firma de convenios a asuntos académicos.

Sigue con la definición del estándar de forma parcial «[…] 
para la movilidad de estudiantes y docentes, así como para 
el intercambio de experiencias» (p. 21). Está referida a que las 
universidades necesitan contar con normativas y mecanis-
mos para promover la reorganización de los beneficiarios y 
la difusión de experiencias, con el propósito de asegurar la 
continuidad de los planes de movilidad.

Luego, en su primer criterio menciona: «La movilidad de los 
estudiantes debe contribuir al logro de las competencias esta-
blecidas en el perfil de egreso» (p. 21). Este criterio existe debi-
do a que estudiar e intercambiar experiencias ayuda a forta-
lecer las habilidades generales o específicas de los graduados.

Por último, en su segundo criterio menciona el criterio 2, 
«la movilidad de los docentes debe contribuir al fortalecimien-
to de sus capacidades para el desarrollo de actividades de en-
señanza-aprendizaje» (p. 21). Aquí se refiere a que la movili-
dad y/o el intercambio de experiencias mejora las capacidades 
educativas en el diseño de currículos de aprendizaje y asigna-
turas, estrategias metodológicas y desarrollo de herramientas 
relacionadas con la evaluación de competencias.

Sineace (2018) hace mención de los estándares 156 y 337, 
dado que el primero se relaciona con que el personal educati-

6 Estándar 15: Plana docente adecuada.

7 Estándar 33: Logro de competencias.
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vo debe ser apropiado y consistente con el propósito y la com-
plejidad del plan, por tanto, la movilidad puede mejorar la ca-
pacidad para realizar actividades educativas; por otro lado, el 
segundo está referido a que la movilidad ayuda a fortalecer las 
habilidades proporcionadas en el expediente de graduación.

Es así que podemos dar a conocer los beneficios de la pro-
puesta a tratar, teniendo en cuenta la explicación de los es-
tándares en los que principalmente se fundamentan. Estos se 
enlistan y describen a continuación.
•  Los estudiantes pueden realizar investigaciones durante 

sus prácticas que puedan ser apoyadas por organismos 
como Concytec; dado que estas investigaciones estarían di-
rigidas a mejorar la calidad y el desarrollo de los ecosiste-
mas, puesto que estarían dirigidas a estudiantes de ramas 
que tengan relación con el medio ambiente.

•  Los estudiantes tienen la posibilidad de contar con una ex-
periencia de vida internacional con distintas infraestruc-
turas y equipo para sus investigaciones; esto les permite 
enriquecer sus investigaciones y tener mejores resultados 
que permitan proveer a los participantes de intercambios 
beneficios, basados en sus ecosistemas.

•  Las experiencias en las prácticas profesionales se ven am-
pliamente desarrolladas y mejoradas; al darse estas en en-
tornos fuera de lo común y redefiniendo sus perspectivas 
y ámbitos de investigación, se da pie a la posibilidad de 
nuevos y mejores proyectos de investigación a futuro, así 
como que estos puedan compartir dicho conocimiento con 
sus demás compañeros, incentivándolos a participar de los 
programas de intercambio.

•  Se generan oportunidades económicas sin fines de lucro, 
dado que los estudiantes obtienen conocimientos y expe-
riencias por parte del intercambio estudiantil y las orga-
nizaciones participantes del intercambio; no solo universi-
dades, sino organizaciones que contribuyan al cuidado del 
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medio ambiente; pueden ganar capacidad de producción 
gracias a los proyectos que se lleven a cabo dentro de sus 
instalaciones y ecosistemas, así como protegerlos permi-
tiendo su desarrollo y dándoles una capacidad de autosus-
tentación adicional a las que pudiesen tener.

Para finalizar, se debe recalcar que esta propuesta es viable y, 
de darse el caso, se proseguiría con las etapas de ejecución del 
proyecto:
• Evaluación y recopilación de conocimientos.
• Ejecución de la norma y procedimiento.
• Estudio y análisis para la aplicación del proyecto.
• Aplicación y monitoreo del cumplimiento del proyecto.

Conclusiones
Se concluye que es viable proponer normas y procedimientos 
para regular el desarrollo de la ciencia y la tecnología en la 
transformación y mejora de los ecosistemas. Sin embargo, es 
necesario seguir un proceso que cubra cualquier vacío legal 
existente, a fin de evitar alteraciones graves en las normas 
regulatorias de la biodiversidad.

Es viable elaborar normas y procedimientos para la apli-
cación de la ciencia y tecnología en la transformación y me-
jora de los ecosistemas a través del intercambio estudiantil 
universitario. No obstante, es necesario considerar plazos de 
tiempo adecuados para cubrir la mayoría de eventualidades.

El contexto de investigación universitaria impulsa la cien-
cia y la tecnología aplicada en los ecosistemas, generan me-
jores condiciones de vida y brindan a los estudiantes las he-
rramientas necesarias en el propósito de construir un futuro 
mejor tanto para ellos mismos como para sus comunidades.

Por último, es necesario implementar y movilizar recursos 
a través del intercambio estudiantil universitario con el fin de 



160

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

establecer soluciones innovadoras y adecuadas en la educación 
de calidad, lo cual es un objetivo viable. La ciencia y la tecno-
logía, especialmente las TIC, juegan un papel fundamental al 
brindar herramientas para mejorar la calidad de la educación 
en las comunidades de intercambio y fomentar la fusión inter-
cultural, compartiendo conocimientos y mejorando la calidad 
educativa en las instituciones y regiones participantes.

Recomendaciones
A continuación, se presentan las recomendaciones.

Adecuar el currículo universitario en las asignaturas prác-
ticas profesionales para fomentar la innovación por parte de 
los estudiantes. Esto implica incorporar programas que permi-
tan certificar y reconocer dicha innovación. Además, se reco-
mienda a las Instituciones de Educación Superior que cuenten 
con instalaciones actualizadas para optimizar el rendimiento 
de los estudiantes.

Fomentar de manera sistemática el uso de la ciencia y la 
tecnología en todas las investigaciones universitarias. Esto 
permitirá desarrollar más y mejores aplicaciones en el ámbito 
de la investigación, impulsando así el avance científico y tec-
nológico en el país.

Plantear otras posibles normas que faciliten el intercambio 
y la compartición sistemática de recursos entre instituciones 
educativas. Estas normas contribuirán a un avance conjunto 
hacia el desarrollo como nación, promoviendo la colaboración 
y el intercambio de conocimientos y recursos entre diferentes 
regiones.

Incrementar los programas de intercambio estudiantil para 
que los estudiantes y docentes puedan trabajar en proyectos 
de CYT a favor de los ecosistemas, no solo en sus propias re-
giones, sino también en otras. Esto permitirá que los bene-
ficios de dichos proyectos se extiendan a diversas regiones 
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participantes, fortaleciendo así la protección y mejora de los 
ecosistemas.
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Capítulo 5

LA ASOCIATIVIDAD DE LAS MIPYMES 
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contribution to sustainable development
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Resumen
El análisis de la información se basa en las micro, pequeñas 
y medianas empresas —MiPymes— en Colombia. Su clasifica-
ción está determinada por el tamaño y el valor de sus activos, 
los cuales evidencian baja capacidad de producción, difícil ac-
ceso a créditos —financiación—, ineficiente manejo de costos 
y deficiente capacidad en la negociación. Para incursionar en 
los mercados internacionales y contribuir en el cumplimiento 
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible —ODS—, la asociati-
vidad se convierte en la estrategia que mejora los modelos de 
gestión en los procesos productivos y restablece los vínculos 
con las demás organizaciones, generando formas de integra-
ción como modelo de desarrollo a partir de la creación y con-
solidación de redes y cadenas productivas.

Palabras clave: asociatividad; competitividad; desarrollo 
sostenible; inclusión social, mipymes

Abstract
The analysis of the information is based on micro, small and 
medium-sized enterprises —MSME— in Colombia, their clas-
sification is determined by the size and value of their assets, 
which show low production capacity, difficult access to credit 
—financing—, inefficient cost management and poor negotia-
tion capacity. To enter international markets and contribute 
to the fulfillment of the Sustainable Development Goals —
SDGs—, associative Ness becomes the strategy that improves 
management models in production processes and reestabli-
shes links with other organizations, generating forms of inte-
gration as a development model from the creation and conso-
lidation of networks and production chains.

Keywords: Associativity; competitiveness; sustainable de-
velopment; social inclusion, MSME.
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Introducción
El comercio ha sido el motor del desarrollo y ha contribuido a 
la disminución de la pobreza al impulsar la economía. En este 
proceso la Organización Mundial del Comercio —OMC— ha 
brindado la oportunidad a las empresas de incursionar en el 
comercio internacional en nuevos mercados y lidera los com-
promisos adquiridos por el país en el cumplimiento de los ODS 
a 2030, apoya el crecimiento inclusivo al ser utilizado el patri-
monio natural en actividades productivas por las empresas, 
entre ellas las MiPymes, las cuales se han especializado y son 
hoy competitivas en el mercado, de manera que generan em-
pleo e ingresos, y contribuyen así al bienestar de la población.

El análisis partió de los efectos causados por la globaliza-
ción, los cuales se evidencian en las transformaciones profun-
das en los Estados y la segregación social, así como la pérdida 
de la cultura y de la soberanía, todo esto ocasionado por la 
aceleración de las interrelaciones entre los diferentes actores 
de la sociedad a través de redes de conexión, al traspasar fron-
teras entre países e integrar economías, culturas, y crear rela-
ciones de interdependencia entre personas, empresas y países 
(Sapkota, 2010). Este fenómeno se caracteriza por ser inevi-
table, por la presencia de mercados eficientes, innovación de 
tecnologías, transporte, comunicaciones e industria (Tellería, 
2000).

Los materiales y métodos utilizados se concretan en la 
identificación, caracterización y triangulación de los marcos 
teóricos y conceptuales de la asociatividad, su impacto en la 
competitividad y en el cumplimiento de los ODS.

La investigación se contextualizó desde el marco interna-
cional del sector empresarial de las MiPymes en Colombia, en 
razón a su importante contribución a la economía y a la so-
ciedad: con un total de 2 540 953 empresas contribuye con el 
40 % del PIB, genera el 80 % de empleo en el país y su aporte a 
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la prestación de servicios. En el desarrollo de la investigación, 
se evidenció la baja capacidad que tienen las MiPymes para 
competir en los negocios internacionales, generando como es-
trategia la integración bajo formas asociativas empresariales, 
de modo que se convierte en el mecanismo de cooperación 
que busca objetivos comunes y su vínculo permite aunar es-
fuerzos, al no contar con la capacidad individual para compe-
tir en los mercados globales (Rosales, 2009).

La generación de relaciones sociales a través de redes de 
comunicación e información entre los diferentes actores, y al 
implementarse estrategias colectivas para acceder a insumos, 
productos diferenciados y tecnologías, se traducen en nuevas 
oportunidades de negocios y la conformación de economías de 
escala (Chang, (2013)). Aprovechar ventajas competitivas permi-
te mayor rentabilidad al incrementarse los volúmenes de pro-
ducción, mejorando la capacidad de negociación e incentivando 
la creación e innovación de productos, así como mejorando la 
imagen corporativa al ser certificados los procesos (Ruiz-More-
no, Ortega-Egea, Haro-Domínguez y Roldán-Bravo, 2014).

La cultura como estrategia adaptativa parte de la gestión 
de las organizaciones sociales, de modo que, si la asociativi-
dad de las MiPymes logra consolidarse en el comercio inter-
nacional, generando rentabilidad y progreso social a partir del 
desarrollo humano como motor de la productividad, y estable-
ciendo límites en el uso del patrimonio natural y la tecnología 
que lo transforma, contribuirá al cumplimiento de los ODS.

Materiales y métodos
La presente investigación se basó en el trabajo teórico reali-
zado con miras a adquirir nuevos conocimientos de fenóme-
nos y hechos observables, y corresponde a la investigación de-
sarrollo —I+D—. Parte del interrogante: ¿cómo las MiPymes 
en Colombia podrán optimizar sus vínculos en el marco del 
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cumplimiento de los ODS? Como primer producto se genera 
este artículo que busca identificar, caracterizar y triangular 
los marcos teóricos y conceptuales de la asociatividad y su im-
pacto en la competitividad y en el cumplimiento de los ODS; 
se constituye como una etapa intermedia entre la investiga-
ción básica, entendida como el trabajo teórico con el objeto de 
adquirir nuevos conocimientos de los fenómenos observables 
y el resultado en la definición de posibles alternativas de so-
lución a los problemas que aquejan la competitividad de las 
empresas en Colombia. Con esta propuesta, no se alcanza a 
la aplicación práctica directa, sino que resulta un producto 
artículo de reflexión para su implementación posterior en la 
práctica social empresarial.

Contexto internacional
El comercio internacional se caracteriza por el movimiento de 
bienes y servicios a través de los países y los mercados, gene-
rando beneficios tales como la disminución de costos de pro-
ducción, la diversificación de productos, las relaciones entre 
países, empresas y personas, así como permite aumentar la 
generación de empleo e ingresos.

El libre comercio a través del tiempo ha sido avalado por 
la mayoría de los economistas (Krugman y Obstfeld, 2006), 
sin embargo, en la teoría económica se presentan dos posi-
ciones. Por un lado, Moreira et al. (2019) argumentan que es 
beneficioso entrar en este tipo de actividades porque favore-
ce económicamente y permite el desarrollo de los países; por 
otro, según Stiglitz y Charlton (2007) estas razones no son su-
ficientes, porque son el medio que ha permitido el incremento 
de las desigualdades, la pobreza y la inequidad, con lo cual se 
crea mayor dependencia entre los países en vías de desarrollo 
respecto a los países desarrollados y sus efectos inciden direc-
tamente en las altas tasas de desempleo, el desmejoramiento 
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de los ingresos y en el deterioro del medio ambiente, a causa 
de las externalidades provocadas por las actividades antró-
picas desarrolladas, aunado a la pérdida de soberanía de los 
gobiernos (Ospina-Grajales, 2019).

En la Tabla 1 se presentan las ventajas y desventajas que 
trae la globalización en los mercados internacionales.

Tabla 1. Ventajas y desventajas de la globalización en los mercados 
internacionales —países desarrollados y en vías de desarrollo—

Variable Ventaja o desventaja 
Empleo Los costos por mano de obra favorecen a las empresas porque 

se contrata en los sitios en donde son más baratos.

Competencia Las empresas con la capacidad —técnica, económica, financie-
ra— crean nuevos espacios por la disminución de barreras del 
comercio y la inversión extranjera.

Tecnología Facilita la fluidez de la tecnología, motivando la innovación y 
manteniendo la competitividad.

Cantidad y diversi-
dad de productos

Diversificación y sobreoferta de productos, lo que conlleva a 
concentraciones de capital de manera inequitativa.

Consumo Las personas pueden escoger entre la diversidad de productos, 
bienes y/o servicios.

La agenda de 
desarrollo

Los países desarrollados han escrito la agenda, mientras que 
los países en vías de desarrollo deben seguirla; crean en estos la 
necesidad de otras alternativas y mayor interdependencia.

En el medio 
ambiente

Aunque las empresas presentan certificaciones de buenas prác-
ticas, la explotación de recursos naturales se realiza sin control 
y no son incluidos los costos por externalidades ni el uso de los 
servicios ambientales.

Fuente. Elaboración propia a partir de Lombana-Coy, Rozas-Gutiérrez, Corredor-Velan-
dia, Harold-Silva y Castellanos-Ramírez, 2014.

El interés que mueve a los gobiernos para incursionar en el li-
bre comercio es el crecimiento económico y llevarlo a cabo. Lo 
realizan las empresas identificando y aprovechando las venta-
jas competitivas que le son propias, especializándose en aque-
llas más favorables y aplicando a economías de escala que les 
permiten aumentar la productividad y mejorar los niveles de 
desarrollo (Krugman y Wells, 2006). Las empresas que logran 
posicionarse presentan mayor cantidad de patentes, eficiencia 
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productiva y producción científica (Méndez, 1997), facilitando 
el desmonte de barreras comerciales, inversión extranjera e 
innovación tecnológica, medios que fortalecen los procesos de 
globalización (Rodríguez y Valencia, 2008).

Para llegar a estos resultados, las empresas invierten en in-
novación, tecnología y en la ubicación física de sus negocios. 
Desafortunadamente, no todas cuentan con la misma capaci-
dad para hacerlo, y en el caso de las MiPymes el tamaño de las 
empresas y los activos son las limitantes a causa de los bajos 
niveles de producción y el deficiente acceso a créditos y tecno-
logías. Esto crea diferencias en los territorios y sus efectos se 
reflejan en atraso y la desigualdad, al igual que lleva a que los 
gobiernos implementan barreras para proteger las industrias 
locales, ya sea por importación de productos, seguridad nacio-
nal o generación de empleo.

Las multinacionales y transnacionales gozan de menores 
trabas en los negocios internacionales, mayores beneficios im-
positivos y son promocionadas por el gobierno, mientras que las 
mipymes desarrollan mayores acciones para traspasar fronte-
ras, superar barreras burocráticas y estructuras, desarrollando 
articulaciones a partir de esfuerzos sumados entre empresas, 
siendo apoyados por otros sectores externos para proveerse de 
servicios ambientales e infraestructura (Nassehi, 2011).

Comportamientos y tendencias de los 
negocios internacionales

La tendencia actual de los mercados globales es la de presen-
tar productos homogéneos por los efectos del desarrollo en 
tecnología y en las preferencias uniformes de los consumido-
res, quienes buscan calidad y mejores precios (Lozano-Mon-
roy, 2010), maximizando ganancias y minimizando costos 
en los procesos productivos (Porter y Kramer, 2006). De igual 
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forma, se presentan diferencias en la diversidad cultural, los 
idiomas y la normatividad interna, las cuales inciden en la 
producción y en el consumo.

A manera de ejemplo se presenta el caso de la empresa 
Amazon, que ha tenido un exitoso desempeño en los merca-
dos apoyados en la tecnología electrónica, con menores costos 
y mayores ventas (Lozano-Monroy, 2010). En el mercado de Es-
tados Unidos participa con una cuota del 49,1 % frente a otros 
competidores como eBay 6,6 %, Apple 3,9 % y Walmart 3,7 %, 
con productos que se caracterizan por la gran demanda de 
sus clientes. En los mercados de Europa y el resto de América, 
su comportamiento no ha sido el mismo en razón a la com-
petencia: la firma Alibaba, mayorista china en conjunto con 
Aliexpress, manejan estos mercados con productos tecnológi-
cos de menor calidad y precios bajos, y aunque Amazon bajó 
las ventas en el segundo trimestre del 2018 del 47 % al 37,7 %, 
se mantiene por su fidelización con productos de marca, la 
aceptación y la satisfacción del cliente.

Las empresas que deseen mantenerse en los negocios in-
ternacionales deben cumplir con los criterios que establece el 
mercado global —estandarización, bajos precios y satisfacción 
al cliente— y contar con altos niveles de productividad, com-
petitividad y desarrollo, en los que la innovación representa 
un factor fundamental y la capacitación en la generación y 
aplicación de la tecnología debe estar garantizada desde los 
centros empresariales (Méndez, 1997).

Colombia ha mejorado los niveles de competitividad en in-
dicadores analizados según el reporte Global de Competitivi-
dad —RGC—. El resultado presenta un ascenso de un puesto 
en América Latina, ubicándose en el cuarto país más competi-
tivo de la región, elevando su puntaje de 10 a 12, destacándose 
el de salud, el de estabilidad macroeconómica y el de infraes-
tructura; este índice mide la capacidad del país de generar 
oportunidades de desarrollo económico.
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Otro indicador que mide la competitividad del país es el 
ranking internacional de competitividad del Institute for Ma-
nagement Developmet —IMD— de Suiza. Colombia pasó del 
puesto 58 al 52, mejorando la percepción de los empresarios y 
en el sector turístico. Así mismo, subió siete puestos en el ín-
dice de competitividad en viajes y turismo del Foro Económico 
Mundial, ocupando el puesto 55 de 140 respecto al 2017. Estas 
medidas permiten evidenciar las acciones conjuntas y la coor-
dinación entre los sectores público y privado que contribuyen 
a crear entornos favorables para el crecimiento empresarial y 
mejorar los puntajes de evaluación de la competitividad (Ru-
bio-Rodríguez y Mejía, 2019).

Las mipymes en Colombia que ingresan al mercado inter-
nacional han generado modelos asociativos con el fin de satis-
facer las demandas en los volúmenes de exportación exigidos 
por sus clientes; incluyen recurso humano y tecnología, desa-
rrollo e innovación en el corto plazo con riesgo y sacrificios, 
pero en el mediano y largo plazo con la posibilidad de generar 
las utilidades esperadas. Para su desarrollo han implementa-
do sistemas de gestión sustentadas en una planificación ri-
gurosa, en la que la coordinación y el cumplimiento con sus 
clientes se ha convertido en la constante, involucrándose en 
cadenas productivas, funcionando en encadenamientos hori-
zontes o verticales, relacionándose desde el sector primario 
hasta el consumidor final e integrando en los procesos los sec-
tores público y privado (Castro, 2008). 

Una de las condiciones para que las mipymes asociativas 
permanezcan en los negocios internacionales es la de crear y 
consolidar encadenamientos productivos con miras a crecer 
económicamente, satisfaciendo la demanda externa, y luego 
ampliar sus negocios con recursos propios, garantizando ren-
tabilidad y alcanzar tasas competitivas en el mercado (Ferrari, 
2005). 
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La asociatividad de las Mipymes: un 
camino para enfrentar la competitividad y 
contribuir al logro de los ODS

La asociatividad empresarial es el instrumento que permi-
te establecer la cooperación entre empresas cuando estas de 
manera voluntaria deciden integrarse. El interés es comple-
mentarse mutuamente para el logro de objetivos comunes, 
manteniendo su individualidad e independencia jurídica y las 
ventajas competitivas a fin de que beneficien a las partes, con-
virtiéndose en uno de los principales recursos de las organiza-
ciones sociales (Grueso-Hinestroza, Gómez y Quintero, 2009).

Para Larissa Lomnit (2014), la asociatividad empresarial se 
caracteriza por mantener comunicación en red, generando 
vínculos en las estrategias que se planean, en la toma de deci-
sión y en el tipo de estructura social en la que se sustenta, de 
manera que la confianza y el compromiso de las personas que 
la integran se convierte en la constante (Ortiz-Galindo, 2019).

En Colombia existen diferentes tipos de asociatividad em-
presarial: los distritos industriales, los clústeres empresaria-
les y las redes de empresas. Las características similares que 
los caracterizan se presentan en las estrategias colectivas 
implementadas, en la inclusión social, la participación de los 
involucrados en la resolución de problemas, el hecho de con-
servar su autonomía, la concentración de las actividades en 
lugares específicos, en acotar distancias y en la especializa-
ción de las actividades en el comercio, constituyéndose como 
elementos claves en el diseño de las cadenas productivas con 
fines de exportación.

La generación de sinergias permite la consecución de re-
cursos humanos, los insumos y las materias primas necesa-
rias para su desarrollo, logrando la competitividad desde el 
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nivel micro hasta el nivel meta (Otero-Flores y Taddei-Bringas, 
2018). En el nivel micro se examina el comportamiento de la 
empresa —gestión—; en el nivel meso se distingue el contexto 
económico en donde se descubren las ventajas competitivas 
que posee; en el nivel macro se asocia la solidez de la eco-
nomía y el libre comercio —desarrollo local—; el nivel meta 
involucra los actores que participan en el desarrollo industrial 
—gobierno, empresas e instituciones— y la integración com-
petitiva en los mercados internacionales.

El éxito de las cadenas de exportación está en la articula-
ción y en la interacción de cada nivel, de modo que las accio-
nes generen sinergias que se mantienen en el tiempo y contri-
buyen a la sostenibilidad —social, económica y ambiental—. 
Se sustentan en objetivos a alcanzar, en las acciones éticas 
que las caracterizan y en el compromiso de ser responsables 
en la gestión empresarial, en la cual la actitud y la disposición 
requieren de un manejo integral que permita la empatía y el 
entendimiento en las redes empresariales en las que se inte-
gre, adoptando estructuras y modelos con base en los requeri-
mientos que exige el mercado.

Los resultados de implementar en las organizaciones for-
mas asociativas en el mundo han generado beneficios que fa-
cilitan economías de escala, permitiendo cambios en los pro-
cesos productivos al tener acceso a insumos, materias primas 
y tecnologías que incrementan el valor de los productos, de 
forma que facilitan su consolidación y las hacen más compe-
titivas en los mercados internacionales (Wong-Chang, 2013). 
Para lograr su consolidación es necesario el apoyo de una bue-
na gobernanza, por la cual las instituciones y los gobiernos se 
comprometan y garanticen la infraestructura para su funcio-
namiento. Si bien los cambios deben ser generados desde las 
empresas individuales a fin de ser competitivas en el comercio 
internacional, requieren del entorno en el que se mueven, por-
que la competencia les exige eficiencia en la utilización de los 



176

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

recursos, eficacia en la mejora de sus productos y articulación 
de la red que sostiene las interrelaciones entre los actores que 
intervienen (Flores y Bringas, 2018). 

El análisis inicial que deben desarrollar las mipymes aso-
ciativas que deciden ingresar en los negocios internacionales 
es la de identificar sus debilidades, oportunidades, fortalezas y 
amenazas, para luego involucrarse en las redes empresariales, 
adaptando sus estructuras y modelos de gestión a los requeri-
mientos de la cadena de valor; su actitud y disposición requiere 
de un manejo integral por el que la empatía y el entendimiento 
son elementos claves del éxito de la cadena de valor.

Al ser generados planes de negocios, las empresas asocia-
tivas formulan metas —alcanzables, medibles y delimitadas 
en el tiempo—, de manera responsable y disciplinada, con el 
fin de cumplir con los objetivos que se han propuesto. Incluir 
en el análisis las diferentes fases, iniciando en la producción 
hasta el consumo, brinda al empresario una visión integral 
de los procesos y así determina la capacidad productiva de la 
empresa, a fin de responder a las demandas y satisfacer a los 
consumidores con base en las tendencias y los requerimientos 
de los mercados.

La individualidad, el comportamiento y la participación 
entre empresas asociativas en las cadenas de valor no puede 
presentar tratos diferenciales por vecindad, familiaridad o por 
lazos socioculturales. De igual manera, el manejo de los recur-
sos y su distribución deben ser transparentes, responsables y 
éticos; generar conciencia sobre la necesidad de integrarse en 
formas asociativas es la condición que garantiza incursionar 
y sostenerse en los negocios internacionales, porque sus limi-
taciones individuales no lo permiten.

Actualmente, las organizaciones sociales se enfrentan a la 
competencia por medio de tecnologías digitales en de redes 
que disminuyen tiempos y distancias y hacen más eficiente 
el trabajo colaborativo; capacitar el recurso humano en su 
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manejo permite acceder a nuevos mercados, incentiva a la in-
novación frente a nuevas estrategias de publicidad, mercadeo 
y el acceso a mayor recurso humano (Montilla y Ambrosio, 
2013).

En el proceso se pueden presentar conflictos porque las 
personas que integran las cadenas productivas manejan su 
propia cultura, la tolerancia, el respeto, la solidaridad y el tra-
bajo en equipo deben ser un constante ejercicio que permitirá 
la resolución y la adaptación a nuevos contextos (Riffoz-Gutie-
rrez y Ruz-Aguilera, 2014).

La cultura como parte integral de estos procesos se con-
vierte en la principal estrategia adaptativa, porque permite 
la optimización en los procesos, crea lazos de cooperación 
entre los diferentes niveles y genera la interacción con otras 
estructuras a partir del diálogo, permitiendo en las relacio-
nes sociales el aprendizaje mutuo y el compartir experiencias 
de saberes que enriquecen los mercados internacionales que 
se caracterizan por ser dinámicos, holísticos y cambiantes  
(Rammel, McIntosh y Jeffrey, 2007).

El desarrollo sostenible
El desarrollo como concepto apareció en la década de los cin-
cuenta después de la Segunda Guerra Mundial (Vanhulst y 
Beling, 2013). El objetivo principal era erradicar la pobreza de 
los países en vías de desarrollo a partir del crecimiento econó-
mico, a fin de alcanzar la paz y la prosperidad; para su imple-
mentación requería la reestructuración de la sociedad.

En las décadas de los sesenta y setenta se presentan las pri-
meras tendencias y posiciones teóricas y conceptuales críticas 
frente al término del desarrollo, como la de Jiménez (2017), 
quien se basa en la pedagogía del oprimido, Fals Borda (1970) 
con el tema del colonialismo intelectual, Cardoso y Faletto 
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(1979) a partir de la dependencia económica, y Villalba (2010) 
con la crítica cultural.

Las prácticas económicas actuales se basan en la crematís-
tica, en la que el interés individual prevalece sobre el interés 
general. Es una rama de la economía política en la cual la pro-
piedad y la acumulación de la riqueza solo genera bienestar a 
los poseedores de los factores de producción, quedando des-
protegida el resto de la sociedad. Por su parte, la oikonomía 
o «administración del hogar», desarrollada en las sociedades 
primitivas se basaba en el bienestar de la familia, incluyendo 
normas, valores y conocimientos ancestrales que eran com-
partidos y asumidos como parte del bienestar de la comuni-
dad. Este contraste demuestra la contradicción que existe en 
la teoría económica.

Para Martínez (2012), el problema del desarrollo no es la 
tecnología ni su innovación, es el concepto mismo porque 
mueve intereses de diferentes actores que intervienen en el 
sistema económico, de manera que es básicamente político. 
El crecimiento económico como instrumento para llegar al 
desarrollo ha dejado de lado los demás componentes, como, 
por ejemplo, el territorio, el patrimonio natural, la sociedad, 
la cultura, las instituciones, las relaciones internacionales y la 
historia Utria, R. D. (1986). Además, las desigualdades crecien-
tes entre países ricos y pobres demuestra que la acumulación 
de la riqueza no es el problema, sino la forma como se distri-
buye en la sociedad, de manera que el aumento de la miseria 
y la pobreza en el ámbito mundial es el resultado. Estas ideas 
las comparten Souza (2011), Da Silva, Reis y Amancio (2011).

La planificación del desarrollo ha sido orientada hacia el 
aumento de la producción y el consumo como la clave del éxi-
to, pero lo que ha demostrado a través del tiempo es que cada 
vez menos se satisfacen las necesidades básicas de la pobla-
ción. Escobar (2012) sostiene que la crisis se ha perpetuado 
por la imposición del conocimiento de un Occidente moderno, 
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porque este desconoce la diversidad de los demás sistemas 
sociales, los cuales no solo involucran normas y valores, sino 
las y diferentes identidades, organizaciones, estructuras po-
lítico-administrativas, instituciones y culturas, así como los 
diferentes territorios, sistemas de gobierno y relaciones inter-
nacionales, provocando marginación y descalificación de los 
países y generando acciones de resistencia social en contra 
del sistema.

Las teorías del desarrollo se han convertido en elementos 
instrumentales con los cuales se calculan las probabilidades 
y se determinan metas para cumplir objetivos, utilizando de 
manera eficiente los medios y el cumplimiento con los fines 
propuestos (Ospina, 2014). Sin embargo, no incluyen elemen-
tos de la vida social e individual de las personas (Sen, 2000); 
solo a través de la razón y en diferentes contextos se imple-
mentan modelos para la consecución de los propósitos enfo-
cados en el progreso, la igualdad y libertad, pero al evaluarse 
los resultados esperados no se cumplen (Ospina, 2014).

Según estos autores el incumplimiento en la postulación 
teórica y enfocada en mejorar la calidad de vida de la pobla-
ción se relaciona con el lento avance de los cinco tipos de li-
bertades instrumentales definidas por Sen (2000): la libertad 
política, la relaciona con la oportunidad que tiene la socie-
dad de elegir quien los gobierne; la libertad de expresión y la 
participación democrática; los servicios económicos, referidos 
a la libertad de consumir, producir e intercambiar bienes y/o 
servicios; y el mejoramiento de los ingresos relacionado con la 
distribución por el aumento en la riqueza nacional; los servi-
cios sociales, referidos a la oportunidad en educación y en la 
salud, los cuales hacen parte de los derechos fundamentales; 
el acceso a la información clara, veraz y oportuna; la seguri-
dad social, que involucra subsidios al desempleo, el empleo y 
la seguridad alimentaria, entre otros, pero para su implemen-
tación requieren de una buena gobernanza que desarrollen 
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acciones de evaluación y control, y estas deben estar coordi-
nadas y concertadas para lograr un resultado integral.

Por el contrario, los resultados revelan que no se han ge-
nerado los beneficios esperados, sino un proceso avanzado 
de deshumanización, porque la racionalidad está dirigida al 
cumplimiento de fines, no importando los medios para lograr-
los. Además, no involucra la racionalidad frente a valores, de 
manera que el individuo se rige y actúa de acuerdo con sus 
convicciones, y así no importa doblegar sus intereses particu-
lares. Esta situación genera invisibilidad de la persona, per-
diéndose la capacidad de crítica, la autogestión y la libertad 
del individuo como factor de desarrollo (Sen, 2000).

Zeleman (2012) confirma la ausencia de pensamiento teóri-
co sobre el desarrollo en los países subdesarrollados y, aunque 
reconoce avances en las técnicas cuantitativas de diagnóstico 
y evaluación en la investigación, considera que adolece de un 
análisis histórico, por lo que el concepto de desarrollo debe ge-
nerar la acción desde los territorios, en las realidades locales 
y con la participación de los actores, y así genere su construc-
ción y obedezca a un proyecto de sociedad, cree compromisos 
y responsabilidades y ejercite la inclusión y la cohesión social.

Los nuevos desafíos del desarrollo se enfocan hoy en las 
críticas hacia la globalización. Se trata de reconocer los lími-
tes del ambiente en la explotación de los recursos naturales y 
en el uso de las tecnologías, por cuanto los tiempos de recu-
peración del patrimonio natural son mayores a los tiempos de 
transformación. Esta desigual relación ha generado desequi-
librios que impactan de manera negativa el normal funciona-
miento del sistema, provocando una compleja internalización 
del medio ambiente (Ávila, 2005), en donde la reconstrucción 
de la relación entre el ecosistema-cultura —sociedad-natura-
leza— debe partir del pensamiento global y una acción desde 
lo local, porque todos los seres humanos tienen responsabili-
dad frente a la problemática.
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El desarrollo sostenible hace parte de procesos de largo 
plazo que han generado problemas ambientales globales, los 
cuales afectan a la humanidad y ponen en riesgo la vida en 
el planeta, resultado de las formas de adaptación por las que 
la interrelación entre la tecnología, la producción económica 
y las formas diversas de relaciones sociales han provocado la 
crisis ambiental actual.

A medida que la relación entre los ecosistemas y la cultura 
—sociedad— se complejiza, se pierde el dominio del entorno 
y la formación social. Lo mismo sucede cuando se desarrolla 
el comercio —internacional—, a medida que la sociedad or-
ganiza una producción ampliada sobre ecosistemas diferen-
tes, las formaciones ideológicas son cada vez más abstractas 
y homogéneas, perdiéndose las características regionales que 
determinaban el conocimiento del espacio.

La sobreproducción y el sobreconsumo no respetan los lí-
mites del sistema planetario ocasionando deterioro y daños 
irreversibles. En palabras de Pulido-Vergara y Riveros-Ospina 
(2022), las externalidades provocadas en los procesos produc-
tivos deberían ser tomados como gastos y no como inversión 
en su medición macroeconómica, porque acarrean descapita-
lización del patrimonio natural del territorio de donde son ex-
plotados, y estas erogaciones no son contabilizadas, por lo que 
afirma que se convierten en la deuda ecológica que los países 
desarrollados adeudan a los países en vías de desarrollo. Adi-
ciona que el crecimiento económico es una ficción humana, o 
una ilusión, porque el costo de cualquier actividad económica 
o biológica es mayor que su producto. Estrada-Gallego (2005) 
sobre las reglas del mercado internacional alerta que estas ex-
portan pobreza y desarreglo ambiental hacia los países del sur.

La manera de reconstruir el desarrollo en palabra de John 
Saul (2006) en la era de la globalización es no dejarse arras-
trar por las corrientes en contra o a favor del desarrollo, sino 
es el de la libertad que, en palabras de Amartya Sen, es la 



182

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

oportunidad limitada por las capacidades del individuo, refe-
rida a las disposiciones para contribuir al desarrollo, en don-
de la relación entre oportunidad y proceso determina su fun-
cionamiento y la búsqueda de la igualdad y la equidad (Sen, 
2000).

La solución al problema ambiental global depende del co-
nocimiento que las organizaciones sociales tengan sobre los 
espacios naturales y las tecnologías que se van a utilizar, las 
cuales deben permitir la continuidad de los sistemas vivos. 
Son problemas complejos que deben ser analizados desde una 
visión interdisciplinaria, para que los aportes desde cada una 
de las ciencias permitan llegar a lograr la sostenibilidad que 
involucra los aspectos sociales, económicos y ambientales de 
manera integral y la responsabilidad de cuidar y preservar el 
patrimonio natural para que las nuevas generaciones puedan 
beneficiarse y satisfacer sus propias necesidades (Ospina, 2014).

Los ODS
Alcanzar el desarrollo sostenible se ha pretendido desde 1972 
con la primera conferencia celebrada en Estocolmo por las 
Naciones Unidas y la publicación de los límites del crecimien-
to, frente a la necesidad de combinar el desarrollo económico 
y la sostenibilidad ambiental como reto para el siglo XXI.

Luego de veinte años se realizó la Cumbre de la Tierra de 
Río, en la cual fueron adoptados tratados multilaterales como 
el convenio sobre la diversidad biológica y la conferencia de 
las Naciones Unidas sobre el cambio climático, y dos años des-
pués en la convención la lucha contra la desertificación. Las 
conclusiones a las que llegaron los líderes confirmaron que 
combinar el desarrollo económico con la inclusión social y 
la preservación ambiental no ha resuelto las problemáticas, 
sino, por el contrario, las han agravado, por lo que se compro-
metieron en colaborar en su aplicación, iniciando en el año 
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2000 con la adopción de los Objetivos del Desarrollo del Mile-
nio —ODM—, meta alcanzar en el 2015, cuya finalidad era la 
de erradicar la pobreza extrema en mil millones de seres hu-
manos y garantizar su supervivencia. Estas acciones deberían 
desarrollarse en los países pobres, mientras los países ricos 
solo tenían el papel de donantes.

En el 2015 se realiza un nuevo encuentro, «El futuro que 
queremos», en el cual fueron revisadas las metas a alcanzar 
en los ODM, evidenciándose su incumplimiento y generando 
los ODS, por los que se pretende equilibrar las dimensiones: 
sociales, económicas y ambientales, y sus interrelaciones para 
su cumplimiento (Buss, Ferreira, Hoirisch y Matida, 2012).

Los ODS fueron creados como iniciativa de las Naciones 
Unidas —UN— con el fin de dar continuidad a los ODM, a 
partir de la constitución de la Agenda 2030, sustentada en la 
igualdad y en la dignidad de los seres humanos como centro 
del desarrollo sostenible. Para su implementación requiere de 
la participación de todos los actores que intervienen en la so-
ciedad —empresas, Estado y comunidad civil y organizada—, 
siendo su objetivo principal crear sociedades inclusivas y jus-
tas que satisfagan las necesidades del presente, sin compro-
meter la satisfacción de las generaciones futuras; su aplica-
ción debe ser implementada en todos los países (ver Figura 1).
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Figura 1. Complejidad del desarrollo sostenible

Desarrollo 
Sostenible

Sistema 
Economía Global

Sistemas 
físico bióticos 

Sistema de 
Gobernanza

Sistema de 
interacciones 

sociales

Fuente. Elaboración Propia a partir de Sachs y Vernis, 2015.

Una vez finalizada la Cumbre de Río, la comisión creó la 
Red de soluciones de desarrollo sostenible con el objeto de fo-
calizar los problemas que aquejan a la población mundial y así 
implementar las dimensiones del desarrollo sostenible para 
su inclusión, proponiendo diez ODS; luego fueron asumidos 
por los gobiernos y en Colombia se formularon diecisiete ODS.

Desde la gobernanza
Lograr los ODS no solo puede ser analizado desde las dimen-
siones social, económica y ambiental de las Mipymes, sino 
requiere del apoyo del gobierno, las multinacionales y las 
transnacionales en las actividades comerciales internaciona-
les para que se consoliden y se creen las condiciones que per-
mitan incursionar en nuevos mercados.

Por lo anterior se consideró pertinente involucrar el análisis 
del actual plan de desarrollo «Pacto por Colombia, pacto por la 
equidad 2018-2022», y el avance presentado a la ciudadanía en 
el informe de rendición de cuentas del periodo comprendido 
entre agosto del 2018 a octubre del 2019, expedido mediante el 
Decreto 1784 de 2019, con respecto al sector productivo.
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Desde la dimensión social
El gobierno nacional priorizó el tema de la legalidad y la con-
vivencia generando actividades en pro de articular el sector 
productivo, cuyo fin es formalizar la constitución de las em-
presas, involucrando las cooperativas de cultivadores de can-
nabis y los resguardos de la población indígena del Pueblo Nasa 
—Huellas y Coconuco—. Esto mediante el desarrollo de planes 
educativos con la Fundación Transformemos, dirigidos a las 
comunidades del norte del Cauca —contribuye con el ODS 1—.

En el tema de participación comunitaria ha desarrollado 
acciones dirigidas a fomentar el diálogo, la inclusión social y 
la libertad de cultos, buscando la equidad entre las poblacio-
nes de las regiones de la Amazonía y la Orinoquía.

En el tema de género estableció espacios de diálogo con or-
ganizaciones de mujeres tales como Cumbre de Mujeres, Sis-
ma, Gpaz, Cisase y Madres Catatumberas, en Chocó y Tumaco, 
fortaleciendo los derechos humanos con las comunidades de 
los Montes de María y en las mesas de garantía de seguridad 
en las poblaciones de Putumayo.

Para la eliminación de brechas de género en el trabajo rea-
lizó una jornada de empleo dirigido a mujeres lanzando 8000 
ofertas de empleo y 221 vacantes en 55 municipios, y con el 
SENA ofertó con el Fondo Emprender planes de negocio lide-
rados por mujeres, con una inversión de COP 2000 millones, 
e involucró dieciocho proyectos productivos con enfoque de 
género para la población de reincorporación.

En Cartagena fue creada la Cooperativa Multiactiva de 
Afromasajistas de la Boquilla con la integración de 62 muje-
res, así como fueron organizadas y capacitadas 162 mujeres 
para formalizar la creación de negocios, contribuyendo al 
cumplimiento del ODS 5.

En zonas de conflicto, el Gobierno nacional ha realizado el 
acercamiento con empresas del sector minero energético, el 
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sector avícola y con gremios de diferentes sectores en temas 
de legalidad para la formalización de empresas, equidad, paz 
y emprendimiento.

Desde la dimensión económica
En la ejecución del Pacto por el emprendimiento, la formaliza-
ción y la productividad, el Gobierno ha pretendido transformar 
y dinamizar las actividades productivas, buscando reducir la 
dependencia en productos primarios como los hidrocarburos 
—petróleo, gas y carbón— y la minería, con lo cual ha aumen-
tado la formalización empresarial y se han aprovechado los 
tratados de libre comercio. En el marco de las acciones reali-
zadas se construyó la agenda de competitividad e innovación, 
definiendo once ejes estratégicos y veintiún productos para 
mejorar los índices de competitividad, disminuyendo tiempos 
—de once a diez días— y procedimientos —de ocho a siete— 
para legalizar las empresas, agilizando trámites para la ex-
portación por medio de la digitalización de la carta de respon-
sabilidad y en mejorar el acceso a la información. Se firmaron 
también doce pactos con 45 gremios para el crecimiento, así 
como por parte de los sectores los siguientes compromisos: 
aumentar la inversión en 6,2 billones de pesos —15  %—, la 
producción en 29,2 billones —84  %—, las exportaciones en 
3476 millones de dólares —55 %—, y generar 857 000 nuevos 
empleos —213 %—, en lo que resta del tiempo de la vigencia 
del plan de desarrollo (Pinto-Alfonzo, 2021). 

Para el fortalecimiento de los proyectos de interés nacional 
estratégico —PINES— y la coordinación interinstitucional se 
incorporaron nuevos sectores estratégicos a los actualmente 
existentes, hidrocarburos, comercio y comunicaciones, adi-
cionando los de economía naranja —industria audiovisual—: 
la primera es la de San Felipe en Bogotá para la renovación 
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urbana, que generó cinco mil empleos calificados y diez mil 
visitantes anuales (Pinto-Alfonzo, 2021).

En la industria cervecera artesanal se busca la formaliza-
ción de 255 empresas ubicadas en 83 municipios de diecinueve 
departamentos, las cuales han crecido en un 46 % anual y en 
donde siete de cada diez empresas son informales.

En el sector turístico se proyecta la construcción y puesta 
en marcha del gran complejo hotelero Barú con la disponibi-
lidad de cuatrocientas habitaciones y una inversión de cien 
millones de dólares, generando seiscientos empleos y 7500 tu-
ristas. Este proyecto traerá al país 12,7 millones de dólares en 
divisas. Por su parte, el proyecto Bronx busca transformar a 
Bogotá a través de centros comerciales y mejoras en el entor-
no con una inversión de quinientos mil millones de pesos y 
generación de 3000 puestos de trabajo.

En el comercio electrónico a partir de la transformación di-
gital ha articulado mesas de trabajo que facilitan la demanda 
de los clientes on line, la primera realizada en el Hotel Tequen-
dama en Bogotá.

En el Pacto por la paz, referido a la reincorporación econó-
mica, se viabilizaron 38 proyectos colectivos por el Consejo 
Nacional de Reincorporación —CNR—, en los cuales se vin-
culó a 2290 personas por un valor de COP 25  414 millones. 
Así mismo, 719 proyectos individuales que benefician a 844 
personas por valor de COP 6378 millones. De igual forma, ini-
ciativas autogestionadas que benefician a 5712 personas y 37 
emprendimientos, y con recursos de Cooperación Técnicas In-
ternacional, otros que benefician a 1820 personas por valor de 
COP 2198 millones, así como la realización de convenio para la 
formulación de quinientos proyectos individuales y cuarenta 
proyectos colectivos.

También otorgó 612 créditos en 126 municipios por valor de 
COP 9862 millones en la vigencia del 2018, y en el 2019 otor-
gó 3702 créditos en 169 municipios por valor de COP 75 800 
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millones, a fin de lograr la reforma rural integral, con la parti-
cipación de 1988 personas en la socialización de portafolio de 
productos y servicios de Finagro.

En el plan estratégico para el departamento de San Andrés y 
Providencia y Santa Catalina, del total de proyectos seis son de 
desarrollo sostenible, catorce de fortalecimiento institucional, 
veintidós de desarrollo social, 44 de infraestructura y veintitrés 
de desarrollo productivo; de estos 73 han finalizado, veintiocho 
se encuentran en ejecución y seis fueron suspendidos.

En el programa mundial de alimentos PMA, con respecto 
a la atención a escolares en la vigencia del 2019 firmó conve-
nios con los centros de acopio bajo sistemas asociativos para 
satisfacer una demanda de 170 418 raciones del programa de 
alimentación escolar —PAE—.

En el desarrollo de la ciencia, la tecnología y la innovación 
oceánica realizó el evento del día marítimo en Cartagena, vi-
sibilizando el liderazgo de desarrollo del comercio marítimo 
y estructuró el proyecto de abanderamiento de buques, en el 
cual plantea soluciones para el registro de las naves y estimu-
lar la competitividad en zonas costeras.

Además, en el sector de agricultura y cambio climático de-
sarrollo de disminución de trámites en un 85 % para la crea-
ción de cadenas productivas y clúster para el desarrollo regio-
nal, generando empleo, aumentando la productividad y los 
ingresos fiscales (Pinto-Alfonzo, 2021).

En las actividades desarrolladas desde la dimensión econó-
mica citadas, el plan de desarrollo en el sector productivo que 
involucra las mipymes contribuye con los ODS 1, 2, 8, 10, 11, 
16 Y 17.

En el cumplimiento de la estrategia de Economía naranja, 
turismo y parques naturales se generaron cuatro perfiles ex-
portadores con diecisiete empresas de software, apps, audiovi-
suales y fintech. En la formación para el trabajo se acordaron 
cuatro estrategias, una de ellas referida al fortalecimiento de 
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la formación de ambientes laborales, dirigida a las Mipymes 
—ODS 1, 2, 8, 10, 11, 16 Y 17—.

En el programa Producir conservando y conservar produ-
ciendo se firmaron acuerdos de «cero deforestación» con sec-
tores de carne y lácteos, se adelantó diálogos para el pago de 
servicios ambientales por reducciones en deforestación entre 
los gobiernos de Reino Unido, Alemania, Noruega y Colombia, 
y la construcción de agendas intersectoriales para la reduc-
ción del cambio climático con plantaciones forestales y la ex-
pedición de la resolución para reglamentar el control, el trán-
sito y la comercialización de madera ilegal; contribuye con los 
ODS 1, 2, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 15, 16 y 17.

Al finalizar el informe de rendición de cuentas del plan de 
desarrollo, la Secretaría Jurídica de la Presidencia de la Repú-
blica, presenta un balance de 2976 decretos en estudio, 2671 
decretos en tramité, observaciones a 342 devoluciones a los 
ministerios y departamentos administrativos, el estudio y la 
revisión de 329 resoluciones ejecutivas.

Desde la dimensión ambiental
Las exportaciones en varias regiones del país se sustentan en 
productos primarios como, por ejemplo, explotación de hidro-
carburos —carbón, gas y petróleo—, maderas y metales precio-
sos. En el caso de las regiones de la Amazonía y la Orinoquía se 
constituyen como materias primas que no requieren de ningu-
na sofisticación, ya que los productos a exportar y en los pro-
cesos productivos no se involucra intensidad tecnológica. En el 
departamento de la Guajira la participación de las Mipymes es 
del 13,2 % en el uso de tecnologías en los productos del sector 
de las manufacturas; los principales productos de exportación 
son: petróleo, neumáticos y partes para vehículos. En el caso de 
San Andrés y Providencia y en los departamentos de la región 
Caribe que integran los departamentos de Atlántico, Bolívar y 



190

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Magdalena la exportación se basa en productos primarios y ha-
cen uso de intensidad tecnológica media y alta en un 7,4 %. En 
la región de Antioquia, el uso de alto contenido tecnológico es 
del 5,2 %, realizado por 56 Mipymes; los productos de exporta-
ción son el oro, en la agricultura banano, café y los derivados 
del café, las flores y los capullos, y en la industria automóvi-
les para el turismo. Las Mipymes que utilizan baja tecnología 
son 446, seguidas por tecnología media con 193, alta tecnología 
en bienes primarios con 72, y recursos naturales con 109. Los 
tres departamentos que concentran el 79 % de productos de 
exportación de alta tecnología son: Bogotá con el 42 %, Valle 
del Cauca con el 21 %, y Atlántico con el 16 %. Las regiones que 
se caracterizan por el manejo de tecnología media incluyen los 
departamentos de Bolívar con el 24 %, Antioquia con el 12 %, 
y Córdoba, Cundinamarca y Valle del Cauca con el 8 %. En la 
región central las ventas están orientadas hacia la manufactu-
ra producida con intensidad tecnológica media y alta; 498 em-
presas utilizan alta tecnología, de las cuales 286 son Mipymes. 
El uso de tecnología media lo realizan 1037 empresas, de estas 
615 son Mipymes, y con baja tecnología 702 Mipymes, siendo 
los principales productos de exportación flores y capullos, me-
dicamentos, café, envases de plástico y partes de aparatos y 
placas de plástico. En el caso de las Mipymes la estructura tec-
nológica utilizada es deficiente, genera alta contaminación, en 
especial en las ciudades, es ineficiente en el uso de los recursos 
y no desarrollan buenas prácticas, pero cumplen con la norma-
tividad evitando sanciones (Mejía-Bermúdez y Bom-Camargo, 
2019). Todos los procesos productivos desarrollados en el país 
conllevan la utilización de tecnología, la cual, en ocasiones, ge-
nera impactos o externalidades negativas que afectan no solo 
los ecosistemas, sino la salud de las personas que los perciben. 
En el caso del uso de tecnología alta o de punta, corresponde 
a la tecnología más avanzada que se encuentra disponible en 
el mercado, aunque genera productividad y eficiencia, causa 
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deterioro y, en algunos casos, daños irreversibles, tales como 
desertificación, deterioro en los sistemas ambientales y ries-
gos producto de suelos inestables o procesos de remoción en 
masa ocasionados por la explotación de las minas y canteras. 
Es importante que el Gobierno y las instituciones desarrollen 
acciones de seguimiento y control a los planes de manejo, re-
cuperación y rehabilitación medio ambiental, además de exigir 
los títulos de certificaciones por entidad competente para que 
su uso sea fiable, asequible y barato de mantener.

La tecnología media, intermedia o adecuada hace referen-
cia a la tecnología que es diseñada teniendo en cuenta los as-
pectos medio ambientales, éticos, culturales, sociales y eco-
nómicos de las comunidades que los van a utilizar. Dado que 
no genera impactos negativos en el ambiente y en la salud de 
las poblaciones que las utilizan, corresponden a tecnologías 
de uso local que no requieren de mayor cantidad de insumos 
para su funcionamiento, así como tampoco demandan altos 
costos para su mantenimiento; son tecnologías adecuadas 
para suelos de vocación rural y requieren mano de obra inten-
siva para su manipulación, generando empleo. Esta tecnología 
es sencilla y se complementa con tecnología de baja intensi-
dad porque es tradicional o mecánica; contribuye al cumpli-
miento de los ODS 8, 1 y 16.

Conclusiones
La asociatividad de las Mipymes es la propuesta que se sugiere 
para que se organicen las empresas y participen en los nego-
cios internacionales, en la medida en que el país fortalezca las 
relaciones económicas y políticas con los demás países y logre 
mantenerse en los mercados con la asociación de empresas 
que tengan la capacidad de ofertar los volúmenes de produc-
ción demandados y lograr integrarse en las redes productivas.
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Actualmente, los clústeres y las cadenas productivas en las 
que se insertan las Mipymes de Colombia son débiles y se ba-
san en producción primaria, generan productos con bajo va-
lor agregado y utilizan, en la mayoría de los casos, mano de 
obra no calificada. Las ventajas de la asociatividad se presentan 
cuando se desarrollan economías de escala; lo importante es 
generar confianza entre las empresas asociadas, porque no solo 
es compartir los costos, sino el conocimiento y la información.

Para desarrollar cadenas productivas exportadoras se re-
quiere de empresas con responsabilidad social corporativa, dis-
ciplinadas y comprometidas con los objetivos colectivos que se 
fijen; no es solo la creación y consolidación de un negocio, sino 
que se fundamenten en valores de democracia e igualdad que 
influyan en las relaciones entre las empresas asociadas.

Las Mipymes asociativas deben contribuir a la inclusión so-
cial, en la lucha contra la pobreza y el hambre, en la cohesión 
entre iguales, generando dependencia mutua, compartiendo 
inversiones, riesgos, resultados, cooperación en los procesos 
productivos y participación activa en la toma de decisión, ge-
nerando acción social, presión política, compartiendo avances 
tecnológicos, actuando como gremios del sector y defendien-
do sus intereses ante el gobierno y las multinacionales, sin 
perder su autonomía e individualidad.

En la asociatividad de las Mipymes deben participar em-
presas de manera voluntaria y partir de normas, estatutos, 
reglamentos que incorporen el sentido de pertenencia, el com-
promiso, la participación democrática y los objetivos que com-
parten están basados en promover el desarrollo integral del 
ser humano.

Las Mipymes colombianas se caracterizan porque son em-
presas consolidadas, empresas maduras que se sostienen en 
los negocios internacionales y cuentan con una vida útil de 
más de una década de existencia en la actividad comercial; 
ofertan los productos que demandan los consumidores y se 
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preocupan por satisfacer las necesidades del cliente para lo-
grar su fidelización, el acompañamiento y el apoyo de la aca-
demia en los procesos productivos permite aportar desde la 
gestión, el conocimiento y la experiencia, así como participar 
en las redes empresariales contribuye como soporte en el es-
tudio del mercados, en el análisis de estructuras productivas, 
en participar en las convocatorias públicas para conformar 
cadenas productivas de exportación a través de gremios y 
consorcios, la consecución de clientes internacionales, imple-
mentar indicadores de gestión, de control y seguimiento y ge-
nerar retroalimentación.

Implementar acciones de innovación en las cadenas pro-
ductivas exige una cultura adaptativa abierta a la comunica-
ción como alternativa de desarrollo, basada en las habilida-
des, las destrezas y las competencias de los individuos que la 
conforman y de los colectivos integrados, de manera que el 
trabajo en equipo se basa en la confianza y el respeto, cuyo 
objetivo es producir y brindar respuestas efectivas sin perder 
la autonomía y pensadas para beneficio mutuo entre empre-
sas asociadas con objetivos e intereses comunes.
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Resumen
La Universidad de la República —Udelar—, principal institu-
ción de educación superior de Uruguay, que contribuye mayo-
ritariamente a la creación de conocimiento en el país y al Sis-
tema Nacional de Innovación, resultó un actor clave para una 
respuesta rápida y adecuada a la pandemia generada por el 
Covid-19 en Uruguay. La Udelar, además de realizar cambios 
institucionales para adaptarse a la no presencialidad y conti-
nuar activa, generó desarrollos con miras a contribuir a paliar 
la crisis sanitaria, destacándose tests de diagnóstico de SARS-
CoV-2, posibilitando la rápida detección, seguimiento y aisla-
miento de casos Covid-19 positivos y la implementación de es-
trategias de seguimiento epidemiológico a escala nacional. En 
este trabajo se reseñan y analizan la organización institucio-
nal y la gestión de la transferencia científico-tecnológica en la 
Udelar durante esta pandemia, resaltando la importancia de 
las estructuras universitarias preexistentes, así como los vín-
culos preestablecidos con actores académicos y gubernamen-
tales, al igual que la existencia de una estructura de gestión 
en el nivel central que realizó las negociaciones y formalizó 
los vínculos necesarios. Así mismo, los nuevos vínculos esta-
blecidos a raíz de esta pandemia permitieron la generación 
de nuevos engranajes, los cuales serán fundamentales para 
continuar profundizando interacciones academia-Gobierno 
que redundarán en una mayor transferencia científico-tecno-
lógica con los consecuentes beneficios para la sociedad.

Palabras clave: Covid-19; organización institucional; ges-
tión de la transferencia científico-tecnológica

Abstract
Universidad de la República —Udelar—, the main Institution 
of Higher Education in Uruguay, which carries out the ma-
yor contribution to knowledge creation in the country and to 
the National Innovation System, was a key actor in the fast 
and adequate response to the Covid-19 pandemic in Uruguay. 
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Udelar, in addition to carry out institutional changes to adapt 
to no presenciality and to continue active, generated deve-
lopments to help alleviate this health crisis, highlighting 
SARS-CoV-2 diagnostic tests that enabled the rapid detection, 
monitoring and isolation of Covid-19 positive cases and the 
implementation of epidemiological follow-up strategies on a 
national scale. This paper reviews and analyses the Institu-
tional organization and scientific-technological transfer ma-
nagement in Udelar during this pandemic, highlighting the 
importance of pre-existing university structures, as well as 
pre-established links with academic and governmental actors, 
and the existence of a management structure at the central 
level in the University which carried out negotiations and for-
malized the necessary links. In addition, the new links esta-
blished as a result of this pandemic, allowed the generation of 
new gears which will be fundamental to continue deepening 
Academy-Government interactions that will result in greater 
scientific-technological transfer with the consequent benefits 
for society. 

Keywords: Covid-19; Institutional organization; scienti-
fic-technological transfer management

Introducción
En el escenario actual de profunda crisis de salud global, todas 
las organizaciones debieron adaptarse rápidamente a los nue-
vos desafíos impuestos por la pandemia generada por el Co-
vid-19, adecuando sus procedimientos y buscando soluciones 
a los diferentes retos planteados. La Universidad de la Repú-
blica —Udelar—, al igual que otras Instituciones de Educación 
Superior de Latinoamérica, realizó un aporte significativo en 
diversas áreas, volcando recursos humanos y financieros para 
dar rápida respuesta a las necesidades del país, una vez es-
tablecido el estado de emergencia nacional sanitaria el 13 de 
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marzo del 20201, a raíz de la detección de los primeros casos 
de infección por SARS-CoV-2. La Udelar brindó apoyo al Go-
bierno nacional y al Sistema Nacional Integrado de Salud de 
diferentes maneras, realizando desde aportes a la detección 
temprana de casos positivos de Covid-19 mediante varios test 
de diagnóstico de Sars-CoV-2, y aporte de equipos biomédicos, 
hasta asesoramiento y apoyo en la vigilancia epidemiológica.

La Udelar es la principal institución de educación tercia-
ria y de investigación en Uruguay. Es una universidad pú-
blica, gratuita, autónoma y cogobernada por sus docentes, 
estudiantes y egresados. Es la Institución que contribuye en 
mayor medida a la creación de conocimiento en Uruguay, ya 
que contiene el 73 % de las unidades de investigación del país, 
abarcando todas las áreas del conocimiento. A su vez, el 78 % 
de los miembros del Sistema Nacional de Investigadores y el 
86 % de los miembros de la Academia Nacional de Ciencias 
son académicos de la Udelar, y el 70 % de los artículos publica-
dos en revistas científicas por investigadores nacionales, con 
base en publicaciones indexadas en Scopus, son producidos 
por académicos de la Udelar.

Así mismo, la Udelar contribuye al desarrollo del Sistema 
Nacional de Innovación, particularmente al fortalecimiento 
de los vínculos de la academia con el sistema productivo. Tan-
to la Udelar como sus investigadores responden permanente-
mente a solicitudes de apoyo que reciben de diversos organis-
mos públicos en relación con problemas vinculados con cien-
cia, tecnología e innovación. De esta forma, en colaboración 
con diversas instituciones y organizaciones sociales la Udelar 
lleva a cabo múltiples actividades orientadas al uso social del 
conocimiento y la difusión de la cultura.

1 En Uruguay el estado de emergencia nacional sanitaria fue declarado el 13 de marzo 
de 2020 por el Presidente de la República, actuando en Consejo de Ministros (Decreto 
No. 92/020), a raíz de la detección de casos de infección por Sars-CoV-2 en la población 
uruguaya.
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Entre las diferentes restricciones impuestas por la pande-
mia generada por el Covid-19, la no presencialidad condujo a 
cambios institucionales y a la búsqueda de soluciones para 
que la Universidad pudiera continuar cumpliendo sus tareas 
de docencia, investigación, defensa de los derechos humanos 
y contribución a la comprensión pública de temas de interés 
general (Universidad de la República, 2021).

Entre algunos de los cambios implementados se encuen-
tran los relativos a la gestión interna, entre los que se desta-
can modificaciones en sus procesos administrativos, así como 
la implementación del expediente electrónico y de la firma 
electrónica avanzada en documentos. En relación con la ense-
ñanza, está la adaptación de su modalidad para la implemen-
tación del dictado de cursos a distancia mediante plataformas 
digitales, reforzando el apoyo a estudiantes en todo el país 
para lograr la democratización de la enseñanza.

Respecto al funcionamiento de su cogobierno, se modificó 
la modalidad de las reuniones, las que pasaron a realizarse a 
través de videoconferencias, pasando la mayor parte de la vida 
universitaria a ser virtual. A fin de mantener una adecuada 
comunicación con la comunidad universitaria se implementó 
un portal web (La Universidad frente al Coronavirus) donde se 
brinda información acerca de las medidas tomadas por la Uni-
versidad respecto de actividades de enseñanza, investigación, 
extensión y funcionamiento administrativo, generándose co-
municados periódicos tanto por parte del gobierno universi-
tario central como de los diferentes servicios universitarios 
—facultades y centros universitarios—.

En este trabajo se analizan y discuten aspectos relativos 
a la organización institucional y los cambios que ocurrieron 
en la gestión de la transferencia científico-tecnológica en la 
Udelar durante la pandemia, resaltando la importancia de las 
estructuras universitarias preexistentes y su funcionamiento, 
así como los vínculos preestablecidos tanto con actores del 
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sector académico como gubernamental. Esto llevó a que la 
Udelar resultara un actor clave para que el país pudiera res-
ponder de forma adecuada y realizar una rápida detección, 
seguimiento y aislamiento de los casos positivos de Covid-19 
durante los primeros ocho meses luego de establecido el es-
tado de emergencia nacional sanitaria —GUIAD-Covid-19—.

En ese periodo, gracias a una fluida comunicación entre la 
academia y el Gobierno nacional, este pudo implementar po-
líticas basadas en evidencia, teniendo como resultado mante-
ner la situación sanitaria controlada en ese lapso (Moreno et 
al., 2020; Pittaluga y Deana, 2021). Tal como puede apreciar-
se en la visualización de estadísticas diarias de Covid-19 en 
Uruguay, generada por el Grupo Uruguayo Interdisciplinario 
de Análisis de Datos de Covid 19 —GUIAD-Covid-19— (véase 
la Figura 1), la evolución de la pandemia en Uruguay entre 
marzo y mediados de noviembre del 2020 fue lenta, con un 
número de casos positivos de Covid-19 inferior a trescientos 
en todo el país, hasta principios de octubre, aumentando pau-
latinamente durante noviembre hasta llegar a los 5000 casos 
a fines de diciembre del 2020.
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.Figura 1. Visualización de estadísticas diarias Covid-19 en 

Uruguay generada por el Grupo Uruguayo Interdisciplinario de 
Análisis de Datos de Covid-19 —GUIAD-Covid-19—

Fuente. GUIAD-Covid-19.

Estructuras de gobierno universitario y 
de gestión de la transferencia científico-
tecnológica

En la Figura 2 se presenta un diagrama de las estructuras de 
gobierno universitario y de gestión de la transferencia cien-
tífico-tecnológica, así como su interacción y vinculación con 
diversos actores en el ámbito nacional.

El Prorrectorado de Investigación, creado en el 2003 junto 
con los prorrectorados de Enseñanza, de Extensión y Relacio-
nes con el Medio, y el de Gestión, se encarga de ejecutar políti-
cas, estrategias, proyectos y normas aprobadas por el Consejo 



206

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Directivo Central —CDC— de la Udelar, en el marco de las di-
rectivas del rector, así como coordinar y articular estas deci-
siones con los servicios universitarios y/o áreas involucrados. 
De esta forma, el Prorrectorado de Investigación se encuentra 
en contacto directo con los docentes universitarios y sus acti-
vidades de investigación, vinculándose también con las prin-
cipales autoridades de entes y organismos del Estado, con los 
cuales la Udelar mantiene diversos vínculos, lo que le permite 
funcionar como un articulador y generador de sinergias. Por 
otra parte, en el marco de este Prorrectorado funcionan dife-
rentes comisiones, tales como la Comisión Sectorial de Inves-
tigación Científica, la Comisión Central de Dedicación Total, la 
Comisión Académica de Posgrado y la Subcomisión Sectorial 
de Propiedad Intelectual.

La Comisión Sectorial de Investigación Científica —CSIC— 
es un órgano de cogobierno universitario de la Udelar creado 
en 1990, cuyo fin es el fomento de la investigación en todas las 
áreas de conocimiento. Esta Comisión se encuentra integra-
da por un representante de cada uno de los órdenes —estu-
diantes, docentes, egresados— y de cada una de las áreas de 
conocimiento de la Udelar: Área de Tecnologías y Ciencias de 
la Naturaleza y el Hábitat, Área Social y Artística y Área de la 
Salud, siendo presidida por el Prorrector de Investigación. El 
cumplimiento de sus cometidos se lleva adelante mediante el 
desarrollo de diferentes programas cuya finalidad es el forta-
lecimiento y estímulo de la investigación en el ámbito univer-
sitario, así como su vinculación con el entorno socioeconómi-
co. En esta última área se destaca el Programa de Vinculación 
Universidad, Sociedad y Producción, cuyo objetivo es acercar 
las capacidades de investigación y la solución de problemas 
de la Udelar a las demandas de la sociedad y la producción 
nacionales, estimulando el encuentro de los investigadores 
con actores sociales y productivos uruguayos. Otros progra-
mas que fomentan el trabajo conjunto con actores del sector 
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productivo son programas desarrollados en conjunto con en-
tes y organismos nacionales, como, por ejemplo, el llevado a 
cabo con la empresa pública proveedora de energía eléctrica, 
la Administración Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctri-
cas —UTE—, cuyo fin es fomentar investigaciones de alta ca-
lidad en todas las áreas de conocimiento y contribuir a la so-
lución de problemas de interés para el país en las áreas de de-
sarrollo de la UTE, así como estrechar el vínculo entre ambas 
instituciones, a través de la generación de nuevo conocimien-
to y su eventual aplicación. Otros programas que se destacan 
son los realizados con la Intendencia de Montevideo, con la 
Administración Nacional de Combustibles Alcohol y Pórtland 
—ANCAP— y con la Asociación Nacional de Puertos —ANP—.

La Subcomisión Sectorial de Propiedad Intelectual —SCPI— 
creada en 1994 por la Ordenanza de los Derechos de la Pro-
piedad Intelectual de la Udelar, funciona en el ámbito de la 
CSIC y tiene entre sus cometidos el control de la aplicación 
de dicha Ordenanza, responder ante los casos de duda que se 
presenten en su interpretación o aplicación, así como evaluar 
las postulaciones a ser financiadas en el marco del programa 
de financiación destinado a cubrir los costos asociados a los 
registros de derechos de propiedad intelectual —PI—. Otra de 
sus funciones es la definición de estrategias para la protección 
de las creaciones intelectuales y de políticas relativas a PI en 
la Udelar. Por otro lado, además de asesorar sobre casos de 
protección de derechos de PI, en el ejercicio de sus funciones 
también asesora sobre transferencias científico-tecnológicas 
de desarrollos de la Udelar al sector socioeconómico.

https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=http%3A//www.propiedadintelectual.udelar.edu.uy/ordenanza-de-los-derechos-de-la-propiedad-intelectual/&g=NDY0NzUxMzE4MzMyMGFmYw==&h=MWM1ZWY3NDc2ZGZiNzYxZDQ1ZmE1Njg4ZmNhOTU0Y2ExMmQ1ZDdmNzI1MzhiNGE4NjBhMjNmMWNlM2ZhZjk1Nw==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=http%3A//www.propiedadintelectual.udelar.edu.uy/ordenanza-de-los-derechos-de-la-propiedad-intelectual/&g=NDY0NzUxMzE4MzMyMGFmYw==&h=MWM1ZWY3NDc2ZGZiNzYxZDQ1ZmE1Njg4ZmNhOTU0Y2ExMmQ1ZDdmNzI1MzhiNGE4NjBhMjNmMWNlM2ZhZjk1Nw==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
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Figura 2. Estructuras de gobierno universitario y de gestión en 
Udelar	en	torno	a	la	transferencia	científico-tecnológica	y	su	

vinculación con actores nacionales
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Intelectual 
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Prorrectorado de Investigación

Fuente. Elaboración propia.

La Unidad de Propiedad Intelectual —UDEPI—, creada en el 
Prorrectorado de Investigación en noviembre de 2015, funcio-
na en coordinación con la SCPI, atendiendo consultas y aseso-
rando grupos de investigadores —docentes y estudiantes— de 
los diferentes servicios universitarios de todas las áreas de la 
Udelar. En el documento de su creación se estableció que sus 
cometidos fueran la identificación, protección, administración 
y transferencia de los derechos de PI generados a sectores in-
teresados, con la intención de promover el uso social del cono-
cimiento. Las principales áreas en las que trabaja la Unidad se 
resumen en la Figura 3 y se detallan a continuación.
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.Figura 3. Principales áreas en las que trabaja la Unidad de 

Propiedad Intelectual de la Udelar

Fuente. Elaboración propia.

• Evaluación de los resultados de investigaciones llevadas a cabo por 
actores universitarios. Para realizar esta evaluación se man-
tienen entrevistas con los investigadores y se analizan los 
documentos de divulgación de invención —DOI—, con el 
fin de definir la factibilidad de protección de las creaciones, 
analizar el grado de madurez de las tecnologías desarrolla-
das y su potencialidad con miras ser transferidas al sector 
socioeconómico. Para el análisis de la novedad de las crea-
ciones y definición de la posibilidad de protección se reali-
zan búsquedas del estado de la técnica en bases de datos 
de patentes en el marco de un convenio firmado con la Di-
rección Nacional de la Propiedad Industrial del Ministerio 
de Industria, Energía y Minería —DNPI-MIEM—. La evalua-
ción final del estado del arte de las creaciones se realiza de 
manera conjunta con el grupo de inventores, considerando 
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no solo los antecedentes de documentos de patentes, sino 
también diferentes formas de difusión tales como publica-
ciones científicas o participaciones en congresos. Una vez 
confirmada la novedad de la creación, se financian las pro-
tecciones mediante el Programa de Apoyo a la Protección 
de los Derechos de Propiedad Intelectual de la CSIC, recu-
rriendo a su vez a recursos extrapresupuestales para las 
protecciones en el exterior mediante la postulación al Pro-
grama de Apoyo al Patentamiento de la Agencia Nacional 
de Investigación e Innovación —ANII—.

• Diseño e implementación de estrategias para la protección de los 
Derechos de PI. Para cada caso particular se define la mejor 
estrategia a seguir, y, dependiendo de esta, se realizan soli-
citudes de derechos de autor, marcas, diseños industriales, 
modelos de utilidad o patentes de invención, tanto en el 
ámbito nacional como en el exterior.

• Transferencia de los desarrollos a sectores interesados. A los efec-
tos de evaluar la posibilidad de transferencia de las creacio-
nes se analiza el valor potencial contenido en los resultados 
de investigación. Con el fin de valorizar estos activos intan-
gibles, la Udepi promueve la presentación de proyectos a 
diversos programas de la ANII, en particular a programas 
de articulación con el sector productivo. Entre otras acti-
vidades, con el propósito de lograr la transferencia de las 
creaciones, la UdepI se encarga de la negociación y gestión 
de numerosos tipos de acuerdos con organizaciones tanto 
públicas como privadas, nacionales y extranjeras, en con-
junto con asesores de la Dirección General Jurídica de la 
Udelar. De igual forma, en los casos en los que el desarro-
llo no se ha realizado en conjunto con un actor del sec-
tor productivo, la Udepi se encarga de la identificación y el 
contacto con posibles interesados en el uso y/o explotación 
comercial de las creaciones generadas, mediante la entrega 
de documentos de oferta tecnológica.
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Vinculación con actores académicos  
y gubernamentales

Dado el lugar destacado que ocupa la Udelar en el ámbito aca-
démico, son múltiples los vínculos establecidos tanto con acto-
res nacionales como del exterior. En relación con la gestión de 
la transferencia tecnológica, vehículo clave para transformar 
el conocimiento científico en soluciones concretas con impac-
to social y económico, en el nivel nacional se destaca el vín-
culo fluido con actores académicos como el Institut Pasteur de 
Montevideo —IPMon— y el Instituto Nacional de Investigación 
Agropecuaria —INIA—, así como con actores gubernamenta-
les como la Dirección Nacional de la Propiedad Industrial del 
Ministerio de Industria, Energía y Minería —DNPI-MIEM—.

En particular, en el caso del IPMon, en el nivel académi-
co el intercambio fructífero y el trabajo en colaboración entre 
este y la Udelar data desde la creación del Instituto en el 2005, 
siendo la Udelar parte integral de su Consejo de Administra-
ción2. El alto número de proyectos de investigación y desarro-
llo realizados en conjunto entre investigadores de ambas ins-
tituciones, o realizado por docentes de la Udelar que desem-
peñan sus actividades de investigación en el IPMon, creó un 
ambiente particularmente fértil en términos de generación 
de propiedad intelectual conjunta. Por tanto, se vio la necesi-
dad de gestionar la propiedad intelectual conjunta de manera 
coordinada, bajo algunos términos y condiciones generales, 
para lo cual en diciembre del 2019 se firmó un convenio para 
establecer el marco de colaboración y cooperación interins-
titucional concerniente a la protección de los derechos de PI 
y la transferencia tecnológica de las creaciones desarrolladas 

2 El Consejo de Administración del Institut Pasteur de Montevideo se encuentra integrado 
por representantes del Poder Ejecutivo, la Universidad de la República y el Institut Pas-
teur de París.
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en conjunto. Este convenio estableció a la Udepi como el in-
terlocutor en la Udelar. En este marco se firmaron convenios 
específicos de colaboración con el fin de definir los términos 
de apropiación, titularidad, derechos de PI, comercialización 
y uso de los resultados, así como convenios de licenciamiento 
de desarrollos biomédicos a empresas de base tecnológica.

Un hito clave que contribuyó a la mejora de la gestión de 
la propiedad intelectual en la Udelar fue la firma de un Con-
venio con la DNPI-MIEM en el 2014. La DNPI es la Dirección 
estatal que se encarga de administrar y proteger los derechos 
de propiedad industrial, así como de brindar asesoramiento e 
información tecnológica. En el marco de este acuerdo la Ude-
lar cuenta con asesoramiento en torno a información tecno-
lógica y patentamiento, y la UDEPI cuenta con apoyo para la 
realización de búsquedas del estado de la técnica de diferen-
tes tecnologías desarrolladas en la Udelar, así como para la 
realización de registros en el nivel nacional tanto de patentes 
de invención como de modelos de utilidad y marcas.

Organización institucional para dar 
respuesta a la pandemia generada por  
el Covid-19

Con el fin de brindar apoyo a las necesidades del país frente a 
la crisis sanitaria y coordinar acciones, así como de atender el 
bienestar general de la población, en particular el de los secto-
res más vulnerables de la sociedad, el 24 de marzo del 2020 el 
CDC de la Udelar resolvió crear tres grupos operativos de tra-
bajo para mitigar la propagación de la pandemia (Universidad 
de la República, 2020a).

El Comité de Coordinación Institucional ante la Situación de 
Crisis fue creado con el objetivo de «incentivar las propuestas 
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de cooperación asociadas a las tres funciones universitarias 
formuladas por actores y colectivos de la Udelar; relevándo-
las y solicitando a los Servicios que desarrollen actividades 
internas para identificar posibles acciones» (Universidad de la 
República, 2020a). Este Comité funcionó durante el 2020 con 
reuniones semanales, cuya frecuencia disminuyó durante el 
2021. Entre las actividades realizadas se encuentran varios 
seminarios virtuales que buscaron la integración de equipos 
universitarios que trabajan en áreas relacionadas con parti-
cipación de invitados extranjeros y referentes a la sociedad 
civil. En estos eventos se abordó la reflexión sobre la crisis 
sanitaria desde sus dimensiones biológica, sanitaria, social, 
económica y política. Los temas en torno a los cuales se reali-
zaron actividades de reflexión, divulgación e intercambio fue-
ron los siguientes: 
•  Escenarios epidemiológicos y capacidad de atención del sis-

tema de salud.
•  Vacunas contra el Covid-19: dudas, temores, certezas.
•  Vacunas contra el Covid-19: ¿las habrá?, ¿cuándo?, ¿para 

quiénes?
•  Alimentación: respuestas colectivas y medidas de protec-

ción social en el contexto de la pandemia.
• ¿Es posible la producción de vacunas para uso humano en 

Uruguay? Hacia la creación de un Instituto Nacional de 
Vacunas.

El Comité de Seguimiento de la Capacidad de Atención Sani-
taria, integrado por la Dirección del Hospital Universitario —
Hospital de Clínicas—, Servicios del Área salud asociados a la 
atención directa, Órdenes y Rectorado, se orienta a «apoyar al 
Hospital de Clínicas y otras intervenciones asociadas a la sa-
lud de la Universidad, para identificar requerimientos y posi-
bles soluciones ante la tensión a la que potencialmente pueda 
estar sometido el sistema de salud uruguayo» (Universidad de 
la República, 2020a).
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Por último, el Comité de Acción Universitaria en el Medio 
tiene como objetivo relevar necesidades y acciones en el te-
rritorio, y está integrado por un delegado de cada orden y de 
cada área de la Udelar: el Programa Integral Metropolitano, el 
Programa de Aprendizaje y Extensión —APEX— y la Comisión 
Coordinadora del Interior.

Así mismo, a fin de de incentivar el involucramiento de 
los docentes en la respuesta ante la crisis se direccionaron 
fondos universitarios para actividades específicas vinculadas 
a la pandemia, realizándose dos convocatorias. La realizada 
por la Comisión Sectorial de investigación Científica —CSIC— 
—«Conocimiento especializado para enfrentar la emergencia 
planteada por el COVID 19 y sus impactos»— estuvo dirigida 
a iniciativas concretas y de corto plazo que contribuyeran, a 
partir de conocimiento especializado, a enfrentar la emergen-
cia planteada por el Covid-19 y sus impactos. La convocatoria 
realizada por la Comisión Sectorial de Extensión y Actividades 
en el Medio —«Proyectos de Extensión para atender la Emer-
gencia Social ante el Covid-19— tuvo como fin poner al servi-
cio de la sociedad las capacidades de la Udelar, estimulando 
la construcción de conocimiento socialmente valioso, forta-
leciendo el desarrollo y la formación en extensión a través de 
acciones en terreno y fomentando el trabajo interdisciplinario 
y la articulación de funciones universitarias —enseñanza, in-
vestigación y extensión—.

Gestión	de	la	transferencia	científico-
tecnológica durante la pandemia de Covid-19

En relación con la gestión de la transferencia científico-tecno-
lógica —TT—, en forma previa al inicio de la pandemia, no se 
encontraba centralizada en la Universidad, gestionándose en 
parte por la UDEPI y en parte por los servicios universitarios. 
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A partir del inicio de la emergencia sanitaria y durante las 
etapas más críticas, las acciones de respuesta a la pandemia 
estuvieron coordinadas en el nivel del Prorrectorado de Inves-
tigación, que se mantenía en permanente comunicación con 
el Comité de Coordinación Institucional ante la Situación de 
Crisis creado para afrontar los efectos de la pandemia.

Formalización de acuerdos para la 
transferencia de desarrollos de la Udelar

La estrecha interacción preexistente entre la Prorrectora de 
Investigación y la UDEPI permitió que, desde el inicio de la 
pandemia, dicha Unidad estuviera a cargo de muchas nego-
ciaciones y procesos de formalización de los vínculos para la 
transferencia de los desarrollos realizados en la Udelar, con el 
fin de apoyar al país a hacer frente a la crisis sanitaria (véase 
la Tabla 1). Esta acción coordinada permitió una respuesta rá-
pida y efectiva, logrando reducir considerablemente el tiempo 
de gestión para la firma de acuerdos.

Tabla 1. Desarrollos de la Udelar transferidos para hacer frente  
a la pandemia

Desarrollo
Servicios 

de la Udelar  
involucrados

Actividades de 
gestión realizadas 

Organizaciones 
contrapartes

Kit qPCR Facultad de Ciencias • Convenio de 
cooperación 
MSP-IPMon-Udelar

• Acuerdo con ANII 
para financiación del 
proyecto

• Acuerdo de 
cotitularidad y 
licenciamiento —en 
curso—

• MSP

• IPMon

• ANII

• Empresa 
biotecnológica 
nacional 
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Kit serológico Facultad de Química 

Facultad de Medicina

Facultad de Ciencias

• Acuerdo con ANII 
para financiación del 
proyecto

• Acuerdo de 
cotitularidad y 
licenciamiento

• ANII

•  IPMon 

• Empresa 
biotecnológica 
nacional 

Kit LAMP Facultad de Química • Convenio de 
Cotitularidad

• IPMon 

• Empresa 
biotecnológica 
nacional 

Equipo de 
desinfección 
de mascarillas 
N95

Facultad de Ciencias

Facultad de 
Ingeniería 

Facultad de 
Arquitectura, Diseño 
y Urbanismo

• Acuerdo con ASSE

• Acuerdo de 
licenciamiento 

• Prestador de 
salud pública 
—ASSE—

• Empresa nacional

Hisopos 
hilados

Facultad de Ciencias

Facultad de 
Ingeniería 

Facultad de 
Arquitectura, Diseño 
y Urbanismo

• Búsquedas de 
contrapartes 
interesadas en los 
desarrollos

• Generación de 
Convenios de 
licenciamiento 

• Micro empresa

Hisopos de 
silicona

• Empresa nacional

Hisopo de 
poliuretano 
termoplástico 
(TPU) por 
impresión en 
3D

• Empresa nacional

Respiradores Facultad de 
Ingeniería

Facultad de 
Arquitectura, Diseño 
y Urbanismo

• Búsqueda del estado 
de la técnica

• Revisión de 
documentos para la 
transferencia 

• Empresa nacional

Rescate, 
reparación y 
recuperación 
de ventiladores 
que estaban 
fuera de 
servicio

Núcleo de Ingeniería 
Biomédica —NIB— 
del Hospital de 
Clínicas, Facultad de 
Medicina 

Facultad de 
Ingeniería 

• Revisión de 
Convenios para 
transferencia 
tecnológica

• Ministerio del 
Interior —Hospital 
Policial—

Fuente. Elaboración propia. 
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Entre las acciones realizadas en dicho marco se destaca la fir-
ma de un Convenio entre la Udelar, el IPMon y el Ministerio de 
Salud Pública —MSP— el 27 de marzo de 2020, tan solo cator-
ce días después de iniciado el estado de emergencia nacional 
sanitaria en Uruguay. Este Convenio permitió el uso en los 
laboratorios del IPMon y en la sede Salto del Centro Universi-
tario Regional —CENUR— de la Udelar de un procedimiento 
de detección de SARS-CoV-2 basado en la técnica de RT-PCR 
en tiempo real, desarrollado por Investigadores de la Facultad 
de Ciencias de la Udelar y del IPMon.

Posteriormente, se desarrolló un kit de diagnóstico —Kit 
qPCR— (véase la Figura 4) en conjunto entre el IPMon, la Ude-
lar y una empresa biotecnológica local, mediante financiación 
de la Agencia Nacional de Investigación e Innovación —ANII— 
y del Banco Interamericano de Desarrollo —BID—. A su vez, 
con financiación del Fondo para la Convergencia Estructural 
del Mercosur —FOCEM— se logró la producción de kits qPCR 
que fueron utilizados de forma ininterrumpida desde el inicio 
de la pandemia hasta la actualidad en una red de nueve labo-
ratorios públicos, entre los que se incluyen varios hospitales y 
tres sedes universitarias en diferentes puntos del país. Cabe 
destacar que fue necesaria la adecuación de los laboratorios 
de los centros de salud y la capacitación de personal para rea-
lizar tales diagnósticos, la cual fue realizada con participación 
de investigadores de la Udelar. En síntesis, esta sinergia per-
mitió aumentar no solo las capacidades de diagnóstico nacio-
nales, mediante una red de laboratorios, la descentralización 
en la prestación de los servicios de diagnósticos públicos y la 
producción local de kits de diagnóstico, sino además imple-
mentar estrategias de seguimiento epidemiológico a escala 
nacional.
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Figura 4. Kit qPCR de diagnóstico de Covid-19 desarrollado por la 
Universidad de la República, Institut Pasteur de Montevideo y una 
empresa biotecnológica nacional

Fuente. Gentileza del Institut Pasteur de Montevideo (2020).

Al igual que en el caso del Kit qPCR, la Udepi tuvo activa par-
ticipación en la generación de los acuerdos necesarios para la 
transferencia de otros dos kits de diagnóstico de SARS-CoV-2 
tanto para la obtención de los fondos como en la negociación 
de acuerdos de cotitularidad y licenciamiento. Uno de ellos es 
un kit que emplea el método de RT-LAMP —Reverse transcrip-
tion loop-mediated isothermal amplification, Kit LAMP— de-
sarrollado por investigadores de la Facultad de Química de la 
Udelar y del IPMon. Este es un test colorimétrico que permite 
el testeo rápido de material genético del virus y que no requie-
re equipamiento ni personal altamente especializado, como el 
test de qPCR, por lo que presenta ventajas en cuanto a costo 
del diagnóstico y rapidez, permitiendo obtener el resultado en 
45 minutos. Al igual que para el kit qPCR, para la realización 
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de este desarrollo se contó con financiación de ANII y FOCEM. 
Este kit es útil en centros asistenciales sin posibilidades de 
realizar el test de qPCR, como, por ejemplo, en zonas rurales, 
de manera que puede aplicarse en puntos estratégicos de con-
trol en los que se requiera un diagnóstico rápido. En la actuali-
dad se emplea para diagnóstico en tres hospitales públicos del 
país y se prevé licenciarlo a una empresa biotecnológica na-
cional para su producción y comercialización, así como para 
la realización de diagnósticos.

El otro kit transferido para la atención de la situación sani-
taria es un kit que permite la detección de anticuerpos contra 
antígenos de SARS-CoV-2 en el suero de pacientes —kit sero-
lógico—,desarrollado por investigadores de la Facultades de 
Química, Ciencias y Medicina de la Udelar, del IPMon y una 
empresa biotecnológica nacional, que también contó con el 
apoyo financiero de ANII y Focem. Este kit se aplica utilizan-
do una muestra de sangre del paciente y detecta la respuesta 
del sistema inmune de la persona al contacto con el virus o 
con partículas del virus, y complementa al diagnóstico que 
se realiza mediante el test qPCR. Se desarrollaron tres ver-
siones de este kit, dos cualitativas y una cuantitativa, usando 
estándares internacionales de la Organización Mundial de la 
Salud — OMS—. El kit fue transferido al MSP para estudios 
epidemiológicos y potencialmente con miras a la evaluación 
del grado de inmunidad adquirida en la población luego de 
contraer el virus SARS-CoV-2 y/o luego de realizada la vacu-
nación. A su vez, este kit fue licenciado a la empresa biotec-
nológica nacional antes mencionada para su producción y co-
mercialización tanto a nivel nacional como internacional, así 
como para la realización de diagnósticos. De igual forma, se 
está aplicando en el seguimiento de grupos poblacionales es-
peciales, tales como trasplantados renales y hepáticos, perso-
nas con enfermedades autoinmunes, embarazadas, pacientes 
en hemodiálisis y oncológicos.
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Impacto de la pandemia generada por el 
Covid-19 en la gestión de la transferencia 
científico-tecnológica

Para llevar a cabo sus funciones, la UDEPI debió sortear dife-
rentes desafíos planteados por la no presencialidad y el cierre 
de fronteras. El primero llevó a la reorganización de la oficina 
para el acceso remoto a la información y al uso intensivo de 
plataformas digitales. Estas se empleaban esporádicamente 
de forma previa al inicio de la pandemia para la interacción 
con contrapartes del exterior, pero su uso pasó a ser perma-
nente con el propósito de mantener contacto tanto con los in-
vestigadores como con contrapartes locales. Este uso intensi-
vo de plataformas digitales permitió la realización de reunio-
nes más ágiles y en mayor número en forma consecutiva. Sin 
embargo, esta nueva forma de trabajo, que presenta diversas 
ventajas, deberá ajustarse en el futuro a fin de evitar desajus-
tes tales como jornadas de trabajo más prolongadas.

El cierre de fronteras y las cuarentenas implementadas en 
algunos países llevaron, en algunos casos, al retraso de la fir-
ma de acuerdos debido a la imposibilidad de realizar o entre-
gar envíos postales. Este aspecto ha sido subsanado en parte 
con la implementación de la firma electrónica avanzada tanto 
en la Udelar como en organizaciones contrapartes del exte-
rior. Esto constituye una innovación en la gestión que segura-
mente se convierta en una práctica rutinaria una vez finaliza-
da la pandemia, con impacto directo en la mejor eficiencia en 
la gestión de los acuerdos.

Por otro lado, el desvío del foco de atención hacia la pande-
mia generada por el Covid-19 y sus efectos a nivel global llevó 
a que actividades previstas en algunos acuerdos relativos a 
otros desarrollos no vinculados a la atención de la pandemia 
quedaran relegadas, debido a que las contrapartes habían 
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focalizado sus esfuerzos en hacer frente a la expansión del 
SARS CoV-2, como, por ejemplo, es el caso de un proyecto de 
evaluación de una tecnología que iba a ser implementado por 
un acuerdo firmado a fines del 2019 con una Universidad del 
Reino Unido.

Perspectivas generadas por los nuevos 
vínculos establecidos

A raíz de la pandemia genrada por el Covid-19 se establecie-
ron nuevos vínculos entre el sector científico académico y las 
autoridades nacionales con cometidos en materia de salud 
pública, en particular el MSP, los cuales permitieron generar 
desde nuevos proyectos de investigación y de seguimiento de 
la pandemia de forma conjunta, hasta la creación de un Cen-
tro de Innovación que permitirá ampliar las posibilidades de 
diagnóstico de esta y otras enfermedades infecciosas.

Dentro de las actividades en colaboración iniciadas se des-
taca la generación del Grupo de Trabajo Interinstitucional —
GTI— en Vigilancia de SARS-CoV-2 para el seguimiento de las 
diferentes variantes del virus que circulan en el país, inte-
grado por investigadores de la Udelar, el IPMon, el Sanatorio 
Americano y representantes del MSP.

A su vez, desde el 2021 se comenzó a realizar la secuen-
ciación genómica de variantes de SARS-CoV-2 en cooperación 
entre el MSP, el IPMon y la Udelar, a los efectos de realizar la 
vigilancia genómica en tiempo real del virus. Se destaca tam-
bién el estudio de la comunidad viral contenida en muestras 
de pacientes afectados por SARS-CoV-2, aplicando técnicas 
de secuenciación masiva de última generación, realizado en 
conjunto entre la Udelar y el Departamento de Laboratorios 
de Salud Pública del MSP. Este estudio permite identificar la 
presencia de otros virus, particularmente respiratorios, que 
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pueden circular durante la temporada invernal y coinfectar 
con el nuevo coronavirus.

La creación del Centro de Innovación en Vigilancia Epi-
demiológica —CiVE—, integrado por el IPMon, la Udelar y el 
INIA, generado con el apoyo de donantes fundacionales y del 
Ministerio de Relaciones Exteriores, así como de los Ministros 
de Salud y de Educación y Cultura, tiene como fin la identifi-
cación de patógenos que afecten a humanos y animales, así 
como desarrollar métodos de diagnóstico de enfermedades 
infecciosas, investigar brotes para comprender patrones de 
transmisión de microorganismos, realizar el seguimiento de 
resistencia a antibióticos y colaborar en el desarrollo de vacu-
nas. Este centro trabajará en las áreas de microbiología mo-
lecular, secuenciación genómica y automatización y robótica, 
que optimizará el desarrollo de procesos con el fin de apoyar 
al país para el control de nuevos brotes y la toma de decisio-
nes sanitarias. La generación de este tipo de proyectos en co-
laboración a largo plazo permitirá fortalecer las capacidades 
del país y generar resultados que aportarán al bienestar de la 
sociedad, siendo un ámbito de intercambio que propiciará el 
diálogo de responsables de políticas institucionales, como el 
MSP o el Ministerio de Ganadería, Agricultura y Pesca, con la 
academia.

Todas estas iniciativas generadas a partir de la pandemia 
han permitido la creación de nuevas redes tanto entre inte-
grantes de la academia de diferentes sectores que no habían 
trabajado en conjunto anteriormente como entre redes inte-
rinstitucionales que permitirán continuar generando siner-
gias y nuevas líneas de investigación y colaboración.

Entre las apuestas al futuro originadas a partir de esta cri-
sis sanitaria se destaca la propuesta presentada por la Udelar 
al Parlamento Nacional (Universidad de la República, 2020b), 
la cual propone la creación de un Instituto de Investigación en 
Vacunas enfocado en salud humana y animal. El objetivo de 
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este Instituto es completar el recorrido desde la investigación 
hasta la producción a escala piloto, cumpliendo con las fases 
de investigación preclínica y clínica. A su vez, este instituto 
cimentaría otras oportunidades para el país, tales como la 
producción nacional de medicamentos biológicos de alto costo 
y la producción a gran escala de vacunas, permitiendo pre-
pararse para adaptar tecnologías para vacunas ante nuevos 
desafíos sanitarios que pudieran surgir.

Consideraciones finales
El rol clave desempeñado por la Udelar en la respuesta de Uru-
guay frente a la crisis sanitaria tiene sus cimientos en la for-
taleza y el desarrollo del sistema científico nacional, en el que 
los académicos de la Udelar tienen una participación prepon-
derante. Esto, y la consolidada estructura universitaria para 
el estímulo de la investigación y producción científico-tecno-
lógica preexistente, así como las vinculaciones generadas con 
anterioridad, permitieron aportar soluciones y contribuir a 
una rápida respuesta para paliar la crisis sanitaria. Las accio-
nes de la Udelar incluyeron tanto la generación de desarrollos 
y su transferencia como el aporte de información calificada 
y la generación de ámbitos de discusión sobre diferentes as-
pectos de la temática, mediante la realización de seminarios 
virtuales dirigidos a la población en general. 

La diligente y efectiva transferencia de los desarrollos ge-
nerados fue posible gracias a los vínculos establecidos por las 
autoridades universitarias con el Gobierno nacional, en parti-
cular con el Ministerio de Salud Pública, así como a la existen-
cia de una estructura de gestión a nivel central como la Udepi, 
la cual, aunque relativamente nueva, cuenta con experiencia 
en la gestión de una amplia gama de creaciones y en la vincu-
lación con variados actores del entorno socioeconómico, des-
de microempresas a empresas multinacionales, el Gobierno 
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nacional —ministerios y diversas dependencias del Estado—, 
instituciones académicas y de investigación, tanto nacionales 
como internacionales. Esta experiencia previa, enmarcada 
con acuerdos y normativas específicas, posibilitó una rápida 
y eficiente articulación con diversos actores para el uso de las 
tecnologías desarrolladas, lo que permitió aumentar la capa-
cidad de diagnóstico e implementar estrategias de seguimien-
to epidemiológico a escala nacional, con claros efectos en el 
manejo de la pandemia en el nivel país.

Los nuevos vínculos y engranajes establecidos tendrán un 
rol preponderante para profundizar las articulaciones ya ini-
ciadas y para futuras interacciones academia-gobierno que 
redundarán en un aporte de la ciencia al país cada vez más 
tangible y valorado por la población en general, y que con-
tribuirá a una mayor transferencia científico-tecnológica en 
beneficio de la sociedad.
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https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2021/07/Rendicion-de-Cuentas-2020.pdf
https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2021/07/Rendicion-de-Cuentas-2020.pdf
https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2021/03/La-Universidad-de-la-Republica-frente-al-SARS-CoV-2.pdf
https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2021/03/La-Universidad-de-la-Republica-frente-al-SARS-CoV-2.pdf
https://udelar.edu.uy/portal/wp-content/uploads/sites/48/2021/03/La-Universidad-de-la-Republica-frente-al-SARS-CoV-2.pdf
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Resumen
La pandemia generada por la expansión del virus del Covid-19 
incentivó en el Perú que un equipo multidisciplinario de profe-
sionales de cinco instituciones —cuatro empresas y una uni-
versidad— se unieran con la finalidad de crear y desarrollar 
un equipo de ventilación mecánica al que llamaron MASI, que 
significa «amigo» o «compañero» en Quechua. Es la primera 
vez que la autoridad sanitaria en el Perú, la Dirección General 
de Medicamentos, Insumos y Drogas —Digemid1— otorga un 
permiso de fabricación y uso de un dispositivo médico a una 
entidad privada. Las condiciones en las que se diseñó, desa-
rrolló y posteriormente se fabricaron trescientos ventiladores 
mecánicos son consecuencia de una oportunidad única en el 
Perú. En este documento se presenta un análisis de las diver-
sas variables que permitieron crear un dispositivo médico de 
«clase III2» desde un TRL-03 hasta llegar a un TRL-8 en menos 
de un año, el cual ha salvado la vida de centenas de perua-
nos, reconocido por el Massachusetts Institute of Technology 
—MIT— como el único dispositivo desarrollado en pandemia 
con horas de uso comprobadas y que ha llegado más lejos en 
términos de desarrollo e innovación tecnológica. En este sen-
tido, la triple hélice, conocida como el círculo virtuoso entre 
la vinculación de academia, empresa y Estado, debe ser re-
saltada como un punto de partida crucial para entender el 
éxito del proyecto, no solo en la etapa de desarrollo tecnoló-
gico, sino también con miras a la implementación y transfe-
rencia de conocimiento, bajo una estrategia de capacitaciones 
y empoderamiento hacia el personal técnico y de salud que 
ha recibido y usado los equipos durante la etapa de estudios 
clínicos, en la cual se encuentra el proyecto actualmente.

Palabras clave: dispositivos médicos; transferencia de tec-
nología; evaluación tecnológica; investigación; desarrollo tec-
nológico e innovación tecnológica

1  La Digemid es el equivalente en el Perú a la Food and Drug Administration —FDA— de EE. 
UU.

2 Véase https://www.digemid.minsa.gob.pe/UpLoad/UpLoaded/PDF/Publicaciones/
DocumentosVarios/P32_2012-12-21_Directiva_Peru.pdf

3  Technology Readiness Level —TRL— o «estado de madurez tecnológica».

https://www.digemid.minsa.gob.pe/UpLoad/UpLoaded/PDF/Publicaciones/DocumentosVarios/P32_2012-12-21_Directiva_Peru.pdf
https://www.digemid.minsa.gob.pe/UpLoad/UpLoaded/PDF/Publicaciones/DocumentosVarios/P32_2012-12-21_Directiva_Peru.pdf
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Abstract
The pandemic generated by the spread of the Covid-19 virus 
encouraged a multidisciplinary team of professionals from 
five institutions (four companies and one university) came to-
gether in Peru in order to create and develop a medical device 
for mechanical ventilation to which they called MASI, that 
means «friend» or «companion» in Quechua. It is the first time 
that the health authority in Peru, the Dirección General de 
Medicamentos, Insumos y Drogas —Digemid—, has granted a 
permit for the manufacture and use of a medical device to a 
private entity. The conditions in which three hundred mecha-
nical ventilators were designed, developed, and subsequently 
manufactured are the consequence of a unique opportunity 
in Peru. This document presents an analysis of the various 
variables that made it possible to create a «class III» medical 
device from a TRL-0 to a TRL-eight in less than a year, which 
has saved the lives of hundreds of Peruvians, recognized by 
the Massachusetts Institute of Technology - MIT as the only 
device developed in a pandemic with proven hours of use and 
that has gone further in terms of technological development 
and innovation. In this sense, the triple helix, known as the 
virtuous circle between the association of academia, business 
and the government, must be highlighted as a crucial starting 
point to understand the success of the project, not only for 
the stage of technological development but also for the im-
plementation and transfer of knowledge, under a training and 
empowerment strategy for the technical and health person-
nel who have received and used the devices during the stage 
of clinical trials, in which the project currently is.

Keywords: Medical devices; technology transfer; technolo-
gical evaluation; research; technological development; tech-
nological innovation; innovation management

Introducción
El 6 de marzo del 2020, el expresidente Martín Vizcarra con-
firmó el «caso cero» de Covid-19 en el Perú. Sin embargo, esa 
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ses de la región, pero no se tenía la certeza para determinar 
desde cuándo se tomarían medidas; dada la incertidumbre no 
pudimos prever la velocidad con la que que se propagaría esta 
enfermedad. Sabíamos que desde finales del 2019 muchos 
países de Asia y Europa paralizaron sus actividades, sumer-
giéndose en cuarentenas que se implementaron como prime-
ra medida. A los pocos días, exactamente el 15 de marzo del 
2020, se declaró cuarentena estricta a nivel nacional por un 
periodo aproximado de cien días en el Perú. Este hecho develó 
una serie de deficiencias como, por ejemplo, no tener el su-
ficiente equipamiento médico para responder a una alta de-
manda de camas de unidad de cuidados intensivos —UCI—, 
ventiladores mecánicos, cánulas de flujo, monitores de signos 
vitales y la versatilidad en la infraestructura hospitalaria para 
separar ambientes que pudieran diferenciar pacientes Covid 
de los no Covid, entre otras necesidades urgentes (figura 1).

Figura 1. Capacidad de las unidades de cuidados intensivos 
antes de la pandemia de la covid-19

Fuente. Tomado de https://elordenmundial.com/mapas/
cuantas-camas-uci-tiene-cada-pais/

En esta coyuntura es que un equipo de profesionales de la 
Pontificia Universidad Católica del Perú, Brein Hub, DIACSA, 

https://elordenmundial.com/mapas/cuantas-camas-uci-tiene-cada-pais/
https://elordenmundial.com/mapas/cuantas-camas-uci-tiene-cada-pais/
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Zolid y Energy Automation and Technologies —EAT— inician 
un proyecto, cuya meta fue salvar la mayor cantidad de vidas, 
a través del desarrollo y la implementación de un ventilador 
mecánico en el menor tiempo posible.

En el Perú no existía precedentes de autorización de uso y 
fabricación de dispositivos médicos por parte de la Dirección 
General de Insumos, Medicamentos y Drogas —DIGEMID—. 
Por tanto, todas las investigaciones y desarrollos tecnológicos 
que se han financiado a lo largo de los últimos diez años por 
organismos estatales no han llegado al mercado: este era el 
momento de verlo como una traba o como una oportunidad.

En este trabajo analizaremos las diferentes variables que 
han acompañado la evaluación tecnológica, así como la trans-
ferencia de conocimientos de los ventiladores mecánicos para 
la emergencia generada por el Covid-19, al que se le bautizó 
con el nombre de MASI, que significa «compañero» o «amigo» 
en Quechua. En esa línea, mostrar la importancia de la eva-
luación tecnológica adaptada a dispositivos médicos, con base 
en el Technology Readiness Level-TRL (NASA, 2021), teniendo 
en cuenta que los estadíos por los que transita el desarrollo 
tecnológico de un equipo médico cuentan con particularida-
des únicas en comparación con otras tecnologías:

El punto clave es que cuanto menor sea el TRL de una tecno-

logía crítica —como la médica—, al pasar del desarrollo de 

tecnología al desarrollo de productos, mayores serán los ries-

gos. Para las tecnologías médicas, la reducción del riesgo no 

es lineal entre los TRL. La tasa de reducción del riesgo sigue 

siendo muy baja hasta muy avanzado el desarrollo de la tec-

nología4. (Wheatcraf, 2015)

En este sentido, los dispositivos médicos no tienen una evolu-
ción de los TRL similar y predecible. Es común avanzar hasta 
un TRL 4, pero tener que volver al punto del TRL 2 y comenzar 

4 Traducción propia.
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todo de nuevo sucede también con los tiempos entre un TRL 
y otro; dependerá del entorno, las capacidades generadas y las 
circunstancias que pueden ser favorables o no.

En el caso de los ventiladores mecánicos MASI se tuvie-
ron que realizar labores en simultáneo y contra el tiempo. Es 
importante resaltar que el equipo de trabajo de MASI acordó 
desde el inicio que la propiedad intelectual de este desarrollo 
sería abierta, de tal modo que quien quiera replicar un MASI 
pueda hacerlo desde cualquier lugar del Perú o del mundo (fi-
gura 2). En esto radica la importancia de un paquete tecnoló-
gico adecuado y adaptado a esta circunstancia. Las razones 
para tomar dicha decisión radicó en dos puntos: por un lado, 
la inversión de tiempo necesaria para proteger una tecnolo-
gía, es decir, en armar un expediente con el fin de ingresar 
la solicitud de patente; por otro, la protección impide la repli-
cabilidad a nivel nacional, lo cual iba contra el principio por 
el que nació el proyecto, que es «salvar la mayor cantidad de 
vidas posibles».

Figura 2. Vista frontal del ventilador mecánico MASI
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Análisis 
De acuerdo con Cunningham y O´Reilly (2018), la transferencia 
tecnológica se puede analizar tomando en cuenta las diferen-
cias entre las instituciones y las personas que participan en 
ella. Él reconoce tres estamentos de acuerdo con su impacto 
en el proceso de la transferencia tecnológica. Los tres bloques 
tienen una importante labor que se interrelacionan, siendo 
un círculo virtuoso que determina el éxito de los procesos de 
transferencia a nivel nacional: macro —políticas públicas, mi-
nisterios, instituciones públicas o privadas con influencia en 
la promoción de la I+D+i—, meso —empresas que investigan, 
universidades, centros de investigación, agencias de fondos 
públicos— y micro —oficinas de transferencia, investigadores, 
especialistas en transferencia tecnológica, personal experto 
de las empresas—; para ello describen lo siguiente:

Han surgido diferentes perspectivas conceptuales y teóricas 

que han abrazado, abarcado y dado forma a perspectivas con 

respecto a la transferencia de tecnología en un contexto eco-

nómico y social más amplio que intenta incorporar las múl-

tiples capas de perspectivas macro, meso y micro. Estos han 

dado forma a las maneras en que los investigadores sitúan, 

analizan e interpretan sus datos para contribuir al creciente 

cuerpo de conocimiento y base de evidencia de la transferen-

cia de tecnología. (Cunningham y O´Reilly, 2018)5

Adicional y particularmente, lo que se pudo observar con el 
desarrollo de los MASI es que hubo una participación muy ac-
tiva en todos los segmentos diferenciados por Cunningham 
en varios momentos dentro del proceso. Los grupos de interés 
o stakeholders identificados alrededor de Masi fueron:

5 Traducción propia.
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1. Autoridades del sector público: Ministerio de Salud —MIN-
SA—, Dirección General de Medicamentos, Insumos y 
Drogas —Digemid—, Presidencia del Consejo de Ministros 
-PCM, Instituto Tecnológico Peruano - ITP, Consejo Nacional 
de Ciencia, Tecnología e Innovación Tecnológica - Concytec.

2. Socios: Digital Automation and Control —DIACSA, Energy 
Automation and Technologies —EAT—, Brein Hub, Zolid 
Desing y la Pontificia Universidad Católica del Perú - PUCP.

3. Los Donantes: véase https://www.proyectomasi.pe/
donadores

4. Colaboradores: véase https://www.proyectomasi.pe/
agradecimientos

5. Autoridades PUCP.
6. Personal de apoyo6.

Se debe resaltar lo importante que es poder diferenciar los 
niveles de madurez en función a los tipos de tecnologías. En 
este sentido, se precisa que no es lo mismo, por ejemplo, de-
sarrollar una turbina eólica que un ventilador mecánico. Aun-
que nos parezca obvia la diferencia, se puede caer en la gene-
ralidad de medir la madurez tecnológica de forma homogénea 
y esto nos lleva hacia un error de medición. En el caso de los 
dispositivos médicos, cuya definición rescatamos de la Dige-
mid es como sigue:

Los Dispositivos Médicos objeto de la presente directiva, deben 

clasificarse en base al grado de riesgo que representen para la 

salud del consumidor, paciente, operador o terceros involucra-

dos tomando en consideración los factores tales como: dura-

ción de contacto con el cuerpo, grado de invasión, si el dispo-

sitivo médico le aporta medicamentos o energía al paciente, si 

está destinado a tener un efecto biológico en el paciente, si se 

usan solos o en combinación y el contacto con la sangre y con 

6 Los socios asignaron una importante cantidad proporcional al tamaño de la empresa, a 
dedicación exclusiva al proyecto.

https://www.proyectomasi.pe/donadores
https://www.proyectomasi.pe/donadores
https://www.proyectomasi.pe/agradecimientos
https://www.proyectomasi.pe/agradecimientos
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otras partes del cuerpo especialmente vulnerables como sis-

tema circulatorio central y el sistema nervioso central. (Direc-

ción General de Medicamentos, Insumos y Drogas, 2012)

De acuerdo con la Digemid, la clasificación de los dispositivos 
médicos depende del alcance del equipo y puede abarcar una 
mayor cantidad de pasos conseguir pasar de un nivel de ma-
durez —o TRL— a otro, lo más adecuado es determinar con 
claridad cada uno de los estadíos, sus desafíos, el personal 
que se necesita y el tiempo que ha tomado en cada nivel. Este 
proceso de aprendizaje se debe reflejar en el paquete tecno-
lógico, porque el conocimiento acumulado permite repetir lo 
bueno y desechar lo no tan bueno (Escorsa y Valls, 2005).

En el anexo se observa la propuesta tomada del documento 
«Techonology Readiness Level applied to medical device de-
velopment» (Wheatcraf, 2015) en función al proceso de desa-
rrollo tecnológico de MASI. Además, se le agregó el tiempo 
invertido en cada una de las etapas. No obstante, el tiempo 
entre una y otra etapa de los VM-MASI no fue un proceso li-
neal, sino que se tuvieron que trabajar etapas del desarrollo 
en paralelo, dado que las consecuencias de la primera ola de 
Covid-19 en Perú fueron devastadoras y era necesario que el 
equipo de trabajo actuara rápido antes que llegue la segunda 
ola; las iteraciones entre estadíos se resolvían en poco tiempo, 
por lo que se tuvo un equipo de trabajo dedicado exclusiva-
mente a MASI.

A continuación, en la Figura 3 se muestra la encuesta del 
nivel de madurez tecnológica aplicada a dispositivos médicos, 
en este caso al MASI. La gran diferencia radica en que los dis-
positivos médicos tienen un riesgo alto en cada una de las 
etapas, pero, principalmente, las etapas que tienen que supe-
rar son distintas dependiendo de la clasificación de cada uno 
a nivel país. Por ejemplo, en Perú, para DIGEMID hay cuatro 
clases de dispositivos médicos, en los que el 4 es el de mayor 
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riesgo —mientras que para la FDA hay tres clases de dispo-
sitivos médicos—; por lo anterior, las exigencias varían entre 
una etapa y otra. 

Se le da especial atención al nivel TRL-1 «Revisión biblio-
gráfica», dado que es crucial tener el mapeo de toda la infor-
mación científica reciente del dispositivo médico que se va a 
desarrollar. Si en el punto TRL-1 se ha sido exhaustivo, se po-
drá pasar a un TRL-2 en el que hay un intenso trabajo intelec-
tual para avocarse a resolver el o los problemas en torno a lo 
que el dispositivo médico va a solucionar, que, en reiteradas 
ocasiones, obliga a volver a un TRL-1. Entre el TRL-2 y el TRL-3 
puede pasar una cantidad de tiempo indeterminada, dado que 
el TRL-3 implica pruebas de concepto, e incluso iniciar con las 
pruebas preclínicas; esto presupone que se tienen claras cuá-
les son las características del equipo y su alcance.

En esa línea, a partir del TRL-4 se inician y se consolidan no 
solo las pruebas de concepto, sino también las de seguridad 
y eficacia; esto implica someter a un estrés controlado a los 
prototipos para volver a las pruebas anteriores, es decir, TRL-
3. Una vez concluidas las etapas anteriores, se consolida un 
TRL-4, se mejora el prototipo para iniciar la etapa de TRL-5, en 
la que se puede estar por su segunda o tercera versión de pro-
totipo, se estima que puede ser una versión preliminar cerca-
na a lo esperado para versión probada y validada. Esta versión 
TRL-5 debe contar con especificaciones y características de 
un dispositivo médico similar a uno existente en el mercado, 
porque la siguiente etapa, que es el TRL-6, es en la cual se rea-
lizan pruebas clínicas o ensayos clínicos. En este documento 
tomaremos la definición de la ISO 14155 como sigue:

systematic investigation in one or more human subjects (3.50), 

undertaken to assess the clinical performance (3.11), effecti-

veness (3.20) or safety of a medical device (3.34).
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Note 1 to entry: For the purpose of this document, «cli-

nical trial» or «clinical study» are synonymous with «clinical 

investigation»

Los ensayos clínicos continúan hacia el TRL-7, pero ahora en-
focados en seguridad y eficacia, expuestos constantemente a 
un entorno operativo que permita realizar las mejoras para 
dar el paso hacia el entorno real, con seres humanos como 
parte del ensayo, pero dentro de un entorno controlado que 
permita recoger información acerca del rendimiento de los 
equipos en cuanto a seguridad y eficacia, lo cual significa que 
estamos en etapa del TRL-8. En esa línea, las autorizaciones 
y los cumplimientos legales como, por ejemplo, obtener el re-
gistro sanitario, documento que autoriza la fabricación y uso 
comercial de los dispositivos médicos, son requerimientos que 
toman largo tiempo de espera y que pueden dilatar el pase de 
un TRL-8 a un TRL-9.

Este punto es crítico porque entre ambas etapas se encuen-
tra el proceso de transferencia de tecnología, con todo lo que 
ello implica, como tener una empresa dispuesta a comercia-
lizar el producto y escalar a nivel de producción en masa de 
los equipos biomédicos, que en el caso del MASI es en el que 
tenemos el puntaje más bajo, tal como se muestra en la Figura 
2, porque el VM-MASI cumple con los requerimientos básicos 
para iniciar su introducción al mercado. Adicionalmente, se 
necesita una empresa dispuesta a realizar el escalamiento co-
mercial, sin embargo, MASI obtuvo un permiso de fabricación 
y uso exclusivo para la etapa de la emergencia sanitaria. Por 
tanto, una vez terminada la emergencia sanitaria una empre-
sa interesada en comercializar MASI deberá buscar el regis-
tro sanitario comercial que le permita ser fabricado y usado 
en el mercado, a fin de ser transferido, adaptado y mejorado 
constantemente.
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Mientras en la Figura 2 podemos observar la secuencia de de-
sarrollo tecnológico, en la Figura 3 vemos el tiempo que tomó 
cada etapa. Como ya se ha mencionado, el tiempo en cada 
etapa es relativa y no es referencial para un momento históri-
co distinto al que estamos viviendo, es decir, el desarrollo de 
los VM-MASI ha estado enmarcado dentro de una pandemia 
mundial, lo cual afectó significativamente a las etapas entre 
niveles de madurez, dado que, como se ha mencionado, debía 
ser desarrollado en el menor tiempo posible, incluso trasla-
pando etapas que transcurrían casi al unísono. Como se pue-
de observar, todas las etapas duraron entre dos y tres meses, 
excepto el TRL-8 que es una etapa en la que el proyecto se ha 
detenido, con fecha límite de presentación de la documenta-
ción para el registro sanitario comercial ante la Digemid. De 
este modo, aunque en términos de desarrollo tecnológico se 
cumplen con algunos requisitos del TRL-9, para efectos del 
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equipo puesto comercialmente en el mercado es una etapa 
inconclusa.

Figura 4. Nivel de madurez tecnológica del MASI  
asociada al tiempo

En el Perú, el Consejo Nacional de Ciencia Tecnología e Inno-
vación Tecnológica —Concytec— lanzó una página al servicio 
de investigadores y gestores de la investigación, desarrollo e 
innovación —I+D+i—, llamada «Plataforma Vincúlate» (véase 
https://vinculate.concytec.gob.pe), en la que ingresando tus 
datos puedes acceder a dos cuestionarios: uno mide el nivel 
de madurez tecnológico —NMT— y el otro el nivel de madurez 
comercial —NMC—. Ambos se aprecian en las figuras 4, 5, 6 
y 7. En este caso aplicando ambas encuestas al VM-MASI, se 
observa que en el caso del NMC las preguntas relacionadas 
al Equipo I+D+i y la fabricación/Cadena de Suministro tienen 
puntaje 4 de 5; este puntaje se debe a que el VM-MASI no es 
comercializado, mientras que en «condiciones de comerciali-
zación» tiene todo el puntaje —5—.

https://vinculate.concytec.gob.pe
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Comercial-Concytec Perú
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Figura 6. Gráfico del NM Comercial-Concytec Perú

Figura 7. Cuadros de la selección de NM Tecnológica - 
CONCYTEC Perú
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En las figuras 7 y 8 se encuentran los resultados del avance 
tecnológico, que aplicado a los VM-MASI cumple largamente 
con los requisitos y tiene un alto nivel de madurez tecnológica. 
No obstante, se puede concluir que un NMT completo no ne-
cesariamente se condice con un NMC, en la línea que ambos 
reúnen condiciones distintas y es hacia esa meta que se debe 
dirigir la tecnología que quiera llegar al mercado. En el caso 
de que MASI quiera ser transferido o disponer de la informa-
ción para que pueda ser replicada, reúne las condiciones para 
ser transferido, dispone de un Paquete Tecnológico —PT— al 
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90 %, porque se espera terminar con los ensayos clínicos para 
agregar los resultados y hallazgos al documento del PT.

Por otro lado, en la Figura 9 se muestra una secuencia de 
la participación de todos los actores a medida que avanzan 
los NMT; es intensa la participación de socios y donantes en 
el inicio, se extiende hasta el NMT o TRL-4, que es la etapa en 
la que se terminaron los prototipos y las pruebas e inició la 
etapa de producción. Mientras que para los socios es una rela-
ción particular, porque la asociación duró por contrato hasta 
tener un prototipo terminado, es decir, listo para iniciar fabri-
cación, desde ese momento en adelante los socios se convir-
tieron en proveedores del proyecto, participaron activamente 
en la etapa de producción desde la provisión de servicios. La 
razón principal fue que en el Perú para fabricar un dispositivo 
médico tiene que haber una entidad responsable legalmente 
de la fabricación y asumir el reto de distribuir ventiladores 
mecánicos en pandemia a un país con alta demanda de ellos, 
pero con escaza o nula experiencia en autorizar el uso y la 
fabricación de dispositivos médicos. En este caso fue solo la 
Pontificia Universidad Católica la que decidió enfrentar el ries-
go de ser la «entidad fabricante».

Los donantes aparecieron en diferentes etapas, y estuvie-
ron desde el inicio hasta una etapa avanzada del proyecto. 
Esperaron que se obtuviera el permiso de fabricación y uso 
de la Digemid para concretar la donación. Fue una etapa de 
incertidumbre para las instituciones que debían decidir a cuál 
de los proyectos apostar, y en ese momento en el Perú se tenía 
hasta cinco proyectos de ventiladores mecánicos, en diferen-
tes universidades, instituciones particulares e incluso perso-
nas naturales que creaban soluciones para paliar los estragos 
de la enfermedad. Era entendible que los donantes necesita-
rán cierta garantía, como la autorización de fabricación y uso 
de la Digemid, para poder cooperar con un proyecto certero. 



243

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

En el caso del «equipo de trabajo», «proveedores» y «perso-
nal de salud» que estuvieron de forma continua en el proyecto, 
cabe mencionar que, en el caso del equipo de trabajo, fue un 
grupo de personas que rotaron dependiendo de las necesida-
des y las etapas del proyecto. Por ejemplo, para las etapas de 
producción y validación —TRL 7 – TRL 8— llegaron a ser más 
de cien personas. En el caso de los proveedores, es el mismo 
caso que el equipo de trabajo, porque inicialmente se importa-
ron partes del ventilador desde distintas partes del mundo; a 
pesar del cierre de fronteras, los proveedores también fueron 
cambiando a lo largo del proyecto. Mientras que el personal 
de salud cumple un rol crucial en todo el proyecto, primero 
como parte del proyecto cuya función era la de recoger sus 
necesidades, luego para las pruebas iniciales y finalmente 
para la etapa de ensayos clínicos, como usuarios y aliados de 
este proyecto.

Los aliados fueron empresas y personas naturales que apor-
taron de forma puntual a resolver necesidades inmediatas. 
Otro actor con un rol indispensable fue el Estado, al apoyar el 
desarrollo del MASI desde las más altas autoridades del sec-
tor. Este impulso fue necesario y estratégico para acelerar tra-
bas burocráticas, así como para que los donantes y los socios 
apostaran en el equipo humano y el desarrollo tecnológico.

Figura 9. Participación de los grupos de interés en cada NMT

Fuente. Elaboración propia.
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Conclusiones
Es importante resaltar que la intervención de las tres fuerzas, 
academia, industria y Estado, demostraron que el trabajo en 
conjunto funciona y es posible llevar un desarrollo tecnológico 
a una estancia cercana al mercado, sobre todo, en un contexto 
de alta necesidad de promover una industria de dispositivos 
médicos propia, con proveedores peruanos, con la programa-
ción de servicio posentrega en menos de veinticuatro horas 
y que sirva de precedente para futuros emprendimientos de 
equipos de biotecnología. Aún queda una brecha que cubrir, 
porque las empresas necesitan incentivos que los anime a 
arriesgar y apostar por una industria de dispositivos médi-
cos que trascienda la pandemia. Los desarrollos tecnológicos 
merecen una mirada desde el tipo de tecnología, separar las 
etapas y estandarizar para difundir el aprendizaje (Office of 
Energy Efficiency and Renewable Energy, 2000). Es decir, tener 
en cuenta la naturaleza de la tecnología y el tipo de esfuerzo 
que demanda para que podamos encauzarla hacia una inno-
vación tecnológica.

Se debe promover el inicio de una discusión sobre las con-
diciones de los países latinoamericanos (Ismodes, 2006) que 
permiten favorecer o entorpecer la transferencia tecnológica 
en sus diversos niveles o estamentos: macro, meso y micro. 
Incentivar la investigación que fomenta la transferencia de 
tecnología no se debe ni puede ser enfocada solo en el nivel 
de una universidad, sino tener un enfoque sistémico, tener 
identificados a los actores principales de cada país y trabajar 
en conjunto porque la triple hélice (Etzkowitz, 2003), es decir, 
el trabajo de universidad-industria-gobierno se cumple siem-
pre y cuando exista sintonía y un convocante. En este caso fue 
el miedo y la desesperación ante un escenario incierto, en un 
país con un retraso de por lo menos tres décadas en infraes-
tructura de salud. Evidentemente, es imposible que un país 
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pueda solucionar todas sus deficiencias en ocho meses, pero 
con el apoyo adecuado y un plan de corto, mediano y largo 
plazo, que convocó a los estamentos descritos en el presente 
documento, se podría avisorar un futuro para la salud pública 
con mayor entusiasmo.
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Anexos

Tabla A1. Nivel de madurez tecnológica aplicada al desarrollo de 
dispositivos médicos

NMT —TRL— Criterios de Decisión VM-MASI Tiempo 
—semanas—

1. Nivel más bajo de prepara-
ción tecnológica

Se inician y evalúan 
revisiones de literatura 
científica y estudios de 
mercado iniciales. Se 
articula la aplicación 
científica potencial a 
problemas definidos. 

Realizado 3

2. Intenso trabajo intelectual 
enfocado en el problema. Re-
visión de artículos científicos y 
generación de ideas de inves-
tigación, hipótesis y diseños 
experimentales para abordar 
los problemas científicos 
relacionados.

Se generan hipótesis. 
Los planes y/o protoco-
los de investigación se 
desarrollan, revisan y se 
aprueban por pares. 

Realizado 3

3. La investigación básica, 
la recopilación de datos y el 
análisis comienzan con el fin 
de probar hipótesis, explorar 
conceptos alternativos e iden-
tificar y evaluar tecnologías 
componentes 

La prueba de concepto 
inicial para dispositivos 
candidatos se demues-
tra en un número limita-
do de modelos de labo-
ratorio —puede incluir 
estudios en animales—.

Realizado 4

4. Investigación de laboratorio 
que no es de buenas prácticas 
de laboratorio —GLP— para 
refinar hipótesis e identificar 
datos paramétricos relevantes 
requeridos en la evaluación 
tecnológica en un diseño ex-
perimental riguroso —en el 
peor de los casos—.

Prueba de concepto y 
seguridad de los dispo-
sitivos/sistemas candi-
datos demostrados en 
modelos de laboratorio/
animales definidos.

Realizado 5
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NMT —TRL— Criterios de Decisión VM-MASI Tiempo 
—semanas—

5. Mayor búsqueda de infor-
mación de equipos elegidos 
seleccionados. Dispositivos 
comparados con modalidades 
e indicaciones de uso existen-
tes y equivalencia demostrada 
en sistemas modelo.

Los hallazgos prelimina-
res sugieren que el dis-
positivo será sustancial-
mente equivalente a un 
dispositivo previamente 
existente.

Realizado 2

6. Ensayos preclínicos rea-
lizados para demostrar la 
seguridad de un dispositivo 
médico candidato de Clase 
III —de acuerdo a la FDA— en 
una pequeña cantidad de 
seres humanos bajo condicio-
nes clínicas cuidadosamente 
controladas y monitoreadas 
intensamente.

Los datos de la investi-
gación clínica inicial de-
muestran que el dispo-
sitivo de Clase III cumple 
con los requisitos de 
seguridad y respalda la 
realización de ensayos 
clínicos de seguridad y 
eficacia.

Realizado 3

7. Ensayos clínicos de seguri-
dad y eficacia realizados con 
un prototipo de dispositivo 
médico de Clase III —de acuer-
do a la FDA— totalmente inte-
grado en un entorno operativo.

La información y los 
datos demuestran una 
equivalencia sustan-
cial con el dispositivo 
previamente existente 
y el uso en un entorno 
operativo

En Curso 30

8. Implementación de ensayos 
clínicos para recopilar infor-
mación relativa a la seguridad 
y efectividad del dispositivo. 

Aprobación al pro-
ceso de aprobación 
previa a la salida al 
mercado —premarket 
approva-PMA— para el 
dispositivo por parte del 
organismo responsable 
de regular los productos 
electrónicos que emiten 
radiación _Centro Center 
for Devices and Radiolo-
gical Health-CDRH_

En Curso 7

9. El dispositivo médico puede 
distribuirse/comercializarse. 
Es posible que se requieran 
estudios posteriores a la co-
mercialización —no clínicos o 
clínicos—.

Ninguno-continuar con 
la vigilancia

No 
realizado

 

Fuente. Elaboración con base en https://reqexperts.com/2015/11/30/
technology-readiness-levels-applied-to-medical-device-development/

https://reqexperts.com/2015/11/30/technology-readiness-levels-applied-to-medical-device-development/
https://reqexperts.com/2015/11/30/technology-readiness-levels-applied-to-medical-device-development/
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Resumen
Desde el área para el desarrollo emprendedor dependiente de 
la Subsecretaría de Vinculación Tecnológica de la Universidad 
Nacional del Sur en Bahía Blanca, Argentina, se comparte a 
modo de relato la experiencia transitada durante el primer 
año de pandemia — 2020— y su impacto en las actividades 
realizadas, los desafíos y las oportunidades. Así mismo, las 
conclusiones y las reflexiones en torno a la nueva modalidad 
como medio para llevar adelante acciones y actividades que 
buscan fomentar la cultura emprendedora tanto en estudian-
tes de grado como en docentes, investigadores, alumnos de 
posgrado y demás actores de la comunidad universitaria y 
de la sociedad en general. Esto, mediante un abordaje trans-
versal de las distintas áreas y los departamentos de la insti-
tución, a través de acciones de sensibilización, capacitación, 
asesoramiento, acompañamiento e impulso para el desarro-
llo de capacidades emprendedoras. Desde otra modalidad se 
busca aportar espacios que estimulen la vinculación y trans-
ferencia a través de proyectos innovadores de impacto social 
que den respuesta a problemáticas del medio socioproductivo.

Palabras clave: vinculación tecnológica; desarrollo em-
prendedor; competencias emprendedoras.

Abstract
From the area for entrepreneurial development dependent 
on the Subsecretaría de Vinculación Tecnológica of the Uni-
versidad Nacional del Sur in Bahía Blanca city, Argentina, 
the experience passed during the first year of the 2020 pan-
demic and its impact on the activities carried out is shared 
as a story. The challenges and opportunities. The conclusions 
and reflections on the new modality as a means to carry out 
actions and activities that seek to promote the entrepreneu-
rial culture both in undergraduate students and in teachers, 
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researchers, graduate students and other actors of the uni-
versity community and society in general. Through a trans-
versal approach to the different areas and departments of the 
institution, through actions of awareness, training, advice, 
support and promotion for the development of entrepreneu-
rial capacities. From another modality to contribute spaces 
that stimulate the connection and transfer through innova-
tive projects of social impact that respond to problems of the 
socio-productive environment.

Keywords: Technology cooperation; entrepreneurial deve-
lopment; entrepreneurial skills

Introducción
A través de la presentación y participación en el Octavo Con-
greso Internacional de la Red Universidad-Empresa ALCUE —
REDUE—, conjuntamente con la Universidad Ean —UEAN— y 
la Unión de Universidades de América Latina y el Caribe —
UDUAL—, «La vinculación universidad-actores económicos y 
el desafío del desarrollo sostenible en el nuevo escenario glo-
bal: retos y oportunidades», se busca compartir desde el área 
para el desarrollo emprendedor, dependiente de la Subsecre-
taría de Vinculación Tecnológica de la Universidad Nacional 
del Sur —SVT UNS—, a modo de relato y reporte de experien-
cias transitadas en el marco del contexto particular de la pan-
demia, especialmente durante el ciclo 2020 y que nos atravesó 
como sociedad global.

La realidad que nos sorprendió a principios del 2020 en re-
lación con el coronavirus —covid-19—, lejos de paralizarnos, 
nos impulsó a rediseñar las modalidades de encuentro y de-
sarrollo de actividades, así como a reasignar los esfuerzos y la 
priorización de iniciativas. Colocando el foco en las personas y 
los vínculos institucionales, las primeras estrategias de abor-
daje fueron concentrándose, inicialmente en dar respuesta y 
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contención a las consultas y los estados de ánimos a través de 
la comunicación por medios alternativos a los habituales.

Así mismo, en los primeros meses se readecuaron las tareas 
y los equipos de trabajo, se buscaron adaptar recursos —mate-
riales e inmateriales— y dinámicas, a fin de mantener la con-
tinuidad de actividades en un contexto de alta incertidumbre.

A medida que la pandemia continuaba, se fueron agilizan-
do los sistemas de trabajo pasando de una actitud reactiva 
que daba respuesta a las diversas situaciones y requerimien-
tos —dentro de las posibilidades—, para comenzar a brindar 
con actitud proactiva la propuesta de nuevas iniciativas, nue-
vas formas de vinculación y nuevos espacios de encuentro 
tanto para las actividades que tradicionalmente se brindan 
desde el área como para nuevas actividades, e incluso nuevos 
participantes o asistentes.

 Estructurado de modo sencillo, se busca compartir en este 
trabajo, a modo de reporte de experiencias, las distintas acti-
vidades del área para el desarrollo emprendedor, dependiente 
de la Subsecretaría de Vinculación Tecnológica de la Univer-
sidad Nacional del Sur SVT UNS, llevadas delante de modo 
flexible y adaptadas a la realidad del contexto por la pandemia 
en el 2020.

 Finalmente, y a modo de conclusión, se busca reflexionar 
sobre los desafíos que nos presentó la coyuntura y cómo, en 
algunos casos, dependiendo de la actitud, pueden plantearse 
oportunidades a las nuevas modalidades de trabajo, la mayor 
cantidad y variedad de participantes distribuidos en un ma-
yor alcance geográfico, la ampliación de oferta de actividades 
virtuales al incorporar iniciativas de otras localidades y más.

Sin duda, la pandemia aceleró procesos de digitalización 
y virtualización que ya venían con una tendencia creciente. 
Muchas «nuevas modalidades» quedarán incorporadas a los 
formatos tradicionales, para así potenciar las ventajas de am-
bas metodologías en favor de la eficiencia y la vinculación más 
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allá de las fronteras, espacios y horarios. El nuevo desafío es-
tará en saber moderar y conducir estas nuevas realidades.

Desarrollo
La Universidad Nacional del Sur —UNS— es una universidad 
pública argentina con sede principal en Bahía Blanca, al su-
doeste de la Provincia de Buenos Aires. Fue fundada por el 
Decreto-ley Nº154 el 5 de enero de 1956.

Según se describe en su Plan Estratégico, 

a diferencia de la mayoría de las universidades argentinas, la 

UNS adoptó la organización de su actividad docente y de in-

vestigación en «departamentos», en lugar de facultades. Estos 

son las unidades fundamentales de la enseñanza universita-

ria y ejercen su función mediante la docencia, la investigación 

y la extensión, y se constituyen sobre la base de disciplinas 

afines. De esta forma, la currícula de las diversas carreras 

se integra con materias de distintos departamentos. Además, 

esta estructura favorece la interdisciplinariedad en la inves-

tigación científica y la interacción entre docentes y alumnos 

de diversas disciplinas, con el enriquecimiento pedagógico y 

cultural que ello significa. Desde 1986 a la fecha la UNS ha 

tenido el mayor período de continuidad institucional y ha ex-

perimentado un sostenido crecimiento. Actualmente cuenta 

con dieciséis departamentos académicos y 2500 docentes, 

dicta 53 carreras de grado totalmente gratuitas para 25 000 

alumnos regulares y 61 carreras de posgrado —21 Doctora-

dos, 28 Maestrías y 12 Especializaciones— con un total de 207 

inscriptos.

Una destacada trayectoria en la formación de profesionales 

reconocidos en el país y el extranjero, así como una profunda 

vinculación con la problemática y la realidad de su medio la 
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han posicionado como una de las universidades más impor-

tantes de la Argentina. (Universidad Nacional del Sur, 2013) 

La Subsecretaría de Vinculación Tecnológica 
SVT-UNS

Dentro de la estructura de la Universidad se encuentra la Se-
cretaría General de Ciencia y Tecnología, que comprende todo 
lo relacionado con la investigación científica, tecnológica y de 
desarrollo, así como diseña los elementos que conforman la 
política científico-tecnológica de la UNS y la formulación de 
proyectos que ella requiera.

Además, tiene a su cargo todo lo referido a becas, intercam-
bio docente-científico, evaluación y financiación de proyectos, 
programas de desarrollo científico en áreas de vacancia, com-
pra de equipamiento científico, vinculación tecnológica, etc.

De esta Secretaría depende la Subsecretaría de Vinculación 
Tecnológica1 que trabaja en la promoción de la innovación en 
la Universidad a partir de sus capacidades de I+D y la trans-
ferencia de los resultados de dicha investigación al medio, in-
cluido el estímulo del emprendedorismo (UNS, 2013).

En la página web institucional2 se lee:

la Subsecretaría —SVT— fue creada en el año 2007 y es la en-

cargada de facilitar la relación entre distintos sectores socia-

les y productivos, que poseen necesidades de asesoramiento 

científico tecnológico y la Universidad Nacional del Sur, como 

generadora de conocimientos científico tecnológicos.

1 Veáse http://informacionpresupuestaria.siu.edu.ar/DocumentosSPU/dngu/institucio-
nes/LEYES_Y_DECRETOS_DE_CREACION_UNIVERSIDADES_NACIONALES/UNIVERSI-
DAD%20NACIONAL%20DEL%20SUR.pdf 

2 Véase http://www.uns.edu.ar/contenidos/401/199#institucional. Plan Estratégico Uni-
versidad Nacional del Sur 2011 – 2016 – 2026 https://servicios.uns.edu.ar/institucion/
files/106_AV_44_4.pdf

http://informacionpresupuestaria.siu.edu.ar/DocumentosSPU/dngu/instituciones/LEYES_Y_DECRETOS_DE_CRE
http://informacionpresupuestaria.siu.edu.ar/DocumentosSPU/dngu/instituciones/LEYES_Y_DECRETOS_DE_CRE
http://informacionpresupuestaria.siu.edu.ar/DocumentosSPU/dngu/instituciones/LEYES_Y_DECRETOS_DE_CRE
http://www.uns.edu.ar/contenidos/401/199#institucional
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Entre sus objetivos se encuentran:
• Obrar como nexo entre la Universidad Nacional del Sur 

y la comunidad con el fin de estimular la realización de 
desarrollos tecnológicos y su transferencia al medio 
socioproductivo.

• Detectar necesidades tecnológicas, en los ámbitos regio-
nal y nacional, en las que la UNS puede colaborar en su 
resolución.

• Propiciar la transferencia de conocimientos originados en 
la UNS al sector socioproductivo.

• Promover la intervención de docentes, no docentes y alum-
nos avanzados de la UNS, en actividades de transferencia 
tecnológica al medio.

• Impulsar actividades de innovación tecnológica.
• Fomentar la protección legal de los conocimientos tecnoló-

gicos de aplicación en el medio que se generan en la UNS.
• Apoyar la formación de recursos humanos.
• Promover la capacitación a terceros, a través del dictado de 

cursos, seminarios y otras actividades.
Es precisamente desde la Subsecretaría de Vinculación Tec-
nológica —SVT— de la Universidad Nacional del Sur que se 
generó, diseñó y planificó un Plan de Emprendedorismo (Pe-
reyra-Huertas y Marinangeli, 2018). En el 2016,  este plan se 
presentó a la convocatoria «Universidades Emprendedoras, 
Planes Estratégicos para el Desarrollo Emprendedor», del Mi-
nisterio de Educación y Deportes y el Ministerio de Produc-
ción de la Nación, a través de la Secretaría de Emprendedores 
y Pymes, resultando aprobada la propuesta que lleva más de 
cuatro años en ejecución.
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El Plan de Emprendedorismo UNS PEE UNS

El Plan de Emprendedorismo denominado «PEE UNS», elabo-
rado en el 2016, es la guia de acción para las actividades de 
orientadas al desarrollo emprendedor desde la academia y en 
articulación con instituciones, agentes y otras organizaciones 
parte del ecosistema emprendedor y sociedad en general.

Desde sus comienzos plantea como visión3:

Que la Universidad Nacional del Sur sea referente local en 

torno a la cultura emprendedora en el ámbito universitario, 

ofreciendo un sistema transversal, integrado y articulado de 

emprendedorismo, que brinde soluciones innovadoras a pro-

blemáticas de la sociedad y contribuyendo al desarrollo de la 

región. (PEE UNS 2016 presentación a Ministerio)

En cuanto a la misión4, planteada desde el área de desarro-
llo emprendedor en relación con el plan de emprendedorismo 
UNS, se busca,

Desarrollar conocimientos, competencias y habilidades em-

prendedoras en la formación de profesionales universitarios; 

de modo transversal a todas las carreras y áreas de la universi-

dad, articulando internamente para potenciar la eficiencia de 

su estructura interna en pos del desarrollo emprendedor; en 

permanente vinculación con las distintas organizaciones, ac-

tores y agentes de la sociedad civil tanto a nivel público como 

privado, posicionando el emprendedorismo tanto en alum-

nos, docentes e investigadores, como una alternativa válida 

y complementaria a la formación académica. Empoderando 

a los futuros profesionales y así generar, desarrollar y ofrecer 

soluciones innovadoras a problemáticas del contexto de modo 

sustentable y socialmente responsable en una beneficiosa 

3 Véase experiencia compartida en congreso de la Red Universidad-Empresa ALCUE 2017

4  Experiencia compartida en congreso de la Red Universidad-Empresa ALCUE 2017. Véase 
http://www.uns.edu.ar/contenidos/401/199#institucional 

https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=http%3A//www.uns.edu.ar/contenidos/401/199&g=M2M1NzJiYWJhZWEwMTM2MQ==&h=YWNhNTZmOGFjMThmMTVlZTdjNzhkOTE4ZGY2NWQ5NGQzMmQ2YmY4MjI2YzAxOTY3MmI0ZWQ4MDk5MzIxYjhkNQ==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU#institucional
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relación para todas las partes y contribuyendo al desarrollo 

de la región. (PEE UNS 2016 presentación a Ministerio)

Las actividades tendientes a desarrollar competencias em-
prendedoras desde la academia se enmarcan en los objeti-
vos específicos y grupos de beneficiarios que se enumeran a 
continuación5.
1.  Fomentar la cultura emprendedora dentro y fuera de la 

universidad —alumnos, docentes, investigadores, no do-
centes y público en general vinculado a la academia—.

2.  Brindar capacitación a estudiantes de grado, docentes, in-
vestigadores, estudiantes de posgrado de modo integral, ar-
ticulado y transversal a las distintas áreas de la universidad.

3.  Generar y desarrollar material bibliográfico, gráfico y au-
diovisual sobre emprendedores y emprendimientos.

4.  Propiciar, crear y potenciar espacios y estructuras para la 
innovación y emprendedorismo.

5.  Estimular la generación, incubación y/o aceleración de pro-
yectos y emprendimientos.

6.  Institucionalizar el Plan Estratégico emprendedorismo de 
la Universidad Nacional del Sur.

Los beneficiarios de las actividades para la promoción de 
competencias emprendedoras, a nivel general, se enlistan a 
continuación.
• Los y las estudiantes de grado, graduados, docentes/inves-

tigadores y alumnos/as de posgrado, que reciben de modo 
transversal herramientas y habilidades para la valoriza-
ción del conocimiento y la gestión de la innovación en el 
marco del emprendedorismo como vínculo con el medio 
socioproductivo.

• Actuales participantes con características de emprendedo-
res que necesitaban de «espacios» e institucionalización para 
canalizar, fortalecer y consolidar sus emprendimientos.

5 Mencionados en Pereyra-Huertas y Marinangeli (2018).
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liberal —entrepreneur— y en el ámbito laboral público y 
privado de relación de dependencia —intrapreneur—. Las 
propuestas para el fomento de la cultura emprendedora 
están abierta a graduados y estudiantes de otras universi-
dades que interactúen con los miembros de la comunidad 
universitaria.

• Las distintas áreas de la estructura interna de la universi-
dad, las estructuras de Vinculación Tecnológica y Extensión 
de los departamentos académicos y los institutos de doble 
dependencia —Conicet-UNS— que recibirán información, 
capacitación y apoyo para las actividades emprendedoras 
en las unidades, académicas y articuladas con otros acto-
res buscando generar capacidades emprendedoras desde 
la gestión interna de la universidad y vinculando de modo 
transversal con el contexto inmediato específico y medio 
general.

• Los actores del medio social y empresarial, tanto público 
como privado, con y sin fines de lucro, particular o agrupa-
dos —cámaras, asociaciones, federaciones, etc.— a través 
de la articulación y el vínculo con la academia para canali-
zar necesidades de asesoramiento, gestión, desarrollo tec-
nológico, servicios y capacitación específica.

• La sociedad, en general, más directamente en el hábito lo-
cal y especialmente regional, ofreciendo desde la universi-
dad futuros profesionales y egresados formados tanto en 
conocimientos como en el desarrollo de capacidades em-
prendedoras, generando ciudadanos proactivos y empode-
rados que aportarán su potencial al desarrollo económico y 
social de la ciudad y la región.
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La importancia de la región

La ciudad de Bahía Blanca, como describe el sitio oficial del 
municipio,

[…] es la cabecera del partido que lleva su mismo nombre y 

se encuentra ubicada geográficamente al sudoeste de la pro-

vincia de Buenos Aires, siendo sus coordenadas 38° 44´ latitud 

sur y 62° 16´ longitud oeste. De acuerdo al último censo pobla-

cional realizado en 2010, la población de la ciudad de Bahía 

Blanca asciende a 301.572 habitantes y se ubica como el deci-

moséptimo centro más poblado de la Argentina.

Desde el punto de vista geográfico es la segunda de las po-

blaciones costeras del país, detrás de Mar del Plata y en lo que 

se conoce como la sexta sección electoral bonaerense, Bahía 

Blanca se constituye en el principal partido en términos de 

cantidad de población y actividad económica.

Posee una importarte dotación de infraestructura física y 

de servicios que la consolidan como un centro urbano pro-

veedor de bienes y servicios. La extensión de las redes de di-

ferentes servicios favorece la calidad de vida de los vecinos y 

posibilita el desarrollo de actividades productivas. Se encuen-

tra relacionada con el centro y el sur de la Región Pampeana y 

el norte de la Patagonia mediante múltiples conexiones viales 

y ferroviarias —traslado de cereales al puerto local y de pro-

ductos petroquímicos con origen en la ciudad—, transporte 

de cargas, transporte terrestre de pasajeros y cargas livianas 

que la conectan con las localidades de la región. La ciudad 

posee la Aerostación Civil Comandante Espora donde operan 

diferentes empresas aéreas que realizan vuelos de cabotaje.

Cuenta con un importante puerto que por su localización 

estratégica y por poseer 45 pies de profundidad, a partir de 

las obras de dragado del canal principal, se constituye en la 

vinculación de la ciudad con el exterior ya que posibilita un 
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fluido intercambio comercial con el resto del mundo y lo con-

vierten en la principal estación marítima de aguas profundas 

del país. El puerto es la salida natural de la producción de 

cereales y oleaginosos de una vasta zona de influencia. Den-

tro de la zona portuaria se localizan empresas especializadas 

de gases, combustibles y subproductos químicos, como así 

también en la carga y/o descarga de cereales, oleaginosos y 

subproductos.

Bahía Blanca cuenta con dos universidades públicas na-

cionales —Universidad Nacional del Sur y la Facultad Regio-

nal Bahía Blanca de la Universidad Tecnológica Nacional— y 

una universidad provincial —Universidad Provincial del Su-

doeste Bonaerense—, y doce centros de investigación básica 

y aplicada dependientes del Conicet —Consejo Nacional de 

Investigaciones Científicas y Técnicas de Argentina— y de la 

UNS, También es sede de la Universidad Salesiana Argentina 

—UNISAL— y otras universidades, tanto públicas como pri-

vadas. (Municipalidad de Bahía Blanca, s. f.) 

Precisamente la calidad y cantidad de oferta educativa es mo-
tivo de atracción de jóvenes que se trasladan de sus localida-
des para a vivir en Bahía Blanca como estudiantes de nivel 
superior. Según indicadores de alumnos ingresantes 20206, el 
58,22  % pertenece a de Bahía Blanca y el resto proviene de 
distintas localidades de la zona, principalmente, así como de 
otras provincias e incluso países.

Durante el primer año de la pandemia, el aggiornamento ágil 
y veloz de las unidades académicas para dar continuidad a los 
tramos de formación profesional permitió al alumnado reali-
zar sus estudios desde sus localidades de origen. Incluso las 
restricciones de distanciamiento social y aforos no fueron un 

6 Véanse lo datos del anuario UNS 2020 en: https://st02.uns.edu.ar/contenidos/documen-
tos/411_AP_4432.pdf

https://st02.uns.edu.ar/contenidos/documentos/411_AP_4432.pdf
https://st02.uns.edu.ar/contenidos/documentos/411_AP_4432.pdf
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impedimento para que se registraran números similares de 
ingresantes para este 2021.

Con una matrícula de alumnos y alumnas provenientes de 
diversas localidades, así como también profesionales, egresa-
dos, docentes, investigadores y demás integrantes de la comu-
nidad educativa, la Universidad Nacional del Sur realiza, entre 
muchas de sus actividades, acciones vinculadas al emprende-
dorismo desde hace tiempo, como, por ejemplo, a través de la 
oferta tecnológica de servicios, de capacitación, participación 
en convocatorias, concursos e incluso acompañando empren-
dedores desde una modalidad no-estructurada de aceleración 
e incubación de proyectos. Es precisamente desde el 2016, a 
través del PEE UNS y por iniciativa de la SVT UNS, que bus-
ca sentar las bases para comenzar a unificar la coordinación, 
asignar los recursos necesarios y fortalecer capacidades exis-
tentes, así como esfuerzos realizados en temáticas de com-
petencias emprendedoras, alineados bajo la visión del «Plan 
Estratégico Universidad Nacional del Sur 2011-2016-2026».

Las actividades realizadas en el área para el 
desarrollo emprendedor SVT UNS 

En el marco de la convocatoria conjunta del Ministerio de Edu-
cación y Deportes y el Ministerio de Producción de la Nación, 
a través de la Secretaría de Emprendedores y Pymes, «Univer-
sidades Emprendedoras, Planes Estratégicos para el Desarro-
llo Emprendedor», la Universidad Nacional del Sur, a través de 
un Plan Estratégico de Emprendedorismo, elaborado desde la 
Subsecretaría de Vinculación Tecnológica —SVT—, se propu-
so fomentar la cultura emprendedora tanto en estudiantes de 
grado como en docentes, investigadores, alumnos de posgrado 
y demás actores de la comunidad universitaria y de la socie-
dad en general.
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Luego de quedar seleccionados entre las universidades ele-
gidas de esta convocatoria, se comenzó a trabajar con mayor 
foco en la temática, abriendo nuevos desafíos en torno al de-
sarrollo emprendedor desde la SVT hacia toda la universidad 
(Pereyra-Huertas, 2018). 

Con una actitud proactiva se trabaja en el desarrollo de ac-
tividades y acciones relacionadas con cinco pilares generales: 
1) Sensibilización; 2) Capacitación; 3) Asesoramiento; 4) Acom-
pañamiento; 5) Impulso.

A través de distintas dinámicas y espacios lúdicos7 procu-
ramos desarrollar en la comunidad universitaria competen-
cias emprendedoras que van más allá de la generación de em-
prendimientos, de manera que apuntamos a desarrollar com-
petencias internas en nuestros futuros profesionales que los 
posicionen de un modo distinto ante los desafíos de este siglo 
tanto para trabajar en dependencia como para llevar adelante 
emprendimientos propios.

Para ello trabajamos de modo articulado con distintos acto-
res del ecosistema emprendedor tanto a nivel local provincial 
como nacional e internacional, del ámbito público y privado, 
compartiendo acciones conjuntas en pos de un emprendedo-
rismo que potencie las distintas generaciones de estudiantes, 
docentes e investigadores a través de vinculación y transfe-
rencia con y para la sociedad.

Llevamos adelante actividades de sensibilización, a través 
de talleres, con los propósitos que se enlistan a continuación.
• Para dar a conocer el emprendedorismo como forma de de-

sarrollo personal y profesional.
• Para reflexionar sobre el emprendedorismo como comple-

mento para la autogestión y vinculación.

7 Véase Audiovisuales UNS (2020).
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• Para trabajar sobre competencias blandas: comunicación, 
tolerancia a la frustración, trabajo en equipo, desarrollo de 
capital social-relacional, etc.

Al mismo tiempo, brindamos capacitaciones interdisciplinarias con 
el eje en la innovación y la gestión del conocimiento, más es-
pecíficamente brindamos capacitaciones en modelo de design 
thinking, creatividad e innovación, oportunidades de negocio, 
generación y gestión de emprendimientos, modelo de nego-
cios Canvas y Lean Canvas, marketing y estrategia comercial 
para emprendimientos de base tecnológica, innovación social, 
y más.

Fomentamos también la participación en actividades y concur-
sos de ideas, brindando apoyo y asesoramiento, así como apor-
tando recursos, infraestructura y equipo para el desarrollo de 
las mismas. Desde hace años llevamos adelante la organiza-
ción en sede local de jornadas de creatividad, como, por ejem-
plo, el Rally Latinoamericano de Innovación en el que, duran-
te veintiocho horas, jóvenes agrupados en equipos multidis-
ciplinarios proponen ideas de solución a diferentes desafíos 
planteados en simultáneo por la organización internacional 
en diversas ciudades del continente. Con destacada partici-
pación en varias ocasiones, el Rally Latinoamericano de Inno-
vación es una de las iniciativas que nos permiten trabajar en 
nuestros alumnos, docentes e investigadores, competencias y 
actitudes esenciales para la superación personal y vincular. 

Existen muchas convocatorias y concursos desde los que la 
Subsecretaría de Vinculación Tecnológica UNS colaboramos 
y propiciamos la participación de jóvenes para el desarrollo 
de competencias emprendedoras: las 24 horas de innovación8, 
Agroton, Banco Patagonia Emprende, etc.

Asimismo, acompañamos proyectos con potencial de desarrollo y 
escalabilidad, articulando con distintas instituciones de apoyo 

8 Véase https://drive.google.com/file/d/1XkIaH5GmMGDJC-9OrYYO_l6aDKkn8-eO/
view?usp=sharing

https://drive.google.com/file/d/1XkIaH5GmMGDJC-9OrYYO_l6aDKkn8-eO/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1XkIaH5GmMGDJC-9OrYYO_l6aDKkn8-eO/view?usp=sharing
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emprendedor tanto para asesoramiento como para financiamiento, 
tales como las líneas de fondos semilla y ANR del Ministerio 
de Desarrollo Productivo de la Nación Argentina —programa, 
PAC, ESCALAR, entre otros— (Argentina.gob.ar, s. f.), e incu-
bación de proyectos, como es el caso de la plataforma PEA-
BI, traccionada principalmente por el investigador Pablo Pos-
temsky y otros investigadores de renombre. Esta iniciativaque 
adelantan,

[…] consiste en una serie de actividades orientadas a la va-

lidación de ideas proyecto para determinar su factibilidad 

técnico-económica. Los productos potenciales que se evalúan 

con ella son principalmente aquellos que surjan de la investi-

gación y/o de los estudios de grado y posgrado realizados por 

miembros del CERZOS e instituciones afines. Con la pre-incu-

bación de los proyectos se busca obtener un plan de negocios 

ajustado sobre la base de la experiencia de los emprendedo-

res. (Postemsky, 2018)

Todo esto a través de las distintas dinámicas, visitas, charlas, 
capacitaciones, así como de los espacios de asesoramiento, 
acompañamiento e impulso. Somos un equipo que creemos en 
el conocimiento puesto en valor, de manera que a través del 
emprendedorismo, la vinculación y la transferencia fomen-
tamos el desarrollo de actitudes que multipliquen el conoci-
miento y las habilidades que desarrollan nuestros estudiantes 
en su proceso de formación profesional, articulando con di-
versas instituciones, organizaciones y actores del ecosistema 
académico, emprendedor productivo y social en general.

El triángulo de Sábato sugiere tres grandes nodos en el mo-

delo. El estado —diseñador y ejecutor de la política—, la in-

fraestructura científico-tecnológica —como sector de oferta 

de tecnología— y el sector productivo —como demandante 

de tecnología—. Además, y con igual relevancia, postula la 

http://Argentina.gob.ar
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necesidad prioritaria e inexorable de una vinculación sólida, 

efectiva y eficiente entre los mismos. Este es el hito histórico 

en el que se concibe el concepto de vinculación tecnológica.

(Sánchez et al., 2018)

Por ello,

[…] Mediante un abordaje transversal a las distintas áreas y 

departamentos de la Institución, se busca sensibilizar, capaci-

tar y brindar herramientas para el desarrollo de capacidades 

emprendedoras. Además, se promoverá la generación de es-

pacios que estimulen la vinculación y transferencia a través 

de proyectos innovadores de impacto social que den respues-

ta a problemáticas del medio socioproductivo. (Pereyra-Huer-

tas y Marinangeli, 2018)

El contexto de la pandemia

La epidemia generada por el Covid-19 fue declarada por la OMS 
una emergencia de salud pública de preocupación internacio-
nal el 30 de enero del 2020 (OPS, 11 de marzo de 2020). A las 
pocas semanas, se recategorizó como pandemia, dado que la 
epidemia se había extendido por varios países y continentes.

En Argentina, el 19 de marzo del 2020, a través del decreto 
Decreto 297/2020,

con el objetivo de proteger la salud pública como una obliga-

ción inalienable del Estado nacional, se establece para todas 

las personas que habitan en el país o se encuentren en él, la 

medida de aislamiento social, preventivo y obligatorio.

Las universidades, así como otros espacios en general, comen-
zaron a reorganizarse para dar respuesta a nuevas necesida-
des y reacomodar las modalidades con el fin de mantener la 
continuidad de sus actividades principales, tanto de docen-
cia como de investigación, gestión y extensión universitaria. 
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Existen variados ejemplos de los esfuerzos llevados a cabo por 
instituciones educativas9.

Actividades para el desarrollo emprendedor 
SVT UNS durante el primer año de pandemia

En los inicios del 2020, previo a la oficialización de la pande-
mia, se trabajó en la planificación y el comienzo de activida-
des para la promoción de competencias emprendedoras.

En el espacio habitual de trabajo, compartido con el área de 
emprendedores del Municipio de Bahía Blanca —cita Drago 45, 
segundo piso— recibimos colegas de la Patagonia Argentina, 
de la Universidad de Concepción de Chile, entre otros, con el 
fin de coordinar actividades conjuntas. Además de reuniones 
de trabajo, se realizó un ciclo de «desayuno emprendedor» y 
«mujeres con actitud emprendedora», «ateneo IADEF Empre-
sas de Familia», recibiendo asistentes en el auditorio compar-
tido para participar de las charlas y las capacitaciones.

A mediados de marzo del 2020, con la pandemia declarada 
y las nuevas restricciones nacionales de protección para la sa-
lud, nos sumamos al aislamiento social preventivo y obligato-
rio el 20 de marzo.

A partir de ese momento, e incluso en días previos, se co-
menzó a replanificar actividades, posponiendo o cancelando 
talleres y charlas previstas en el auditorio, así como se pos-
terga la recepción de un contingente de alumnos y alumnas 
provenientes del país vecino Chile, en el marco de una acti-
vidad de articulación entre universidades y otras institucio-
nes, entre otras acciones tendientes a respetar el aislamiento 
obligatorio.

9 Véase el compendio audiovisual de algunas acciones en distintas universidades de 
Argentina como primer respuesta a la situación de pandemia en el marco del ciclo de 
webinarios del Comité Académico Procoas AUGM 2020: https://www.youtube.com/
watch?v=Dkfs76q8UzM

https://www.youtube.com/watch?v=Dkfs76q8UzM
https://www.youtube.com/watch?v=Dkfs76q8UzM
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Se presenta el trabajo remoto como una solución para man-
tener la vinculación con estudiantes, emprendedores y otros 
actores asociados a las actividades del área.

A medida que el tiempo avanzaba durante el año y las con-
diciones del contexto requerían continuar con el trabajo a dis-
tancia, las actividades para el desarrollo emprendedor toman 
una impronta virtual, ya no solo como respuesta a un acon-
tecimiento, sino como una actividad pensada y planificada 
para realizarse bajo la modalidad online. Desde el área para el 
desarrollo emprendedor dependiente de la Subsecretaría de 
Vinculación Tecnológica SVT UNS comenzamos a implemen-
tar nuevas acciones y rediseñar actividades en función a la 
coyuntura.
• Participamos de reuniones de trabajo virtual —con distin-

tos integrantes, actores y colegas—.
• Asistimos a capacitaciones online ofrecidas por el Ministerio 

de Desarrollo Productivo, el programa Capacitar, Redes y 
PAC, entre otros.

• Desarrollamos charlas online mediante diversas platafor-
mas —Jitsi, Meet, Zoom, Youtube, etc.— vinculándonos a 
través de redes sociales y articulando con otras áreas de la 
universidad y otras organizaciones.

• Aprendimos a utilizar nuevos recursos tecnológicos re-
lacionados con las tecnologías de información y comuni-
cación TIC. Readaptamos dispositivos y disponibilidad de 
horarios.

• Continuamos bajo la modalidad online con la coordinación 
técnica y ejecución de operaciones de la incubadora FUNS 
007, cogestionada con Punto Tic de la Municipalidad de Ba-
hía Blanca, la Fundación FUNS y la SVT de la Universidad 
Nacional del Sur para el programa Incubar. Conjuntamen-
te, entre las tres entidades y sumando la participación de 
más instituciones en red se brindó recepción y asistencia 
a emprendedores y emprendimientos, asesoramiento para 
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la carga de proyectos Fondo Semilla, Escalar, PAC y otras 
líneas de financiamiento. Organización de actividades de 
networking, asistencia a las capacitaciones del Ministerio de 
Desarrollo Productivo de la Nación y otras entidades.

• Participamos de la primera celebración del día de la vin-
culación tecnológica nacional. El 4 de junio fue declarado 
por el Consejo Interuniversitario Nacional como «Día de la 
Vinculación Tecnológica», conmemorando el nacimiento de 
Jorge Sábato, creador del conocido «Triángulo de Sábato». A 
nivel local, se brindaron charlas de transmisión nacional 
en el marco de una agenda de actividades por la «semana 
de la Vinculación Tecnológica» en Argentina; también des-
de la propia universidad se realizó una convocatoria para 
presentar videos10 dirigidos al relato de experiencias del es-
pacio de vinculación tecnológica a nivel central de la UNS y 
de los diversos departamentos.

• Participación activa en el ciclo de charlas online Adimra 
2020, propuesta a cargo de la Asociación de Industriales 
Metalúrgicos de la República Argentina —Adimra—, filial 
Provincia de Buenos Aires. Cada charla estuvo a cargo de 
referentes en el área de vinculación e innovación tecnológi-
ca pertenecientes a las distintas universidades públicas de 
la provincia de Buenos Aires: Universidad Nacional de Mar 
Del Plata; Universidad Nacional de Centro de la Provincia 
de Buenos Aires, Universidad Nacional del Sur y Universi-
dad Nacional Noroeste Buenos Aires.

Se brindaron charlas11 motivacionales con la finalidad 
de sensibilizar el espíritu emprendedor y resaltar la impor-
tancia de la asociatividad entre emprendedor-empresario, 

10 Véase sobre el Día de la vinculación tecnológica 2020 los videos de los siguientes en-
laces: https://www.youtube.com/watch?v=jOPhdqZFT5Q SVT UNS https://youtu.be/
bEptm4YUe0g Vinculación Tecnológica 2020 DIEC UNS, https://youtu.be/pACphfvhiT0 
Vinculación Tecnológica 2020 Economía UNS, https://youtu.be/00F35cFR-sc Vinculación 
Tecnológica 2020 DCIC UNS

11  Con respecto al Adimra Design Thinking véase https://www.youtube.com/watch?v=0nxrS-
duilhc; sobre el Adimra Bonus Track https://www.youtube.com/watch?v=51rueR1O7i4&t=10s 

https://www.youtube.com/watch?v=jOPhdqZFT5Q
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//youtu.be/bEptm4YUe0g&g=OTQ0YzNlZjcyMGMyYjBjMA==&h=MDc1ZDA3M2VhZTE0YzBkN2RlMjBhZDljM2UyM2UxNTEyMzMzYTYxN2U0ZWU4ODRjYjI1ZDdkNWU2ZTNjNTY1Yw==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//youtu.be/bEptm4YUe0g&g=OTQ0YzNlZjcyMGMyYjBjMA==&h=MDc1ZDA3M2VhZTE0YzBkN2RlMjBhZDljM2UyM2UxNTEyMzMzYTYxN2U0ZWU4ODRjYjI1ZDdkNWU2ZTNjNTY1Yw==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//youtu.be/pACphfvhiT0&g=MTU5MjAxYWNjYmMxOTNjNg==&h=NjFiY2Y1MTJhOGVmNGE3YjdiYmVlYTcyZjJlMDMzZjQxZmY1NTY3MDNiYzNhZmViY2I2NmY5ZTc1ODI5ZDk3OQ==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//youtu.be/00F35cFR-sc&g=YmU4YTgxODk0YzRlY2E1OA==&h=NDJjMGQ3NDM1NjI2YjIyZGYxZmZiZTI4MjQ5ZGZkNWNiMDM1YmVkMDZmNGQwYTM4NTI5MzZlMDcwYmNlM2ZhOA==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//www.youtube.com/watch%3Fv%3D0nxrSduilhc&g=MmQzZDQ3ZTAyMGY3ZDAzNg==&h=Nzc3ODg2YzM3NTNkYjYxODg0ZGIyYTZlZWRiYTYyNTA0NTkwYTc3OTEwOGQ2YmYyNjMzYjYxYjU3MTU5MGVmNA==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://checkpoint.url-protection.com/v1/url?o=https%3A//www.youtube.com/watch%3Fv%3D0nxrSduilhc&g=MmQzZDQ3ZTAyMGY3ZDAzNg==&h=Nzc3ODg2YzM3NTNkYjYxODg0ZGIyYTZlZWRiYTYyNTA0NTkwYTc3OTEwOGQ2YmYyNjMzYjYxYjU3MTU5MGVmNA==&p=Y3AxZTp1bml2ZXJzaWRhZGVhbjpjOm86ZDRmM2UxZmM1Mjc1YWNlNWQ1YzhjMDAwYzk2N2YzZTA6djE6cDpU
https://www.youtube.com/watch?v=51rueR1O7i4&t=10s
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así como promocionar la participación al concurso Adimra 
Emprendedores Metalúrgicos.

• Atención telefónica, virtual —Meet, Zoom, etc.— a empren-
dedores, estudiantes e investigadores y otros integrantes 
de la comunidad, participantes de las actividades del área. 
Asesoramiento, en conjunto con el Municipio, en específico 
para aplicar a líneas de financiamiento. Acompañamiento 
a presentación de proyectos, emprendimientos y pymes.

• Visita a clases virtuales de distintas materias y carreras de 
la universidad, y en el nivel secundario, mediante el desa-
rrollo de actividades, temáticas y brindando herramientas 
bajo la modalidad taller virtual, para el fomento de compe-
tencias emprendedoras. Se Invitó a participar de las dife-
rentes iniciativas y concursos.

• Promoción, difusión y acompañamiento para participar del 
concurso de ideas Banco Patagonia Innova12. La participa-
ción se realizó por equipos con un mínimo de dos integran-
tes y un máximo de cinco. Al menos el 50  % del equipo 
debía ser estudiantes en curso. A través de un formulario 
de inscripción, los equipos enviaron sus propuestas. Luego 
de pasar un proceso de selección, participaron de un Boot-
Camp para recibir charlas y herramientas sobre innovación 
y emprendimientos. En el mes de noviembre se realizó la 
final, con un pitch competition en el que equipos de la UNS 
participaron como finalistas e incluso quedaron ganadores 
en primer y segundo puesto dos de ellos.

Desde la SVT UNS se trabajó en la difusión previa, se 
brindaron charlas informativas, visita a aulas virtuales de 
clases, se realizaron consultorios específicos y se brindó 
todo el apoyo necesario para los y las participantes.

• Emprenderla: acompañando otra iniciativa del espacio 
municipal Punto Tic, nos sumamos a las actividades de 

12 Véase https://bpinnova.com/terminos-y-condiciones/

https://bpinnova.com/terminos-y-condiciones/
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«EmprendrLA13: Red de Mujeres Emprendedoras de Bahía», 
participamos del ciclo de charlas y debates constructivos, 
intercambio de experiencias e iniciativas compartidas14. 
Un ciclo éxitos que se posicionó como evento anual y con 
continuidad.

• En octubre del 2020 se participó, como sede virtual, del Rally 
Latinoamericano de Innovación15. Es una competencia inter-
nacional que tiene como propósito fomentar la innovación 
abierta en estudiantes universitarios de Latinoamérica y que 
se desarrolla por equipos durante veinticuatro horas conse-
cutivas. Particularmente, en el 2020 se desarrolló en modali-
dad virtual y utilizando la plataforma Teams. A nivel de sede 
local se recibieron casi cien participantes que conformaron  
diez equipos para «jugar» en este concurso de ideas.

Se realizaron capacitaciones para sedes y organizadores, 
se participó de reuniones de trabajo, propuestas y mejoras.

Desde la SVT UNS brindamos charlas para promocionar 
la participación en el rally, talleres para conocer nuevas 
herramientas de diseño de ideas, modelos de negocios, e 
incluso recomendaciones para la realización de productos 
audiovisuales sencillos y efectivos para la competencia. Di-
mos charlas informativas y visitas al aula virtual de diver-
sas carreras.

Se atendieron consultas y se elaboró material para difu-
sión y post-talleres.

Se brindó apoyo y acompañamiento online durante toda 
la competencia. Se articuló invitación y recepción de alum-
nos y alumnas invitadas de otra universidad. Se procura-
ron actividades de vinculación. Se participó en la ceremo-
nia de apertura como sede, y se brindó a nivel particular un 

13 Véase https://www.bahia.gob.ar/
emprenderla/#mi%C3%A9rcoles-28-de-julio-%E2%80%93-18-horas

14  Véase https://www.facebook.com/municipiobahia/videos/287439935899346/

15 Véase https://www.rallydeinnovacion.org/

https://www.bahia.gob.ar/emprenderla/#mi%C3%A9rcoles-28-de-julio-%E2%80%93-18-horas
https://www.bahia.gob.ar/emprenderla/#mi%C3%A9rcoles-28-de-julio-%E2%80%93-18-horas
https://www.facebook.com/municipiobahia/videos/287439935899346/
https://www.rallydeinnovacion.org/
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cierre con presencia de más del 85 % de los participantes y 
el jurado local. Se recibieron gratas devoluciones por parte 
de participantes e invitados.

La competencia «Rally Latinoamericano de Innovación», 
según indica en su sitio oficial16, propone resolver desafíos 
que consistirán en problemas reales que requieran de una 
solución creativa, al no estar limitados únicamente al ám-
bito tecnológico, ya que pueden ser de varios sectores de 
actividades o temas sociales, ambientales, organizaciona-
les, artísticos, logísticos o de otro tipo, buscando, de esta 
manera, contribuir a desarrollar una nueva cultura de 
innovación abierta, de creatividad, así como el trabajo en 
equipos y despertar vocaciones tempranas en emprende-
dorismo en estudiantes de las unidades académicas con ca-
rreras de ingeniería en Latinoamérica.

La dinámica de participación requiere conformar equi-
pos que deben estar integrados por al menos un estudiante 
de ingeniería de cualquier universidad latinoamericana, y 
los restantes integrantes podrán ser estudiantes, profeso-
res, investigadores universitarios y/o profesionales de cual-
quier carrera o disciplina. Se aceptarán un máximo de un 
graduado y un máximo de un profesor por equipo.

Los equipos tienen veintiocho horas corridas para con-
formarse, seleccionar un desafío, entender el problema, 
plantear una solución, intensificar a los beneficiarios, va-
lidarla y ajustar lo que consideren necesario hasta lograr 
una propuesta que será presentada mediante un video, con 
una duración de hasta dos minutos y un reporte pautado, 
que da cuenta de la potencial factibilidad e impacto de la 
propuesta. Todo el material entregado por los equipos pa-
sará a formar parte del dominio público.

16 http://www.rallydeinnovacion.org/competencia/

http://www.rallydeinnovacion.org/competencia/
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En la Edición virtual 2020 se sumó un nuevo producto 
de la competencia: una interacción de tipo lúdico creativo 
entre dos equipos de países o culturas diferentes que se 
vincularon a través de la red Tik Tok.

 El tiempo total de trabajo de los equipos para resolver el 
desafío es de veintiocho horas corridas.

Como cada año, los evaluadores, una vez que terminan 
las 28 hs, cuentan con dos horas para la corrección y pro-
clamación de ganadores en cada Sede, y luego los videos 
seleccionados continúan en competencia para una eva-
luación en el nivel nacional —tres horas siguientes—, y fi-
nalmente luego de 72 hs conocer ganadores en el ámbito 
Latinoamericano.

Durante el 2020 trabajamos como sede Bahía Blanca17, 
acompañando y motivando jóvenes participantes del Rally 
Latinoamericano de Innovación de manera ágil, intensiva y 
con favorables resultados.

• Bahía Impulsa18: PuntoTIC, como espacio para empren-
dedores y emprendimientos, dependiente del Municipio 
de Bahía Blanca, organizó un programa de participación 
y asistencia para emprendimientos y startups que buscan 
inversores, generando impacto socioeconómico positivo y 
puestos de trabajo en la ciudad. Como área para el desarro-
llo emprendedor SVT UNS participamos articuladamente 
brindando asistencia a participantes, charlas, análisis de 
aspirantes al programa y como jurado de la instancia final: 
pitch competition.

El programa Bahía Impulsa estuvo destinado a proyec-
tos ya armados/MVPs con el objetivo de que cuatro startups 
tengan la oportunidad de exponer frente a inversores.

17  https://www.youtube.com/watch?v=AV6b661MiMk&t=5s —minuto 2 en adelante—

18  Véase https://www.bahia.gob.ar/impulsa/

https://www.youtube.com/watch?v=AV6b661MiMk&t=5s
https://www.bahia.gob.ar/impulsa/
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Los proyectos seleccionados recibieron una mentoría de 
tres semanas con especialistas y expertos en los ámbitos 
nacional e internacional.

Finalmente, recibieron coaching para practicar el pitch y 
en la instancia final pudieron exponer frente a inversores y 
representantes locales. En todo momento se brindó acom-
pañamiento como colaboradores en esta actividad articula-
da entre varias instituciones.

Los participantes y sus emprendimientos fueron evalua-
dos teniendo en cuenta criterios19 como los que se enlistan 
a continuación:
• Visión Global-Escalable —modelo de negocio 

exponencial—.
• Tracción —facturación y usuarios—.
• Equipo —complementariedad y capacidad técnica—.
• Propuesta de valor —soluciona problemas reales de for-

ma eficiente e innovadora—.
• Innovación —utiliza tecnologías exponenciales—.
• Perspectiva de Género —participan mujeres en la 

startup—.
 Una buena iniciativa de Punto Tic, de alto impacto con di-

sertantes y jurados internacionales, realizada de modo vir-
tual a través de la plataforma y sitio del espacio local. Entre 
otros postulantes, participaron equipos integrados por es-
tudiantes de la universidad, llegando a la instancia final y 
con favorables resultados.

• Madre Emprendedora. Madre Emprendedora20 es una orga-
nización que se dedica a generar espacios para el desarrollo 
de la mujer madre mediante programas y proyectos de im-
pacto. Una de sus iniciativas es un programa creado con el 
objetivo de ofrecer un espacio para que las mujeres puedan 

19 Véase http://www.eldiariodecerri.com/
bahia-impulsa-finaliza-la-convocataria-para-la-primera-edicion/

20 Véase https://www.madreemprendedora.com.ar/

http://www.eldiariodecerri.com/bahia-impulsa-finaliza-la-convocataria-para-la-primera-edicion/
http://www.eldiariodecerri.com/bahia-impulsa-finaliza-la-convocataria-para-la-primera-edicion/
 https://www.madreemprendedora.com.ar/
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generar, desarrollar e impulsar sus ideas y emprendimien-
tos sostenibles.

El fortalecimiento de mujeres líderes impactará en el 
crecimiento económico local y, a partir del efecto multi-
plicador, en otras mujeres de su entorno. Así cumple con 
distintos puntos de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
(2030) promovidos por la ONU.

Desde la Subsecretaría de Vinculación Tecnológica UNS, 
en articulación con el espacio emprendedor Punto TIC Ba-
hía de la Municipalidad de Bahía Blanca, nos vinculamos 
con la organización sin fines de lucro Madre Emprendedora 
y ofrecimos el Programa Desarrollo Emprendedor que rea-
liza la organización desde hace años.

Con una concurrencia y asistencia virtual de más de 
ochenta participantes en cada encuentro, el programa 
— libre y gratuito— se estructuró en tres módulos: Módu-
lo 1 Oportunidades para Emprender; Modulo 2 Modelo de 
Negocio; y Modulo 3 Números del Emprendimiento y Fuen-
tes de Financiamiento. Estos módulos se desarrollaron los 
días miércoles de octubre y noviembre del 2020 mediante 
la plataforma Zoom, con inscripción previa.

Además, colaboramos dando difusión y promoción a la 
iniciativa de Madre Emprendedora sobre El Premio Nacio-
nal Madre Emprendedora21. Se colaboró con la mentoría, la 
promoción y la difusión de tan importante competencia. 
Quedaron seleccionadas finalistas22 dos equipos partici-
pantes de Bahía Blanca, y resultó ganadora en la categoría 
la idea un grupo de investigadoras con actitud emprende-
dora y visión de innovación.

21 Véase https://www.madreemprendedora.com.ar/que-hacemos/
premio-nacional-madre-emprendedora/ 

22  Véase https://www.youtube.com/watch?v=YprijecH-bo

https://www.madreemprendedora.com.ar/que-hacemos/premio-nacional-madre-emprendedora/
https://www.madreemprendedora.com.ar/que-hacemos/premio-nacional-madre-emprendedora/
https://www.youtube.com/watch?v=YprijecH-bo
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• Participación en eventos nacionales, internacionales, reu-
niones de trabajo virtuales, presentación a convocatorias 
y otras actividades internas del espacio, así como la selec-
ción y presentación de momentos destacados en algunas de 
las actividades para la elaboración de videos y productos 
audiovisuales.

Fue posible continuar con la realización de muchas acti-
vidades desde el espacio en respuesta a la nueva realidad. 
Se presentaron desafíos que con creatividad y alta vocación 
de servicio que también fue posible resolver total o parcial-
mente. Se aprendieron nuevas formas de relacionamiento y 
se le dio mayor y mejor uso a los soportes tecnológicos TIC.

Conclusiones
La importancia de contar con espacios que fomenten la inno-
vación y las competencias emprendedoras es clave para los 
tiempos de hoy y los que vendrán. 

Sin dudas hay un cambio de paradigma que deja de lado 
la acumulación de saberes no solo por la acumulación mis-
ma, sino que el verdadero sentido del conocimiento se refle-
ja cuando se pone en acción, cuando se comparte, cuando se 
pone en valor y se propone soluciones.

Esta dinámica no es nueva, pero claramente el contexto 
global de la pandemia aceleró muchos procesos y tendencias. 
Desde espacios como las universidades y centros de investiga-
ción, rápidamente se volcaron equipos de personas a resolver 
problemas concretos a través de los conocimientos, la vincu-
lación y transferencia. Proyectos y prototipos que hubiesen 
tardado años en desarrollarse, en pocos meses comenzaron a 
realizarse para pasar por procesos de validación.

La pandemia nos afectó a todos en este planeta. A unos 
más que otros. Nos obligó a repensar prioridades y a reflexio-
nar en torno a nuestros propósitos, a los espacios en los que 
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participamos y asumimos responsabilidades. Desde las distin-
tas instituciones se fueron dando espontáneamente respues-
tas y propuestas a esta nueva realidad que se construye día a 
día. En un ciclo de prueba y error iterativo, con la motivación 
de aportar soluciones y con una mirada empática.

El Consejo Federal de Decanos de Ingeniería —Confedi— 
(2014) señala: «[…] El mundo cambió y sigue cambiando, y la 
sociedad actual exige más a la Universidad; no sólo exige la 
formación profesional —el “saber”—, sino también, la dotación 
de competencias profesionales a sus egresados —el “saber ha-
cer”—». Precisamente, esos esfuerzos por desarrollar compe-
tencias, como una ecuación de conocimientos más habilida-
des y ambos conceptos, potenciados por la actitud, es un gran 
diferenciador para enfrentar el contexto como un desafío.

En el área para la promoción de competencias emprende-
doras dependiente de la Subsecretaría de Vinculación Tecno-
lógica de la UNS se buscó el desafío. Muchas de las actividades 
se rediseñaron y muchas otras nuevas surgieron.

Luego de un gran esfuerzo de trabajo con actitud proactiva, 
empatía y vocación, podemos dar cuenta de que la nueva mo-
dalidad en muchos casos produjo más asistencia a los eventos, 
charlas y talleres. La virtualidad permitió una asignación más 
eficiente de los tiempos, una reducción de costos de traslados, 
de esperas e, incluso, en algunos casos permitió la asistencia 
a reuniones y participar de eventos que de haber sido presen-
cial no se pudieran haber realizado.

Nada reemplaza la presencialidad para muchas cuestiones, 
pero el haber tenido que pasar por la experiencia de realizar 
actividades, acciones y comunicaciones de un modo distinto 
al habitual nos obligó a repensar los espacios, los tiempos y 
las dinámicas.

Muchas de las herramientas o soportes virtuales utilizados 
facilitaron una participación más democrática, ágil y con la 
posibilidad de registro.
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A lo largo de este primer año de pandemia podemos con-
cluir que en muchas de las iniciativas planteadas hubo mayor 
cantidad de inscritos, con un alcance geográfico mayor.

Se pudo asistir a más eventos institucionales. Fue posible 
recibir una mayor cantidad y calidad de capacitaciones en re-
lación con la articulación de programas y/o convocatorias que 
años anteriores solo se realizaban de forma presencial y re-
querían viajar, disponer de recursos y más tiempo.

La presentación a convocatorias fue más ágil en relación 
con muchos de los trámites que actualmente se han digita-
lizado. Los alumnos y las alumnas pudieron organizar sus 
tiempos sin necesidad de desplazamientos para asistir a los 
talleres. Estas situaciones mencionadas son buenos indicado-
res de participación.

A medida que el contexto lo permita, la presencialidad irá 
volviendo a cobrar protagonismo, pero sin duda muchas de las 
metodologías de trabajo aprendidas en la modalidad virtual 
continuarán siendo una buena propuesta en las planificacio-
nes y la puesta en marcha de las actividades.

La cantidad y la calidad de las acciones realizadas durante 
el primer año de la pandemia nos alientan a seguir trabajando 
en la promoción de competencias emprendedoras, más allá de 
la modalidad. Se pudo dar continuidad a las acciones, surgie-
ron nuevas iniciativas, nuevos espacios de articulación y ma-
yor acceso a capacitaciones y eventos. El reto será evaluar los 
efectos a largo plazo sobre las personas y los espacios. ¿Cuál 
será el impacto del trabajo remoto, presencial y/o bimodal? 
¿Cuán efectivas y eficientes habrán resultado las distintas res-
puestas ante la coyuntura que se experimentó?
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ñó como decana de la Facultad de Administración, Finanzas 
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Resumen
El mentoring es una relación de aprendizaje entre colegas en 
contextos organizacionales que promueve la gestión del cono-
cimiento, con unos roles —el mentor y el mentorizado—, que 
tiene el potencial de mejorar la productividad y el desempeño 
organizacional. En contextos colombianos, la aplicación del 
mentoring adolece de una revisión detallada de cómo se aplica 
en universidades, entendidas estas como organizaciones sus-
ceptibles de mejoramiento en términos de su desempeño. El 
contexto de la pandemia permitió a la Universidad Ean dise-
ñar, implementar y evaluar un innovador programa de men-
toría docente que podrá ser aplicado a otras universidades y 
organizaciones de Colombia. Este capítulo presenta el progra-
ma, sus resultados y los principales aprendizajes a la comu-
nidad académica y empresarial de Colombia y Latinoamérica.

Palabras clave: mentoría; desempeño empresarial; docen-
cia; universidades.
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Abstract
Mentoring is a learning relationship between colleagues in or-
ganizational contexts, with roles —the mentor and the men-
tee—, which has the potential to improve productivity and or-
ganizational performance. In Colombian contexts, the applica-
tion of mentoring requires a detailed review of how it is applied 
in universities, understanding these organizations as suscepti-
ble to improvement in terms of their performance. The pande-
mic context allowed Universidad Ean to design, implement and 
evaluate an innovative mentoring program oriented to their fa-
culty members, that could be applied to other universities and 
organizations in Colombia. This chapter aims to present the 
program, its results and main learnings to the academic and 
business community of Colombia and Latin America.

Keywords: Mentoring; business performance; teaching; 
universities.

Introducción
El mentoring es una herramienta que permite la colaboración 
entre colegas para el mejoramiento en el desempeño de las or-
ganizaciones. Bajo sus preceptos, un mentorizado o trabajador 
menos experto recibe entrenamiento de la mano de un men-
tor o trabajador con más experiencia. El mentoring implica un 
acuerdo de voluntades y permite que el conocimiento fluya sin 
fricciones en la organización, logrando que los «más sabios» 
de la organización entreguen sus mejores prácticas, redes y 
conocimiento a los menos experimentados. Dicho proceso 
puede tener beneficios en múltiples áreas de la organización.

El mentoring como herramienta es importante porque, a 
diferencia de otros programas formales de transferencia de 
conocimiento o capacitación, puede generar resultados posi-
tivos y duraderos en las organizaciones (Underhill, 2006). Sin 
embargo, no cualquier programa de mentoring es adecuado 
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para cualquier organización, y cada una, con su propia cul-
tura y estilo de trabajo, puede requerir diferentes tipos de 
aproximaciones.

Aunque se han realizado estudios sobre la aplicación del 
mentoring en el ámbito organizacional (Underhill, 2006), no se 
ha analizado con suficiente detalle la implementación de un 
programa de mentoría en una organización universitaria en 
Colombia. Por esta razón, este capítulo es una oportunidad 
para que, desde la visión de la universidad, se pueda analizar 
el caso de la implementación de un programa de mentoring con 
la evaluación de sus indicadores, a fin de que este pueda ser 
adaptado e implementado por otras organizaciones, tanto uni-
versidades como organizaciones de otro tipo, con el propósito 
de mejorar su desempeño.

Este artículo pretende presentar el diseño de un programa 
de mentoría para una universidad colombiana, así como eva-
luar los resultados de la implementación de dicho modelo con 
una serie de indicadores. Se pretende hacerlo de la siguien-
te manera: en la primera parte se presenta una revisión de 
fuentes secundarias sobre lo que es el mentoring; una segunda 
parte define los principales elementos del modelo de mento-
ring utilizado para la Universidad Ean; en una tercera parte 
se presenta una evaluación del desempeño de dicho progra-
ma y una quinta aporta las conclusiones y recomendaciones 
para organizaciones tanto del sector educativo como de otros 
sectores.

Estado del arte
El International Mentoring School (2016) plantea que muchos 
mentores se sienten inseguros al no ser «formadores» en estas 
materias y faltarles teorías y/o técnicas que enseñarles a sus 
mentorizados para estar en capacidad de lidiar con las dife-
rentes situaciones.
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Se debe tener en cuenta que el mentoring se basa en gran 
parte en hacer un uso sistemático y efectivo de la experien-
cia vital —o lo que es lo mismo del capital experiencial—, no 
de incorporar teorías o recibir clases magistrales sobre cómo 
hacer las cosas desde un sentido ideal y/o teórico (IMS, 2016).

Por lo anterior, el mentor deberá incrementar la capacidad 
del mentorizado de hacer un uso productivo de su experiencia, 
ayudándole a reflexionar sobre él mismo —y a beneficiarse de 
la experiencia de su mentor—, no de agasajarle con enfoques 
librescos. Aunque inicialmente esto genera cierta inseguridad 
para el mentor al tener la sensación de que le falta temario, es 
el mejor enfoque para que el proceso esté centrado realmente 
en las necesidades concretas de la persona y de cada situación 
(IMS, 2016).

Definiciones básicas

La definición más sencilla de mentoring hace referencia a «la 
relación de aprendizaje que se establece entre dos personas, 
una con mayor experiencia, conocimiento y/o relaciones, el 
mentor; y una segunda, el discípulo, quien aprende del men-
tor» (Domíguez y Pineda, 2010, pp.19). Esta relación ha sido 
implementada por las instituciones y organizaciones con el 
fin de aprovechar la transmisión del conocimiento a personas 
con menor experiencia y, de esta forma, aumentar la eficien-
cia de los procesos y la forma en como estos aportan valor a la 
organización (Lichaá y Franco, 2017).

Colomo y Casado (2006, p.32) se remontan a los orígenes del 
concepto del mentoring en la antigua Grecia mitológica, siendo 
por esta razón que el Diccionario de la Real Academia de la 
Lengua Española define a un mentor como un «Consejero o 
guía», y el Diccionario de Uso del Español María Moliner (1998) 
lo define en su primera acepción como «hombre encargado de 
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la educación de un joven y en su segunda, como persona que 
aconseja, guía o inspira a otra, con respecto a ésta».

Así pues, aterrizan el concepto de mentorig en los siguientes 
términos: 

un proceso de mejora en diversos aspectos relacionados con 

la carrera profesional, pero también con la mejora del indivi-

duo que integra dos partes: un consejero Senior y un protegi-

do Junior. La relación que se establece supone beneficios para 

todas las partes implicadas. (Colomo-Palacios y Casado-Lum-

breras, p. 132)

Para Llorente (2013), mentoring es un modelo de transmisión 
del conocimiento diferenciado, una herramienta que tiene 
como objetivo construir una red de relaciones entre profesio-
nales que fomente las buenas prácticas en el nivel empresa-
rial, de manera que los más expertos transmitirán el cono-
cimiento a los colaboradores menos experimentados, benefi-
ciando a la organización entera.

El mentoring como herramienta organizacional

El mentoring como herramienta ha sido estudiado y puesto en 
práctica en ámbitos tales como el académico, el empresarial y 
el social. En el campo propiamente de la organización encon-
tramos a consultores como Tuero-García (2018), quien hace 
una reflexión sobre el concepto de mentoring organizacional y 
menciona que al hablar de mentores,

nos referimos a directivos, empresarios o profesionales de 

gran talento que estén dispuestos a transmitir su know-how. 

Generalmente, son personas con una larga trayectoria en un 

sector que han cultivado éxitos y fracasos mediante los cuales 

han extraído grandes aprendizajes. (p. 4)
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Al hablar de mentoring sin duda se está haciendo referencia 
a la transmisión de conocimiento que aporta al crecimiento 
de las organizaciones. De esta forma, se convierte en una he-
rramienta para la generación de valor y, por ende, al incre-
mento de competitividad. Teniendo en cuenta a Muñoz-Rivera 
(2010, P.14) se puede reafirmar que

los programas formales de mentoring constituyen herramien-

tas para la transmisión del conocimiento en las organizacio-

nes, la mayoría de las veces producido desde dentro, con un 

enfoque adaptado a las necesidades de las Instituciones que 

asegura una adecuada transferencia de conocimientos.

Es importante mencionar que en los últimos años el concepto 
del mentoring ha ido evolucionando, pasando de ser un proceso 
meramente jerárquico en el que el mentor con mayor experti-
cia y experiencia aportaba sus conocimientos al mentorizado, 
al ser un proceso de doble vía por el que ambos actores se nu-
tren de conocimiento y, como en el caso de una negociación, 
se transforma en una estrategia gana-gana para las partes.

Mentoring empresarial

Es una práctica que se viene desarrollando e implica un com-
promiso entre dos personas que se comprometen a compartir 
experiencias para ayudar a desarrollarse: 
1. Mentor: persona con experiencia y recorrido dentro de la 

empresa, que tiene ese deseo, ese interés de compartir esas 
experiencias.

2. Mentorizado: persona con iniciativa, con talento, ilusión 
por el crecimiento. Debe haber una selección especial de 
este tipo de personas.

Algunas de las características de un proceso de mentoring em-
presarial son explicadas por Rodríguez (2012), quien arroja 
elementos a tener en cuenta para el estudio y la puesta en 
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marcha del mentoring como estrategia de la gestión del cambio 
organizacional:
•	 Debe existir un Plan de desarrollo de mentoring.
•	 Debe existir contrato de mentoring. Confidencialidad.
Definición: es una práctica mediante la cual se adquiere un 
compromiso entre dos personas o más para compartir viven-
cias, experiencias y visiones con el objetivo de contribuir así al 
crecimiento personal y profesional del mentorizado; así mis-
mo, deben existir criterios de selección determinados, ya que 
no todo el mundo puede ser mentor ni mentorizado (IMS, 2016).

Es necesario definir muy bien los criterios para establecer el 
programa. De esta manera, el objeto del mentoring es acelerar 
el proceso de aprendizaje de la persona que lo recibe, facilitar 
el aprendizaje experimental partiendo de la observación, del 
análisis y la reflexión de la auto-observación, a fin de superar 
barreras, para enfrentarme a retos (IMS, 2016).

Diferentes tipos de mentoring

El mentoring formal es aquel que la organización decide im-
plantar de manera ordenada. De acuerdo con ello, existen al-
gunas características que debe tener una empresa para imple-
mentar un programa de mentoring, entre las cuales podemos 
encontrar (Rodríguez, 2014):
1. La participación debe ser voluntaria y con un fuerte com-

promiso de las partes.
2. Las relaciones han de ser cercanas y de confianza.
3. El mentorizado ha de sentir fuerza e independencia del 

mentor.
4. Las temáticas han de ser definidas por el mentorizado.
5. El aprendizaje ha de ser práctico y activo, basado en com-

partir experiencias, vivencias y sacar conclusiones.
6. Ambos han de tener paciencia en el proceso.
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7. Se debe reconocer que la relación es bidireccional.
En cuanto a los procesos de selección del mentor, el mento-
ring debería ser gratuito, de otro modo sería una consultoría. 
Hay que tener trayectoria en la organización, además implica 
un deseo de ayudar a otros, dedicar tiempo, ser realista sin 
renunciar a los sueños, establecer muy bien los tiempos, re-
uniones, decidir qué metodología, ¿rígida o libre?, y ayudar al 
mentorizado a establecer su propio plan de desarrollo (Rodrí-
guez, 2014).

Responsabilidades del mentorizado. Él es el único res-
ponsable de su propio desarrollo. Tiene la mayor carga de la 
responsabilidad, el mentor no le va a decir qué hacer. Es el 
mentorizado el que debe establecer sus acciones, sus límites 
y establecer su propio ritmo de desarrollo. Debe tener inte-
rés de aprender del mentor. Saber establecer metas de trabajo 
concretas.

Finalmente se encuentran otros tipos de mentoring que se-
rán estudiados dentro de este proyecto de investigación como 
lo son (Rodríguez, 2012):
•	 Mentoring situacional.
•	 Mentoring natural.
•	 Mentoring formal.
•	 Mentoring intraorganizacional.
•	 Mentoring extraorganizacional.

El modelo de mentoría de la Universidad Ean
El proyecto Ean Mentoría Docente se ha aplicado hasta el mo-
mento con éxito en cuatro periodos consecutivos en la Uni-
versidad Ean, en los semestres 2020-1, 2020-2, 2021-1 y 2021-2 
—este último en curso, en el momento de escribir el capítu-
lo—. En este apartado se describen los principales componen-
tes de su diseño e implementación.
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Diseño del programa

El programa Ean Mentoría Docente surgió como una necesidad 
de la pandemia. Un equipo de líderes de la Facultad de Admi-
nistración, Finanzas y Ciencias Económicas había identificado 
previamente la necesidad de formar un equipo de docentes 
en el manejo de nuevas tecnologías en el aula, pero fueron la 
pandemia y la cuarentena extendida, que en Colombia y en 
Bogotá comenzaron a mediados de marzo de 2020 (Gobierno 
de Colombia, 2020), los detonantes de una reacción rápida de 
la academia para diseñar un proceso formativo acelerado y di-
rigido a los docentes que, desde esa fecha, tuvieron que adap-
tar sus clases de manera rápida a la nueva realidad de clases 
en modalidad virtual (El Tiempo, 2020).

La Universidad Ean ha contado con una amplia experien-
cia en educación virtual, lo que la ha destacado al contar con 
varios programas de educación superior acreditados como de 
alta calidad ante el Ministerio de Educación Nacional, en po-
sición destacada en relación con otras universidades del país 
(Universidad Ean, 2019). Sin embargo, desarrollar las clases en 
modalidad online para todos los programas de la universidad 
fue para su planta docente un reto muy importante, teniendo 
en cuenta que muchos de estos docentes tenían una amplia 
experiencia en contextos presenciales —aula de clase tradi-
cional—, pero varios no habían interactuado con las tecnolo-
gías para desarrollar sus clases.

Es por esto que el diseño del programa fue acelerado, im-
pulsado por la pandemia, lanzándose solo un mes y medio 
después de iniciado el confinamiento, a finales de abril. Para 
su diseño y lanzamiento contó con un equipo, cuyos roles y 
responsabilidades se resumen en la Tabla 1.
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Áreas Responsabilidades
Equipo de Diseño Líderes de la academia que se encargaron, junto con Trans-

formación Organizacional, de diseñar y lanzar el programa a 
los docentes de la Universidad Ean.

Vicerrectoría de 
Innovación Académica

Área clave por su apoyo en la coordinación, divulgación, 
seguimiento y medición, así como en las reuniones con de-
canos y la solución de diferencias antes del lanzamiento del 
proyecto.

Transformación 
Organizacional

Brindó su apoyo en el diseño del programa, pero también en 
la divulgación, el seguimiento —envío de correos—, la medi-
ción, los ajustes al modelo, la evaluación y los incentivos.

Assessment Center El área de aseguramiento de la calidad académica brindó 
su apoyo al brindar herramientas online para los mentores y 
mentorizados, con el fin de facilitar el proceso de aprendizaje.

Gerencia de 
Investigaciones

Brindó su apoyo para la investigación, en el desarrollo de un 
caso de estudio.

Comunicaciones Brindó su apoyo en la divulgación.
Fuente. Elaboración propia.

Componentes del programa

Así mismo, el programa contó con los componentes que se 
enlistan y describen a continuación.

a. Definición del proceso de mentoría. Lo primero que hizo el 
programa fue aportar una definición apropiada de lo que sig-
nifica la mentoría para la Universidad Ean1.

Según esto, es un proceso en el que los docentes com-
partirán su propia experiencia en la metodología PAT2: sus 
prácticas, redes, herramientas y actividades más usadas, los 
tiempos y la organización de sus clases sincrónicas media-
das por tecnología. Es más que una capacitación, es un pro-
ceso de acompañamiento en el que aprenden los dos, mentor 

1 Esta definición inicial, como se verá, se ha ido modificando al incluir nuevos elementos 
en el programa.

2 Presencial Asistido por Tecnología —PAT— es la metodología de clases online sincrónicas 
aplicada en los programas presenciales de la Universidad Ean en la contingencia por la 
pandemia. Es diferente al modelo de educación virtual de la Universidad Ean, que cuenta 
con componentes sincrónicos y asincrónicos. Véase Universidad Ean (2020).
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y mentorizado. Al ser un proceso, cuenta con varias etapas, 
pero es voluntario para todos los docentes, y en este todos 
pueden participar en sus diferentes roles, de manera que pue-
den tener los dos roles al mismo tiempo.

b. Definición apropiada de roles y responsabilidades. El progra-
ma partió de la definición de dos roles fundamentales para su 
desarrollo. En la Tabla 2 se resumen sus características y sus 
responsabilidades.

Tabla 2. Roles y responsabilidades de los actores en el Programa Ean 
Mentoría Docente

Rol Perfil deseado Responsabilidades
Mentor Es un docente experimentado, que 

usa herramientas y didácticas media-
das por la tecnología con resultados 
exitosos.
Es un docente dinámico, que sabe cau-
tivar a su audiencia de estudiantes con 
su creatividad.
Es un docente dispuesto a ayudar, que 
se caracteriza por su compromiso con 
el equipo y sus ganas de aportarle a 
sus demás compañeros.
Es un consejero y guía, acompaña en 
cada paso del proceso de aprendizaje 
del mentorizado.
Es empático, ya que tiene dominio de 
habilidades blandas en interacciones 
con estudiantes y docentes.

Estar dispuesto a reunirse 
con el mentorizado.

Diligenciar los formatos de 
evaluación del programa y de 
su o sus mentorizados.

Desarrollar las sesiones de 
mentoría que se requieran 
en un tiempo acordado por 
los dos.

Acordar el plan de mento-
ría o la ruta de aprendizaje 
de manera conjunta con el 
mentorizado.

Mentorizado Es el dueño de su proceso de 
aprendizaje.
Autónomo y muy dispuesto a 
participar.
Con gusto por descubrir nuevas 
herramientas.
Creativo y con ganas de aplicar todo lo 
aprendido en su aula de clase, experto 
conocedor en su disciplina.
Requiere fortalecer herramientas, dise-
ño de actividades y didácticas.

Definir de manera conjunta 
con el mentor el plan de 
mentoría acorde con sus 
necesidades de aprendizaje.

Asistir a las mentorías y 
desarrollar las actividades 
y tareas definidas con el 
mentor.

Fuente. Elaboración propia.
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c. Fases del proceso de mentoría. El programa contó con una 
serie de fases secuenciales que permitían ordenar los esfuer-
zos de las diferentes áreas involucradas. Lo más importante 
a recalcar de las fases es que estas se agrupan alrededor del 
principal componente del proceso, las reuniones de mentoría, 
que son sesiones en las que mentores y mentorizados com-
parten sus experiencias, metodologías y las buenas prácticas 
para la educación en este contexto PAT (véase la Tabla 3).

d. Funcionamiento del programa. Como se mencionó en aparta-
dos anteriores, el programa funciona a partir de las reuniones 
voluntarias entre docentes. Dichas reuniones se han llevado a 
cabo hasta el momento en parejas —mentor y mentorizado— 
de manera online. A fin de tener una guía para las reuniones, el 
programa, como se observa en el gráfico de la Figura 1, se basó 
en el diseño de servicios y los postulados del diseño centrado 
en el usuario (Vargo y Lusch, 2004), en el cual la experiencia 
compartida e interactiva de los estudiantes con sus docentes 
guía el proceso de actuar de la mentoría y su desarrollo.

Tabla 3. Fases del proceso de Ean Mentoría docentes
Fase Descripción detallada

Postulación y 
lanzamiento

Se abre una convocatoria en la que todos los docentes 
pueden postularse para participar como mentores y 
mentorizados. Una vez transcurrido un tiempo prudente, 
se cierra la convocatoria y se invita a los participantes a 
una capacitación, en la que se explican los aspectos cla-
ves del proceso.

Diagnóstico

Los mentores y mentorizados hacen un diagnóstico del 
estado actual de las clases por medio de unas herra-
mientas de diagnóstico online que se envían antes de que 
tengan su primera reunión de mentoría.

Plan de mentoring

De manera concertada, mentor y mentorizado acuerdan 
en su primera sesión de mentoría de qué manera van 
a trabajar, estableciendo un plan de trabajo que queda 
plasmado en un acta.

Seguimiento y 
aplicación

Se realizan reuniones periódicas para desarrollar la men-
toría, con entregables concertados. Las reuniones son 
grabadas para poder ser consultadas posteriormente.
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Evaluación
Se revisan las evaluaciones docentes, así como las eva-
luaciones y las autoevaluaciones, a fin de establecer fu-
turas mejoras al programa.

Resultados e 
incentivos

Al final, el mentorizado aplica los resultados en sus cla-
ses. De manera interna los líderes del proceso organizan 
la información del proceso para entregar incentivos a los 
participantes.

Fuente. Elaboración propia.

Figura 1. Elementos del plan de mentoría a partir de la 
experiencia compartida de estudiantes y docentes

Fuente. Elaboración propia.

De esta manera, los mentores y los mentorizados podían es-
tablecer las áreas críticas de colaboración a partir de los tres 
momentos clave de la experiencia educativa: el antes de la 
clase, el durante la clase y el después de la clase. Para expli-
car más detalladamente el proceso se generaron cartillas y 
se realizaron sesiones de capacitación para cada uno de los 
participantes.

e. Esquema de Incentivos. El proceso de mentoría en la univer-
sidad es voluntario, por lo que no se le asignan horas adiciona-
les en la carga a los docentes participantes, lo cual es parte de 
los principios del proceso de mentoría, que implica un acuerdo 
de voluntades. En este contexto, con miras a la participación 
de mentores y mentorizados se establecieron unos incentivos 
que buscaban premiar el esfuerzo y compromiso de los parti-
cipantes, tal como se puede ver en la Tabla 4.

Tabla 4. Esquema de incentivos Programa Ean Mentoría Docentes
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Rol Incentivos
Mentor Estancias en hoteles o en clubes vacacionales en alianza con caja 

de compensación

Día compensatorio 

Bonos para restaurantes y cafés

Certificación de participación 

Mentorizado Acompañamiento personalizado del mentor 

Mejoramiento en la evaluación docente

Certificación de competencias 

Estancias en hoteles o en clubes vacacionales en alianza con caja 
de compensación 

Día compensatorio

Bonos para restaurantes y cafés
Fuente. Elaboración propia.

f. Ajustes en la implementación en periodos sucesivos. Como se 
mencionó, el piloto se implementó durante el primer semestre 
del 2020. A partir de allí se han realizado sucesivas reformas 
al programa, las cuales se mencionan a continuación.
•  Perfiles de mentorizados —a partir del segundo semestre de 

2020—. Se generó un archivo de Excel con el perfil de men-
tores y mentorizados, con el fin de que cada uno pudiera 
encontrar a su coequipero de manera sencilla, entendiera 
sus fortalezas/oportunidades de mejora y pudiera escoger 
mejor a quien apoyar/con quien trabajar en la mejora de al-
gún aspecto. Esto, teniendo en cuenta que el proceso, desde 
un inicio, permitía libertad en la escogencia de mentores y 
mentorizados de entre todas las facultades, sin importar 
sus áreas de experiencia.

•  Simplificación del proceso de actas —a partir del segundo semestre 
de 2020—. El piloto incluía varias actas para cada reunión 
que se realizaba, un proceso que para los participantes era 
un tanto desgastante. Por esta razón, se implementó una 
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única acta inicial en la que se dejaría evidencia de todas las 
reuniones a realizar.

•  Repositorio con herramientas adicionales —a partir del segundo se-
mestre de 2020—. Se implementó en el piloto un repositorio 
en la nube para que los mentorizados pudieran subir sus 
actas, sin embargo, posteriormente se incluyeron diferen-
tes herramientas prácticas para que los mentorizados y los 
mentores pudieran acceder y consultar.

•  Mentorías sobre temas disciplinares —a partir del primer semestre 
de 2021—. Se definió en el piloto que el modelo PAT impli-
caba la adquisición de competencias en el manejo de he-
rramientas virtuales. Sin embargo, los retos de la poscua-
rentena involucran mucho más que el manejo de clases en 
entornos virtuales, y por esta razón es que se incorporaron 
mentorías disciplinares, con el fin de generar diálogo entre 
académicos de diferentes disciplinas que pudieran aprove-
char herramientas y conceptos de una disciplina en la im-
plementación de clases exitosas en otra disciplina afín o 
complementaria.

•  Programa de Semillero Docente —a partir del segundo semestre de 
2021—. Como un resultado positivo del programa de semi-
llero se incorporó el programa de semillero docente, con el 
fin de lograr que estudiantes y graduados de la Universidad 
Ean interesados en ser docentes, pero sin experiencia pre-
via, pudieran, a través de un programa de formación simi-
lar de mentoría, desarrollar competencias que les permitie-
ran convertirse en docentes. Este piloto se inició con siete 
docentes en formación que participaron en el programa.
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Principales resultados del programa

Participantes

En el piloto el programa contó con un número importante de 
participantes tanto de hora cátedra como de planta de la uni-
versidad. La participación fue más importante en el nivel de 
cátedra para la Facultad de Humanidades, y más importante 
en el nivel de planta para la Facultad de Administración, Fi-
nanzas y Ciencias Económicas —FAFCE—, tal como se aprecia 
en la Tabla 53.

Tabla 5. Número de participantes por rol-convocatoria de 2020-1
Número de 

participantes/rol
Total docentes 

programa
Total docentes 

universidad

%
 C

át
ed

ra
 

im
pa

ct
ad

o

%
 P

la
nt

a 
Im

pa
ct

ad
o

Facultad/
dependencia Cá

te
dr

a

Pl
an

ta

To
ta

l

To
ta

l 
Cá

te
dr

a

To
ta

l 
Pl

an
ta

Bienestar 2 0 2 10 0 20   

Facultad de 
Humanidades

17 15 32 20 42 85  36

Facultad de Ingeniería 7 11 18 21 40 33  28

FAFCE 16 23 39 29 48 55  48 

Instituto Emprendimiento 
Sostenible —IES—

6 6 12 3 11 200 * 55 

Total general 48 55 103 83 141 58  39 

*El 200 % implica que hay docentes incluidos que le brindan servicios a más de una 
facultad, por lo que en la encuesta aparecen contados más de una vez. Esto es así para 
todas las facultades, lo que no afecta el porcentaje final calculado.
Fuente. Información del programa, Dirección de Transformación Organizacional, Univer-
sidad Ean.

3 Las tres facultades de la Universidad Ean son la Facultad de Humanidades, la Facultad de 
Ingeniería y la FAFCE. También existe un Instituto para el Emprendimiento Sostenible, 
que al momento del lanzamiento funcionaba separado con docentes dedicados a la trans-
versalidad. La parte académica de dicho instituto fue asumida en semestres sucesivos 
por la FAFCE. Así mismo, se encuentra el área de Bienestar, que cuenta con docentes de 
disciplinas complementarias a la formación formal, tales como la danza, el teatro y la 
música, que también fueron invitados a participar en el piloto y sus sucesivas versiones.
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En el caso de participación de mentores y mentorizados, se 
puede apreciar una mayor participación de docentes de planta 
para la convocatoria de 2020-1, y una mayor participación de 
mentorizados que mentores para ese periodo (véase la Tabla 6).

Tabla 6. Número de participantes por facultad o dependencia y por tipo 
de rol-Convocatoria de 2020-1

Facultad/
dependencia

Mentores Mentorizados
Cátedra Planta Total Cátedra Planta Total

Bienestar 1   1 1   1

Facultad de 
Humanidades

3 8 11 14 7 21

Facultad de 
Ingeniería

2 5 7 5 6 11

FAFCE 1 14 15 15 9 24

IES 2 4 6 4 2 6

Total general 9 31 40 39 24 63

Fuente. Información del programa, Dirección de Transformación Organizacional, Univer-
sidad Ean.

Si observamos el comportamiento a lo largo del tiempo, el 
programa inició con una alta convocatoria, la cual disminu-
yó con el tiempo, pero que se ha mantenido estable en las 
últimas convocatorias. Algo importante a resaltar es que la 
iniciativa se diseña desde la FAFCE, lo que implica una alta 
participación relativa a las demás facultades durante todas 
las convocatorias (véase la Tabla 7).
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.Tabla 7. Número de participantes por facultad o dependencia, tipo de rol 

y convocatoria

Rol Facultad
2020-1 2020-2 2021-1 2021-2
# 

Part. % # 
Part. % # 

Part. % # Part. %

Mentor F. Humanidades 11 11  2 6  4 12  5 15

FAFCE 15 15  7 21 11 33  5 15

IES 6 6  2 6  0 0  0 0

F. Ingeniería 7 7  0 0  1 3  1 3

Total mentor 39 38 11 33 16 48 11 33
Mentori-
zado

F. Humanidades 21 21  5 15  5 15  5 15

F. Ingeniería 11 11  4 12 4 12  8 24

FAFCE 24 24  12 36  14 42  8 24

Bienestar 1 1  1 3  1 3  0 0

IES 6 6  0 0  0 0  0 0

Total mentorizado 63 62 22 67 24 73 21 64 
Total general 102 100 33 100 33 100 33 100 

Fuente. Información del programa, Dirección de Transformación Organizacional, Univer-
sidad Ean.

Evaluaciones

En la convocatoria se realizó una encuesta de autoevaluación 
(véase la Tabla 8), con el fin de conocer cuáles eran las per-
cepciones de los mentorizados sobre su propio desempeño en 
relación con sus estudiantes. Los resultados muestran que los 
puntajes más altos están en variables tales como interacción 
frecuente, respeto e interacción sobre su proceso formativo, 
mientras que los resultados más bajos estaban relacionados 
con habilidades blandas como empatía, uso de herramientas 
para el desarrollo de la clase —p. ej., la plataforma Canvas 
que usa la universidad—, así como otros aspectos técnicos 
como encender la cámara, así como herramientas diversas y 
su dominio.
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Tabla 8. Autoevaluación de los docentes mentorizados —Convocatoria 
2020—1

Pregunta SÍ (%)
No-a veces 

(%)
¿Interactúo de modo frecuente con mis estudiantes a lo 
largo de la clase

100  0 

¿Estoy pendiente de todos mis estudiantes buena parte del 
tiempo de la clase? 

91  9 

¿Abordo temas por fuera de la clase para establecer empatía 
con mis estudiantes? 

80  20

¿Soy respetuoso y cálido en mi trato con mis estudiantes? 100  0 

¿Pregunto a mis estudiantes cómo se sienten en la clase y 
cómo ven su proceso formativo?

100  16 

¿Involucro a mis estudiantes en su proceso formativo? 100  0 

¿Me preocupo por los problemas de conexión de mis estu-
diantes o por sus ausencias?

86  14 

¿Preparo con antelación los contenidos que voy a entregar 
en mis clases en PAT?

95  5 

¿Los contenidos que utilizo en mis clases promueven la 
interacción y facilitan la resolución de inquietudes de mis 
estudiantes?

81  19 

¿Monto los contenidos que utilizo con mis estudiantes en 
Canvas de manera ordenada y completa? —Grabaciones de 
la clase, presentaciones—.

84  16 

¿Utilizo las herramientas de Canvas —tareas, módulos, fo-
ros— de manera frecuente y complementaria a mis clases?

63  37 

¿Utilizo las herramientas de Canvas —tareas, módulos, fo-
ros— de manera frecuente y complementaria a mis clases?

67  33 

¿Facilito contenidos adicionales y complementarios de ma-
nera oportuna que hagan más fácil el proceso formativo y 
estén a disposición de los estudiantes?

91  9 

¿Son mis clases entretenidas y mantienen a mis estudiantes 
entusiasmados y participando?

77  23 

¿Enciendo mi cámara y promuevo que los estudiantes lo 
hagan también?

63  37 

¿Acompaño activamente el desarrollo de talleres en los que 
cada estudiante debe actuar de modo individual o grupal?

91  9 

¿Mis instrucciones tanto dentro de la clase como para entre-
ga de tareas son claras?

91  9 

¿Uso con frecuencia herramientas tecnológicas diversas en 
mis clases?

63  37 
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.¿Tengo dominio y preparación de las herramientas tecnoló-

gicas que uso?
67  33 

¿Logro transmitir ese dominio de manera sencilla a mis 
estudiantes?

79  21 

¿Las herramientas que uso son pertinentes para las activi-
dades disciplinares que propongo?

86  14 

Fuente. Encuesta de autoevaluación para mentorizados-2021-1.

Después del proceso de mentoría se realizaron encuestas de 
salida para entender en qué creían que habían mejorado los 
mentorizados. A partir de los resultados de dichas encuestas 
se encuentra que donde los mentorizados sintieron que hubo 
los mayores aprendizajes fue en herramientas para clases 
más lúdicas y participativas y en mejorar la empatía, y las que 
sienten que hubo menos aprendizajes fue en herramientas 
para comunicación y complementos de Canvas. Este último 
podría explicarse por capacitaciones paralelas en uso básico 
de la herramienta que se dieron en el mismo periodo del pilo-
to, lo que hizo que los mentores exploraran otros temas dis-
tintos al manejo de la plataforma con sus mentorizados (véase 
la Tabla 9).

Tabla 9. Percepción sobre el aprendizaje de herramientas como 
resultado del proceso de mentoría-Convocatoria 2021-1

Item Puntaje Pr.
Herramientas para realizar las clases más lúdicas, las cuales generen 
una mayor participación del estudiante.

4,84

Herramientas para generar una mayor empatía con mis estudiantes. 4,83

Herramientas para dar un mejor acompañamiento en el desarrollo de 
los talleres con mis estudiantes.

4,81

Herramientas para generar acuerdos con mis estudiantes de tal mane-
ra que se pueda genera una conexión sincrónica efectiva.

4,81

Herramientas para subir los contenidos propios de la clase y divul-
garlos a los estudiantes de manera oportuna dentro de la plataforma 
Canvas.

4,81

Herramientas para preparar de manera efectiva y con antelación los 
contenidos de mis clases bajo los lineamientos de la metodología PAT 
y/o virtual.

4,80
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Herramientas para fortalecer la interacción con mis estudiantes a lo 
largo de la clase.

4,80

Herramientas para el uso y la aplicación de las diferentes estrategias 
pedagógicas.

4,77

Herramientas para el uso y la aplicación de las diferentes tecnologías 
para el ámbito académico.

4,77

Herramientas para la actualización de los contenidos, los cuales me 
permitirán llevar a cabo mis clases de manera más dinámica.

4,77

Herramientas para llevar a cabo una comunicación más efectiva con 
mis estudiantes, la cual me permita recibir realimentación de ellos.

4,71

Herramientas para el uso de complementos que brinda Canvas —ta-
reas, módulos, foros—.

4,63

Fuente. Encuesta de autoevaluación del programa de mentoría-mentorizados. Se realizó 
con preguntas tipo Lickert de 1 a 5, donde 1 corresponde a totalmente en desacuerdo y 
5 con totalmente de acuerdo, para cada uno de los enunciados.

Evaluación del programa-evolución

El programa se evaluó en términos de la satisfacción con una 
serie de aspectos, haciendo preguntas a mentores y mento-
rizados sobre este. Se puede apreciar una evolución positiva 
sobre la evaluación de los mentores a sus mentorizados. Sobre 
el proceso se evidencia una tendencia positiva creciente, re-
lacionada con los ajustes implementados a este a lo largo del 
tiempo (véanse las tablas 10 y 11).

Tabla 10. Percepción de satisfacción general promedio con varias 
variables del programa de Ean mentoría docente por año y por variable 
para mentores

Evaluación final mentor 2020-1 2020-2 2021-1
Al mentorizado Compromiso con el programa 4,65 5 5

Comunicación fluida 4,73 5 5

Desempeño general 4,59 4,8 5

Respuesta a tiempo 4,54 4,7 5
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.Al proceso Duración de los encuentros sugerida 4,13 4,8 4,66

Comunicaciones recibidas por el 
programa

4,52 4,8 5

Metodología de los encuentros 4,39 4,6 4,66

Instrucciones y material de apoyo 4,57 4,4 5

Fuente. Encuesta de autoevaluación del programa de mentoría-mentores. Se realizó con 
preguntas en escala Lickert de 1 a 5, donde 1 corresponde a totalmente insatisfecho y 5 
con totalmente satisfecho, para cada uno de los enunciados.

En el caso de la percepción de satisfacción de los mentoriza-
dos con sus mentores (véase la tabla 11), esta sí cuenta con 
una ligera tendencia decreciente, y sobre el proceso hay varia-
bles como instrucciones que son evaluadas con puntajes más 
bajos, pero otras como, por ejemplo, comunicaciones recibidas 
de parte del programa, que cuentan con puntajes más altos.

Tabla 11. Percepción de satisfacción general con varias variables del 
programa de Ean mentoría docente por año y por variable para mentores

Evaluación final mentorizado 2020-1 2020- 2 2021-1

Al mentor

Compromiso con el programa 4,94 4,75

Desempeño general 4,9 4,75

Respuesta a tiempo 4,94 4,6

Comunicación fluida 4,97 4,7

Al proceso
Instrucciones y material de apoyo 4,68 4,5

Comunicaciones recibidas por el 
programa

4,71 5

Fuente. Encuesta de autoevaluación del programa de mentoría-mentorizados. Se realizó 
con preguntas en escala Lickert de 1 a 5, donde 1 corresponde a totalmente insatisfecho 
y 5 con totalmente satisfecho, para cada uno de los enunciados. Con respecto a los años 
sin información, esta no pudo ser capturada por la encuesta.
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Conclusiones y recomendaciones
La teoría indica que los programas de mentoría mejoran el ren-
dimiento individual, ya que los mentorizados demuestran un 
mayor compromiso, lealtad y productividad. Estos resultados 
fueron comprobados solo parcialmente con las evaluaciones, 
las cuales indicaron que los docentes mejoraron en sus habi-
lidades blandas y duras. Sin embargo, los resultados deberían 
contrastarse contra la evolución de la evaluación docente de 
los mentorizados participantes, un área de oportunidad para 
futuros estudios más allá de este capítulo.

La teoría también menciona que los programas de mento-
ría mejoran el compromiso organizacional. Se ha evidencia-
do que varios de los docentes han comenzado a ejercer como 
mentores, a partir del ejemplo de los que participaron en el 
programa de mentoría, y han tomado como mentorizados a 
otras personas dentro de la organización para mentorizarlos. 
Esto se evidencia en los resultados cuantitativos de participa-
ción por semestre.

Los programas de mentoría mejoran la gobernanza, ya que 
las relaciones entre los distintos grupos de interés en el ámbi-
to interno de la compañía mejoran, hay un conocimiento más 
claro y directo del talento y las capacidades de liderazgo de 
las personas que trabajan en la organización, lo cual facilita la 
identificación de futuros líderes que pueda necesitar la orga-
nización. Esto no se evidencia en los resultados cuantitativos 
del presente trabajo, sin embargo, los autores han visto cómo 
los mentores y mentorizados desarrollan capacidades de lide-
razgo que les han permitido desarrollar nuevos proyectos en 
el interior de la universidad. Sin embargo, como una intere-
sante área de oportunidad futura se presenta la posibilidad de 
llevar a cabo estudios que relacionen la evolución en el perfil 
de liderazgo de los participantes en el programa de mentoría.
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Los programas de mentoría generan un incremento del ni-
vel de confianza y cohesión de equipo. Ahora, aunque no se 
evidencia en los resultados cuantitativos de este capítulo, el 
programa de mentoría ha aumentado el nivel de confianza 
entre los docentes, pues todos han aprendido a comunicarse 
de una forma más cercana y franca, en ambientes diversos, 
interactuando entre facultades y proponiendo proyectos en 
conjunto. «Los programas de mentoring son una herramien-
ta potente para la transformación cultural, eligiendo como 
mentores a aquellos empleados que, en cualquier nivel de la 
organización, personifican los valores de la nueva cultura de-
seada» (Valderrama, 2019, p. 45). Lo anterior nos proporciona 
una interesante área de oportunidad de estudio hacia el futu-
ro que podría ser el análisis del programa a la luz de la imple-
mentación de nuevos proyectos de innovación educativa.

Este programa es especialmente importante para emplea-
dos nuevos, ya que permite que los procesos de adaptación 
de los docentes que se vinculan en la institución sean más 
rápidos. Así mismo,

ayuda en el proceso de adaptación y socialización de los em-

pleados como en el caso de los empleados extranjeros o con 

diversidad funcional. También, ayuda en el aprendizaje de 

nuevos conocimientos y habilidades cuando en la empresa se 

producen cambios culturales o tecnológicos. (Granada y Car-

men, 2020, p. 209)

Para la Universidad EAN, este ha sido un resultado satisfacto-
rio del programa, ya que permitió que la mayoría de los do-
centes nuevos en los años 2020 y 2021, que fueron contrata-
dos durante la cuarentena, recibieran una formación a través 
del programa de mentoría, lo cual que les permitió entender 
mucho más rápido la universidad, sus procesos y su modelo 
educativo.
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Es de gran importancia para el proceso de diseño de pro-
gramas de esta naturaleza contar con un equipo primario 
multidisciplinario que permita que las ideas fluyan y se desa-
rrolle la ideación. En esta fase el diseño centrado en el usuario 
es muy útil para esquematizar programas de esta naturaleza, 
los cuales están relacionados con la prestación de servicios.

Para la implementación de los programas es importante el 
liderazgo de este equipo, que debe, de alguna manera, desa-
fiar el statu quo, pero también ganar apoyos en otras áreas que 
permitan desarrollar un piloto. Conversaciones tempranas 
con áreas clave en la búsqueda de apoyos son muy importan-
tes para que el diseño se convierta en una realidad.

Así mismo, es importante resaltar la importancia de reali-
zar evaluaciones frecuentes a procesos de este tipo, que ven-
gan seguidas de ajustes que permitan hacer el proceso más 
fácil y, en consecuencia, más efectivo.
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Resumen
Este documento es parte de una investigación mayor cuyo ob-
jetivo es «identificar las buenas prácticas de los trabajadores 
que se acogen a la modalidad de teletrabajo producto de la 
pandemia por Covid-19, para la divulgación de las estrategias 
implementadas». La metodología utilizada es una encuesta 
dirigida a personas que cumplen con la condición de trabaja-
dor activo en una organización y que deben asumir la moda-
lidad del teletrabajo por contingencia a raíz de la declaratoria 
de emergencia en marzo del 2020 en Costa Rica. Se cuenta con 
el apoyo de ochenta estudiantes, quienes conforman comu-
nidades de aprendientes y son los encargados de circular la 
encuesta entre personas que cumplen con esta condición. Los 
resultados señalan cómo los trabajadores bajo la modalidad 
de teletrabajo cuentan con la posibilidad de planificar su jor-
nada de trabajo en términos de horarios, responsabilidades, 
espacios de descanso y alimentación. Esta condición les per-
mite un ahorro de dinero, mejor aprovechamiento del tiempo, 
más tiempo de calidad con la familia y flexibilidad horaria. 
El compromiso se convierte en una característica relevante 
para el trabajador en esta modalidad. El manejo de tecnolo-
gías facilita la transición de la oficina al trabajo en casa. El 
teletrabajo es la nueva normalidad para la fuerza de trabajo 
en varias industrias en Costa Rica. La pandemia propicia que 
los hogares de los trabajadores se transformen en sus oficinas 
de trabajo, por tanto, esta condición genera una transforma-
ción en los puestos laborales, una actualización y reinvención 
de funciones y tareas afines. Se evidencia el impacto que tiene 
esta condición en el compromiso de los empleados. Se mejo-
ra la manera como se planifican y/o organizan las demandas 
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.diarias, se autogestiona el tiempo, la capacidad de actuar sin 

supervisión inmediata, la autonomía, la toma de decisiones 
y los resultados. Asimismo, de la combinación y el equilibrio 
de otras peticiones relacionadas con la conciliación de vida y 
trabajo, desconexión laboral, el bienestar físico y emocional 
del colaborador.

Palabras clave: beneficios; conciliación; empleo; equilibrio; 
pandemia; trabajo desde casa

Abstract 
This document is part of a larger investigation and the objec-
tive «To identify the good practices of workers who take ad-
vantage of the telework modality as a result of the COVID-19 
pandemic, for the dissemination of the implemented strate-
gies». The methodology used was a survey aimed at people 
who meet the status of active worker in an organization and 
who must assume the modality of telework by contingency 
as a result of the declaration of emergency in March 2020 in 
Costa Rica. It has the support of 80 students, who make up 
communities of learners and are in charge of circulating the 
survey among people who meet this condition. The results 
indicate that workers under the teleworking modality have 
the possibility of planning their working day in terms of sche-
dules, responsibilities, rest spaces and food. This condition 
allows them to save money, better use of time, more quality 
time with the family and flexible hours. Commitment beco-
mes a relevant characteristic for the worker in this modali-
ty. The management of technologies facilitates the transition 
from the office to work at home. Telecommuting is the new 
normal for the workforce in various industries in Costa Rica. 
The pandemic encourages workers’ homes to become their 
work offices, therefore, this condition generates a transfor-
mation in jobs, an update and reinvention of functions and 
related tasks. The impact that this condition has on employee 
commitment is evident. The way in which daily demands are 
planned and/or organized is improved, time is self-managed, 
the ability to act without immediate supervision, autonomy, 
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decision-making and results. Likewise, of the combination 
and balance of other requests related to the reconciliation of 
life and work, work disconnection, the physical and emotional 
well-being of the collaborator.

Keywords: Benefits; conciliation; employment; balance; 
pandemic; work from home.

Introducción
El estado de emergencia global a causa de la pandemia gene-
rada por el Covid-19 hace que los mercados, las empresas, las 
comunidades y las personas configuren nuevas formas de ha-
cer las cosas, y en el contexto laboral el teletrabajo encuentra, 
a partir de la conectividad, el internet y uso de las TIC, una 
alternativa para convertir el hogar de los trabajadores en los 
nuevos sitios de trabajo.

La transformación digital está revolucionando el mundo 
y la forma de hacer negocios. Implica una modernización de 
la gestión administrativa, operativa, productiva, financiera y 
de sus recursos humanos. Esta conlleva el desafío de tradu-
cir cuáles son las nuevas tecnologías requeridas y de impacto 
para una organización, segmento o mercado más disruptivo. 
Según Ortiz et al. (2021), «sobre las mejores prácticas laborales 
para el óptimo desempeño del home office o trabajo remoto, 
en una reciente investigación se señala que la era de la trans-
formación digital ha evolucionado a pasos agigantados».

El teletrabajo encuentra en la transformación digital una 
aliada no solo para desafiar el paradigma del trabajador pre-
sente en un lugar físico en la oficina, sino que siembra en un 
terreno en el que las organizaciones encuentran un sinnúme-
ro de oportunidades potenciales para la mejora de prácticas 
afines a reinventar procedimientos, explorar nuevas técnicas 
de colaboración, intervenir y dar acompañamiento al desafío 
de adaptarse a una nueva realidad.
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Las empresas público/privadas que cuentan con esta alter-
nativa previo al estado de emergencia global llevan a cabo una 
transición más expedita en términos de tiempo, adaptación 
y flexibilidad, producto de su experiencia en esta modalidad 
de trabajo en su quehacer organizacional. En otros casos, la 
implementación de esta condición en respuesta a una situa-
ción inédita para una mayoría de trabajadores y el sector so-
cio productivo tiene un significado de contención en respuesta 
a la continuidad de los negocios. Por lo anterior, Benavides y 
Amable (2021, p. 5) afirman que «lo que sí podemos prever es 
que la necesidad de teletrabajo como estrategia de contención 
—o mitigación— durará aún».

El aislamiento social se convierte en la mayor pérdida des-
de la perspectiva del individuo y la cohesión de los equipos 
de trabajo. La capacidad de resiliencia a esta nueva realidad 
hace que las organizaciones y sus trabajadores se adapten y 
opten por alternativas que les permitan un equilibrio entre 
las exigencias del negocio, el cumplimiento de estándares de 
desempeño en relación con su puesto de trabajo y sus res-
ponsabilidades, diseñar espacios que permitan el intercambio 
y contacto con los miembros del área de trabajo y, a su vez, 
incorporar hábitos que permitan un mejor bienestar y salud 
laboral.

Si bien es cierto, muchas empresas hacen sus reflexiones 
sobre la elección de un modelo virtual híbrido que combi-
ne el trabajo desde casa y la posibilidad de regresar algunos 
días a la oficina, según McKinsey (1 de abril de 2021), lo que la 
realidad de hoy apunta es que el teletrabajo abre los espacios 
para replantear nuevas formas de trabajo y, mientras los tra-
bajadores continúen ejerciendo sus puestos de trabajo desde 
sus hogares, existen prácticas que permiten un mejor manejo 
de este nuevo contexto en beneficio del trabajador. Por ello, 
Ríos (2021) afirma: «estamos seguros de que vamos a ir a un 
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esquema híbrido respetando qué es lo que quiere la gente y si 
el rol lo permite, hacerlo».

Por lo anterior, Millán (2021) indica que

Bajo este modelo, la plantilla comenzará a asistir todas las 

semanas a la oficina, aplicando de manera excepcional, una 

flexibilidad semanal hasta el 60 %. Esto supone la posibilidad 

de teletrabajar hasta tres días, y acudir a la oficina al menos 

dos días.

Todo lo anterior se enlaza con la agenda para el desarrollo 
sostenible. En el marco del objetivo 8, denominado «trabajo 
decente y crecimiento económico», se vincula la carrera de 
Administración y Gestión de Recursos Humanos, ya que des-
de el curso de AGRH 713, Cultura y Clima Organizacional, se 
busca impactar la competitividad empresarial a partir de los 
nuevos desafíos que imperan en el mercado global y la pla-
nificación de la fuerza laboral desde los modelos de negocio 
que priorizan las necesidades de sus clientes. Lo anterior exige 
mirar los procesos claves, el diseño y la cultura que identifica 
a estas organizaciones, las acciones que faciliten la gestión del 
cambio, el análisis y el desarrollo de capacidades, nuevas for-
mas de trabajo, recapacitación, la promoción de un ambiente 
inclusivo y el equilibrio vida/trabajo, la comunicación con los 
trabajadores e impulsar una buena experiencia al trabajador. 
Todo lo anterior, responde a la meta 8.5, que busca «lograr 
trabajo pleno, productivo y el trabajo decente para todas las 
mujeres y los hombres, incluidos los jóvenes y las personas 
con discapacidad, así como la igualdad de remuneración por 
trabajo de igual valor» (Naciones Unidas, 2015).
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Antecedentes
Desde la carrera de Administración y Gestión de Recursos 
Humanos, del curso de AGRH 713, Cultura y Clima Organi-
zacional, y desde el tema de tendencias organizacionales, se 
retoma la necesidad de explorar por segundo año consecu-
tivo la realidad que enfrenta la persona que, en su condición 
de trabajador activo, se acoge a la modalidad del teletrabajo 
como medida de contingencia a causa de la pandemia genera-
da por el Covid-19.

Para el periodo 2020 se diseña una encuesta que permi-
te recopilar la información de personas en condición con la 
modalidad de teletrabajo producto de la situación presentada 
por la pandemia, la cual se resume en seis variables: datos 
demográficos, recursos tecnológicos y condiciones de trabajo, 
beneficios de una jornada de teletrabajo, retos de una jornada 
de teletrabajo, adaptación y flexibilidad. Esta encuesta se tra-
za a partir de la investigación previa de las comunidades de 
aprendientes, quienes hacen llegar a los académicos a cargo 
del curso una lista de posibles temas de interés que permitan 
un mayor acercamiento a este nuevo escenario. Se compilan 
los temas y se concreta el diseño del instrumento.

Para el periodo 2021, desde la línea base de la encuesta del 
año anterior y con los estudiantes matriculados en este nuevo 
período, se agrega la variable normativa, por tanto, se concre-
ta un instrumento con siete variables, lo que permite mayor 
profundidad y análisis de la información desde la perspectiva 
del empleador y trabajador. La recopilación de la información 
se promueve a través de los estudiantes matriculados en el 
curso para los grupos 1, 2 y 3 para el II cuatrimestre del 2021. 
En total participan ochenta estudiantes en esta fase.

Esta investigación parte de una guía denominada «Proyec-
to final de investigación. «consulta a las personas que están 
bajo la modalidad de teletrabajo a partir de la pandemia». 
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Asimismo, de conocer las implicaciones que ha impactado a la 
fuerza laboral público/privada, en términos de la implemen-
tación del teletrabajo en los puestos de trabajo. Se espera un 
producto de aprendizaje con los resultados más representati-
vos por cada comunidad de aprendientes al finalizar el curso.

Con base en lo anterior y desde la Cátedra de Cultura y Cli-
ma Organizacional existe un interés de realizar una segunda 
consulta que nos acerque a conocer los elementos o las prácti-
cas que favorecen o benefician al trabajador bajo la modalidad 
de teletrabajo, y de cómo estas condiciones emergen producto 
de la dinámica organizacional y la manera como se vive la 
cultura y de la interacción de trabajadores, equipos de traba-
jo y líderes. De esta forma, se priorizan las buenas prácticas 
que este nuevo contexto ofrece a empleadores y trabajadores, 
razón de los resultados que se detallan en esta investigación.

Objetivo
Este trabajo en curso genera el siguiente objetivo: «Identificar 
las buenas prácticas de los trabajadores que se acogen a la 
modalidad de teletrabajo producto de la pandemia por Co-
vid-19, para la divulgación de las estrategias implementadas».

Metodología
La metodología utilizada en este manuscrito es descriptiva, ya 
que se busca describir una situación o contexto, a partir de la 
recolección de datos por medio de un formulario.
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Materiales

Verificación de los decretos ejecutivos, leyes relacionadas, si-
tios web de instituciones públicas consultadas, publicaciones 
académicas y empresas de consultoría en estrategia.

Método

El diseño metodológico de la investigación se lleva a cabo por 
medio de una encuesta realizada a través de un formulario 
en línea, mediante el uso de la plataforma Google Forms. Se 
valida la estructura, la organización y la redacción de cada 
pregunta por parte de los académicos. Se aplica el instrumen-
to en el período del 25 de junio al 9 de julio del 2021. Se cuenta 
con la participación de 660 personas, quienes cumplen con los 
siguientes requisitos:
•  Disposición y disponibilidad para responder al formulario.
•  Trabajador/a activo/a en la modalidad de teletrabajo pro-

ducto de la emergencia sanitaria por Covid-19. 
•  Responder la encuesta en el período establecido.

Resultados
De acuerdo con los datos obtenidos en la presente investiga-
ción se enuncian los hallazgos más relevantes, relacionados 
con la modalidad de teletrabajo como medida de contingencia 
ante la pandemia.

Los recursos tecnológicos son el medio que facilitan el tras-
lado del puesto de trabajo del colaborador de la oficina a la 
casa. Por ello, Los datos relacionados se exponen en la Tabla 1.



316

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Tabla 1. Recursos tecnológicos de los que dispone el trabajador en la 
modalidad de teletrabajo por pandemia

Enunciados N
.o  

ob
se

rv
ac

io
ne

s

Sí
 (%

)

N
.o  

ob
se

rv
ac

io
ne

s

Sí
 (%

)

N
.o  

ob
se

rv
ac

io
ne

s

Te
ng

o 
co

no
ci

m
ie

nt
o 

(%
)

Su organización le brinda 
las herramientas tecno-
lógicas necesarias para 
laborar bajo la modalidad 
de teletrabajo.

573 86,8  87 13,2  N/A N/A

Recibe acompañamiento 
para resolver de forma ágil 
y oportuna asuntos téc-
nicos relacionados con la 
sincronización, la conecti-
vidad y la efectividad de los 
sistemas de información de 
su empresa.

564 85,5 96 14,5  N/A N/A

La organización le brindó 
algún tipo de capacitación 
en el manejo de tecnolo-
gías de la información y 
comunicación para realizar 
teletrabajo.

262 39,7 156 23,6  242 36,7 

Total 1399 212 339 51,3 242 36,7 

Nota. Se agrupan diferentes enunciados, por tanto los datos superan el 100 %. El total de 
observaciones para cada enunciado está compuesto por los 660 participantes.

Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado. 

La organización provee de los recursos o las herramientas 
para que la persona trabajadora atienda y desempeñe sus 
funciones desde el hogar. Así mismo, se genera un sentido de 
urgencia por parte del empleador, a fin de resolver las deman-
das en términos de sincronización de equipos, conectividad, 
cumplimiento y ejecución de estándares que mantengan el 
nivel de respuesta de las actividades transaccionales de los 
sistemas de información de la organización.
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La emergencia sanitaria encuentra un recurso humano 
con un buen desarrollo en competencias digitales. Lo ante-
rior se confirma al consultar si la empresa brinda capacita-
ción en el manejo de tecnologías de información, aunado a 
quienes indican que no requieren capacitación porque tiene la 
competencia técnica. Las compañías reconocen su obligación 
de recapacitar a sus colaboradores en recursos tecnológicos, 
lo que además se enlaza con el tema de comunicación para 
alcanzar mayor fluidez y transparencia en aspectos internos 
relacionados con coordinación, clarificación de expectativas y 
resultados esperados.

Se consulta a la población de interés cuáles son las condi-
ciones de trabajo que adquieren una vez se trasladan a sus 
hogares. Los resultados revelan los elementos que se exponen 
en la Tabla 2.

Tabla 2. Condiciones de trabajo disponibles en los hogares del 
trabajador en la modalidad de teletrabajo por pandemia.

Inadmisible 

Enunciados N
.o 

ob
se

rv
ac

io
ne

s

Sí
 (%

)

N
.o 

ob
se

rv
ac

io
ne

s

N
o 

(%
)

Cuenta usted con un espacio físico de trabajo 
específico dentro de su casa apto para realizar 
teletrabajo que le permita la concentración 
adecuada a la hora de efectuar las tareas u 
obligaciones requeridas por el mismo.

549 83,2  111 16,8 

El espacio o área de trabajo en el cual realiza 
teletrabajo cuenta con las dimensiones ade-
cuadas para que usted pueda adoptar una 
posición cómoda.

53 80,6  128 19,4 

Durante la ejecución de su jornada, realiza 
pausas activas.

480 73,4  174 26,6 

Total 1561 237,50  413 62,80 
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Nota. Se agrupan diferentes enunciados por tanto los datos superan el 100 %. El total de 
observaciones para cada enunciado está compuesto por los 660 participantes.
Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado.

Se cuenta con un espacio físico apto para realizar las activi-
dades de trabajo bajo la modalidad de trabajo a distancia. Así 
mismo, se cumple con las dimensiones adecuadas para que el 
trabajador mantenga una postura cómoda, lo que minimice 
la exposición a una lesión o incidente que sea tipificado como 
riesgos del trabajo. El trabajador es consciente de mantener 
una rutina de pausas activas, en beneficio de su salud corpo-
ral y laboral. Los empleadores disponen de dinámicas que es-
timulen esta práctica en sus colaboradores. Algunas de ellas 
están parametrizadas en los equipos electrónicos propiedad 
de la compañía, y de esta forma se apertura no solo la expe-
riencia, sino también el hábito.

Otro beneficio, a raíz de las condiciones de trabajo, es co-
nocer las implicaciones concernientes a la forma de organi-
zación del trabajador a partir de variados enunciados. En la 
Figura 1 se detallan los tópicos.

Figura 1. Organización del trabajador en la modalidad de 
teletrabajo por pandemia

Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado.
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Los trabajadores en la modalidad de teletrabajo optan por ac-
ciones personales que facilitan la organización de las deman-
das laborales de su puesto de trabajo. Un factor de éxito es 
la autorregulación del trabajador frente a temas relacionados 
con mantener el horario de oficina, repasar antes de iniciar 
la jornada de trabajo las tareas y responsabilidades del día, 
disponer de un espacio ordenado de trabajo. Se evidencia un 
imperativo de relevancia en cuanto al derecho a la desco-
nexión, en razón a lo que señala la población de estudio; lo 
anterior como resultado de políticas internas, más la elección 
del trabajador de separar el tiempo de oficina del tiempo libre 
o descanso.

En este sentido, OIT Noticias (26 de marzo de 2020) revela:

Una estrategia personal para trabajar mejor. Aunque las ex-

pectativas estén claras, es fundamental que quien trabaje a 

distancia pueda crear su estrategia personal para gestionar 

eficazmente la frontera entre el trabajo remunerado y la vida 

personal. Esto incluye delimitar un espacio de trabajo tran-

quilo y poder desconectar en horarios específicos reservados 

al descanso y a la vida personal.

El lanzamiento de iniciativas que velan por estimular cuida-
dos físicos ha dado espacio para que los colaboradores acojan 
prácticas que mejoren sus condiciones físicas y la adquisición 
de hábitos saludables. Esta nueva realidad hace que las em-
presas prioricen en temas de bienestar y salud laboral y ocu-
pacional en su fuerza de trabajo.

Existe la necesidad de establecer espacios que permitan 
distraerse del ámbito laboral. Diversas prácticas en el nivel de 
mercado han implementado varias compañías. Las de mayor 
éxito, la inclusión de la familia o de los compañeros de dor-
mitorio en estos espacios, ya que el teletrabajo irrumpió en la 
dinámica de casa o familia, y hoy se convierte en una exten-
sión de la oficina.
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La cultura organizacional y la capacidad de gestión de los 
departamentos de recursos humanos y jefes inmediatos tie-
nen el reto de diseñar espacios o experiencias disruptivas que 
le permitan a sus trabajadores alcanzar un balance entre las 
demandas de la organización y la oportunidad de interactuar 
para compartir, disfrutar, reír y sorprenderse juntos, sentir-
se incluidos. Todo lo anterior, con miras a reforzar el sentido 
de pertenencia y la reciprocidad del compromiso entre el em-
pleador y sus colaboradores.

Se destaca, según los datos logrados, señalar aspectos per-
tinentes a la capacidad de adaptabilidad y flexibilidad del tra-
bajador ante esta nueva realidad. La Figura 2 describe los as-
pectos relevantes.

Figura 2. Aspectos relacionados con la adaptabilidad y la 
flexibilidad del trabajador en la modalidad de teletrabajo por 

pandemia en su contexto laboral

Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado.

De lo anterior, los participantes ratifican que la modalidad del 
teletrabajo es, además de funcional para su organización, una 
circunstancia que le permite disfrutar su trabajo y condición 
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actual. Por lo anterior, MTSS (2021, p. 38), señala: «el 81,1 % de 
las personas indican que sí les gustaría continuar laborando 
bajo esta modalidad». Esta variación, producto del decreto de 
emergencia nacional en Costa Rica, le permite al trabajador 
actualizar y reinventar sus tareas y obligaciones para conver-
tir su puesto en una posición teletrabajable, además de recibir 
el apoyo y acompañamiento de su jefe de trabajo.

La sensación de sobrecarga laboral se hace presente en los 
trabajadores. Es importante dar seguimiento a esta condición 
para descartar aspectos relacionados con cargas de trabajo, y 
que estén asociados a temas de mayor responsabilidad, me-
dición del desempeño individual, conectividad, comunicación 
con el superior inmediato y/o equipo de trabajo, insatisfacción 
laboral u otros aspectos afines a la dinámica del hogar pro-
ducto de circunstancias conexas a miembros en edad escolar 
o colegial, cuidado de adultos mayores o personas con capaci-
dades disminuidas, roles asociados al quehacer doméstico en 
el domicilio.

El beneficio que percibe el trabajador, producto del interés 
de su empresa y superior inmediato, es sumamente aprecia-
do para el abordaje de temas asociados al manejo emocional 
en esta nueva realidad. Es importante reforzar estos espacios 
para minimizar cualquier situación que detone factores psico-
sociales que impacten la salud laboral, emocional y financiera 
del trabajador, así como la motivación o satisfacción laboral de 
todos los colaboradores de la empresa. Por la anterior, la Orga-
nización Internacional del Trabajo (OIT, 2020, p. 14) propone:

Las medidas de seguridad y salud en el trabajo deberían re-

forzarse aún más para prevenir y reducir los riesgos psicoso-

ciales derivados de esta situación como la violencia y el acoso, 

y promover activamente la salud mental y el bienestar de los 

trabajadores.
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Seguidamente, se detallan otros beneficios que perciben los 
trabajadores con la implementación del teletrabajo por pande-
mia que se observan en la Figura 3.

Figura 3. Principales beneficios que percibe con la 
implementación del teletrabajo

Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado.

Esta condición genera al trabajador un ahorro en dinero rela-
cionado con el costo de pasajes, combustible, peajes, alimen-
tación y vestuario. Por ello, Rojas (2017, p. 63) indica: «reduc-
ción en aspectos cotidianos como: traslados, alimentación e 
indumentaria». El congestionamiento vial en Costa Rica no 
es la excepción, por tanto, existe un ahorro significativo de 
tiempo por concepto de desplazamiento. Ante esta economía, 
el trabajador lo aprovecha para atender otras actividades re-
lacionadas con alimentación, deporte, inversión en tiempo de 
calidad con la familia, de modo que se dispone de tractos de 
tiempo más amplios para descanso, lo que minimiza el can-
sancio, la fatiga y y el estrés laboral. La flexibilidad de horario 
genera espacios para trabajar por resultados y alcanzar un ba-
lance entre las demandas de la oficina y el entorno familiar.

Se contribuye a la disminución de la huella de carbono, ele-
mento que las nuevas generaciones no solo aprecian, sino que 
reconocen como una práctica obligatoria en el desarrollo de 
los negocios de hoy.
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A continuación, se mencionan características que cumple 
un trabajador en la modalidad de teletrabajo y se deriva una 
línea base para que el empleador tome decisiones en términos 
de homologar la relación puesto y características del ocupante 
del cargo. Lo anterior con el propósito de garantizar la produc-
tividad y continuidad de las labores. La Tabla 3 ilustra estos 
puntos.

Tabla 3. Característica que cumple en su condición de trabajador bajo la 
modalidad de teletrabajo

Enunciado N.o 

Observaciones %

Alto grado de compromiso. 502 12  

Capacidad de autogestionar el tiempo. 455 11  

Capacidad de adaptación rápida a situaciones de cambio. 453 11  

Capacidad de proceder solo/a, sin supervisión; capacidad 
para toma de decisiones.

437 10  

Capacidad para gestionar la comunicación. 381 9  

Capacidad para armonizar la vida familiar y laboral. 360 9  

Disciplina, sistematicidad y orden. 347 8  

Seguridad, autonomía, autocontrol, proactividad, iniciativa. 311 7  

Competencias digitales. 284 7  

Flexibilidad para orientarse en la búsqueda y concreción de 
resultados.

262 6  

Competencia para plantear un plan de acción con objetivos, 
defendiendo empleo de recursos y prioridades.

192 5  

Formarse y mejora de la empleabilidad. 178 4  

Otras. 

Total 4184 100  
Fuente. Elaboración propia con base en instrumento aplicado.

Un trabajador comprometido conoce y tiene claridad no solo 
de sus roles, sino de los resultados que se esperan de él. Tiene 
conocimiento y se siente corresponsable de alcanzar los obje-
tivos empresariales a partir de la contribución de su puesto de 
trabajo. Por lo general, requiere poca supervisión y desarrolla 
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destrezas en el manejo efectivo de las demandas de su cargo. 
Lo anterior le permite mayor autonomía en la toma de decisio-
nes y una sensación de plenitud y bienestar. Así, Agurto et al. 
(2020, p.113), citado en Soria y Schaufeli (2009), puntualizan: 

Los empleados comprometidos (engaged) desarrollan su tra-

bajo lleno de energía y están dispuestos a poner en práctica 

sus sapiencias y emplear sus habilidades y capacidades. Evi-

dentemente se está frente a empleados que disfrutan la forma 

en que desarrollan su trabajo, demuestran y expresan emo-

ciones placenteras de plenitud y autorrealización, que con-

ducen a mejorar su bienestar, desempeño en el trabajo, y así 

logran comprometerse con la organización para así sentirse 

satisfechos laboralmente.

La capacidad de autogestionar el tiempo, adaptación rápida 
a situaciones de cambio, la capacidad de actuar sin supervi-
sión, gestionar la comunicación, armonizar la vida familiar y 
laboral, el manejo de competencias digitales, la disciplina, la 
sistematicidad y el orden, entre otros, le permite al trabajador 
bajo la condición de teletrabajo responder no solo a los desa-
fíos de su puesto actual, sino también a los retos que el nuevo 
contexto poscovid-19 exige a su empresa, a sus roles y a la di-
námica de la organización. Estas características admiten que 
el trabajador enfrente con mejores herramientas los desafíos 
de las nuevas formas de trabajo y de los modelos híbridos que 
llegaron para quedarse, y que transforman con el tiempo a 
variadas empresas, industrias y mercados.
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Discusión
La realidad pospandemia hace que los modelos híbridos y la 
revolución tecnológica convoquen a empleadores para replan-
tear adaptaciones estratégicas relacionadas con la transfor-
mación de puestos de trabajo, el desarrollo de nuevas habi-
lidades en su fuerza de trabajo que respondan a las nuevas 
exigencias de los negocios, el diseño de ciertos espacios por 
otros más flexibles para quienes regresan a la oficina, así 
como a determinar un punto de equilibrio entre las nuevas 
expectativas de los trabajadores, en razón a que el teletrabajo 
les permite experimentar nuevas posibilidades para atender 
su jornada laboral desde casa.

Una vez que el lugar de trabajo se traslada a los hogares, las 
empresas se ocupan de proveer los recursos tecnológicos para 
facilitar esta transición. Así mismo, las competencias digita-
les del recurso humano permiten que servicios y procesos no 
se detengan, lo que garantiza la atención de las necesidades 
de los clientes internos y externos, al igual que la continuidad 
de los negocios.

En Costa Rica, el Consejo de Seguridad Ocupacional esta-
blece una serie de directrices que los empleadores deben aten-
der e implementar, a través de prácticas de trabajo seguras y 
saludables, a fin de que eviten daños a la salud de la persona 
teletrabajadora. Es fundamental que las empresas cumplan 
con estas normativas, y, según los datos de esta investigación, 
se genera una responsabilidad compartida entre la empresa y 
el trabajador. 

El trabajador en la modalidad de teletrabajo debe ser cons-
ciente de la responsabilidad que tiene consigo mismo, en la 
adopción de prácticas que le permitan mantener condiciones 
de trabajo óptimas. Para muchos esto se convierte en una 
estrategia personal que les permite un mejor manejo de las 
demandas laborales diarias, la organización del espacio de 
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trabajo y la inclusión de hábitos saludables que alcancen un 
impacto en la salud laboral, emocional y física. 

La recarga laboral para algunos trabajadores es un tema 
que experimentan producto de razones diversas: una transi-
ción obligatoria a un esquema hacia el cual no se nos prepa-
ró, el desafío de trabajar solo, sin una supervisión, desarrollar 
la capacidad de organización para atender las funciones del 
puesto, la transformación de responsabilidades como produc-
to del cambio en actividades y procesos internos. Todo lo an-
terior, en combinación con las demandas diarias del hogar. 
Esto supone a las empresas revisar con atención este tema, 
con el propósito de alcanzar intervenciones efectivas, incluso 
valorar si los ocupantes del cargo disfrutan de esta modalidad 
a tiempo completo o prefieren un modelo híbrido, según su 
realidad personal. 

La desconexión digital es un derecho que tiene el trabaja-
dor independientemente si su puesto de trabajo se encuentra 
en la oficina o en el domicilio. Los empleadores se ocupan del 
tema a través de políticas internas que determinan las líneas 
de actuación en este particular. De igual forma, el trabajador 
es responsable de acogerse a estas normativas, y en ausencia 
de ellas establecer sus propios mecanismos para separar las 
obligaciones diarias del trabajo, de la vida personal y familiar. 

Los trabajadores reconocen los esfuerzos que hacen los 
empleadores en velar por el cuidado de la salud emocional/
mental y física. Si bien es cierto, más empresas deben sumar 
iniciativas, muchas otras lo hacen a través de los líderes de 
equipo y diversidad de actividades que estimulen espacios de 
conexión para «sentirnos que estamos juntos en esto», a pesar 
del aislamiento social como principal pérdida en este contex-
to para el individuo. 

La pospandemia deja en evidencia que la modalidad del 
teletrabajo es del gusto de los trabajadores, y que además 
determinan como apta para sus organizaciones. Lo anterior 
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abre un abanico de posibilidades para que empleadores y co-
laboradores, ante el inminente regreso de algunos días a la 
oficina, evalúen cuáles puestos de trabajo se transforman en 
puestos 100 % teletrabajables, y que a partir de este diagnós-
tico se tomen decisiones en términos de prácticas flexibles, 
recapacitación, desarrollo de competencias digitales, manejo 
de equipos de trabajo, seguimiento a los objetivos y resultados 
propuestos, así como reforzar la cultura y los valores organi-
zacionales a partir de iniciativas que estimulen la experiencia 
de empleado, el compromiso y el bienestar psicosocial y físico.

El trabajador en la modalidad de teletrabajo como medida 
de contingencia por pandemia obtiene beneficios que estimu-
lan su quehacer en su puesto de trabajo. El colaborador que 
se convierte en un ciudadano organizacional comprende muy 
bien su rol dentro de la organización y la forma cómo su cargo 
contribuye a los objetivos de la empresa o equipo de trabajo. 
Este ciudadano basa su compromiso en la confianza que se 
convierte en el pegamento de las relaciones con la dirección, 
sus homólogos, los compañeros de otras áreas y los clientes. 
El alto grado de compromiso es una de las características más 
apreciadas que el colaborador pone a disposición del emplea-
dor en esta nueva normalidad.

De la mano con lo anterior, otros beneficios implícitos que 
obtiene el trabajador producto de este contexto es la capaci-
dad de demostrar habilidades relacionadas con la autogestión 
de tiempo, adaptación rápida al cambio, autonomía y toma 
de decisiones, gestiona la comunicación y armoniza la vida 
laboral y familiar. A su vez, se suma el manejo de competen-
cias digitales que facilitan el intercambio y la mejora de los 
procesos transaccionales, impacta la productividad y el cum-
plimiento de los resultados esperados.
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Conclusiones
«La Covid-19 adelantó el calendario y acelerará exponencial-
mente las tendencias laborales, lo cual tendrá múltiples con-
secuencias y afectará innumerables aspectos de la forma de 
vivir y trabajar. El “futuro del trabajo” ya llegó», según Queve-
do (2020). Lo anterior supone a diferentes actores una serie de 
escenarios para la nueva normalidad que no solo debe definir-
se, sino comunicarse en todas las vías para mantener la trans-
parencia y la confianza en las relaciones obrero-patronales.

Competitividad empresarial

•  Establecer políticas de teletrabajo que permitan las líneas 
de actuación de todos los actores involucrados. Lo anterior 
se acompaña de las normativas relacionadas con la salud 
ocupacional que vela por la salud física y mental de los 
trabajadores. Así mismo, políticas de colaboración y tecno-
logías robustas que faciliten el intercambio de soluciones 
para el colaborador, el equipo de trabajo y la organización.

•  Los empleadores deben definir los niveles de flexibilidad 
alineados a la cultura organizacional, con miras a maxi-
mizar el talento, independientemente donde se ubique, y se 
alcance así una mejora en los costos operativos y se forta-
lezca el desempeño organizacional.

•  La transformación de los puestos de trabajo es una res-
puesta al futuro del trabajo, va de la mano con la reinven-
ción de funciones, procesos y procedimientos en cargos, de-
partamentos y áreas funcionales. La exploración de nuevas 
herramientas tecnológicas y de colaboración facilitan esta 
sinergia entre los ocupantes de los cargos, los roles de equi-
po y las exigencias de los objetivos del negocio.
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.• El desarrollo de habilidades críticas es fundamental en este 

nuevo escenario. Las organizaciones deben mejorar las ca-
pacidades de su recurso humano. Recapacitar para dismi-
nuir brechas es uno de los grandes aprendizajes de la era 
pospandemia.

• Repensar la experiencia empleado es primordial en este nue-
vo contexto. Lo anterior refuerza el compromiso y estimula 
un buen lugar para trabajar. Los colaboradores mantienen 
su convicción de «sentirse incluidos». El clima organizacio-
nal favorece la motivación y satisfacción del colaborador.

• Los empleadores deben formalizar los mecanismos internos 
de comunicación, a fin de clarificar lo que ocurre en la em-
presa en tiempo real, así como la incertidumbre que existe 
hacia temas que se encuentran en revisión y consideración 
de las partes involucradas.

Promoción del teletrabajo

•  Esta modalidad que acogen los trabajadores como medida 
de contingencia por el Covid-19 alcanza un alto grado de 
compromiso y confianza en el individuo. Lo anterior tiene 
un efecto intrínseco en el colaborador que lo motiva hacer 
mejor su trabajo.

•  Esta nueva normalidad permite que el trabajador ponga a 
disposición de la organización una «caja de capacidades» 
para el logro de resultados: gestión del tiempo, adaptación 
rápida a situaciones de cambio, competencias tecnológicas, 
autonomía y toma de decisiones.

•  La experiencia del teletrabajo permite a los trabajadores 
trabajar sobre habilidades blandas demandadas en los ne-
gocios: agilidad para repensar, flexibilidad, adaptabilidad, 
colaboración, empatía y resiliencia.
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•  Promover políticas que estimulen el balance y calidad vi-
da-trabajo con las siguientes dimensiones: ahorro económi-
co y de tiempo; adquisición de hábitos saludables, tiempo 
de calidad con la familia.

•  El derecho a la desconexión es una responsabilidad com-
partida. La empresa debe establecer una línea de actuación 
en este tema. Se convierte en una variable que impacta la 
cultura de la empresa, a sus líderes y trabajadores. 

Desde la Cátedra y Carrera AGRH

•  Desde la cátedra AGRH 713, Cultura y Clima Organizacio-
nal, se fortalecen las líneas de investigación de la carrera 
para el tema de tendencias organizacionales y así desde la 
perspectiva del teletrabajo difundir las mejores prácticas 
de gestión, facilitar un nivel óptimo de teletrabajo, promo-
ver el teletrabajo desde los beneficios para el trabajador y 
organización, así como el derecho a la desconexión.

•  La carrera de Administración y Gestión de Recursos Hu-
manos recientemente recibió la acreditación por parte del 
Sistema Nacional de Acreditación de la Educación Superior 
—Sinaes—. Este tipo de investigaciones refuerza el interés 
de la academia por anticiparse a futuros escenarios que im-
pactan la fuerza laboral en Costa Rica. 
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Resumen
La actitud hacia la investigación es una de las capacidades 
para el entendimiento y el aumento de habilidades cogniti-
vas-intelectuales del estudiante, por tanto, el objetivo de este 
estudio es identificar cuál es la actitud hacia la investigación 
en estudiantes universitarios de una Universidad Nacional en 
la Provincia de Cañete, Perú. Es un estudio cuantitativo, des-
criptivo, no experimental de corte transversal, con una pobla-
ción de 130 estudiantes universitarios, quienes respondieron 
una encuesta virtual con datos sociodemográficos y la escala 
de actitudes hacia la investigación. En los resultados se pudo 
observar que 124 —95,4 %— de los estudiantes presentan una 
actitud hacia la investigación medianamente positiva y seis 
—4,6 %— de los estudiantes presentan una actitud positiva 
hacia la investigación. En conclusión, la Universidad debe in-
centivar a los estudiantes en investigación a través de foros, 
congresos y conferencias de investigación.

Palabras clave: actitud; investigación; universitarios; 
educación

Abstract
The attitude towards research is one of the capacities for un-
derstanding and increasing cognitive-intellectual abilities of 
the student, therefore the objective is to determine the at-
titude towards research in university students at a National 
University in the Province of Cañete, Peru. It is a quantitative, 
descriptive, non-experimental cross-sectional study, with a 
population of 130 university students, who answered a virtual 
survey with sociodemographic data and the scale of attitu-
des towards research. In the results, we can observe that 124 
—95,4 %— of the students present a moderately positive atti-
tude towards research and 6 —4,6 %— of the students present 
a positive attitude towards research. In conclusion, the Uni-
versity should encourage research students through forums, 
congresses, and research conferences.

Keywords: Attitude; research; university; education.
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Introducción
Desde el ámbito de la investigación en el nivel universitario, 
a medida que pasa el tiempo cada vez más la investigación 
científica evoluciona de diferentes maneras para cada carrera 
profesional, lo cual va a permitir ejercer la carrera con mayor 
conocimiento de la que pueda tener los estudiantes (Palacios, 
2021). 

La investigación no solo implica el hecho de tener funda-
mentos y evidencias desde la perspectiva teórica, sino tam-
bién fundamentos prácticos; para esto se requiere un esfuer-
zo cognitivo por parte del estudiante, por lo que la actitud es 
necesaria debido a que se pone en práctica el conocimiento a 
fin de desarrollar investigación, ya que investigar es algo sus-
tancial por el que pasa el estudiante Universitario desde que 
ingresa por primera vez a la Universidad. Esto en razón a que 
desde que inicia su carrera profesional tendrá los conocimien-
tos básicos y esto aumentará a medida que vaya avanzando 
en su carrera profesional (Estrada et al., 2021).

La investigación dentro de la universidad es una de las acti-
vidades que se orientan a la búsqueda de nuevos conocimien-
tos, de las cuales aumentan las habilidades de los estudiantes, 
con la finalidad de que los estudiantes puedan responder a 
las necesidades que se encuentren en la sociedad (Quezada, 
Moral y Landero, 2019).

Así mismo, en la Universidad uno de los pilares fundamen-
tales y esenciales es la investigación, ya que este pilar se en-
carga de brindar los conocimientos necesarios a través de la 
relación docentes-estudiantes. Además, el resultado que se 
espera es que los estudiantes adquieran el conocimiento nece-
sario que les permita diferenciar las cosas de sí mismos con la 
naturaleza en el momento de realizar una investigación, y que 
esto implique el hecho de que sus habilidades intelectuales, a 
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medida que pueda autocriticarse, cada vez mejoren más (Tur-
po-Gebera, Venegas-Mejía y Esquivel-Grados, 2019).

De esta manera, la formación que implica al estudiante 
dará a conocer muchas evidencias científicas de acuerdo con 
su desarrollo crítico, comprensivo y la habilidad de comuni-
carse con los demás (Dáher et al., 2018), ya que los mayores 
conocimientos que se les brindará a los estudiantes generan 
una gran confianza conforme a las habilidades que estos pre-
senten. También, permite brindarle una identidad formadora 
de conocimiento (Barrios y Delgado, 2020), ya que ello será un 
factor importante para el desempeño profesional y social del 
estudiante, puesto que esa actitud investigativa que presenta-
rá va a referenciar que los estudiantes tienen una alta calidad 
educativa universitaria, y que ello se debe a que los docentes 
de la universidad son capaces de llevar a sus estudiantes en el 
rubro de la investigación (Paredes y Moreta, 2020).

Aunque si bien es cierto el estudiante aplicará nuevos cono-
cimientos durante su transcurso como universitario, a medi-
da que va avanzando en su carrera (Alonso,  Alonso y Valadez, 
2015) existen diversos factores que obstruyen su evolución en 
el campo investigativo, como, por ejemplo, la falta de motiva-
ción, poco tiempo para estudiar, problemas que pueden ser 
académicos o familiares, así como que las instalaciones no 
son adecuadas para el estudiante (Bullón, 2019). Todo ello va a 
repercutir en el estudiante como una barrera que le impedirá 
seguir el camino de la investigación científica, y le generará 
una desconfianza hacia la investigación (Castro, Valenzuela, 
Saucedo, Laura y Apaza, 2020).

Al mismo tiempo, además de los factores que obstruyen 
su evolución en investigación al estudiante, también existen 
problemas principales como la falta de experiencia en in-
vestigación debido a que no reciben la enseñanza necesaria 
para desarrollar habilidades científicas, lo cual debería llegar 
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durante los primeros años, de manera que le permita elevar 
sus habilidades científicas (Ortega et al., 2018).

En Perú, la escasez de evidencias científicas se debe a que 
los estudiantes no realizan investigación científica. En razón a 
esto es que se debe mejorar el sistema de educación para que 
los estudiantes tengan la iniciativa y la motivación necesaria 
para realizarlo, de tal manera que el docente que le brinde 
complementos que le permitan orientarse y así mejorar a ni-
vel investigativo (Chara y Olortegui, 2018).

Por ello, al tener una actitud hacia la investigación, nos da 
como semejanza a los complementos que presente el estudian-
te en los niveles interno y externo, de modo que buscar, cono-
cer y mejorar su nivel de conocimiento (Gálvez et al., 2019) va a 
permitir que desarrolle cualidades que le permita incrementar 
su manera de realizar investigación (De Becerra, Novoa, Mar-
tínez y Anacona 2020). De esta forma, en el momento de reali-
zar un estudio de investigación, presentará los conocimientos 
necesarios para desarrollarlo con facilidad, lo cual le brindará 
la confianza necesaria para realizar diversos tipos de investiga-
ciones (Cota, Beltrán, Quintana y Vázquez, 2019).

Del mismo modo, durante la educación que se le brinda 
a los estudiantes, es muy importante que los docentes en el 
rubro de la investigación fomenten el interés en ello (Vargas, 
2019), ya que cada vez más la investigación es una prioridad 
(Chara y Olortegui, 2018). Así, la manera más interesante de 
fomentar la investigación es incentivar al estudiante a que 
participe en congresos o concursos de investigación y que ello 
le genere otra perspectiva en cuanto a la investigación cientí-
fica, dado que, si el estudiante participa en temas referentes a 
investigación, obtendrá diversos conocimientos que le permi-
tirán mejorar sus habilidades y obtener destreza en investiga-
ción (Loayza, 2021).

En tal sentido, se busca que el estudiante demuestre una 
actitud positivamente favorable hacia la investigación y así 



340

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

pueda cada vez más familiarizarse y alcanzar un alto de do-
minio en lo que respecta investigación. Asi mismo, que ello 
motive al estudiante a abordar problemas científicos siste-
máticamente, por medio de los cuales pueda resolver y desa-
rrollar seguridad y un lenguaje critico frente a los retos y los 
requisitos académicos que fomente la universidad, dado que 
esto le permitirá observar o rectificar cómo ha avanzado a lo 
largo de los años en investigación científica; la manera de ex-
presarlo es sustentar el trabajo de investigación para bachiller 
y la tesis para el título profesional, además de que también 
lo puede aplicar en conferencias o congresos de investigación 
(Arellano, Hermoza, Elías y Ramírez, 2018).

En Turquía se realizó un estudio en 375 estudiantes de la 
carrera de enfermería en relación con su actitud hacia la in-
vestigación. Se observó que el 13,6 % de los estudiantes tenía 
experiencia en investigación científica, mientras el 47,5 % ha-
bía participado en reuniones sobre investigación, además de 
congresos, entre otras actividades. En este sentido, concluye-
ron que fomentar en los estudiantes la investigación mejora-
ría sus habilidades y sus actitudes hacia esta (Ünver, Semerci, 
Özkan y Avcibaşi, 2018).

En México, se realizó un estudio con 394 estudiantes de la 
carrera de psicología; en el que se observó una actitud regular 
y desfavorable con respecto a los estudiantes, aunque, la rela-
ción del alumno-docente influencia mucho en la actitud y la 
percepción del estudiante en la capacidad de realizar investi-
gación (Rojas, Espinosa, Espíndola y Hernández, 2021).

En Perú, se realizó un estudio en ochenta internos de en-
fermería, en el cual se observó que el 58,8 % de ellos presenta 
una actitud negativa hacia la investigación, y el 41,3  % tie-
ne una actitud positiva hacia la investigación. Por ello, inter-
pretaron que se debe realizar un programa de competencias 
de investigación en el interno de enfermería que le permita 
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mejorar y ejercer su profesión correctamente (Gálvez, Gonzá-
les y Monsalve, 2019).

En otro estudio, realizado en Perú con 262 estudiantes par-
ticipantes de la carrera de administración y contabilidad, se 
observó que en los estudiantes del sexo femenino el 65 % te-
nía una actitud hacia la investigación media, y en cuanto a los 
del sexo masculino, el 59 %. En la dimensión conductual, el 
47 % del sexo femenino era medio, mientras el 47 % del sexo 
masculino era medio. En la dimensión cognoscitiva y en la di-
mensión afectiva, el  65 % del sexo femenino tenía una ac-
titud media, y el  61 % del sexo masculino tenía una actitud 
media (Cruz et al., 2021).

Otro estudio, realizado también en Perú, con 250 estudian-
tes de la carrera de administración y psicológica, señala que 
el 67 % de los estudiantes de administración tenía una acti-
tud desfavorable hacia la investigación, mientras que en los 
estudiantes de psicológica el 51 % tenía una actitud favorable 
hacia ella (Olivera, 2020).

En Chile se realizó un estudio con 246 estudiantes del área 
de la salud —nutrición y dietética, enfermería, kinesiología, 
terapia ocupacional y fonoaudiología—, en el cual se observó 
que, al comparar las carreras, se halló que los estudiantes de 
la carrera de enfermería tienen una alta actitud en la inves-
tigación científica 33,3 %, en los estudiantes de kinesiológica 
el 31,8 %, en los estudiantes de nutrición y dietética el 29,4 %, 
en los estudiantes de fonoaudiología un 26,3 %, y el 23,5 % los 
estudiantes de la carrera de terapia ocupacional (Maury, Va-
lenzuela, Henríquez y Rodríguez, 2018).

En Paraguay se realizó un estudio en 358 estudiantes de 
siete facultades —ciencias contables, administrativas y eco-
nómicas; ciencias agropecuarias y desarrollo rural; derecho, 
ciencias políticas y sociales; humanidades y ciencias de la 
educación; ciencias aplicadas; ciencia, tecnología y artes; y 
ciencias biomédicas—; se observó que los estudiantes tenían 
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poco desarrollo en lo que respecta a áreas de investigación 
científica, y que los docentes no los incentivaban y no priori-
zaban la realización de trabajos de investigación.

En Cuba se realizó un estudio en 58 estudiantes de enfer-
mería en el que se observó que el 93,1 % de los estudiantes 
de enfermería tiene una alta actitud hacia la investigación, 
puesto que les permite mejorar sus cuidados en el paciente; 
el 73,1 % de los estudiantes considera que la investigación les 
permite dirigir mejor los servicios donde labora, y el 74,1 % 
sostiene que la investigación le permite aumentar la eficacia 
en cuanto a la calidad de atención (Martìnez, Sánchez, Borgez  
y Pérez 2018).

Por tanto, el objetivo de esta investigación es identificar 
cuál es la actitud hacia la investigación de estudiantes de una 
Universidad Nacional de la Provincia de Cañete, Perú.

Método

Diseño y tipo de investigación

El presente estudio, por sus propiedades y la manera de reco-
lección de datos, presenta un enfoque cuantitativo, de diseño 
descriptivo-transversal y no experimental (Hernández, Fer-
nández y Baptista, 2015).

Población

La población total está conformada por 130 estudiantes de la 
Universidad Nacional de Cañete de Perú.
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Criterios de inclusión

•  Estudiantes que estén a partir del sexto semestre en 
adelante.

•  Estudiantes que voluntariamente participen en el estudio.
•  Estudiantes que firmen el consentimiento informado.

Criterios de exclusión

•  Estudiantes que estén cursando desde el primer semestre 
hasta el quinto semestre.

•  Estudiantes que no hayan firmado el consentimiento 
informado.

Técnica e instrumento

La técnica que se utilizó es la encuesta virtual de formulario 
de Google, con base en  el instrumento de recolección de datos 
Escala de Actitudes hacia la Investigación —AECIN—, que tie-
ne como objetivo medir la actitud que tienen los estudiantes 
de enfermería hacia la investigación.

Para la recolección de datos se estructuraron dos bloques: 
1) datos sociodemográficos tales como edad, sexo, estado civil, 
tipo de familia, semestre de estudio y si participó en un con-
greso o fue coautor de un trabajo de investigación; 2) la AECIN 
comprende 34 ítems repartidos en tres dimensiones: la dimen-
sión afectiva con nueve ítems, la dimensión cognoscitiva con 
doce, y la dimensión conductual con trece ítems. Todo esto 
con una escala tipo Likert  de cinco opciones de respuestas: «0 
= muy en desacuerdo», «1 = en desacuerdo», «2 = ni de acuerdo 
ni en desacuerdo», «3 = de acuerdo» y «4 = muy de acuerdo». 
Su puntuación total se obtiene sumando todos sus ítems al 
invertir los ítems 1, 4, 5, 9, 14, 19, 23, 27, 28, 30 y 34, por lo que 
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su puntuación total varia de 0 a 136, donde «0 a 45 es actitud 
negativa», «46 a 91 es actitud medianamente positiva», y «92 a 
136 es actitud positiva»; a mayor puntación corresponde a una 
actitud positiva hacia la investigación (Quezada et al., 2019).

La validez del instrumento para medir el estrés se deter-
minó en función de la técnica de análisis factorial explorato-
rio. La medida de adecuación muestral de Kaiser-Mayer-Olkin 
obtuvo un coeficiente de 0,591 —KMO>0,5—, mientras que la 
prueba de esfericidad de Bartlett obtuvo resultados significa-
tivos –X2 aprox. = 2690,908; gl = 561; sig = 0,000—.

La fiabilidad del instrumento se determinó en función a la 
prueba estadística alfa de Cronbach, para el total de los ítems 
—i = 34—, resultando un coeficiente de 0,613 —α> 0,6—.

Con respecto a la base de datos para obtener los resultados 
de las encuestas virtuales tomadas a los estudiantes, será di-
señada en el programa estadístico IBM SPSS Statistics en su 
versión 26.0, lo cual nos permitirá un mejor procesamiento de 
datos en la realización de las tabulaciones y las figuras, y así 
luego sean descritas e interpretadas en resultados y discusio-
nes, respectivamente.

Lugar y aplicación del instrumento

La encuesta virtual se realizó con el fin de medir la actitud 
hacia la investigación de los estudiantes de la Universidad Na-
cional de Cañete de Perú.

Para iniciar el proceso de recolección de datos se coordi-
nó con los estudiantes de dicha universidad a ser partícipes 
voluntariamente en el trabajo de investigación, aunque hubo 
ciertas limitaciones, puesto que no todos los estudiantes es-
taban dispuestos a participar en el trabajo investigativo, por 
motivos de trabajo, por otros factores correspondientes a las 
clases virtuales o a que no contaban con internet.
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Resultados

Figura 1. Actitud hacia la investigación en estudiantes de una 
Universidad Nacional de la Provincia de Cañete, Perú 

124(95,4%)

6(4,6%)

Actitud hacia la Investigación

Actitud Medianamente Positiva Actitud Positiva

Figura 2. Actitud hacia la investigación en relación con su 
dimensión afectiva en estudiantes de una Universidad Nacional 

de la Provincia de Cañete, Perú 
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En la figura 1 podemos observar que 124 —95,4 %— de los 
estudiantes presentan una actitud hacia la investigación me-
dianamente positiva, y seis —4,6 %— presentan una actitud 
positiva hacia la investigación.
En la figura 2 podemos observar que en la dimensión afectiva 
trece —10 %— de los estudiantes tienen una actitud negati-
va hacia la investigación, mientras 95 —73,1 %— tienen una 
actitud medianamente positiva y 22 —16,9 %— una actitud 
positiva hacia la investigación.

Figura 3. Actitud hacia la investigación en relación con su 
dimensión cognoscitiva en estudiantes de una Universidad 

Nacional de la Provincia de Cañete, Perú 
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En la Figura 3 se observa que 23 —17,7 %— tienen una acti-
tud negativa hacia la investigación, 83 —63,8 %— una actitud 
medianamente positiva y 24 —18,5 %— una actitud positiva 
hacia la investigación.
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.Figura 4. Actitud hacia la investigación en relación con su 

dimensión conductual en estudiantes de una Universidad 
Nacional de la Provincia de Cañete, Perú 
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En la Figura 4 podemos observar que veintiséis—20 %— tie-
nen una actitud negativa hacia la investigación, 76 —58,5 %— 
una actitud medianamente positiva y veintiocho —21,5 %—
una actitud negativa hacia la investigación.

Figura 5. Actitud hacia la investigación en relación con el sexo 
en estudiantes de una Universidad Nacional de la Provincia de 

Cañete, Perú 
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En la Figura 5 podemos observar que 88 —95,7 %— de los es-
tudiantes del sexo femenino tienen una actitud medianamen-
te positiva hacia la investigación, cuatro —4,3 %— tienen una 
actitud positiva, 36 —94,7 %— del sexo masculino tienen una 
actitud medianamente positiva hacia la investigación y dos 
—5,3 %— tienen una actitud positiva hacia la investigación.

Figura 6. Actitud hacia la investigación en relación con el 
semestre de estudio en estudiantes de una Universidad Nacional 

de la Provincia de Cañete, Perú 
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En la Figura 6 observamos que, en relación con el semestre 
de estudio, en el séptimo semestre, seis —100 %— de los es-
tudiantes tienen una actitud medianamente positiva hacia 
la investigación, en el noveno 33 —94,3  %)—tienen una ac-
titud medianamente positiva hacia la investigación, y dos 
—5,7%— tienen una actitud positiva; en el décimo semestre 
85 —95,5 %— tienen una actitud medianamente positiva ha-
cia la investigación y cuatro 4,5%— una actitud positiva hacia 
la investigación.
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de familia de los estudiantes de una Universidad Nacional de la 
Provincia de Cañete, Perú 
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En la Figura 7 observamos que, en relación con el tipo de fa-
milia de los estudiantes, 84 —95,5 %— vienen de una familia 
de tipo nuclear y tienen una actitud medianamente positiva 
hacia la investigación; cuatro —4,5 %— de los estudiantes del 
tipo familia nuclear tienen una actitud positiva hacia la inves-
tigación; veintidós —91,7 %— del tipo familia monoparental 
tienen una actitud medianamente positiva hacia la investi-
gación, dos —8,3  %— del tipo de familia monoparental tie-
nen una actitud positiva hacia la investigación, y dieciocho 
—100 %— de los estudiantes en su familia tipo extendida tie-
nen una actitud medianamente positiva hacia la investigación.
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Figura 8. Actitud hacia la investigación en relación con si ha 
participado en algún congreso o conferencia de investigación de 
los estudiantes de una Universidad Nacional de la Provincia de 

Cañete, Perú 
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En la Figura 8 observamos que de los estudiantes que sí parti-
ciparon en un congreso o conferencia relacionado a investiga-
ción, 66 —97,1 %— tienen una actitud positivamente hacia la 
investigación, y dos —2,9 %— tienen una actitud positiva ha-
cia la investigación; en los estudiantes que no participaron en 
un congreso o conferencia relacionado con investigación, 58 
—93,5 %— tienen una actitud medianamente positiva hacia 
la investigación y cuatro —6,5 %— tienen una actitud positiva 
hacia la investigación.
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.Figura 9. Actitud hacia la investigación de los estudiantes de 

una Universidad Nacional de la Provincia de Cañete en relación 
con si ha participado como autor o coautor en una publicación 

científica en un Revista de Investigación de su Área 
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En la Figura 9 observamos que los estudiantes que no han sido 
autores o coautores en una publicación científica en una revis-
ta de investigación, 37 —97,4 %— tienen una actitud media-
namente positiva y uno —2,6 %— tiene una actitud positiva 
hacia la investigación; de los estudiantes que  han sido autores 
o coautores en una publicación científica en una revista de In-
vestigación, 87 —94,6 %— tienen una actitud medianamente 
positiva hacia la investigación y cinco —5,4 %— tienen una 
actitud positiva hacia la investigación.

Son importantes estos resultados, puesto que nos dan a co-
nocer la actitud que presentan los estudiantes, en general, de 
la Universidad Nacional de Cañete.
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Discusión
El presente trabajo de investigación se realizó desde un enfo-
que que privilegia la perspectiva del estudiante en relación 
con la actitud que presenta hacia la investigación científica, 
ya que el propósito de investigar es la búsqueda y la genera-
ción de conocimiento, mediante habilidades para comprender 
e indagar objetos, lo que le permitirá realizar actividades con 
miras a mejorar como estudiante y profesional.

En los resultados de la actitud hacia la investigación de los 
estudiantes, observamos que presentan una actitud media-
namente positiva, lo cual se debe a que cuanto más se avanza 
durante su etapa universitaria, mayor es la capacidad de me-
jorar su nivel de conocimiento, permitiéndole acercarse más 
a la investigación científica y realizar proyectos o informes 
de investigación. Ramsay, Wicking y Yates (2020) interpretan 
que los estudiantes a medida que avanzan en la formación 
investigativa elevan su nivel en esta, debido a que su forma-
ción educativa debe ser interactiva, de manera que el docente 
le permite mostrar sus habilidades tanto a nivel teórico como 
práctico, y así tener la facilidad de comprender, necesaria para 
investigar, de manera que su actitud pueda seguir aumentan-
do. De la misma forma, explican Ochoa, Bello, Villanueva, 
Ruiz y Manriq (2016), la formación en la investigación en es-
tudiantes de enfermería debe ser interactiva, pues en esta el 
docente muestra sus habilidades teóricas y prácticas, lo que le 
permite al estudiante entender la importancia de investigar, y 
así su aptitud hacia la investigación aumente.

Con respecto a sus dimensiones, observamos que los estu-
diantes tienen una actitud medianamente positiva, lo cual se 
debe a que la forma de entender la investigación en el estudian-
te va a ir mejorando a lo largo de su carrera profesional, ya que 
la educación de los docentes jugará un papel importante para 
su toma de decisiones en el ámbito investigativo. Bullón (2019) 



353

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

sostiene que en el ámbito académico del estudiante, la forma 
de investigar  mejora debido al aprendizaje que lleva el estu-
diante de manera crítica y reflexiva, lo que le da la orientación 
al estudiante con miras a mejorar sus habilidades técnicas y 
prácticas en investigación.

En secuencia, en la dimensión afectiva, manifestamos que 
el estudiante, en el momento de realizar investigación debe 
considerar el interés y el apoyo por parte del docente, ya que el 
estudiante pone más énfasis en el tiempo de dedicación para 
realizar una investigación. En su dimensión cognoscitiva, la 
forma de investigar de los estudiantes en el campo académico 
cada vez está mejorando más debido a que el aprendizaje se 
realiza de manera crítica y reflexiva, ya que su trabajo de in-
vestigación va a orientarse a diferentes temas que les permi-
ten mejorar, así como se van a requerir aspectos cognitivos y 
afectivos que le permitan utilizarlo de manera más eficiente. 
Uysal, Hamaratçılar, Tülü y Erkin (2017) sostienen que la edu-
cación formadora de los estudiantes en el aspecto investigativo 
es muy importante porque les permitirá desarrollar o mejorar 
sus habilidades técnicas conforme avanzan en la universidad. 
En la dimensión conductual los estudiantes van mejorando a 
lo largo de su carrera, ya que la educación de los docentes es 
esencial para su formación, y a su vez les permitirá mejorar 
su toma de decisiones. Samia, Badriyah y Thilagavathy (2017) 
sostienen que la educación que realizan los docentes deben 
incentivar a los estudiantes, ya que les permite mejorar en el 
aspecto académico, en el cual muestren sus habilidades para 
resolver problemas, mantienen un pensamiento creativo y un 
razonamiento lógico en ellos mismos.

En sus resultados de actitud hacia la investigación en re-
lación con el semestre, observamos que el décimo semestre, 
por ser la última etapa del estudiante, se relaciona más con la 
base principal formadora del estudiante investigador, ya que 
el estudiante, al haber tenido una educación formadora en 



354

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

investigación, en la última etapa universitaria, muestra sus 
habilidades intelectuales y criticas realizando proyectos de in-
vestigación. Estos, además de realizarlos para optar al grado 
de bachiller o al título profesional, los lleva a inclinarse hacia 
la investigación, de modo que se postulan a congresos don-
de ponen a prueba sus conocimientos de investigación contra 
otros estudiantes de diferentes universidades, lo que les va 
a permitir observar que nivel a alcanzado en investigación. 
Gálvez et al. (2019) sostienen que la mejor forma en la que el 
estudiante muestre su nivel en investigación es relacionarse 
con demás estudiantes investigadores, por lo cual cuando el 
educador dispone que el estudiante investigador se postule a 
congresos de investigación estudiantiles, pone énfasis en los 
recursos necesarios para que logre una de las metas cuando 
se quiere llegar a ser investigador.

En los resultados con respecto a si ha participado en algún 
congreso o conferencia de investigación, y además de si ha 
sido autor o coautor en una revista de investigación, obser-
vamos que los estudiantes tienen una actitud medianamente 
positiva hacia la investigación, lo que se debe a que los es-
tudiantes enfatizan en realizar investigación cuando ya es-
tán en los últimos años de su carrera, y que ello les motiva a 
que puedan publicar sus trabajos de investigación o partici-
par como expositores en alguna conferencia de investigación, 
aunque en su mayoría muchos de los estudiantes no priori-
zan estos factores, ya que tienen habilidades investigativas de 
estimación alta. Ortega et al. (2018) sostienen que para que 
un estudiante pueda presentar un incremento en sus habili-
dades investigativas, se debe fomentar la investigación desde 
los primeros años de su carrera, ya que ello le permitirá bus-
car la manera de incrementar sus habilidades y así mejorar 
conforme vaya avanzando en su carrera, al igual que hacer 
investigación no solo para la universidad donde estudia, sino 
también exponiéndolo en congresos o conferencias, además 
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de tener la oportunidad de publicar su trabajo de investiga-
ción en una revista, ya sea nacional o internacional.

Conclusiones
Se concluye que las universidades deben fomentar más la in-
vestigación a través de recursos educativos en relación con la 
investigación. Se deduce que se le debe brindar experiencias 
en investigación a los estudiantes de manera temprana, pero, 
además, de manera efectiva, a fin de a que los estudiantes lo-
gren obtener beneficios de la investigación en pregrado y que 
esto les permita ser profesionales de excelencia.

Se resalta que se debe fortalecer la enseñanza en relación 
con la investigación, ya que ello permitirá potenciar las capa-
cidades intelectuales del estudiante. Se exhorta a que la uni-
versidad debe incentivar a los estudiantes en investigación a 
través de foros, congresos y conferencias de investigación.

Se identifica que se debe mejorar el desarrollo de habilida-
des investigativas en los estudiantes, ya que ello pueda per-
mitir la participación en proyectos de convocatorias de sedes 
investigativas, además de que pueda tener una mayor partici-
pación en eventos científicos del estudiante.

Se determina que los docentes, para incentivar a los estu-
diantes, deben presentar sus trabajos de investigación a ellos, 
ya que esto les permitirá tener un mejor énfasis en el método 
científico de enseñanza-aprendizaje.

Se concluye que al avanzar conforme en la carrera profe-
sional se gana experiencia en investigación científica, y que 
esto permite la transmisión de querer participar en más ac-
tividades científicas, por lo cual influye más en el estudiante.
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Recomendaciones
•  Se recomienda que la universidad mantenga el interés en 

brindar competencias científicas a los estudiantes, ya que 
ello va a permitir el aumento en sus capacidades en rela-
ción con los lenguajes científicos, desarrollar habilidades de 
tipo experimental y que estén en capacidad de trabajar en 
equipo organizando información más precisa y detallada.

•  Se recomienda que la universidad realice programas de tu-
torías en la elaboración de proyectos de investigación, pues 
esto va a incentivar el aumento de la motivación en los 
estudiantes.

•  Se recomienda que se debe continuar con el desarrollo de 
las capacidades, actitudes y aptitudes que tienen los estu-
diantes hacia la investigación como parte fundamental en 
la carrera que está estudiando y así ser un profesional de 
alto impacto en la sociedad.

•  Se recomienda que en estudios futuros se examinen o se 
evidencien los factores que principalmente influyen en los 
estudiantes hacia la investigación científica.

Este estudio de investigación en los universitarios de la Uni-
versidad Nacional de Cañete permitirá brindar aportes inves-
tigativos en los profesionales, para que así mejoren en la cons-
trucción de nuevas ideas, adquirir nuevos conocimientos e in-
crementar sus habilidades, además de fortalecer la cultura de 
la investigación que permita fomentar futuros profesionales 
con actitudes favorables hacia la investigación científica. Así 
mismo, con los resultados que se han obtenido en el presen-
te estudio investigativo se motiva a otros estudiantes a que 
sigan desarrollando estudios del mismo tema, ya que en el 
ámbito universitario la investigación es el centro de todo su 
educación académica que le permitirá orientarse y desarrollar 
capacidades de autocrítica en torno a lo que está estudiando 
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y estar en capacidad de mejorar cada vez más sus habilidades 
de adquirir más conocimiento.
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Resumen
Este documento tiene como objetivo presentar la sistematiza-
ción de la experiencia adquirida en el proceso de generación 
de feria de empleo del curso de Reclutamiento y Selección de 
personal de la modalidad virtual e internacional para el desa-
rrollo de habilidades técnicas y blandas en los aprendientes de 
la carrera de Administración y Gestión de Recursos Humanos 
como Responsabilidad Social Universitaria —RSU— de la Uni-
versidad Técnica Nacional, durante la feria virtual latinoame-
ricana 2021. La responsabilidad social universitaria consiste 
en contribuir a la sociedad desde varios ámbitos, en este caso, 
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se atiende una situación real del país en relación con el tema 
del desempleo. Es así como desde este curso se promueven 
acciones que mitigan de alguna forma el desempleo, especial-
mente en la provincia de Alajuela, a través de la ejecución de 
estrategias viables propuestas por parte de las personas par-
ticipantes del curso, lo cual, además de realizar un aporte so-
cioeconómico al país, permite sensibilizar y generar conscien-
cia sobre la importancia del empleo. La metodología aplicada 
es el saber hacer con la puesta en práctica de los conocimien-
tos adquiridos en clase. Entre los principales resultados están 
cinco ferias en modalidad tradicional y una feria virtual, con 
la participación de 183 empresas y un promedio de 25 000 per-
sonas que visitaron la feria, con una divulgación en más de 
quince medios de comunicación. En el 2021 son veintitrés es-
tudiantes matriculados en el curso el martes, con horario de 
8:00 a. m. a 11:30 a. m., quienes se encargan de la planeación, 
organización, divulgación, promoción, ejecución y evaluación 
del evento. Un hallazgo relevante es que algunos estudiantes 
que participaron en la planificación de la feria en ediciones 
anteriores se adhieren a los nuevos eventos no en su rol de es-
tudiantes, sino como empleadores, mostrando así el valor que 
estas acciones promueven en el estudiantado, lo cual permite 
una retribución a la carrera. En conclusión, la feria de empleo 
organizada por los estudiantes del curso de Reclutamiento y 
Selección de Personal es uno de los elementos sobresalientes 
que se les valora en sus hojas de vida cuando se enfrentan a 
un proceso de selección de personal. En ese sentido, el estu-
diantado, la carrera y la universidad satisfacen una necesidad 
de la sociedad costarricense en cuanto al tema del desempleo, 
a la vez que estas acciones forman parte de la contribución de 
la carrera a los diferentes públicos meta.

Palabras clave: atracción de personal; bolsa de empleo; 
empleabilidad; inserción laboral; mercado laboral
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Abstract
This document aims for this part is to present the systemati-
zation of the experience acquired in the process of generating 
a job fair of the Recruitment and Selection of personnel cour-
se in the virtual and international modality for the develop-
ment of technical and soft skills in the students of the career 
of Administration and Management of Human Resources as a 
University Social responsibility —USR— of the National Tech-
nical University, during the 2021. University social responsi-
bility consists of contributing to society from various spheres, 
in this case, a real situation in the country is addressed in 
terms of unemployment. This is how this course promotes 
actions that somehow mitigate unemployment, especially 
in the province of Alajuela, through the implementation of 
viable strategies proposed by the participants of the course, 
which in addition to having a socioeconomic contribution to 
the country, allows raising awareness and raising awareness 
about the importance of employment. The applied methodo-
logy is the know-how with the implementation of the knowle-
dge acquired in class. Among the main results are five fairs in 
traditional mode and a virtual fair, with the participation of 
120 companies and an average of 3500 bidders, with a disse-
mination in more than twenty-three media. During the 2014-
2021 period, a total of 229 students actively participate, who 
are in charge of the planning, organization, dissemination, 
promotion, execution and evaluation of the event. A relevant 
finding is that some students who participate in the planning 
of the fair in previous editions adhere to the new events not 
in their role as students but as employers, thus showing the 
value that these actions promote in the student body, which 
allows a remuneration to the race. In conclusion, the job fair 
organized by the students of the Recruitment and Selection of 
personnel course is one of the outstanding elements that are 
valued in their resumes when they face a personnel selection 
process. In this sense, the student body, the career, and the 
university satisfy a need of the Costa Rican society regarding 
the issue of unemployment, at the same time these actions 
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are part of the contribution of the career to the different tar-
get audiences.

Keywords: attracting personnel; employment exchange; 
employability; labor insertion; labor market

Introducción
El objetivo de desarrollo sostenible —ODS#8— denominado 
«trabajo decente y crecimiento económico», está ligado a la 
carrera de Administración y Gestión de Recursos Humanos, 
porque uno de los subsistemas de la carrera tiene que ver con 
los procesos de reclutamiento y selección de personal para las 
organizaciones y/o la atracción del talento humano. Por tal ra-
zón, desde el curso de Reclutamiento y Selección de Personal 
se establece que el proyecto final sea la implementación de 
una Feria de Empleo —2014-2019— en la forma tradicional —
presencial—. En el 2021 se realiza la feria de empleo bajo la 
modalidad virtual con el patrocinio de la plataforma de Ve-
rempleos.com, con la finalidad de generar el encuentro entre 
las vacantes de las organizaciones empleadoras y las personas 
candidatas u oferentes a las vacantes.

El proceso del curso de Reclutamiento y Selección de perso-
nal de la carrera de Administración y Gestión de Recursos Hu-
manos de la Universidad Técnica Nacional tiene como proyecto 
final o reto realizar una Feria de Empleo, lo cual es parte de la 
responsabilidad social de la carrera. En el periodo 2014-20191 se 
ha realizado con la intención de que diferentes personas de la 
provincia de Alajuela encuentren trabajo. Esta meta se ha cum-
plido y cada vez se cuenta con más empresas ofertando vacan-
tes para hacer posible la meta y el objetivo de los estudiantes, la 
carrera y la universidad. Al darse el decreto de emergencia en el 
país, en el mes de marzo no se hace la feria en ese año.

1 En el año 2017 el grupo decidió no hacer la feria de empleo por temor a no cumplir con el 
reto y realizó otro evento como proyecto final.

http://Verempleos.com
http://Verempleos.com
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En ese sentido, el objetivo de este manuscrito es presentar 
la sistematización de la experiencia adquirida en procesos de 
generación de feria de empleo del curso de Reclutamiento y 
Selección de Personal de la modalidad virtual e internacio-
nal para el desarrollo de habilidades técnicas y blandas en los 
aprendientes de la carrera de Administración y Gestión de Re-
cursos Humanos, como Responsabilidad Social Universitaria 
de la Universidad Técnica Nacional, durante el periodo del I 
cuatrimestre del 2021.

Al retomar aspectos administrativos de la normativa insti-
tucional dictada por el órgano superior de las universidades pú-
blicas de Costa Rica, denominado Consejo Nacional de Rectores 
—Conare—, se considera el compromiso del país con los ODS:

El día 9 de setiembre del año 2016, el Estado costarricense, 

con el apoyo de Naciones Unidas se convierte en el primer 

país a nivel mundial en firmar un Pacto Nacional por el Avan-

ce de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, haciendo de este 

acuerdo internacional un compromiso país del más alto nivel. 

(Naciones Unidas, 2021)

El proceso de Reclutamiento y Selección ha evolucionado según 
su definición y entorno, por ejemplo, Jericó P. (2001) señala que: 
se trata de conseguir un grupo de personas no extraordinarias 
que produzcan resultados extraordinarios (p. 40). En ese senti-
do, Ganga-Contreras y Sánchez-Álvarez R. (2008) agregan:

El proceso de reclutamiento y selección de personal debe ser 

de gran importancia para su eficiencia y efectividad, dado que 

está vinculada directamente con el establecimiento, cumpli-

miento y desarrollo de las actividades dentro de la misma y al 

considerarlo, distorsiona los resultados, afectando el éxito en 

el logro de las metas organizacionales. (p. 40)
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Además, Milkovick y Boudreau (1994) señalan ala respecto:

El reclutamiento no solo es importante para la organización; 

proceso de comunicación de dos canales: los aspirantes de-

sean obtener una información precisa acerca de cómo sería 

trabajar en la organización, las organizaciones desean obte-

ner información precisa acerca del tipo de empleado que será 

el aspirante si es contratado. (p. 6) 

Es a partir del proceso de reclutamiento y selección que se da 
una serie de fuentes y canales de reclutamiento, entre ellas 
las ferias de empleo, que tradicionalmente «se han constitui-
do en eventos sociales claves tanto para la promoción cultu-
ral como para los negocios envueltos en la misma temática» 
(Luna y Benotti, 2013, p. 1).

Los mismos autores señalan que

gracias a la tecnología web, internet ha ido jugando un papel 

cada vez más determinante para que el encuentro entre per-

sonas y entre organizaciones, haciendo que la ubicación física 

de las partes no constituya un impedimento para el estableci-

miento de vínculos. (p. 1)

Las ferias virtuales, en general, y las de empleo bajo la esa 
modalidad, tienen una serie de ventajas, como las que se en-
listan a continuación.
• Inclusión de contenidos multimedia con gran facilidad.
• Aprovecha los beneficios de la interacción social que ofrece 

hoy en día internet, como, por ejemplo, el correo electróni-
co y los servicios de mensajería.

• Los costos son drásticamente menores tanto para organi-
zadores y expositores.

• El público alcanzado es potencialmente mucho mayor, ya 
que desde cualquier computadora o dispositivo compatible 
con la plataforma web empleada se puede acceder a la feria 
sin importar la ubicación física del visitante.
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• Tiene un impacto ambiental mínimo, ya que no generan resi-
duos ni se gasta papel en folletería (Luna y Benotti, 2013, p. 2).

Metodología
La metodología se orienta a la mediación pedagógica cons-
tructivista, la cual promueve el otorgamiento de herramien-
tas que le permitan al estudiantado construir su propia pro-
gramación para resolver un desafío o reto.

Para este cometido el estudiantado debe utilizar los recur-
sos y conocimientos adquiridos en el proceso de aprendiza-
je generado en el curso, especialmente aplicando los factores 
que contemplan el proceso de reclutamiento de empresas y la 
atracción de talento humano.

El enfoque en este sentido da un mayor valor al elemento 
del «saber hacer», por el que se reta a las personas participan-
tes del curso a que realicen una feria de empleo con un presu-
puesto de cero colones.

La población para el 2021 fueron veintitrés estudiantes, con 
diecinueve mujeres y cuatro hombres matriculados en el cur-
so. Cinco tienen experiencia laboral y los dieciocho restantes 
nunca han trabajado bajo ninguna modalidad posible en el 
mercado costarricense. La técnica utilizada es la estrategia 
de feria de empleo, con los conocimientos teóricos del curso 
y las experiencias aportadas por las personas que laboran. El 
instrumento es el uso de la plataforma Verempleos.com, pági-
nas en redes sociales de Facebook y LinkedIn, además de sus 
páginas personales.

Resultados
En el 2021 se decide realizar la feria de empleo de forma virtual, 
lo cual se logra negociar con la country manager de Costa Rica 

http://Verempleos.com
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y CEO de Centroamérica de la franquicia de Verempleos. com, 
la licenciada Rebeca Bustamante, quien ha sido una aliada 
estrategia de la carrera y pone a disposición su plataforma 
internacional, así como desarrolla un apartado al cual se de-
nomina «feria de empleo», a fin de que se pueda realizar de 
forma virtual. Se realizan reuniones y los diferentes countries 
managers de los países pertenecientes a la transnacional de-
ciden colaborar y patrocinar en la feria de empleo modalidad 
virtual Latinoamérica, de modo que se establece la fecha para 
el 30 de abril. Cabe señalar que la fecha queda fuera del curso 
lectivo y se hace así para que los estudiantes puedan contar 
con tiempo en la ejecución.

Mapeo del proceso

Este trabajo en curso cuenta con diez etapas que se enumeran 
y describen a continuación.
1.  Etapa del curso. Es el proceso del curso de forma presencial 

remota —de forma sincronizada, según el horario matricu-
lado por el estudiantado). Con el uso de las herramientas 
virtuales en proceso de reclutamiento y selección.

2.  Etapa de cambio. Se toma la decisión de implementar el pro-
yecto final del curso en la modalidad virtual; los partici-
pantes realizan una investigación de mercados de ferias 
de empleo modalidad virtual, así como de logística, costos, 
fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas y riesgos.

3.  Etapa de reclutamiento. Empresas que tengan vacantes para el 
periodo de la fecha de la feria de empleo virtual latinoame-
ricana. Envían correos, al igual que hacen llamadas a las 
personas reclutadoras —junior y señor— de las diferentes 
empresas nacionales y transnacionales.

4.  Etapa de capacitación. En el uso de la plataforma Verempleos.
com, en accesos empresariales, alimentación de bases, 

http://Verempleos.com
http://Verempleos.com
http://Verempleos.com
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subida de vacantes para la feria de empleo, ajustes de los 
logos en la plataforma, inducción al público participante de 
la feria, diseño de videos, infografías y material divulgativo 
para medios de comunicación escrita, televisión, digitales y 
radio.

5.  Etapa de implementación. Principales datos, viernes 30 de 
abril —día uno—: empresas participantes 151, vacantes ac-
tivas 1835 —puestos y en algunas empresas eran más de 
treinta puestos por llenar— en Costa Rica, visitas a la feria 
26 361; datos al martes 4 de mayo —primera ampliación 
de la feria a solicitud de las empresas—: empresas partici-
pantes 183, vacantes activas, 835 en Latinoamérica, visitas 
a la feria, 25 000 personas; datos al 7 de mayo —segunda 
ampliación—: empresas participantes, 183, vacantes acti-
vas, 936 en Latinoamérica, visitas totales a la plataforma de 
Verempleos.com, 195 703 personas.

La imagen de la Figura 1 se diseña para hacer promoción y di-
vulgación en redes sociales tales como Facebook, Instagram, 
LinkedIn. Además de otras redes como WhatsApp y Telegram.

Figura 1. Promoción de la feria virtual Latinoamericana  
de empleo

Fuente. Verempleos.com.

http://Verempleos.com
http://Verempleos.com
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Una vez finalizada la feria, se superan todas las expectativas y 
las empresas solicitan que se les invite a futuras ferias.

Las universidades costarricenses participantes fueron:
•  Carrera de Administración y Gestión de Recursos Humanos 

—AGRH-UTN— Sede Central y Sede San Carlos CAPERH 
—Capacitación Permanente de Recursos Humanos— de la 
Universidad Técnica Nacional.

• Programa de Habilidades Blandas Organizacionales de la 
Universidad Nacional —Prohabla-UNA—.

•  Talento TEC del Tecnológico de Costa Rica.
•  Escuela de Ciencias de la Administración Carrera de Admi-

nistración de Empresas con énfasis en recursos humanos 
de la Universidad Estatal a Distancia —ECA-UNED—.

•  Colegio Universitario de Limón —Cunlimón—.

Las universidades extranjeras participantes son:
•  UAM Nicaragua
•  UTC Nicaragua
•  Rubén Darío Nicaragua
•  URACCAN Nicaragua
•  LA ANUNCIATA Colombia
•  Universidad Internacional SEK Ecuador

Lista de empresas de Costa Rica:
•  Acuity Knowledge Partner
•  Advertising and Promotion
•  Agile Thought
•  Amazon
•  Doris Peters
•  Eulen
•  Grupo CESA
•  Infrotrec
•  Inocomp
• Interview by Verena
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.•  J&G

•  La Casa del Tanque
•  Logical Data
•  Loyalty Science Group
•  NI
•  PTS
•  Philip Morris International
•  TRS
•  Sykes
•  Stryker
•  Siglo BPC
•  Scotiabank

Lista de países participantes:
•  Argentina
•  Bolivia —solo a lo interno—
•  Colombia
•  Costa Rica
•  Chile —solo a lo interno—
•  Ecuador
•  El Salvador
•  Estados Unidos —con restricciones—
•  Guatemala
•  Honduras
•  México
•  Nicaragua
•  Paraguay
•  Panamá
•  República Dominicana

Publicaciones en medios de comunicación nacionales e 
internacionales: 
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• https://www.lateja.cr/nacional/universida-
des-haran-feria-virtual-de-empleo-el-30/
AS7B2XSOHBEK3MMFFCEMWNMJQY/story/

• https://delfino.cr/2021/04/unt-ofrece-feria-virtual-con-mas-
de-1000-puestos-de-empleo

• https://www.periodicomensaje.com/guanacaste/6715-fe-
ria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-pues-
tos-vacantes-en-latinoamerica?fbclid=IwAR1a4uRijfko2Q-
f8kPrdbm4GlCiRWuQkr61mICDsR6ZcKN3Dg0riQC6OzIc

• https://www.uned.ac.cr/acontecer/a-diario/gestion-uni-
versitaria/4336-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-ri-
ca-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica

• ht t p s : // w w w. f ac e b o o k .c o m / 14 73 0 2 2 8 8 6 611 3 0 /
posts/4094153957309257/

• h t t p s : / / w w w. f a c e b o o k . c o m / g r a d u a d o s U N A /
posts/4581792348503157

• https://herediahoy.com/destacadas/feria-de-empleo-ofre-
cera-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?-
fbclid=IwAR2aLLMmX5-5f61-QkEqTCiVpuKMB-Bu5Q-
C6q0aIe9S5nwMekLEg3H5r78k

• https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-esta-
tal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-cos-
ta-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoameri-
ca/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVaf-
BK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc

• ht t p s: // w w w.faceb o ok .com /123 0520 6 470 9 0 932 /
posts/2035175743292081/

•  https://elguardian.cr/gran-feria-virtual-de-empleo-ofrece-
ra-para-costa-rica-mas-de-1-000-puestos-vacantes/

• ht t p s : // w w w. l a r e p u bl i c a . n e t / n ot i c i a / 10 0 - e m -
pr e s a s - de -1 5 -p a i s e s - de - l at i no a me r ic a- of r e c e -
ran-mas-de-mil-vacantes-para-costa-rica

•  https://www.youtube.com/watch?v=qSSd9CVoCok

https://www.lateja.cr/nacional/universidades-haran-feria-virtual-de-empleo-el-30/AS7B2XSOHBEK3MMFFCEMWNMJQY/story/
https://www.lateja.cr/nacional/universidades-haran-feria-virtual-de-empleo-el-30/AS7B2XSOHBEK3MMFFCEMWNMJQY/story/
https://www.lateja.cr/nacional/universidades-haran-feria-virtual-de-empleo-el-30/AS7B2XSOHBEK3MMFFCEMWNMJQY/story/
https://delfino.cr/2021/04/unt-ofrece-feria-virtual-con-mas-de-1000-puestos-de-empleo
https://delfino.cr/2021/04/unt-ofrece-feria-virtual-con-mas-de-1000-puestos-de-empleo
https://www.periodicomensaje.com/guanacaste/6715-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica?fbclid=IwAR1a4uRijfko2Qf8kPrdbm4GlCiRWuQkr61mICDsR6ZcKN3Dg0riQC6OzIc
https://www.periodicomensaje.com/guanacaste/6715-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica?fbclid=IwAR1a4uRijfko2Qf8kPrdbm4GlCiRWuQkr61mICDsR6ZcKN3Dg0riQC6OzIc
https://www.periodicomensaje.com/guanacaste/6715-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica?fbclid=IwAR1a4uRijfko2Qf8kPrdbm4GlCiRWuQkr61mICDsR6ZcKN3Dg0riQC6OzIc
https://www.periodicomensaje.com/guanacaste/6715-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica?fbclid=IwAR1a4uRijfko2Qf8kPrdbm4GlCiRWuQkr61mICDsR6ZcKN3Dg0riQC6OzIc
https://www.uned.ac.cr/acontecer/a-diario/gestion-universitaria/4336-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
https://www.uned.ac.cr/acontecer/a-diario/gestion-universitaria/4336-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
https://www.uned.ac.cr/acontecer/a-diario/gestion-universitaria/4336-feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
https://www.facebook.com/147302288661130/posts/4094153957309257/
https://www.facebook.com/147302288661130/posts/4094153957309257/
https://www.facebook.com/graduadosUNA/posts/4581792348503157
https://www.facebook.com/graduadosUNA/posts/4581792348503157
https://herediahoy.com/destacadas/feria-de-empleo-ofrecera-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2aLLMmX5-5f61-QkEqTCiVpuKMB-Bu5QC6q0aIe9S5nwMekLEg3H5r78k
https://herediahoy.com/destacadas/feria-de-empleo-ofrecera-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2aLLMmX5-5f61-QkEqTCiVpuKMB-Bu5QC6q0aIe9S5nwMekLEg3H5r78k
https://herediahoy.com/destacadas/feria-de-empleo-ofrecera-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2aLLMmX5-5f61-QkEqTCiVpuKMB-Bu5QC6q0aIe9S5nwMekLEg3H5r78k
https://herediahoy.com/destacadas/feria-de-empleo-ofrecera-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2aLLMmX5-5f61-QkEqTCiVpuKMB-Bu5QC6q0aIe9S5nwMekLEg3H5r78k
https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-estatal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVafBK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc
https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-estatal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVafBK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc
https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-estatal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVafBK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc
https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-estatal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVafBK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc
https://redcomunica.csuca.org/index.php/universidad-estatal-a-distancia-uned/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica/?fbclid=IwAR2oHSiu3cRByUpzAUQHR51GcIwOYVafBK01WP3Vq5pHfFpSqEggfBGnNfc
https://www.facebook.com/1230520647090932/posts/2035175743292081/
https://www.facebook.com/1230520647090932/posts/2035175743292081/
https://elguardian.cr/gran-feria-virtual-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-1-000-puestos-vacantes/
https://elguardian.cr/gran-feria-virtual-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-1-000-puestos-vacantes/
https://www.larepublica.net/noticia/100-empresas-de-15-paises-de-latinoamerica-ofreceran-mas-de-mil-vacantes-para-costa-rica
https://www.larepublica.net/noticia/100-empresas-de-15-paises-de-latinoamerica-ofreceran-mas-de-mil-vacantes-para-costa-rica
https://www.larepublica.net/noticia/100-empresas-de-15-paises-de-latinoamerica-ofreceran-mas-de-mil-vacantes-para-costa-rica
https://www.youtube.com/watch?v=qSSd9CVoCok
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.• https:// hoyenposit ivo.com/fer ia-de-empleo-ofre-

ce-mas-de-1-000-puestos-vacantes-para-costa-rica/?fbcli-
d=IwAR3wvQsDpOUQL59fGyZkdsoF7x-n7AYdDc-e_OvuVL-
Raa4INAEjYNPPHZ7M

•  https://www.repretel.com/video/nc-once-estelar-progra-
ma-del-28-de-abril-de-2021/ (A partir de 42:28)

•  http://www.per iodicomit ier ra.com/actual idad/fe-
ria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-pues-
tos-vacantes-en-latinoamerica

• https://velero.cr/2021/04/empresas-de-15-paises-ofreceran-
mas-de-1000-empleos-en-costa-rica/

En la etapa posterior a la feria de empleo, se realizaron las 
acciones que se enlistan a continuación.
• Los socios de la franquicia de Verempleos.com deciden ofi-

cializar la feria de empleo todos los 30 de abril de cada año, 
a cargo de los estudiantes del curso de Reclutamiento y Se-
lección de Personal de la carrera AGRH de la UTN.

• La académica del curso hace una carta de agradecimiento 
y se les envía un certificado de participación. Además, una 
de las empresas proveedoras otorga un certificado de cor-
tesía para aplicar pruebas en línea a sus candidatos por un 
periodo de treinta días.

• Los aprendizajes de los estudiantes del curso según ins-
trumento aplicado. Ante la pregunta, ¿qué aprendió de la 
organización de una feria de empleo modalidad virtual?, 
dieicisiete estudiantes proporcionaron las respuestas que 
se citan a continuación.

Al principio da un poco de miedo, pero conforme pasa el tiem-

po, uno se organiza, junto con los demás colaboradores y todo 

va saliendo bien.

[…]

https://hoyenpositivo.com/feria-de-empleo-ofrece-mas-de-1-000-puestos-vacantes-para-costa-rica/?fbclid=IwAR3wvQsDpOUQL59fGyZkdsoF7x-n7AYdDc-e_OvuVLRaa4INAEjYNPPHZ7M
https://hoyenpositivo.com/feria-de-empleo-ofrece-mas-de-1-000-puestos-vacantes-para-costa-rica/?fbclid=IwAR3wvQsDpOUQL59fGyZkdsoF7x-n7AYdDc-e_OvuVLRaa4INAEjYNPPHZ7M
https://hoyenpositivo.com/feria-de-empleo-ofrece-mas-de-1-000-puestos-vacantes-para-costa-rica/?fbclid=IwAR3wvQsDpOUQL59fGyZkdsoF7x-n7AYdDc-e_OvuVLRaa4INAEjYNPPHZ7M
https://hoyenpositivo.com/feria-de-empleo-ofrece-mas-de-1-000-puestos-vacantes-para-costa-rica/?fbclid=IwAR3wvQsDpOUQL59fGyZkdsoF7x-n7AYdDc-e_OvuVLRaa4INAEjYNPPHZ7M
https://www.repretel.com/video/nc-once-estelar-programa-del-28-de-abril-de-2021/
https://www.repretel.com/video/nc-once-estelar-programa-del-28-de-abril-de-2021/
http://www.periodicomitierra.com/actualidad/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
http://www.periodicomitierra.com/actualidad/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
http://www.periodicomitierra.com/actualidad/feria-de-empleo-ofrecera-para-costa-rica-mas-de-mil-puestos-vacantes-en-latinoamerica
https://velero.cr/2021/04/empresas-de-15-paises-ofreceran-mas-de-1000-empleos-en-costa-rica/
https://velero.cr/2021/04/empresas-de-15-paises-ofreceran-mas-de-1000-empleos-en-costa-rica/
http://Verempleos.com
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En modalidad virtual nos enseña a que tenemos que ser más 

ordenados y comprometidos. También que se debe de tener 

contacto continuo con las compañías para la aclaración de 

dudas.

[…]

Que hay que ser muy disciplinado y trabajar con un muy buen 

equipo.

[…]

El gran valor que da el trabajar en equipo.

[…]

Mucho, es muy gratificante, ya que gracias a ello obtuve mu-

cho conocimiento.

[…]

Parte primeramente de una excelente organización y delega-

ción de funciones en equipo. Posteriormente, es importante 

tomar en cuenta la modalidad, los puestos que se quieren 

ofrecer. El organizarse para enviar correos a todas las empre-

sas conocidas y no realizarles dos veces la invitación, se ne-

cesita saber cuál va ser la plataforma para subir los CV de los 

vacantes. Debe haber mucha publicidad, realización de pre-

guntas frecuentes, capacitaciones para los trabajadores que 

deseen postularse, cómo realizar su CV, cómo ingresar a la 

plataforma, se deben tener fechas establecidas y concretas, 

debe haber mucha comunicación y contacto, enviar la infor-

mación a todas las personas posibles, realizar publicidad en 

los noticieros y medios publicitarios. Estar pendiente de soli-

citud de información mediante correos.

[…]

Lleva muchísima logística y trabajo por parte de los 

organizadores.

[…]
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Qué me gusta, todo el proceso que lleva para la organización 

de la feria, también el trabajo en equipo tanto de nosotros 

como aprendientes de la UTN, como demás instituciones que 

nos ayudan y apoyan incluida las profesionales que ya tienen 

experiencia.

[…]

Que lleva todo un proceso de logística y organización muy 

riguroso.

Además, me pareció muy interesante cómo subir las va-

cantes en la página.

[…]

La organización y el tiempo que se necesita.

[…]

Aprendí el paso a paso de cómo organizarla, el tiempo y deta-

lles que se deben hacer para llevarla a cabo.

[…]

Que es difícil y todo un reto.

[…]

La importancia de la comunicación entre las partes.

[…]

Que se debe buscar empresas, se debe hacer publicidad, se 

debe buscar una página para hacer ese proceso.

[…]

Que igual lleva todo un trasfondo y desarrollo y trabajo en 

equipo de varias áreas.

[…]

Lo que conlleva planear una feria virtual. La importancia de 

tener todo al día y llamar la atención del talento humano.

[…]
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Que es duro al principio, pero no imposible, y siempre habrá 

organizaciones dispuestas a participar. (Formulario de eva-

luación de la Feria de empleo para estudiantes del Curso 2021).

En la etapa de nuevas alianzas, la Universidad Estatal a Dis-
tancia —UNED— de Costa Rica solicita ser parte de la alianza 
y se programa una nueva feria de empleo modalidad virtual 
para la última semana de noviembre. Además, inicia el pro-
ceso de incorporar la bolsa de empleo de la UNED en la pla-
taforma de Verempleos.com, y algo similar se tramita con el 
Tecnológico de Costa Rica —Talento TEC— y la Universidad 
Nacional —por medio del Programa de Habilidades Blandas—, 
así como con la Universidad de Costa Rica con su programa 
denominado «Empleo».
1. Etapa de universidades aliadas internacionales: proceso de 

gestión con universidades de Colombia, México y Ecuador 
para realizar actividades similares. El resultado inmediato 
es que la UNIR convoca a la II Feria de empleo virtual: Sec-
tor Digital, para el mes de septiembre.

2. Etapa de implementaciones: se realiza la feria de empleo 
virtual para el sector digital los días 28 al 30 de septiembre, 
con la participación de empresas especializadas que llaman 
la atención a los diferentes públicos meta. En la imagen de 
la Figura 2 se presenta la promoción realizada. 

Figura 2. Promoción de la feria virtual empleo del sector digital

Fuente. Verempleos.com.

http://Verempleos.com
http://Verempleos.com
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Para la II Feria de empleo virtual Latinoamericana, a reali-
zarse del 26 al 30 de noviembre, ya han confirmado sesenta 
empresas. Se han unido las cinco universidades públicas y dos 
privadas. Así mismo, la Universidad Latina de Costa Rica, que 
a su vez ha divulgado en otros países donde está la franquicia 
y esto significa que se han comunicado con los country manager 
de sus paises para formar parte del evento, la Universidad San 
Juan de la Cruz, y el Colegio Universitario de Limón que repite 
su participación.

Se esta presentando el fenómeno de correos electrónicos 
que las personas encargadas de las empresas envían para so-
licitar información sobre la feria y la posibilidad de sumarse.

Figura 3. Promoción de la 2 feria virtual  
Latinoamericana de empleo

Fuente.Verempleos.com.

http://Fuente.Verempleos.com
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Considerando lo anterior, en la realidad de hoy, los eventos 
laborales son cada vez más visibles en un espacio virtual. Una 
feria de empleo en un plano virtual trae consigo beneficios 
para los participantes y las empresas, no solo por las posibi-
lidades de aplicar a vacantes desde una plataforma, sino que 
es también un proceso mucho más económico en términos de 
tiempo y recursos.

De igual forma, se alcanza una mayor exposición con téc-
nicas de reclutamiento diferenciadas. La feria de empleo en 
línea implica una serie de actividades que deben responder a 
temas de:
•  Presupuesto, en este caso al tener un patrocinador como la 

plataforma no se tiene que contratar el servicio. El monto 
en el mercado por un día está cerca de los USD 30 000.

•  Elección de tecnología, que debe ser amigable para va-
rios sistemas computacionales y con capacidad de flujo de 
personas.

•  Divulgación y promoción de contenidos, en cuanto a la in-
vitación a las empresas, la promoción de las plazas vacan-
tes y la divulgación en diferentes medios de comunicación 
—este año más de quince medios nacionales y regionales 
divulgaron la feria de empleo virtual latinoamericana—.

•  Imagen, personal asignado al programa, el concepto que 
pueda darse a los diferentes públicos meta.

•  Empresas participantes, lo que tienen un efecto dominó, 
pues al estar determinadas marcas se valida la feria.

•  Oportunidades laborales disponibles y seguimiento a los 
candidatos, pues es una feria en la que se llevan vacan-
tes reales de manera que las personas candidatas tengan la 
oportunidad de ser contratados.

•  Expositores, un adicional que brinda apoyo, actualiza cono-
cimientos a los públicos que se incorporan.
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Discusión
Los Objetivos de Desarrollo Sostenible en las universidades 
públicas del país deben estar presentes en los cursos de las 
carreras. En este caso la feria de empleo virtual favorece los 
siguientes Objetivos de Desarrollo Sostenible —ODS—:
•  ODS#4 —Educación de calidad—. Este objetivo busca garan-

tizar una educación inclusiva, equitativa y de calidad, así 
como promover oportunidades de aprendizaje durante toda 
la vida para todos. La puesta en práctica de un curso técni-
co como el enunciado demuestra que la calidad del proceso 
aprendizaje es esa materia son de dominio por parte de los 
participantes. Así mismo, que su crecimiento como profe-
sionales se nota en los comentarios, en las evaluaciones y 
en el seguimiento poscurso.

•  ODS# 5 —Equidad de género—. El objetivo de lograr la 
igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres 
y las niñas. En este evento se manifiesta que no hay dife-
rencia entre hombres y mujeres, que ambos dan su mejor 
versión como profesionales y tienen la capacidad de desen-
volverse con expertos en reclutamiento sin temor, o menor 
capacidad.

•  ODS# 8 —Trabajo decente y crecimiento económico—. Pro-
mover el crecimiento económico inclusivo y sostenible, el 
empleo y el trabajo decente para todos en ese sentido la 
feria de empleo tiene una relación directa que consiste en 
que las personas sean contratadas en empresas que les 
ofrecen las garantías sociales de los paises participantes.

•  ODS#10 —Reducción de las desigualdades—. Cuando las 
personas son contratadas, pueden cubrir las necesidades 
básicas de sus hogares, además, con el tiempo tienen acce-
so a bienes y servicios que, sin el respaldo patronal, no son 
posibles como, por ejemplo, créditos para vivienda, educa-
ción o salud.
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•  ODS# 11 —Ciudades sostenibles—. Una forma de lograr 
que las ciudades sean más inclusivas, seguras, resilientes 
y sostenibles es realizar las ferias de empleo virtuales, ya 
que las personas no tienen que hacer desplazamientos, im-
presión de hojas de vida u horas de espera en una fila para 
ser atendidos. Además, se encuentran con la oportunidad 
de competir por puestos bajo la modalidad de teletrabajo, 
lo que su vez genera beneficios de la persona teletrabajado-
ra. Entre ellos están el uso adecuado del dinero, ya que no 
tiene que desplazarse en transporte público, semipúblico o 
afín; comprar los tiempos de alimentación fuera del hogar 
u organización donde labora; o el ahorro en la compra de 
implementos para el uso fuera del hogar.

•  ODS# 12 —Producción y consumo responsable—. A fin de 
garantizar modalidades de consumo y producción sosteni-
bles, estos eventos denominados «ferias» lo retoman por-
que, al realizarse en un lugar de la plataforma con la vir-
tualidad se evita el consumo de productos innecesarios, así 
como el proceso de educación se diversifica y genera nue-
vas culturas y subculturas que van desde muy proactivo 
hasta el meno reactivo.

•  ODS# 17 —Alianzas para lograr los ODS—. Revitalizar la 
Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible. Al se una fe-
ria latinoamericana con alianzas locales e internacionales 
en pro de un grupo de objetivos en común, los esfuerzos se 
multiplican y la solidaridad, el respeto y la reciprocidad au-
mentan en beneficios de los diferentes grupos de interés del 
estudiantado, las universidades, las empresas y otras orga-
nizaciones. Todas juntas por una sociedad más equitativa y 
con más oportunidades en los ámbitos local o regional.

Al retomar los beneficios de realizar una feria de empleo vir-
tual se ratifica que se abarca más público, se puede prolon-
gar por más tiempo, que los costos se diluyen y, por tanto, 
la inversión es menor. En el caso del grupo de estudiantes 
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organizadores pueden hacer este tipo de evento con un pre-
supuesto cero colones. También se convierte en un reto a fu-
turo porque los grupos participantes hacen comentarios para 
implementar mejoras continuas. Lo anterior genera un efecto 
dominó, porque otras organizaciones replican el concepto y 
favorecen a la sociedad. Todo lo anterior dando pie a una serie 
de reflexiones que se comparten a continuación.

Reflexiones
Los estudiantes del curso de Reclutamiento y Selección de 
Personal señalan lo siguiente:

Los resultados validan lo esperado como proyecto final.

Se prueba a sí mismos los conocimientos adquiridos.

Comprueban que sus habilidades blandas son ventaja compe-

titiva en el proceso de reclutamiento y selección de personal.

La importancia del saber negociar con un reclutador que pue-

de ser «junior» y/o «senior».

El adaptarse a otras culturas cuando representan a empresas 

ubicadas en otros paises.

El enfrentarse a organizaciones con pensamiento global y em-

presas con pensamiento local.

La experiencia de la realización de la feria de empleo vir-

tual les genera oportunidades laborales y de asesoría a otras 

personas.

El grupo de estudiante que participa de la feria hace comenta-
rios muy positivos de su experiencia algunos son:

Nada en la carrera le puede enseñar la realidad del recluta-

miento como la feria, y la forma virtual es muy linda.

[…]
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Es muy cansado, hasta lloré, pero cuando terminó me sentía 

feliz, completa y que sé de mi carrera.

[…]

Yo recomendé a varias de las compañeras en mi lugar de 

trabajo.

[…]

Vale todos los esfuerzos.

[…]

Cuando me preguntan en una entrevista sobre qué tipo de 

experiencia tengo, les comento sobre la feria de empleo.

[…]

Hace unos días me pidieron que recomendara una persona 

para reclutamiento en línea y les dije tres nombres de las 

compañeras que participaron en la feria de empleo del cua-

trimestre anterior.

[…]

 Me siento orgullosa de demuéstrarme a mí y a otras personas 

lo que puedo hacer.

Me ofrecieron la oportunidad de hacer una pasantía interna-

cional, todo producto de la feria de empleo.

[…]

Un proceso que se volvió gratificante.

[…]

Fue agotador que algunas empresas nos rechazaran o no es-

tuvieran interesadas, pero cuando ya fueron surgiendo mu-

chas empresas interesadas nos sentimos con más energía y 

orgullosos del trabajo hecho con esfuerzo.

[…]
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Me pareció que hubo un excelente trabajo en equipo, desde la 

revisión de los CV hasta la búsqueda de empresas, realización 

de la publicidad, delegar funciones, analizar y sentirnos con 

esa presión. Mi grupo es de logística y colaboramos con la par-

te de publicidad. Hicimos una revista con los pasos de registro 

a la página verempleos.com, colaboramos con el compartir 

toda la información en redes sociales y revistas de nuestro 

distrito.

[…]

Desarrollamos un flyer para promocionarla, me gustó mucho.

[…]

Me agrada, y como vamos avanzando y se van uniendo em-

presas, más compañías están interesadas en participar.

[…]

Muy interesante y retador.

[…]

Un poco difícil, ya que no todas respondían.

[…]

Es un poco complicado, pero con persistencia se logra.

[…]

Un poco complicado, pero con resultados.

[…]

La próxima también quiero trabajarla, me gustó. (Formulario 

de evaluación del evento: 30 de abril del 2021)<cita>

Ante la pregunta, ¿qué habilidades ha puesto en práctica con 
el proceso de la feria de empleo virtual?, respondieron:

Organización, comunicación, creatividad, trabajo en equipo, 

esfuerzo, responsabilidad.

http://verempleos.com


386

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

[…]

 El trabajo en equipo, el diálogo, la comunicación y trabajo 

bajo presión.

[…]

Creatividad, trabajo en equipo, comunicación asertiva.

[…]

 Trabajo en equipo, creatividad, pensamiento crítico.

[…]

 Comunicación, creatividad, liderazgo entre otras.

[…]

Trabajo en equipo, pensamiento crítico, adaptabilidad, análi-

sis, creatividad, tecnología.

[…]

 Trabajo en equipo, toma de decisiones, comunicación asertiva.

[…]

Actitud positiva, Habilidades comunicativas, Trabajar en 

equipo.

[…]

Comunicación, trabajo en equipo, resolución de conflictos, 

creatividad.

[…]

Organización, trabajo en equipo, escucha.

[…]

Trabajo en equipo, adaptación al cambio, comunicación, 

organización.

[…]
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Creatividad, el orden, liderazgo, el manejo del estrés y bajo 

presión.

[…]

Comunicación y liderazgo.

[…]

Trabajo en equipo, compromiso, responsabilidad, empatía, 

organización.

[…]

La organización para sacar todo lo que debíamos en su tiempo.

[…]

Toma de decisiones, creatividad, comunicación y otros.

[…]

Soy integrante de la comisión de medios de comunicación, así 

que estuvimos contactando todo tipo de medio para que si-

guiera la voz de nuestra feria (formulario de evaluación del 

evento: 30 de abril del 2021). <cita>

Una última consulta es: ¿qué aprendizaje le ha dejado la expe-
riencia de hacer una feria de empleo virtual?

Al principio da un poco de miedo, pero conforme pasa el tiem-

po, uno se organiza, junto con los demás colaboradores y todo 

va saliendo bien.

[…]

El trabajo en conjunto, la asignación de tareas y lo eficiente 

que se es, el realizar y recibir críticas constructivas.

[…]

Que a pesar del poco tiempo y pronóstico si se puede llevar a 

cabo algo tan grande.
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[…]

El gran valor que da el trabajar en equipo.

[…]

El compromiso y dedicación para los proyectos.

[…]

Me ha dejado muchísimo, no solo para mi CV sino para la 

vida. Esta experiencia se espera seguir llevándola a cabo con 

el pasar de los años, aportó muchísimo a mi conocimiento y 

desarrollo profesional. El trabajo en equipo, paciencia, buena 

actitud, comunicación, interactividad, uso de la tecnología, 

saber que todo se puede lograr si hay esmero y entusiasmo, 

mantener la buena actividad a pesar de las malas noticias, el 

que sea una feria latinoamericana nos hace sentir orgullosos 

que en tan poco tiempo se creó algo tan grande y esperando 

que sea de gran éxito, realizar capacitaciones a los desemplea-

dos, tener contacto con grandes empresas, ser creativo y tener 

conocimiento del uso de las plataforma verempleos.com han 

sido un aprendizajes interesantes que he adquirido a lo largo 

de la colaboración de la feria.

[…]

Que lleva mucho trabajo, pero la recompensa al final vale la 

pena.

[…]

Profundidad en el conocimiento de cómo es a lo interno una 

feria de empleo, los pasos que conlleva. Ya que en lo que com-

pete a la feria de CINDE Jobs, había asistido presencialmen-

te, entonces si había completado un formulario, así como la 

prueba de inglés.

[…]

http://verempleos.com
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Me ha ayudado a comprender todo el trabajo que conlleva re-

clutar candidatos, así como la organización de una feria la 

cual lleva todo un proceso de logística sumamente complejo, 

ya sea con la búsqueda de empresa, así como las inscripciones 

de esta y sus vacantes.

[…]

Que sí se puede.

[…]

Excelente, porque jamás pensé que podría organizar una.

[…]

Que se necesita mucha plantación y organización previa.

[…]

Las diferentes partes y pasos que conlleva realizar una feria.

[…]

Que con esfuerzo todo se logra, y que tener miedo o susto es 

normal.

[…]

Lleva todo su proceso a la hora de querer acomodarnos como 

grupo ya que de manera virtual mucho tiene miedo o no se 

sienten cómodos para hablar.

[…]

Todo el tiempo y actividades que conlleva completar una feria 

de empleo. Formas de reclutamiento, comunicación y mane-

jos de información.

[…]

Como agregar empresas en la plataforma, la importancia de 

hacer publicidad y trabajar en equipo. (Formulario de evalua-

ción del evento: 30 de abril del 2021)<cita>
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Por su parte, los estudiantes voluntarios señalaron:

Un aplauso para el grupo, super profesionales.

[…]

Solo quiero hacerlo cuando me toque a mí.

[…]

Me quito el sobrero, son estudiantes de diplomado y se atre-

ven hacerlo, yo en licenciatura y me da miedo. (Formulario de 

evaluación de la Feria de empleo por Participantes 2021)

Los próximos estudiantes responsables de la feria afirmaron 
lo siguiente:

El estudiantado está emocionado de la Universidad Estatal 

a Distancia —UNED—, está haciendo el proceso de recluta-

miento de empresas, en la semana del 18 de noviembre va a 

recibir entrenamiento en el uso de la plataforma, la distribu-

ción de las empresas y otros detalles de logística del 2021.

[…]

Y los estudiantes de la carrera de AGRH UTN, para las ferias 

de abril y noviembre del 2022, esperan con ansiedad el reto. 

Miembros de la Carrera de Administración y Gestión de Re-
cursos Humanos de la UTN señalaron:

En la acreditación de la Carrera de AGRH se ve muy bien la 

iniciativa —se acredita el día 20 de julio del 2021— este tipo 

de evento.

[…]

El cuerpo de académicos está a la espera de las nuevas ferias 

de empleo virtuales por implementar y otras actividades que 

surjan de esta.

[…]
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Es parte de la estrategia de metodología para que los estu-

diantes estén actualizados y familiarizados con el mercado 

laboral.

[…]

Se establece una alianza Universidad-Empresa en pro del es-

tudiantado y favorece a la sociedad civil.

La académica responsable del curso de Reclutamiento y Selec-
ción de Personal afirmó:

Incluir recomendaciones de las diferentes partes, para que la 

próxima feria tenga nuevas oportunidades y experiencias.

[…]

Que cada grupo viva su reto, a su manera con sus recursos y 

capacidades.

Es un acercamiento al día a día que enfrentan las personas 

reclutadoras en estos momentos.

[…]

Nuevos retos y formas para la próxima feria con el apoyo de 

la plataforma, empresas, estudiantes, y otras personas y or-

ganizaciones. <cita>

Las empresas participantes, por su parte, manifestaron lo 
siguiente:

Es interesante para ambas partes, nosotros usamos otra pla-

taforma, los estudiantes se integran y los candidatos nos en-

vían sus CV.

[…]

La experiencia es buena para todos.

[…]

Me gustó la actividad, me invitan para la próxima.
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[…]

Mi empresa quiere que la tomen en cuenta para la próxima 

feria.

[…]

Gracias por la oportunidad y por la membresía.

[…]

Fue bueno y mejor si aportamos. (Formulario de evaluación de 

la Feria de empleo por Participantes 2021)

Las reclutadoras —graduadas de la carrera de 
AGRH— señalaron:

Es genial participar, ahora como representante de empresa.

[…]

Hace unos años fui edecán, anfitriona, y organizadora de la 

feria del empleo, hoy soy reclutadora.

[…]

Que lindo participar de una feria en la que trabajé como 

organizadora y ahora puedo reclutar en una plataforma que 

me permite reclutar para varios países a la vez.

[…]

Me gusta esto porque es real, fui estudiante y ahora recluto y 

sé lo valioso de este tipo de experiencias.

Las Universidades auspiciadoras, por su parte, afirmaron: 

«Vamos a replicar en nuestros países»; «Un grupo muy anima-

do»; y «Mucho que aprender» (Formulario de evaluación de la 

Feria de empleo por Participantes 2021).

Las personas candidatas a las vacantes señalaron lo siguiente: 

«Es una oportunidad porque hay puestos en muchos países»; 

«Las charlas estuvieron bonitas»; «Van a seguir haciendo 
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ferias»; «Puedo participar en otras ferias que hagan» (Formu-

lario de evaluación de la Feria de empleo por Participantes 

2021).

Los representantes de la plataforma Verempleos.com 
manifestaron:

Se genera una serie de expectativas para la feria siguiente.

[…]

La plataforma está a la altura permite un excelente tránsito 

de personas.

[…]

La plataforma está incorporando nuevos servicios de apoyo a 

la Feria de empleo como por ejemplo cambios en la prueba de 

idioma.

[…]

Se incorporación de otras pruebas gratuitas para las personas 

candidatas a las vacantes.

[…]

Nuevos aliados estratégico para la plataforma.

[…]

En la próxima feria tendremos sorpresas con el apoyo de la 

tecnología.

El equipo de cómputo y logística señaló:

«Por lo que se está en el proceso de selección de los exposito-

res para las charlas y talleres durante la feria de empleo del 

mes de noviembre».

Los countries managers afirmaron:

Reuniones para hacer mejoras en la plataforma.

[…]

http://Verempleos.com
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Sugerencias de implementación de servicios para próximas 

ferias.

[…]

Una excelente experiencia.

[…]

Es un evento que va a seguir haciendo.

[…]

Experiencias para replicar en otros países.

[…]

Es un servicio que es necesario para los países.

El equipo evaluador de pruebas de inglés: 

«Parte del proceso de mejora se negocia con los directores de 

la parte del idioma inglés y crearon un proyecto para mejorar 

las pruebas, están haciendo una propuesta»; «Varias reunio-

nes con las partes interesadas».

La sociedad en general:

El público lo agradece, además de que varias de las empresas 

que participan de la feria solicitan ser consideradas a futuro.

[…]

Los resultados de charlas han hecho que se decida trabajar 

sobre el tema de marca personal, para fortalecer a las perso-

nas candidatos.

[…]

Aprender a usar una plataforma que brinda muchas oportu-

nidades de empleo. 
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Resumen
El presente artículo analiza la evolución del turismo digital y 
su relación con el emprendimiento sostenible en tiempos de 
la pandemia generada por el Covid-19, a fin de proponer un 
modelo de gestión digital para el turismo, acorde a las exi-
gencias del entorno cambiante. Para ello, se realizó 1) análisis 
bibliométrico, con ayuda de VOSViewer 1.16.6, de las palabras 
clave turismo digital y emprendimiento sostenible en las ba-
ses de datos Scopus y Web of Science; 2) luego, se hace énfasis 
en los retos y tendencias para las empresas turísticas se abor-
dó una investigación empírica basada en entrevistas con cua-
tro expertos en la industria del turismo y el emprendimiento; 
y 3) se realizó un análisis de las aplicaciones más influyen-
tes en el turismo digital, con el fin de conocer las ventajas, 
desventajas y experiencias, así como el esquema derivado de 
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su funcionamiento. Lo anterior se concretó en una propuesta 
digital que reúne los aspectos más importantes de las exis-
tentes y se complementa con un enfoque sostenible, el cual 
invita a las actuales empresas a repensarse en una economía 
impredecible.

Palabras clave: turismo digital; emprendimiento sosteni-
ble; covid-19.

Abstract
This article analyzes the evolution of digital tourism and its 
relationship with sustainable entrepreneurship in times of 
the Covid-19 pandemic, in order to propose a digital mana-
gement model for tourism, according to the demands of the 
changing environment. For this, a 1) bibliometric analysis 
was carried out, with the help of VOSViewer 1.16.6, of the 
keywords Digital Tourism and sustainable entrepreneurship 
in the Scopus and Web of Science databases. 2) Then, empha-
sis is placed on Challenges and Trends for tourism companies, 
an empirical research based on interviews with four experts 
in the tourism industry and entrepreneurship was addressed. 
3) Finally, an analysis of the most influential applications in 
Digital Tourism was carried out, in order to know the advan-
tages, disadvantages and experiences, as well as the scheme 
derived from its operation. The foregoing was specified in a 
digital proposal that brings together the most important as-
pects of the existing ones and complements with a sustaina-
ble approach, which invites current companies to rethink in 
an unpredictable economy.

Keywords: Digital tourism; sustainable entrepreneurship; 
covid-19.
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Introducción
En los últimos meses el desarrollo del turismo en el ámbito 
global experimentó cambios debido a la pandemia generada 
por el Covid-19, lo que obligó a esta industria a modificar sus 
prácticas de trabajo y hacer frente a la nueva realidad (Cepal, 
2020). Esta coyuntura crítica permite identificar retos y ten-
dencias que fortalecen la diversidad potencial de los destinos 
turísticos de manera sostenible en el país.

La metodología utilizada es cuantitativa con enfoque des-
criptivo. Se presenta la revisión sistemática de bases de datos 
especializadas en las que se seleccionaron artículos sobre tu-
rismo digital y emprendimiento sostenible con el propósito de 
establecer una hoja de ruta para revisar variables que permi-
tan enfocar nuevas propuestas en este sentido. Este artículo 
se desarrolla en tres partes: 1) conceptualización del turismo 
digital, sus aportes, sus beneficios y los retos que representa, 
el emprendimiento sostenible, sus ventajas y oportunidades 
para el turismo, así como los retos y las tendencias que en-
frenta la industria en época de Covid-19; 2) descripción de la 
estructura metodológica basados en el análisis bibliométrico, 
las entrevistas realizadas a expertos y la revisión de herra-
mientas existentes relacionadas con el turismo digital sos-
tenible; 3) se presentan conclusiones y discusiones frente al 
tema del turismo digital sostenible.
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Turismo digital

El turismo es una industria de futuro que no teme a los cambios.
Michelle Bachelet

Hablar de turismo es pensar en la importancia que representa 
esta actividad para la economía global, tal como afirman Fala-
deObalade y Dubey (2014), «el turismo juega un papel crucial 
en el desarrollo y crecimiento de todos los países, especial-
mente los países en desarrollo, creando un impacto general 
positivo en la situación económica y social del país de desti-
no» (p. 16). Al ser el turismo una actividad caracterizada por 
personas que viajan y se alojan en lugares fuera de su entorno 
típico durante un máximo de un año por negocios, placer o 
cualquier otra dedicación, se puede afirmar que la industria 
del turismo abarca una amplia variedad de eventos (Häfner, 
Härting y Kaim, 2020). No obstante, la actual crisis ha susci-
tado un impacto significativo en esta industria, lo cual genera 
«nuevas preguntas sobre cómo el turismo puede responder y 
recuperarse de esta crisis y, en última instancia, cómo los via-
jes y el turismo evolucionarán como actividad socioeconómica 
en nuestra sociedad» (Gretzel et al., 2020, p. 188). Es así como 
«la realidad virtual es una herramienta emergente en la me-
jora de la experiencia y el diseño para desarrollar la industria 
del turismo […]» (Akhtar et al., 2021, p. 9). Desde el desarrollo 
de las aplicaciones de internet, el turismo y la tecnología tie-
nen un gran vínculo entre sí (Scott y Gössling, 2015).

Los estudios relacionados con el impacto de la tecnología 
en los negocios, el contexto social, el desarrollo de herramien-
tas, el diseño de sistemas y las soluciones dirigidas a la indus-
tria del turismo siempre han sido un tema curioso para los 
investigadores de todo el mundo (Anupriya, Abhilasha y Yaju-
lu, 2016; Asgarnezhad et al., 2018; Tsai, Song y Wong, 2009). En 
este sentido, se puede afirmar que la tecnología ha encontrado 
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su uso intensivo en la industria del turismo, incluida la ges-
tión de destinos, la gestión de viajes, la comida y la cocina, e 
incluso la recomendación y asistencia personal. El uso de la 
tecnología durante situaciones de crisis, gestión de desastres, 
riesgos y emergencias ha proporcionado información satisfac-
toria con datos precisos y ha ayudado a tomar decisiones en el 
momento adecuado Calderwood y Soshkin (2019); Tan, Shres-
tha y Jeong, 2019; Frost y Sullivan, 2018; Marion, 2018).

Ahora bien, la industria del turismo también puede encon-
trar una mejor solución utilizando la tecnología y el desarro-
llo moderno de la tecnología de la información —TI— para la 
supervivencia de la industria. La realidad virtual es una de 
las muchas progresiones modernas y avanzadas de la Revo-
lución Industrial —IR4.0— (Akhtar  et al., 2021). No obstante, 
a pesar de constituir el turismo una industria de servicios lí-
der, así como de requerir formas y tecnologías modernas e 
innovadoras de servicio al cliente, no todos los operadores tu-
rísticos están introduciendo activamente innovaciones en sus 
actividades por regla general, explicando esto como un riesgo 
(Kayumovich, 2020).

Para comprender un poco más los puntos abordados en tor-
no al tema turismo digital, se comparte en la Tabla 1 un cua-
dro resumen con autores, metodologías de investigación, pro-
cedimientos, escenarios y hallazgos de dichas investigaciones.
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Tabla 1. Turismo digital

Au
to

re
s

M
et

od
ol

og
ía

Pr
oc

ed
im

ie
nt

os

Es
ce

na
rio

Hallazgos

Qureshi et 
al. (2020) 
[15] 

Cuantitativo Prácticas de 
marketing

Destinos de 
turistas 

Esta investigación proporcio-
na información valiosa sobre 
cómo esta nueva tecnología 
podría funcionar como una 
herramienta para comerciali-
zar Jinan, un destino de nivel 
dos, pero históricamente sig-
nificativo en China.

Bogicevic 
et al. (2019) 
[18]

Cuantitativo Marketing de 
destino

Experimento 
coordi-
nado en 
laboratorio 

Los hallazgos sugieren que la 
realidad virtual es importante 
para incitar a los turistas a 
“soñar despiertos” con las 
ofertas de alojamiento antes 
de experimentarlas en las 
instalaciones del destino. 

Tussyadiah 
et al. 
(2018) [19]

Cuantitativo Intención de 
visita 

Empírico Por tanto, este estudio pro-
porciona evidencia empírica 
para confirmar la efectividad 
de la realidad virtual a fin 
de moldear las actitudes y 
el comportamiento de los 
consumidores.

Re-
jón-Guar-
dia et al. 
(2020) 
[20]

Marco 
Teórico

Intención de 
visita

Destinos de 
turistas

Los resultados demostraron 
que la intención de visitar los 
lugares mostrados en el turis-
mo de realidad virtual estaba 
influenciada por el apego a la 
realidad virtual. La respuesta 
cognitiva tuvo una influencia 
más sustancial que la res-
puesta afectiva a visitar un VR. 
Este estudio arroja luz sobre 
por qué los turistas potencia-
les visitan los destinos que se 
muestran en la realidad virtual.

Errichiello 
et al. (2019) 
[20]

Cuantitativo Turismo 
cultural

Visitantes 
del museo
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.Kim y Hall, 

(2019) 
[21]

Cuantitativo Consumido-
res

Actividades 
y comporta-
mientos de 
viaje 

Los hallazgos ofrecen nuevos 
conocimientos a los investi-
gadores y la industria en los 
campos del turismo de reali-
dad virtual. 

Han y 
Dieck, 
(2019) 
[23]

Cuantitativo Consumido-
res

Industria 
hotelera y 
turística 

Para lograr esto, los autores 
recomiendan utilizar la me-
todología de diseño a fin de 
centrarse en los primeros 
pasos del proceso de diseño 
con el propósito de identificar 
y comprender las necesidades 
y los deseos de los clientes 
independientemente de la tec-
nología de realidad virtual. 

Jude 
Chigozie, 
(2020) 
[24] 

Datos 
secundarios

Consumido-
res

Planificación 
turística y 
promoción

El estudio sirve como un in-
dicador para los políticos y 
el mundo académico de las 
vicisitudes de la aplicación 
de la realidad virtual en los 
países en desarrollo, con el 
valor correspondiente para los 
países vecinos y las naciones 
interesadas en el turismo de-
bido al futuro impredecible de 
la realidad virtual, que sigue 
evolucionando a diario.

Fuente. Akhtar et al. (2021, pp. 9-10).

Aunque los estudios previos sobre realidad virtual y turismo 
explican la relación, el futuro del turismo aún no es seguro 
respecto a los viajes convencionales después de la reciente 
pandemia generada por el covid-19 (Akhtar et al., 2021, p. 13).

Emprender sosteniblemente

Un emprendedor ve oportunidades allá donde otros solo ven problemas.
 Michael GerBer

Emprender sosteniblemente es un término recientemente em-
pleado, pues mezcla dos variables significativas: la maximiza-
ción de beneficios económicos y la apuesta ambiental y social. 
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Cada día es una oportunidad para evolucionar y generar cam-
bios marcados por inventos, descubrimientos o revoluciones 
que resignifican el curso de la historia de la humanidad, el 
mundo del emprendimiento y lo que reta la capacidad inven-
tiva e innovadora de los individuos que coexistimos; es ahí 
donde los emprendedores sostenibles encuentran todo un es-
cenario para poner en marcha sus ideas.

Por otra parte, la importancia de la digitalización de las 
empresas, el acceso a la financiación pública, la aparición de 
oportunidades y el papel esencial de los recursos humanos 
para afrontar los retos competitivos (Martínez, 2020) son los 
desafíos encontrados en el momento de emprender, asociados 
a la incertidumbre y las contingencias, como, por ejemplo, la 
pandemia generada por el covid-19.

Algunos autores como Schumpeter afirman que el empren-
dimiento es el motor de la economía, junto con la innovación, 
lo cual supone el desarrollo de oportunidades en todos los ni-
veles y las formas de materializar un negocio. También es im-
portante resaltar que el éxito de un emprendimiento tiene su 
origen en una buena educación. 
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Au
to

re
s

M
et

od
ol

og
ía

Pr
oc

ed
im

ie
nt

os

Es
ce

na
rio

Hallazgos

Schalteggery 
Wagner (2011)

Cualitativo 

enfoque de 
calidad

medición 
creativa 
del espíritu 
empresarial 
sostenible

Proponer un 
marco para 
posicionar 
a empren-
dedores 
sostenibles

Contextos 
de mercado 
cambiantes 

El documento encuentra 
condiciones bajo las cua-
les el emprendimiento y 
la innovación sustenta-
bles surgen espontánea-
mente. La investigación 
tiene implicaciones para 
la teoría y los profesiona-
les en cuanto aclara qué 
empresas tienen más 
probabilidades, en con-
diciones específicas, de 
dar pasos hacia innova-
ción en sostenibilidad. 

Hansen (2013) Cualitativos: 
estudio de 
casos

Transforma-
ción de las 
industrias 
orientada a 
la sostenibili-
dad desde la 
perspectiva 
de empren-
dimiento 
sostenible.

La coevolu-
ción entre pio-
neros introdu-
ciendo ofertas 
radicalmente 
más sosteni-
bles y líderes 
del mercado

A fines de la década de 
1970 se fundó Hess Na-
tur, que fue pionera en 
las prácticas del algodón 
orgánico y apoyó el de-
sarrollo de estándares de 
sostenibilidad en la in-
dustria de la confección.  
La teoría sugiere que los 
titulares solo adoptan 
prácticas con estándares 
de sostenibilidad signifi-
cativamente más bajos 
que las empresas del 
nicho. 
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Thelken y De 
Jong (2020)

Cuantitativo Investigar los 
impactos de 
los valores y 
la orientación 
futura en 
los empren-
dimientos 
sostenibles

Datos de 
encuestas 
de 407 es-
tudiantes 
recopilados 
en dos países 
europeos

Los profesionales de la 
educación y de otro tipo 
podrían estimular las in-
tenciones empresariales 
sostenibles a través de 
estrategias de activación 
de valores para elevar las 
actitudes. Se recomienda 
además que, los progra-
mas gubernamentales 
deben ayudar a fortale-
cer las normas subjetivas 
como una ruta diferente 
para estimular la forma-
ción de intenciones.

Moss, y Dahik 
(2020)

Cualitativo Recopilación 
y análisis 
de datos 
descubre 
tres formas 
diferentes de 
conductas 
de ingenio 
—materiales, 
cognitivas y 
prácticas.

Empren-
dimiento 
sostenible en 
México.

La teoría demostrando 
la relevancia del ingenio 
en las actividades em-
presariales prosociales 
que sustentan el medio 
ambiente natural y la 
sociedad.

Vourio et al., 
(2018)

Cuantitativo Los impul-
sores de las 
intenciones 
empresaria-
les en todos 
los tipos de 
emprendi-
miento, par-
ticularmente 
en el em-
prendimiento 
sostenible.

Respues-
tas de 393 
estudiantes 
universitarios.

Las intenciones empre-
sariales orientadas a 
la sostenibilidad están 
impulsadas por actitudes 
hacia la sostenibilidad y 
la conveniencia empre-
sarial percibida.

Fuente. Elaboración propia a partir de Schaltegger y Wagne, 2011; Hansen, Thelken y De 
Jong (2020); Moss y Dahik (2020); y Vourio et al. (2018).

No obstante, esta no está presente en todas las instancias 
académicas como función integradora de las actividades 
(Arana, 2020), es decir, el emprendimiento sostenible como 
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oportunidad de desarrollo y crecimiento aún se sigue llevando 
a ejercicios netamente asignaturistas.

¿Cómo no solo sobrevivir, sino transformar en una oportu-
nidad única un momento devastador para cualquier econo-
mía y emprendimiento? (Dall’Oste, 2020). Este interrogante 
debió pasar por la cabeza de muchos emprendedores durante 
el 2020, frente a personas desempleadas, negocios cerrados, 
situaciones inesperadas en las que solo aquellos que saben 
reinventarse, aprovechar, emprender e innovar pueden sos-
tenerse en los mercados que impactan.  En la siguiente tabla 
se resume algunas investigaciones sobre el emprendimiento 
sostenible y los hallazgos más significativos.

Los emprendimientos sostenibles que se han gestado en la 
época de la pandemia generada por el Covid-19 toman como 
referencia para su diseño e implementación la Agenda 2030 
en los Objetivos del Desarrollo Sostenible, pues estos reflejan 
los compromisos con el medio ambiente, la sociedad y el cre-
cimiento económico. Para que esto se dé es necesario la par-
ticipación de los gobiernos, las empresas, las universidades y 
cada ser humano.

Retos y tendencias para las empresas 
turísticas en época de la pandemia generada 
por el covid-19

El inicio de la pandemia ocasionada por la covid-19 ha gene-
rado una crisis en muchos de los ámbitos de la economía de 
los países, y en especial para el sector turístico —servicios de 
alojamiento, agencias de viaje, operadores turísticos, restau-
rantes, transporte y eventos, entre otros—. En este sentido, es 
importante remarcar que la Organización Mundial del Turis-
mo —OMT— considera que esta crisis tendrá un costo social 
tan importante que posiciona al turismo como el sector más 
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afectado, lo que hace que toda sus estimaciones y previsiones 
para este y los próximos años hayan quedado obsoletas frente 
a la realidad (Castello, 2020). Como consecuencia, se han evi-
denciado muchos cambios en las tendencias, los gustos y las 
preferencias de los clientes, debido a la imposición de medi-
das radicales como, por ejemplo, restricciones a la movilidad, 
aislamiento preventivo o cierre de playas, entre otras, todas 
buscando frenar la propagación del Covid.

Para la OMT (2020), el futuro del turismo poscovid girará 
en torno a las inversiones verdes, las cuales contribuyen a los 
objetivos de desarrollo sostenible de las naciones. Es así como 
la estrategia de promoción de experiencias y viajes de ocio va 
a estar centrada en la recuperación de la confianza a través de 
la implementación de protocolos de bioseguridad, la innova-
ción y la transformación digital del turismo con el uso de apli-
caciones digitales y redes sociales que permitan promocionar 
los hoteles y las actividades turísticas (Arévalo y Guatibonza, 
2021).

Por otra parte, Cabanilla et al. (2021) sostienen que el tu-
rista, en su constante búsqueda de nuevas propuestas que 
alivien sus cargas emocionales, elige modalidades turísticas 
alternativas, en las que además de nuevas experiencias bus-
ca seguridad. Los destinos masivos se han ido debilitando y 
las grandes ciudades han sido abandonadas por el turista. Por 
otro lado, las prácticas en los territorios que ofertan ecoturis-
mo se han incrementado. No obstante, es importante señalar 
que la elección de un destino está encaminada por la revisión 
de las estadísticas de contagio y las facilidades que dan los 
países a los viajeros.
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Desde esta perspectiva, para el fortalecimiento del em-
prendimiento sostenible turístico será clave brindar acompa-
ñamiento a los emprendedores y las empresas ya constituidas 
que requieran apoyo para compensar las pérdidas ocasiona-
das por la crisis de la pandemia generada por el Covid-19. 
Además, se sugiere crear productos turísticos especializados 
y sostenibles que fomenten la seguridad física y médica de los 
turistas (Arévalo, 2021).

Si tenemos en cuenta lo planteado en el informe de políti-
cas «La Covid-19 y la transformación del turismo», emitido por 
las Naciones Unidas en agosto de 2020 y en el que se manifies-
ta que «el sector debe impulsar las iniciativas para crear un 
nuevo modelo que promueva las alianzas, en el que las comu-
nidades receptoras sean protagonistas del desarrollo» (ONU, 
2020), se incluye la ruta para transformar el turismo en cinco 
ámbitos prioritarios, de los cuales para esta investigación se 
resalta la promoción de la innovación y de la digitalización del 
ecosistema turístico, así como la promoción de la sostenibili-
dad y el crecimiento ecológico inclusivo.

Metodología
Para el desarrollo de la investigación se realizó una [1] revi-
sión sistemática, concluyente en un análisis bibliométrico del 
estado del arte de documentos relacionados con el turismo, 
el turismo digital y el emprendimiento sostenible; además, se 
enfocaron los retos y las tendencias para las empresas turís-
ticas en época de la pandemia generada por el Covid-19. Lo 
anterior, con el fin de hacer una descripción de la evolución, 
los enfoques y las tendencias de la evidencia empírica en este 
campo de conocimiento publicados en la base de datos Sco-
pus.  De acuerdo con Romaní, Huamaní y González-Alcaide 
(2011), el análisis bibliométrico es una rama de la cienciome-
tría que utiliza métodos estadísticos y matemáticos aplicados 
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a libros y otros medios de comunicación. El análisis de los 
resultados se realizó con la ayuda del programa VosViewer 
1.16.6, a través del cual se graficaron las redes de trabajo a 
partir de análisis de coocurrencia bibliométrica, teniendo en 
cuenta las variables keywords co-authorship, keyword co-occuren-
ce, citation, bibliographic coupling, or co-citation. De igual forma, se 
usaron los recursos bibliométricos proporcionados por la base 
de datos Scopus con el fin de analizar los diferentes tipos de 
productos de la muestra, las áreas del conocimiento, los auto-
res más representativos, las organizaciones colaboradoras de 
la investigación y las publicaciones realizadas en los últimos 
años. Este análisis se complementó con una investigación em-
pírica basada en entrevistas con cuatro expertos en la indus-
tria del turismo y el emprendimiento, con el propósito de ana-
lizar las variables o factores claves en el nuevo enfoque del 
turismo. Finalmente, se realizó un análisis de las aplicaciones 
más influyentes en el turismo digital, con el fin de conocer 
las ventajas, desventajas y experiencias, así como el esquema 
derivado de su funcionamiento. Este análisis se complementó 
con un comparativo de una propuesta para el nuevo enfoque 
del turismo digital en época pandemia.

Resultados

Análisis bibliométrico de turismo, turismo 
digital y emprendimiento sostenible

Antes de abordar el turismo digital —digital tourism—, es im-
portante presentar un breve análisis del turismo —tourism—, 
el cual se estudia desde diferentes puntos de vista, facto-
res, tiempo y enfoques. Para ello, se realiza una búsqueda 
de la TITLE-ABS-KEY torusim en la base de datos Scopus, lo 
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que arroja como resultado 110 473 productos, entre los años 
1947 al 2022, siendo el periodo con mayor publicación el 2020 
—11 614—, producto de los efectos generados por la pandemia 
del Covid-19. De igual forma, se observa que los autores con 
mayor producción son Law R con 344 productos, seguido de 
Hall —298—, Wall. —172—, y Ryan —169—.

El resto de autores cuentan con un número inferior a 150 
productos. En este sentido, se refleja en el siguiente gráfico el 
análisis de coocurrencia1 con la ayuda de VOSviewer versión 
1.6.16, teniendo como parámetro un mínimo de ocurrencias 
por palabra clave de 5, lo que arroja como resultado que de 
11 551 keywords, 693 cumplen con los parámetros establecidos.

De esta forma, tal como se presenta en el gráfico de la Fi-
gura 1, se observa que el termino tourism cuenta con 860 ocu-
rrencias y una fuerza de enlace2 equivalente a 4962, siendo 
el término más representativo dentro de las palabras claves 
encontradas en la información analizada de Scopus. Así mis-
mo, se observa que el término se relaciona con tourism deve-
lopmet, tourism management, big data, tourist behavior, hotels, hu-
man y Covid-19, entre otros términos de gran interés para el 
investigador.

1 Número de publicaciones en las que dos términos aparecen juntos —coocurrencia— 
(VOSViewer Manual, 2020, p. 5).

2 «El atributo de fuerza total del vínculo indica la fuerza total de los vínculos de coauto-
ría de un investigador determinado con otros investigadores» (VOSViewer Manual, 2020, 
p.6).
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Figura 1. Coocurrencia de keyword tourism

Fuente. VOSviewer 1.6.16
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Fuente. VOSviewer 1.6.16
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Al realizar una búsqueda cerrada de la TITLE-ABS-KEY digital 
tourism en la base de datos Scopus, se obtienen 95 documen-
tos, entre los años 2001 y 2021, siendo el período con mayor 
publicación el 2020 —22—, producto de los efectos generados 
por la pandemia del Covid-19. De igual forma, se observa los 
autores con mayor número de publicaciones, entre los que so-
bresalen Benyon —cuatro documentos—, seguido de Miao —
cuatro—; Bon —tres— y Ziyadin —tres—. 

El resto de los autores participan con menos de dos pro-
ductos. Al realizar el análisis de coocurrencia para todas las 
palabras claves —cooccurrence-all keywords—, teniendo como 
parámetro un mínimo de ocurrencias de palabras claves de 
tres —de 7000 keywords, 41 cumplen con el estándar—. Como 
resultado, se tiene que digital tourism presenta 49 ocurrencias 
y una fuerza total de enlace de 98, seguida por el término tou-
rism —26 y 70, respectivamente—, virtual reality —10 y 40—, 
tourism management —6 y 22—, virtual reality technology —5 y 
20—, y 3d modeling —4 y 19—, entre otras. Al seleccionar digital 
tourism, se muestran las palabras claves con las que mantie-
ne relación, tales como torusim, internet, big data, artificial inte-
lligence, social networks, tourist attractions y user experience, entre 
otros. Lo anterior se observa en el gráfico de la Figura 3.
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Fuente. VOSviewer 1.6.16.
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Figura 4. Coautoría de kewords digital tourism

Fuente. VOSviewer 1.6.16.
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Respecto a la revisión de coautoría, se tiene en cuenta como 
unidad de análisis los autores, y se establece como parámetro 
un mínimo de un documento por autor. Así, se encuentra que 
de 244 autores, solo doce cumplen con lo prestablecido. De es-
tos autores, sobresalen Bon, con tres documentos y una fuerza 
de enlace de catorce. Continua Adrian, con dos documentos, 
cero citaciones y diez de fuerza total de enlace, al igual que 
Ardiansyah. Autores como Ziyadin, Benyon, Blembayeva y 
O’keefe tienen un nivel de citación de 39, 48, 32 y 16, respec-
tivamente (véase esto en detalle en el gráfico de la Figura 4).

Al realizar una búsqueda cerrada de la TITLE-ABS-KEY 
sustainable entrepreneurship en la base de datos Scopus, arroja 
como resultado 504 documentos, entre los años 2002 y 2021, 
siendo el período con mayor publicación el 2018 —86— y 2021 
—81—. De igual forma, se observa que los autores con mayor 
producción son Schaltegger —diez—, seguido de Fichter —sie-
te—, Hansen —siete—, Hörisch —seis—, Muñoz —seis—, Pat-
zelt —seis— y Shepherd —seis—, entre otros.

Figura 5. Coocurrencia de keywords sustainable 
entrepreneurship
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Fuente. VOSviewer 1.6.16.

En cuanto al análisis de coocurrencia de la keyword sustaina-
ble entrepreneurship, con la ayuda de VOSviewer, teniendo como 
parámetro un mínimo de ocurrencias de tres palabras cla-
ves por documento, esto arroja como resultado que de 1974, 
237 cumplen con los parámetros establecidos. De esta forma, 
tal como se presenta en el gráfico de la Figura 5, se observa 
que sustainable entrepreneurship cuenta con 280 ocurrencias y 
fuerza de enlace equivalente a 1131, siendo el término más 
representativo, seguido de sustainable development —147 y 799, 
respectivamente—, sustainability —136 y 703—, entrepreneur 
—84 y 534—, entrepreneurship —78 y 331—, e innovation —45 y 
256—, entre otros. De igual forma, se observa que el término 
se relaciona con environmental entrepreneurship, commerce, busi-
ness, start-ups, corporate sustainability y crowdfunding, entre otros, 
tal como se observa en el gráfico de la Figura 5. 

Ahora bien, en la revisión de coautoría se tiene en cuenta 
como unidad de análisis los autores, y como parámetro un 
mínimo de dos documentos. Así, se encuentra que, de 1101, 
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191 cumplen. De estos, sobresalen Schaltegger con diez do-
cumentos, 1269 citaciones y una fuerza de enlace de quince, 
seguido de Hansen E. G. —7, 1053 y diez, respectivamente—, 
Fichter K. —siete, 123 y nueve—, Hockerts—cinco, 550 y nue-
ve—, Janssen—tres, veintiséis y nueve—, Nicolopoulou—tres, 
veintiséis y nueve—, Patzelt —seis, 524 y nueve—, entre otros, 
tal como se observa en el gráfico de la Figura 6.

Figura 6. Coautoría de keywords sustainable entrepreneurship

Fuente. VOSviewer 1.6.16.
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Análisis aplicaciones digitales enfocadas  
en el turismo

Se percibe cómo estas han buscado una propuesta fácil y ami-
gable a las necesidades en el nivel turístico y gastronómico 
en todo el mundo o de forma glocalizada. Estas tecnologías 
tienen cada vez más aceptación de millones de personas que, 
guiadas por la internet, encuentran en este mundo una sa-
lida a sus problemas o necesidades. Es así como en Colom-
bia, de acuerdo con la encuesta realizada por We are Social 
y Hootsuite (2021), según reporte de Estadísticas de la Situa-
ción digital de Colombia en el periodo 2019-2020, realizado por 
Branch Group (2021), a personas entre los dieciséis y 64 años, 
se obtuvo como resultado que 60,83 millones de personas pre-
sentan conexiones en celulares —con un crecimiento de un 
1,9 % entre el 2020 y el 2021—, 34,73 millones son usuarios 
de internet —con un crecimiento de un 4 % entre el 2020 y el 
2021— y 39 millones usuarios activos en redes sociales —con 
un crecimiento de un 11,4 % entre el 2020 y el 2021—. Aunado 
a lo anterior, un 97,5 % posee un teléfono inteligente.

Por otra parte, la encuesta arrojó que en un 89,6 % gene-
ra tráfico web desde dispositivo Android, un 10,0 % lo realiza 
desde iOS —Apple— y el porcentaje restante desde otros dis-
positivos o sistemas operativos. Lo anterior conlleva a que en 
un 98 % emplean aplicaciones para chatear y enviar mensajes, 
así como aplicaciones de redes sociales. Un porcentaje cerca-
no registra el uso de aplicaciones de entretenimiento y videos 
—93 %—, el 84 % aplicaciones de mapas, el 69 % aplicaciones 
de música, y el 68 % aplicaciones de compra. El resto de las 
categorías de aplicaciones registra un porcentaje inferior al 
60 %. Estos resultados develan la importancia de la genera-
ción de contenido digital acorde a las necesidades del mercado 
y de un mundo globalizado.
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De este modo, en aras de contribuir al mejoramiento, el cre-
cimiento y la consolidación de la industria turística, en la Tabla 
3 se presenta un resumen de aplicaciones para dicha industria 
que han surgido como respuesta a las necesidades de personas 
que demandan servicios turísticos y que ven en estas herra-
mientas una forma de optimizar tiempo en búsqueda de conte-
nido, analizar comentarios de personas que han tenido la opor-
tunidad de consumir algún servicio o producto compartido a 
través de la aplicación y estar en capacidad de colgar los suyos, 
en algunos casos con restricciones de contenido.

Tabla 3. Aplicaciones de turismo digital
Herramienta Funcionamiento

Larry Page y Sergey 
Brin

—EE. UU., 2003—

• Especialización en productos y servicios relacionados con in-
ternet, software, dispositivos electrónicos y otras tecnologías.

• Google Drive, Gmail, Google Maps, Google Street View y Goo-
gle Earth, YouTube, Google Libros o Google Noticias, Google 
Chrome y la red social Google+ —eliminada primer cuatri-
mestre de 2019—.

Ventajas
Procesar más de mil millones de peticiones de búsqueda diarias 
y su motor de búsqueda es el sitio web más visitado en el ámbi-
to mundial tal como muestra el ranquin web internacional.

Desventajas
• Uso indebido y la manipulación de los resultados de la 

búsqueda.
• Uso de la propiedad intelectual de otros.
• Monopolio, restricción del comercio, prácticas anticompetiti-

vas y la infracción de patentes.

Proyección
• Plataforma de pago
• Plataforma de Single SignOn
• Cobertura logística
• Masa crítica de clientes
• Masa crítica de productos y servicios
• Marketing/publicidad
• Supermercado.

about:blank
about:blank
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Brian Chesky

—EE. UU, 2008—

Funcionamiento
• Negocio, sitio web, empresa y empresa de capital abierto 

industria internet, viaje.
• Ofrece una plataforma digital dedicada a la oferta de aloja-

mientos a particulares y turísticos —alquiler vacacional.

Ventajas
Los anfitriones pueden publicitar y contratar el arriendo de 
sus propiedades con sus huéspedes; anfitriones y huéspedes 
pueden valorarse mutuamente, como referencia para futuros 
usuarios.

Desventajas
• Inflar presuntamente los precios del alquiler y la vivienda.
• Práctica de ventas dudosas, incluyendo envío masivo de 

correos electrónicos automáticos remitidos a los dueños de 
propiedades en Craigslist.

Proyección
• Medida de resultados basada en satisfacción de clientes
• Recompensas en cuanto a resultados del trabajo en equipo
• Maximización del contacto en redes y con clientes.
• Información relevante y formación y reciclaje de empleados 

en todos los niveles de la organización.

Stephen Kaufer, Lan-
gley Steinert, y otros.

—EE. UU., 2000—

Funcionamiento
• Sitio donde concentramos más en esas palabras oficiales de 

guías o periódicos o revistas. 
• Botón en el comienzo que decía, «Visitantes añadan su pro-

pio comentario». 
• El sitio realmente se convirtió en esta colección de comenta-

rios de viajeros.
• No se admiten: comentarios sexualmente explícitos, incita-

ciones al odio, comentarios prejuiciosos, amenazas, insultos.

Ventajas
• Reseñas de contenido relacionado con viajes.
• Incluye foros de viajeros.
• Sitio web gratuitos y son los usuarios quienes proporcionan 

la mayor parte del contenido.
• El sitio web se financia con publicidad.
• Respetuosas con la información privada.
• Edad mínima trece años.
• Personales y actividades ilegales.
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Robado de datos de la lista de correo electrónico de la empresa 
para ser usado para crear mensajes de spam. 

Fenalco Bolívar y 
NativApps.

—Colombia, 2012—

Funcionamiento
• Aplicación móvil para restaurantes de Cartagena —Bolívar, 

Colombia—. 
• Desarrollada por Fenalco Bolívar con el apoyo de NativApps.

Ventajas
• Crear un mapa interactivo en los dispositivos móviles que 

permita explorar los diferentes sabores que enriquecen la 
cultura cartagenera.

• Los turistas gastronómicos de Cartagena tienen su propia 
guía para encontrar los lugares de su preferencia por medio 
de Ruta Gastronómica.

Proyección
Aplicación móvil que está desarrollando Fenalco Bolívar con el 
apoyo de NativApps.

Raúl Jiménez

[España, 2007]

Funcionamiento
• Amamos viajar y descubrir los rincones más especiales alre-

dedor del planeta.
• Podrás descubrir increíbles rincones que ver y de ocio, reser-

var hoteles y comer en los mejores restaurantes.
• Revivir tus viajes y convertir tus fotos en recuerdos para toda 

la vida. Te contamos cómo.

Ventajas
• Puedes descubrir los mejores rincones que ver en cada 

destino,
• Encontrar dónde dormir con total comodidad.
• Conocer los mejores restaurantes para saborear la gastrono-

mía local.
• Buscar ofertas de vuelos y sacar todo el jugo a tu viaje con 

los mejores tours y actividades.

Desventajas
Alto consumo de datos, carga

Proyección
Nuestra ilusión es contagiar esta pasión, por eso trabajamos sin 
descanso para ser la web y app de viajes ideal que te inspire a 
hacer el viaje perfecto.

Fuente. Elaboración propia.
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Propuesta para el nuevo enfoque  
del turismo digital

Partiendo de la necesidad de diseñar una estrategia estructu-
rada que incluya procesos más flexibles y dinámicos, de fácil 
adaptación para los usuarios y que sirva al propósito de man-
tener actualizada la información para los potenciales clientes 
acerca de servicios, de aprovechamiento colaborativo o com-
partido donde se pueda hacer uso inteligente de búsqueda de 
información, hacer reservas y hasta compartir cómo ha sido 
la experiencia. Así mismo, un modelo de clasificación —ran-
quin— de los hoteles y/o similares de acuerdo con los gustos 
y las preferencias del consumidor, igualmente el ofrecimiento 
de intermediación, organización y realización de planes e iti-
nerarios de acuerdo con la venta de productos turísticos; ade-
más, una automatización del sistema de reservas ofreciendo 
un espacio y contenido específico que contenga los principa-
les atractivos del destino turístico que se ofrece en cada tour. 
También las reservas online serán adaptables a los productos 
ofrecidos, posicionándose mejor y satisfaciendo las necesida-
des de los perfiles de turistas digitales.

Con respecto a los servicios de alojamiento, las agencias 
de viajes, los operadores turísticos y los restaurantes se de-
ben ofrecer Instalaciones físicas —habitaciones, camas, baños 
y zonas comunes, otras— acordes con los gustos del cliente; 
la higiene, la apariencia y la imagen del personal deben ser 
impecables, las líneas de comunicación se deben establecer 
con base en el segmento del mercado —adolescentes, adul-
tos, personas de la tercera edad, personas en situación de dis-
capacidad y con movilidad reducida— para que el diseño de 
opciones de segmentación permita llegar al objetivo/personas 
realmente interesadas en toures y actividades.
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La propuesta debe ser integral, que incluya contenidos au-
diovisuales para atraer al usuario, reseñas o puntuaciones 
con manejo intuitivo. A fin de facilitar su estructura, se debe 
contar con la participación de los actores interesados, quienes 
son los encargados de alimentar y mejorarla continuamente 
de acuerdo con los gustos e intereses de los usuarios y los re-
tos que el mundo de hoy exige.

Figura 7. Propuesta nuevo enfoque del turismo digital

Fuente. Elaboración propia.

Resultados Focus Group-Retos del sector 
turístico

En el focus group, en el cual participaron académicos y con-
sultores del sector, se trataron aspectos sobre el desarrollo 
del turismo en los últimos meses y sobre la transformación 
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que este ha sufrido para hacer frente a la coyuntura. Entre 
las conclusiones arrojadas se puede apreciar que el turismo 
digital es una opción y una herramienta que ayuda de mane-
ra sostenible al desarrollo de este sector, no obstante, el gre-
mio debe hacer frente a los nuevos desafíos de la era digital, 
haciendo uso adecuado de las ventajas competitivas que trae 
consigo el uso de herramientas como son las TIC.

Los expertos concluyeron que el turismo digital es un ca-
mino que debe ser asumido con responsabilidad y es una op-
ción viable e innovadora para cambiar la forma tradicional de 
hacer las cosas en la industria turística.

Tabla 4. Focus Group retos del sector turístico

Experto Formación Sector Contribución
1 Magíster en Di-

rección de Em-
presas Turísticas

Real Sostiene que la falta y el acceso a la infor-
mación hace que obtener una buena expe-
riencia sea más difícil. 

Indica que el sector debe involucrar diferen-
tes herramientas tecnológicas para ahorra 
tiempo en la búsqueda del destino turístico.

2 Magíster en 
Ciencia Política

Real y 
Académico

Indica que para ofrecer al turista una herra-
mienta tecnológica eficiente, es necesario 
revisar los destinos turísticos y el tipo de 
usurario de los servicios para ofrecer efi-
cientemente el producto turístico.

3 Magíster en 
Gestión de la 
Innovación

Real Afirma que el sector requiere de herra-
mientas tecnológicas, que permitan hacer 
sentir al usuario seguro en sus procesos de 
compra; solo de esta forma el sector podrá 
mejorar en calidad y servicio.

4 Magíster en Di-
rección de Em-
presas Turísticas

Real Explica que se beben hacer esfuerzos en 
segmentación de mercados para ubicar 
claramente los nichos de mercados y en-
focar el tipo de productos turístico en las 
concisiones adecuadas.

Fuente. Equipo de trabajo – Iniciativa y Emprendimiento Sostenible, Doctorado en Ges-
tión – Universidad Ean.
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Conclusiones
Es indispensable que los responsables del sector tengan el su-
ficiente conocimiento y las habilidades para realizar sus ta-
reas, incluidas la creación y la implementación de estrategias 
y acciones dirigidas a mejorar la sostenibilidad del turismo 
(Garzón y Toloza, 2021). En consecuencia, el turismo debe re-
pensar la forma tradicional de operar, buscar alternativas que 
sean sostenibles en el tiempo y que permitan desarrollar sus 
actividades de forma práctica e innovadora; se deben buscar 
nuevas formas de trabajo y comercialización de los productos 
turísticos que permitan establecer mejoras en los procesos de 
inclusión de tecnologías en búsqueda de mejores resultados 
para el sector.

La pandemia generada por el covid-19 aceleró los procesos 
de transformación digital a los cuales se enfrenta el sector 
turístico. Las organizaciones cambiaron la forma en la que 
tradicionalmente desarrollaban sus actividades productivas, 
se plantearon nuevos desafíos en la forma de pensar de las 
personas y se fusionó la presencialidad con las herramientas 
tecnológicas para buscar soluciones a las restricciones pre-
sentadas por la pandemia del covid-19.

El emprendimiento sostenible influye significativamente en 
las nuevas formas de economía como respuesta innovadora a 
las situaciones contingentes, como, por ejemplo, la pandemia 
generada por el covid-19. Después de los hallazgos encontra-
dos en los artículos de la presente investigación se sugiere que 
se siga investigando sobre elementos esenciales que deben in-
cluirse en el turismo para buscar alternativas futuras soste-
nibles. El turismo digital y el emprendimiento sostenible son 
constructos en desarrollo que se deben enfocar en cómo las 
herramientas tecnológicas le aportan a su desarrollo, la ex-
tensión y la proyección social, la innovación y la investigación.
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Finalmente, el presente trabajo sirve de base a futuras in-
vestigaciones relacionadas con el sector del turismo, las cua-
les se fortalecen desde la formación académica. Tiene su géne-
sis en el pregrado y se profundizan en la formación avanzada 
de posgrados; allí se determinan con fundamentos teóricos y 
prácticos las oportunidades, los riesgos, los retos y las tenden-
cias de este sector. Adicional a ello, la academia, por medio de 
los programas de sistemas, pueden aportar practicantes para 
estos desarrollos de software en los que se benefician tanto las 
empresas como las universidades y sus estudiantes: un ga-
na-gana para todos.
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Resumen
El edificio Ean Legacy de la Universidad Ean en Bogotá, Colom-
bia, es un proyecto que inicio su gestación hace casi quince 
años, pero que desde el 2012 tomó una nueva visión al incor-
porar de forma decidida la economía circular como parte ac-
tiva de las diferentes etapas de este. Inaugurado en junio del 
2021, después de un difícil año de pandemia, en la cual tuvo 
que detenerse en varios momentos la actividad constructiva 
por las directrices nacionales y distritales que buscaban pre-
venir los contagios de Covid-19, es una construcción que está 
hecha no para hoy, sino con miras al mañana, tanto en tér-
minos de su propósito, diseño y construcción, y es un ejemplo 
emblemático de diseño regenerativo basado en los principios 
de Cradle to Cradle y economía circular, desde contar con un 
diseño de William McDonough, uno de los padres de Cradle 
to Cradle, pasando por el proceso de actividades tendientes a 
fortalecer las capacidades de los futuros proveedores locales 
con referencia a sostenibilidad y economía circular, hasta el 
desarrollo de adecuaciones a los modelos de selección de pro-
veedores para hacerlos acordes con el diseño vanguardista, o 
el gerenciamiento del proceso deconstructivo y constructivo, 
entre muchos otros elementos, que hacen de este edificio todo 
un ejemplo a considerar en la actual consolidaciones de ciu-
dades hacia el futuro, en la cual la sostenibilidad y la econo-
mía circular juegan un rol importante. A través del presente 
caso se observa cómo se puede lograr la implementación de 
proyectos de construcción circulares a partir de un liderazgo 
organizacional que permitió una alta agregación de valor a 
los capitales natural, social y económico, generando incluso 
costos de construcción inferiores a los de construcciones con 
prestaciones en sostenibilidad inferiores o convencionales, y 
sirviendo como ícono de un proceso de ejemplo de coherencia 
entre la estrategia organizacional, el liderazgo enfocado en la 
sostenibilidad y la creación de valor a través de la economía 
circular.

Palabras clave: liderazgo; sostenibilidad; economía circular.
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Abstract
The Ean Legacy building of the Ean University in Bogotá, Co-
lombia, is a project that began its gestation almost 15 years 
ago, but that since 2012 took a new vision by decisively in-
corporating the circular economy as an active part of the va-
rious stages of this. Inaugurated in June 2021, after a difficult 
year of pandemic that saw constructive activity had to stop 
at various times due to national and district guidelines that 
sought to prevent Covid-19 infections, it is a construction that 
is made not for today but for tomorrow, both in terms of its 
purpose, design and construction and is an iconic example of 
regenerative design based on the principles of Cradle to Cradle 
and circular economy. from having a design by William Mc-
Donough, one of the parents of Cradle to Cradle, through the 
process of activities aimed at strengthening the capacities of 
future local suppliers with reference to sustainability and cir-
cular economy, the development of adaptations to the models 
of Selection of suppliers to make them in accordance with the 
avant-garde design, the management of the deconstructive 
and construction process, among many other elements, make 
this building an example to consider in the current consoli-
dation of cities towards the future, where sustainability and 
economy circular play an important role. Through the present 
case it is observed how the implementation of circular cons-
truction projects can be achieved, based on an organizational 
leadership that allowed a high value addition to natural, so-
cial and economic capital, generating even construction costs 
lower than those of constructions with inferior or conventio-
nal sustainability benefits, and serving as an icon of an exem-
plary process of coherence between organizational strategy, 
leadership focused on sustainability and the creation of value 
through the circular economy.

Keywords: leadership; sustainability; circular economy.
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Introducción
Por definición, el sector productivo de la construcción se rela-
ciona con otros treinta subsectores productivos; para el caso 
de Colombia, se cuenta, al 2020, con 2605 proyectos (El Tiem-
po, 2020) que manejan entre un millón y millón y medio de 
empleos directos, y hasta cuatro veces esa cifra en empleos 
indirectos. El sector de la construcción encadena al 54 % del 
aparato productivo del país, y por esto es uno de los mayores 
impulsadores de la economía (Equipar, 2020).

Sin embargo, es claro que hay unos costos asociados a todo 
este potencial económico del sector: la ONU (2018), en su in-
forme de estado global sobre el sector de edificios y construc-
ción, mencionaba cómo el sector construcción mundial repre-
senta el 39 % de las emisiones totales de CO2 relacionadas con 
la energía y el 36 % del uso final de la energía. Otros informes, 
como, por ejemplo, los de la administración de información 
ambiental de Estados Unidos (EPA, 2014), reportan que cerca 
del 40 % de las materias primas explotadas en el mundo, el 
65 % de los residuos generados en el planeta y el 12 % del agua 
consumida en el ámbito global, está directamente vinculada 
con el proceso de construcción y operación de edificaciones, 
cifras que muestran lo relevante que resulta este sector para 
la sociedad moderna y su relación con el entorno.

Por otra parte, al revisar los resultados obtenidos al anali-
zar el liderazgo en las instituciones universitarias, todo apun-
ta hacia la tendencia a adoptar comportamientos caracterís-
ticos de un liderazgo transformacional (González, González, 
Ríos y León, 2013; Pérez-Ortega, Jiménez-Valdés y Romo-Mo-
rales, 2017; Tuco y Mediver, 2017), en la que los y las docentes 
se preocupan por la promoción de sus estudiantes a través de 
la atención a sus necesidades de logro, de estimulación inte-
lectual y de crecimiento personal, apoyando su prosecución 
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estudiantil en medio de un clima académico favorable al de-
sarrollo personal y del grupo (González y Cubillán, 2012).

Sin embargo, es evidente que el liderazgo se debe expresar 
en acciones, y teniendo presente que en el nivel nacional en 
Colombia no hay referencias previas de empleo de materiales 
certificados Cradle to Cradle o de inspiración en economía cir-
cular en proyectos de construcción hasta antes del proyecto 
Ean Legacy, el desarrollo de este proyecto puede ser resaltable; 
incluso, el desconocimiento en el país era total sobre la certi-
ficación Cradle to Cradle hasta antes del 2014 y sobre el tema de 
economía circular hasta antes del 2016 con la formulación de 
la política nacional de residuos (Martínez, 2018).

El proyecto Ean Legacy, ejemplo de un trabajo arduo, am-
plio y certero, se consolida como un ejemplo interesante en el 
nivel nacional y regional sobre cómo efectivamente se puede 
incluir la visión de la economía circular en los procesos cons-
tructivos y, desde allí, contribuir significativamente al desa-
rrollo de modelos de construcción que hacen su transición 
hacia la sostenibilidad pensando en las ciudades del futuro.

El edificio Ean Legacy, culminado en enero del 2021 en Bogo-
tá, Colombia, busca consolidarse como un modelo y un ejemplo 
que no solo sirve a empresas vinculadas con el sector construc-
ción, sino que nutre las cátedras de sostenibilidad, de planea-
ción, de proyectos, de arquitectura y otras áreas más, pero, así 
mismo, ha servido en el propósio de incorporar de la mano de 
aliados nacionales como el Consejo Colombiano de Construc-
ción Sostenible, a fin de incorporar este tema y otros más en-
tre los procesos de capacitación a empresas constructoras, así 
como en lineamientos y guías de buenas prácticas del sector.

A través del presente documento se busca compartir la 
experiencia y documentarla como una forma de ampliar el 
impacto de la actividad ejecutada, sobre todo, servir de ejem-
plo de cómo el liderazgo enfocado en la sostenibilidad brin-
da resultados que pueden servir de inspiración para nuevos 
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proyectos, productos, servicios y modelos de negocio vincula-
dos con el sector construcción hacia el corto y mediano plazo 
en la región, todos inspirados en la economía circular.

Los antecedentes del proyecto
La historia de la Universidad Ean empezó en el siglo pasado, 
cuando en la década de los años sesenta un grupo de profesio-
nales emprendedores soñó con crear una institución educati-
va que aportara al progreso del país, a partir de la formación 
de estudiantes con mentalidad empresarial e iniciativa para 
llevar a cabo sus propios proyectos (Universidad Ean, s. f.); esta 
visión, del todo innovadora para el momento que se vivía en la 
educación Colombiana, la cual presentó un proceso de estan-
camiento entre 1960 y 1970 (Aguilar-Barreto, Velandia-Riaño, 
Aguilar-Barreto y Álvarez, 2017), reflejaba una intención de re-
vertir el retraso educativo que presentaba el país a la fecha y 
de cambiar la visión de educación para el trabajo imperante 
en el nivel de educación técnica y universitaria.

El propósito resultaba ambicioso, pues el emprendimiento 
era un concepto nuevo para la época y no existían institucio-
nes que se dedicaran a la formación profesional de empresarios 
(Universidad Ean, s. f.). Sin embargo, hacia 1967 esa intención 
vanguardista de transformar el modelo educativo imperante 
permitió el origen de la Escuela de Administración de Nego-
cios, institución que en el 2006 pasaría a ser reconocida como 
Universidad Ean. Aquí yace uno de los primeros ejemplos de li-
derazgo, especialmente de liderazgo resiliente (Sánchez, 2020), 
por parte de los fundadores de la institución que, al haber iden-
tificado un mundo cambiante, plantEan una ruta de acción efi-
caz para afrontar situaciones de adversidad y así convertir en 
oportunidades las situaciones desfavorables que se evidencia-
ban en la sociedad colombiana de fines de siglo XX.
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Ahora bien, de la mano de la consolidación como institu-
ción universitaria en Colombia, se puede datar al proyecto 
Ean Legacy como parte de una iniciativa que se hace necesa-
ria pensando en el futuro, cuando la Universidad Ean adquirió 
el predio de un colegio (véase la Figura 1) que iba a cambiar 
su sede por una en las afueras de la ciudad; dicho predio, ubi-
cado en cercanías del centro financiero de Bogotá, la capital 
del Colombia, se ofreció como una adecuada oportunidad de 
plantear un proyecto de renovación de infraestructura para 
realizarse en dos fases (véase la Figura 2), y así ampliar las 
capacidades para la actividad docente, de investigación y de 
trabajo con comunidad de la institución.

Figura 1. El edificio inicial (2009)

Fuente. Elaboración propia partir de imágenes Creative Commons.
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Fuente. Rodríguez, 2012.

La primera fase se desarrolló de la mano de arquitectos co-
lombianos, con principios de bioarquitectura, lo que dio ori-
gen al edificio El Nogal —ahora «Fundadores»—para junio del 
2011 (véase la Figura 3); en este proyecto se adelantaron todos 
los procesos de dirección, con las formalidades y los rigores 
exigidos para asegurar la racionalidad y el análisis necesario 
para el cumplimiento de todos los indicadores de éxito de este 
(Rodriguez, 2012), de la mano de la amplia experiencia en ge-
rencia de proyectos que la Universidad Ean ostenta.

Figura 3. Edificio Fundadores —terminado en 2011—

 

Fuente. www.universidadEan.edu.co

http://www.universidadean.edu.co
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De esta forma, se logró la construcción de la primera eta-
pa, que consistía en un edificio para uso educativo, con un 
área construida de 14 000 m2, siete pisos, dos sótanos, 215 par-
queaderos, una biblioteca de 850 m2 y un auditorio con capaci-
dad para 270 personas, entre otras áreas, logrando ejecutar el 
proyecto con presupuesto de 0,45 % inferior al presupuestado 
—COP 21 892 963 936— y en un tiempo de veinticuatro me-
ses; la articulación de las instancias de la Universidad, la Sala 
General, el Consejo Superior, la Rectoría y las Comisiones de 
Desarrollo de Planta Física, Gerencia de Obra y la Dirección de 
Gestión para el Desarrollo de la Planta Física fueron eficaces 
(Rodríguez, 2012) y demostraron un ejemplo claro de involu-
cramiento de la institución con las partes interesadas a través 
del liderazgo de las relaciones, para el cual las directivas de 
las instituciones debieron utilizar los conocimientos relevan-
tes con miras a tomar decisiones de liderazgo, resolver pro-
blemas complejos y crear relaciones de confianza (Robinson, 
2019) que permitieron llevar al éxito el proyecto.

Con toda esa experiencia ganada, para la Fase 2 la Universi-
dad Ean y sus directivas iniciaron un proceso de pensar cómo 
incrementar el impacto del proyecto, a través de un tanque de 
pensamiento sobre sostenibilidad que se venía desarrollando, 
y la excusa perfecta fue aplicar el concepto de Cradle to Cradle 
de Michael Braungart y William McDonough (McDonough y 
Braungart, 2010), y buscar hacer un edificio académico, pero 
que sirviera de modelo para la ciudad y el país, al involucrar 
economía circular y Cradle to Cradle en su planeación, cons-
trucción y operación.

Esta visión, que claramente es más compleja que una vi-
sión normal de realizar un proyecto constructivo funcional, 
económico y, tal vez, estético, obedece nuevamente a la forma 
de hacer las cosas existente en las directivas de la institución 
desde su fundación, de manera que la búsqueda de lo impo-
sible se hace posible gracias a la adopción de un enfoque de 
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abundancia en lugar de un enfoque de déficit, propio no de un 
solo factor dentro de la organización, sino de un modelo de 
cierta complejidad y una serie de mejores prácticas individua-
les e institucionales a partir del liderazgo que permite hace 
posible lo imposible (Casal, 2014).

El proceso del Ean Legacy: liderazgo en 
diferentes áreas

El proceso de la fase dos —luego conocido como proyecto Ean 
Legacy— se inició con la adquisición de las capacidades sobre 
unos temas muy especializados; el concepto de Cradle to Cradle 
que surge en el 2002, era un tema muy lejano para Colombia, 
si bien en el continente americano se contaba con el Instituto 
Cradle to Cradle para la innovación en productos —C2CPII por 
sus siglas en inglés— desde el 2010 (Martínez, 2020); por otra 
parte, la economía circular surge en el 2012 como un concepto 
nuevo —mas no novedoso— en búsqueda de una economía 
restaurativa y regenerativa del capital natural, por el cual se 
diseña pensando en el uso racional de los recursos naturales, 
que se han venido explotando para generar productos y servi-
cios: se trata de repensar cómo mantener la máxima utilidad 
y el máximo valor de los productos y servicios en todo mo-
mento (Martínez, 2021a).

De esta forma, el liderazgo de las directivas se permea a 
actividades de formación, de educación y extensión en la Uni-
versidad Ean, cumpliendo esa función del liderazgo que se re-
conoce como producir más líderes y no más seguidores (Spre-
itzer y Grant, 2004); así, empoderados, docentes de la institu-
ción de la mano de las directivas inician una serie de activida-
des que permitirán recoger conocimiento del C2CPII, de expe-
riencias en Estados Unidos de América y de Europa en temas 
de Cradle to Cradle y Economía Circular, lo que trajo consigo la 
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consolidación de un espacio de discusión y aprendizaje inter-
no del que hacían parte diferentes actores de la Universidad 
Ean, el cual, concebido como un tanque de pensamiento, de-
dicó su ejercicio a evaluar aspectos relacionados con la soste-
nibilidad y el emprendimiento sostenible denominado Think 
Tank ECOS —VirtualPro, 2015—; luego, a partir del liderazgo 
docente se consolidó un Hub al interior de la universidad (véa-
se la Figura 4), con profesores e investigadores, con el fin de 
articular los esfuerzos con el equipo de William McDonough, 
dado que él había aceptado hacer los diseños para el proyecto, 
pero requería altos estándares en la ejecución de la obra.

Figura 4. Logo del Think tank ECOS —2012— y  
del Hub Cradle to Cradle —2013—

Fuente. Elaboración propia a partir de imágenes Creative Commons.

Esto impuso la necesidad de hacer una identificación de pro-
veedores potenciales —cerca de 350 diferentes empresas—, 
priorizarlas —alrededor de cincuenta— y establecer contacto 
con ellas para iniciar un proceso de desarrollo para que cono-
cieran del proyecto Ean Legacy, pero, sobre todo, de lo que era 
economía circular y Cradle to Cradle. Este proceso fue retador, 
ya que para el 2014 estos términos no se mencionaban en el 
sector industrial colombiano aún, y solo hasta el 2016 en el 
país empezó a hablarse de economía circular, pero vinculado 
al tema de residuos (DNP, 2016); de esta forma, el proyecto Ean 
Legacy pasó de ser un futuro proyecto de construcción, a ser 



443

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

una excusa para la transformación de diferentes empresas y, 
por ende, de actores dentro de diferentes sectores productivos 
que empezaron a entender la necesidad de:
• conocer las características de los materiales con los cuales 

desarrollaban sus productos;
• identificar las posibilidades de ciclar sus productos al final 

de su ciclo de vida útil;
• garantizar el uso de insumos saludables y seguros para el 

ambiente y las personas;
• hacer una administración responsable del agua;
• hacer un uso eficiente de la energía —ojalá renovable—; y
• comprometerse con un trabajo en derechos humanos y jus-

ticia social en sus procesos productivos.
Se desarrollaron cerca de cincuenta eventos diferentes para la 
comunidad en general y el público empresarial en el periodo 
2014-2017 (véase la Figura 5). Se creó una cátedra de econo-
mía circular para estudiantes de pregrado y de posgrado, y 
se construyó un modelo propio de selección de proveedores 
(Martínez, 2019), con el objetivo de identificar las empresas 
con mejores prácticas en sostenibilidad a fin de que pudieran 
ser parte del proyecto, de la mano de un modelo de gestión 
de innovación para la sostenibilidad denominado modelo RISE 
(Pérez-Uribe, Ramirez-Salazar y Moscoso, 2018) desarrollado 
por diferentes docente de la Universidad Ean. También, con 
algunas empresas que se interesaron en la certificación Cradle 
to Cradle, se asesoró técnicamente y de la mano de Eco Inte-
lligent Growth de Barcelona —España—, se logró la certifica-
ción en nivel Basic de las primeras dos líneas de productos en 
Latinoamérica de una empresa de mobiliario y accesorios en 
madera.
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Figura 5. Algunas actividades internas y externas sobre 
economía circular realizadas entre 2014-2017

  

Fuente. Elaboración propia.

Ya iniciando la construcción a finales del 2018, se hizo un pro-
ceso de deconstrucción de la antigua infraestructura —y de 
paso trabajar colaborativamente con la empresa encargada de 
esta actividad—; así mismo, en fase constructiva, el manejo 
estricto del uso eficiente del agua, de la energía eléctrica, el 
uso de agregado reciclado en el concreto, el empleo de ma-
terial de excavación en la obra, la preparación de estructu-
ras metálicas in situ para evitar desperdicios, el contacto con 
artistas locales para pintar el cerramiento de construcción y 
darle un manejo paisajístico e incluso asuntos como la limpie-
za de las calles para evitar incomodidad de los vecinos, fueron 
actividades que hicieron parte del despliegue para lograr esta 
icónica obra. Entre los indicadores más resaltables se encuen-
tran los que se enlistan a continuación.
• Ciclaje y supraciclaje de más del 99% de los residuos de 

construcción y demolición antes de iniciar la fase construc-
tiva (véase la Figura 6).
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.Figura 6. Proceso de deconstrucción de la sede anterior de la 

Universidad Ean —2018-2019—

Fuente. Elaboración propia.

• Supraciclaje de los marcos de ventanas para el proyecto Ca-
lor de hogar, que brindó condiciones favorables de habita-
bilidad a más de quince  familias de la vereda Monquetiva, 
del municipio de Guatavita —a dos horas de Bogotá—. En-
lace: https://youtu.be/lZqIs2G5v8k 

• Incorporación en los criterios de sostenibilidad en la se-
lección de proveedores para la fase constructiva —modelo 
RISE—.

• Desarrollo de proveedores y construcción colectiva de sa-
beres con empresas del sector productivo sobre economía 
circular.

• Certificación Cradle to Cradle de la línea domus de la empresa 
Acemar, de diseño acústico de auditorios, que hace parte 
del auditorio mayor —capacidad de quinientas personas— 
y del auditorio menor —capacidad de 120 personas— del 
edificio.

• Certificación Cradle to Cradle de la línea de muebles de audi-
torio de la Empresa ACEMAR (véase la Figura 7).

https://youtu.be/lZqIs2G5v8k
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Figura 7. Imagen de un diario colombiano resaltando la 
certificación C2C de la empresa Acemar —2018—

Fuente. Elaboración propia partir de imágenes Creative Commons.

• Adaptación de la estructura de la Ice house de William Mc-
Donough como fachada —wonderframe— a partir de la au-
torización por parte de él para la modificación y adaptación 
del diseño. El diseño de la cubierta del Ean Legacy implicó 
horas de trabajo y diseño frente a temas de vientos, confort 
térmico y lumínico de profesionales colombianos y de em-
presas como Hunter Douglas Colombia.
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.Figura 8. Trabajo de adaptación de diseño de la Ice House 

2016-2020

Fuente. Elaboracón propia.

• Consolidación de un invernadero automatizado y sensori-
zado en el edificio fundadores, a fin de surtir de parte de 
los requerimientos de vegetales al comedor del edificio Ean 
Legacy, y, a su vez, manejo de los residuos orgánicos de pre-
paración de alimentos para nutrir el invernadero.

Adicionalmente, se debe resaltar que el proyecto duran-
te su ejecución tuvo claramente identificadas a todos sus 
partes interesadas, sus expectativas y preocupaciones. De 
esta manera, gestionó de forma efectiva diferentes activi-
dades con el fin de involucrarlos en las diferentes etapas del 
proceso constructivo, logrando el cumplimiento de objeti-
vos comunes, garantizando de este modo el desarrollo de 
ciudades, así como de comunidades sostenibles, y haciendo 
de la gestión de las partes interesadas un factor clave para 
el éxito del proyecto (Güiza, Forero y Bulla, 2020). Algunas 
de las actividades desarrolladas con vecinos y partes in-
teresadas —estudiantes, comunidad universitaria, entre 
otros— se enlistan a continuación.

• Desayuno con vecinos
• Levantamiento de actas de vecindad
• Donaciones de especies ornamentales y jardines
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• Cerramiento de obra como espacio de expresión cultural
• Confort de estudiantes durante construcción en activida-

des académicas
• Apertura de canales variados de comunicación para con las 

diferentes partes interesadas
En todas las actividades enlistadas es evidente que tanto el li-
derazgo ejercido por las directivas de la Universidad Ean como 
el desarrollado por los docentes, por los comités de implemen-
tación y por las áreas que fueron surgiendo —como, por ejem-
plo, la gerencia del proyecto—, son fruto de la labor de los líde-
res en el sector educativo, no solo como agentes formadores —
para favorecer el desarrollo y aprendizaje de sus estudiantes a 
través del ejemplo—, sino como líderes transformadores de la 
realidad, aportando a la consolidación de los valores sociales, 
la estimulación intelectual e, incluso, la creatividad (González 
y Cubillán, 2012). Estos líderes de la Universidad Ean mostra-
ron a lo largo de la ejecución de diferentes actividades du-
rante el proceso preconstructivo y constructivo, una serie de 
comportamientos adaptándose a las situaciones, al contexto y 
a la organización, como un reflejo de la flexibilidad y la capa-
cidad de tolerar los cambios, así como de adaptar el nivel de 
exigencia al potencial creativo del grupo (González y Cubillán, 
2012), resultado de unos valores y una cultura organizacio-
nal Eanista muy definida alrededor del emprendimiento y la 
sostenibilidad.

El edificio Ean Legacy
El liderazgo para la sostenibilidad en el presente. En el edifi-
cio Ean Legacy se realizará la vinculación del trabajo en un 
solo lugar del instituto para el emprendimiento sostenible —
que existe y ha venido evolucionando hace quince años en la 
Universidad—, programas tecnológicos en funcionamiento —
puntos de acceso digital a la ciudadanía, que funcionan hace 
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cuatro años—, así como facilidades e infraestructura tecnoló-
gicas nuevas —laboratorios de realidad virtual, nuevos labo-
ratorios de sistemas y programación, entre otros—. Esto hace 
posible que todos los programas actuales de pregrado, posgra-
do y educación continuada de la Universidad Ean encuentren 
aún más herramientas para el desarrollo de sus actividades, 
pero, así mismo, permite proyectar de mejor manera más re-
lacionamiento con el empresariado colombiano y con las ne-
cesidades de la sociedad, a fin de actuar sobre soluciones lo-
cales a problemas globales bajo la sombrilla de las soluciones 
basadas en la naturaleza y la economía circular.

El programa de incubación de empresas Ean Impacta (véa-
se la Figura 9), por ejemplo, que lleva cerca de cinco años fun-
cionando con emprendedores de la Universidad, desde hace 
año y medio funciona para la sociedad en general, y con la 
nueva infraestructura genera más espacios que permiten en-
cuentros entre emprendedores, así como más espacios para la 
ideación de nuevos modelos de negocio, siempre de la mano de 
las metodologías que han incluido aspectos de transición a la 
sostenibilidad, circularidad e impacto social en sus objetivos.

Figura 9. Logo del programa Ean Impacta del Instituto para el 
Emprendimiento Sostenible —2019—

Instituto para el 
Emprendimiento 
Sostenible

Fuente. www.universidadEan.edu.co

Este proyecto de 20 000 m2 de construcción hizo una cesión 
voluntaria de más de 500 m2 a la ciudad, con el fin de per-
mitir más espacio para peatones y usuarios de bicicleta; ade-
más de los jardines —diseñados con especies nativas y bajo 

http://www.universidadean.edu.co
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el asesoramiento del Jardín Botánico de Bogotá— todo el en-
torno del edificio fue desarrollado para agregarle valor a la 
zona, crEando un ambiente agradable y amable (Universidad 
Ean, 2020). El edificio está abierto, además de a los casi 9000 
estudiantes que tiene la institución, al público en general, el 
cual puede disfrutar de visitas guiadas para conocer de sus 
diferentes características. Las instalaciones con que cuenta el 
edificio en su área externa e interna han ampliado la posibili-
dad de actividades culturales, educativas y de esparcimiento 
de la localidad de Chapinero en Bogotá, que cuenta con más 
de 150 000 habitantes permanentes y una cantidad equivalen-
te de personas que trabajan día a día en la zona.

Ahora bien, como lo menciona Sierra (2016), pensar en li-
derazgo se asocia con personas que han cambiado la historia 
y que han dejado un legado; además, el objetivo de todos los 
actores que han contribuido a la consolidación del proyecto 
Edificio Ean Legacy ha sido ese: dejar un legado, un modelo, 
un ejemplo para la sociedad. El liderazgo, desde la percepción 
del emprendimiento sostenible, está relacionado con la ética 
como reto transformador y en la Universidad Ean es claro que 
durante la planeación y ejecución del proyecto un sinnúmero 
de actores aportaron significativamente con sus acciones en 
basadas en la ética, los principios y los valores institucionales, 
proyectando la responsabilidad con integridad, pensamiento 
emprendedor, significancia y agregación de valor, de manera 
que la estrategia de la institución permeo diferentes áreas y 
generó un gran impacto positivo, al responder a los retos de la 
sociedad que necesitan ser solucionados por un emprendedor 
sostenible en el mundo actual (Sierra, 2016).
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La coherencia: pilar fundamental de la 
estrategia en acción

Desde su fundación, La Universidad Ean ha sido disruptiva. 
Como se mencionó previamente, hace 64 años un grupo de 
cinco profesionales decidieron crear una escuela de negocios 
que promoviera la formación enfocada en el emprendimien-
to. Cincuenta años más tarde, la Universidad le apostó a la 
sostenibilidad como parte fundamental de la formación y del 
emprendimiento, por lo cual la última fase de su proyecto de 
renovación en infraestructura no podía estar alejada de la co-
herencia entre la estrategia y el actuar, todo lo anterior fruto 
del liderazgo y la visión-acción conjunta. El Edificio Ean Lega-
cy no fue un objetivo en sí, ha sido un resultado de todo un 
proceso, y como tal, entra orgánicamente a hacer parte del 
quehacer de la Universidad. No se puede hablar de la Universi-
dad Ean antes y después del proyecto, porque el proyecto mis-
mo hace parte de la evolución de una institución de educación 
superior que piensa y se gestiona como una empresa misma, 
con el fin de servir de ejemplo a sus egresados. Así mismo, los 
cambios no paran, por cuanto la Universidad, de la mano de 
la inauguración del edificio, ha generado su nueva política de 
sostenibilidad y emprendimiento sostenible, realizó su inven-
tario de emisión de gases de efecto invernadero-GEI, que ya 
fue verificado por tercera parte (véase la Figura 9), y, de igual 
forma, logrará este 2021 su certificado de carbono neutralidad 
—aun sin entrar al 100 % a funcionar las instalaciones del Ean 
Legacy, por cuenta de las restricciones de aforo y bioseguridad 
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de la pandemia actual—. De esta forma, este edificio es parte 
del entramado, del tejido que busca la institución para promo-
ver y servir como ejemplo para la búsqueda de los más altos 
estándares de sostenibilidad, motivando así al avance de dife-
rentes sectores productivos, de servicios y sociales.

Más allá de la responsabilidad ambiental, el proceso de di-
seño, la obtención de materiales y la construcción del edificio 
requirió la participación de muchos socios. Fue necesario po-
ner en marcha todo un proceso de desarrollo de proveedores. 
La industria colombiana en el año 2013-2014 no conocía de 
economía circular, por lo cual fue necesario empezar de cero 
con ellos a enseñarles del tema, a que revisaran sus materias 
primas, sus procesos y su análisis de ciclo de vida. Era claro 
que un edificio con un diseño inspirado en Cradle to Cradle tu-
viera, ojalá, la mayor parte de sus productos certificados, sin 
embargo, dado el entorno de la industria y la lógica de apoyar 
el crecimiento local, este proyecto de 20  000 m2 buscó pro-
mover las mejores prácticas para así, después, emplear a las 
empresas con esas prácticas como proveedores. Es de resaltar 
que siempre, en todo momento, se contó con el apoyo de Wi-
lliam McDonough, quien entendió rápidamente que, aunque 
este era el camino largo y difícil, era la forma como se podría 
dejar una gran huella en el proyecto.

De otra parte, entre los proveedores del proyecto se contó 
con todo un ecosistema que incluyó grandes, medianas y pe-
queñas empresas, encontrando, por ejemplo, que empleamos 
pequeñas tiendas del barrio para algunos insumos específi-
cos, como, por ejemplo, tornillos o clavos. De esta forma, se 
manejó inteligentemente el tema de inventarios y de espacio 
limitado para el proceso constructivo, pero así también se 
compartió valor con diferentes empresas del ámbito nacional.

Figura 9. Verificación del inventario de GEI  
de la Universidad Ean —2021—
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Fuente. www.universidadEan.edu.co 

Conclusiones: la proyección y el liderazgo 
para el futuro

Compartir el conocimiento ha sido una meta propia de los 
principios de economía circular, pero, así mismo, de la filo-
sofía de la Universidad Ean. Así ha sido desde cuando el Ean 
Legacy era un sueño y ahora cuando es una realidad. La uni-
dad de economía circular en pregrado es la más antigua de 
Latinoamérica en una institución universitaria, pero el traba-
jo en redes es lo que se busca que sea el panorama después 
del 2021 hacia el futuro: estamos trabajando para fortalecer 
la red colombiana de investigadores en economía circular, 
se ha colaborado con un proyecto para la creación de la red 
iberoamericana de fortalecimiento en economía circular, se 

http://www.universidadean.edu.co
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sigue trabajando de la mano del Consejo Colombiano de Cons-
trucción Sostenible, y todos los emprendedores que se forman 
y buscan apoyo en la institución saben que sus modelos de ne-
gocio deben ir enfocados hacia la sostenibilidad y la circulari-
dad. Incluso, se trabaja con entidades públicas y privadas para 
llevar el conocimiento a más personas de la sociedad civil y de 
actividades tan diversas como, por ejemplo, los comerciantes 
de productos agrícolas en los mercados de la ciudad, estable-
ciendo un trabajo tendiente a llevar la circularidad a todos los 
procesos y todas las actividades. El Ean Legacy fue un hito, 
una pieza clave del rompecabezas, pero los sueños son aún 
más grandes.

A través del presente documento se ha buscado resaltar 
cómo el liderazgo termina por ser parte activa de las compe-
tencias y las habilidades de un equipo de alta dirección, pero, 
además, de qué manera se hace necesario que nuevos líderes 
surjan en la medida en que se desarrollan los proyectos, de 
forma tal que puedan suplir las necesidades específicas que 
una meta pueda llegar a requerir; el Ean Legacy fue un pro-
yecto de casi diez años, en el cual varias personas de la alta 
dirección de la Universidad Ean, así como docentes, investi-
gadores, contratistas, estudiantes e incluso partes interesa-
das tuvieron grandes participaciones, y solo con un liderazgo 
orientado hacia la sostenibilidad fue factible obtener unos re-
sultados como los que se pueden disfrutar al visitar el proyec-
to terminado.

Por lo anterior, y a manera de cierre del presente documen-
to, en estas conclusiones se presentan los aprendizajes clave 
que la Universidad Ean obtuvo al abordar este proyecto con 
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economía circular en mente y basado en las capacidades de 
liderazgo de sus colaboradores, y que pueden servir a otras 
instituciones:
• No tener miedo a los proyectos grandes y retadores: lide-

razgo inspiracional.
• Tener una visión de ejemplo o modelo. Si se piensa en 

dejar motivos para que lo que venga hacia futuro sea 
mejor, se avanza más rápido como sociedad: liderazgo 
transformacional.

• Se requiere un equipo multidisciplinar para apoyar los pro-
yectos en sus diferentes etapas, y ese equipo debe evolu-
cionar en la medida de las necesidades: empoderamiento y 
liderazgo resiliente.

• Para crecer no hay que dejar de pedir ayuda: enriqueci-
miento personal y expansión de las capacidades propias.

• Solo cuando la alta gerencia se involucra y trabaja hombro 
a hombro en la coherencia de su discurso, es cuando se 
logra que las cosas pasen: trabajo en equipo y liderazgo a 
partir del ejemplo.

El Ean Legacy demostró que se puede construir un m2 de 
edificio con las mejores prestaciones en sostenibilidad y a 
un precio unitario por metro cuadrado inferior al de un edi-
ficio convencional, pero se requiere conocimiento, trabajo y 
un equipo experto. Además, esto, así como los diferentes ele-
mentos mostrados a lo largo de presente documento, son un 
ejemplo de la importancia de los lideres en las organizaciones 
y de cómo, cuando las características de ese liderazgo tienden 
hacia la implementación de la sostenibilidad, la regeneración 
y la circularidad (Martínez, 2021b), se pueden generar altas y 
positivas incidencias en la educación, en los sectores produc-
tivos, en la sociedad y en el mundo.
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Resumen
El Programa UNLBio de la Universidad Nacional del Litorial de 
Argentina tiene como uno de sus ejes principales de trabajo 
fomentar el desarrollo de emprendimientos de base científica 
en bio, relacionados con la bioeconomía y la economía circu-
lar dentro del ámbito académico. Para potenciar el espíritu 
emprendedor se delinearon dos herramientas claves: «IDEA-L 
TEAM»,una instancia para encontrar partners que comple-
menten el equipo de trabajo, y «ProyectáBIO»,una convocato-
ria para que los equipos presenten sus ideas-proyectos inci-
pientes y apliquen a un primer financiamiento. Desde el 2019 
hasta la actualidad se han vinculado al Programa UNLBio 115 
ideas- proyectos, a través de la participación en las diferentes 
ediciones de IDEA-L TEAM y ProyectáBIO. Dada la relevancia 
de articular los proyectos bio con el sector productivo, en el 
2019 se crea la Red de Biomentores conformada por empresa-
rios de la región que ponen a disposición de los emprendedo-
res bio su trayectoria, brindándole mentorías, asesoramiento 
y acompañamiento. Actualmente,siete proyectos están siendo 
mentoreados. El programa propone una dinámica de trabajo 
personalizada con los emprendedores, acompañándolos des-
de la conformación del equipo hasta el despegue de las ideas 
proyectos. Las capacidades humanas y científico-tecnológicas 
de la universidad conforman un semillero de ideas con poten-
cial de transformarse en emprendimiento exitosos.

Palabras clave: emprendedores; bioproyectos; bioeconomía. 

Abstract
One of the main lines of work of the UNLBio Program is to 
promote the development of science-based entrepreneurship 
in bio related to the bioeconomy and the circular economy wi-
thin the academic field.To enhance the entrepreneurial spirit 
two key tools were outlined: «IDEA-L TEAM» is an instance to 
find partners that complement the work team and «Proyecta-
BIO» is a call for teams to present their incipient projects ideas 
and apply to a first financing.From 2019 to the present, 115 

http://field.To
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.project ideas have been linked to the UNLBio Program throu-

gh participation in the different editions of IDEA-L TEAM and 
ProyectaBIO.Because the relevance of articulating bio projects 
with the productive sector, in 2019 the Biomentors Network 
was created, made up of entrepreneurs from the region who 
make their trajectory available to bio entrepreneurs, provi-
ding mentoring, advice and support. Currently 7 projects are 
being mentored.The Program proposes a personalized work 
dynamic with the entrepreneurs, accompanying them from 
the formation of the team to the launch of the project ideas. 
The human and scientific-technological capacities of the Uni-
versity make up a hotbed of ideas with the potential to trans-
form themselves into successful entrepreneurship.

Keywords: Entrepeneurships; bioprojects; bioeconomy.

Introducción
El Programa UNLBio depende de la Dirección de Vinculación 
Tecnológica de la Secretaría de Vinculación y Transferencia 
Tecnológica de la Universidad Nacional del Litoral —SVyTT-
UNL— de Argentina. El Comité Permanente del Programa 
está integrado por un representante de cada una de las once 
unidades académicas y de los tres centros universitarios de 
la Universidad, conformando un grupo de trabajo multidisci-
plinario y transversal cuya función principal es diagramar la 
política del programa y definir las líneas de trabajo.

El objetivo general del programa demanda la creación de 
un marco de trabajo innovador para promover la I+D+i bio 
desde una mirada integradora, que incluya desde la investi-
gación hasta la producción, así como la comercialización y la 
transferencia de productos con valor agregado para su incor-
poración a las economías regionales1.

1 Véase https://www.unl.edu.ar/vinculacion/wp-content/uploads/sites/10/2018/07/Res.-
C.S.-N%C2%BA-528-del-25-10-18-Expte.-N%C2%BA-REC-0944343-18-creaci%C3%B3n-
Programa-UNL-BIO.pdf

https://www.unl.edu.ar/vinculacion/wp-content/uploads/sites/10/2018/07/Res.-C.S.-N%C2%BA-528-del-25-10-18-Expte.-N%C2%BA-REC-0944343-18-creaci%C3%B3n-Programa-UNL-BIO.pdf
https://www.unl.edu.ar/vinculacion/wp-content/uploads/sites/10/2018/07/Res.-C.S.-N%C2%BA-528-del-25-10-18-Expte.-N%C2%BA-REC-0944343-18-creaci%C3%B3n-Programa-UNL-BIO.pdf
https://www.unl.edu.ar/vinculacion/wp-content/uploads/sites/10/2018/07/Res.-C.S.-N%C2%BA-528-del-25-10-18-Expte.-N%C2%BA-REC-0944343-18-creaci%C3%B3n-Programa-UNL-BIO.pdf
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En función de dicha demanda, se propuso un esquema de 
trabajo enfocado en el abordaje de todos los aspectos de la 
idea proyecto —o proyecto—, desde la conformación del equi-
po de trabajo hasta la transformación de emprendimiento en 
una startup (véase la Figura 1).

También se diseñaron dos herramientas claves para poten-
ciar el espíritu emprendedor en el ámbito académico: «IDEA-L 
TEAM» es una instancia para encontrar partners que comple-
menten el equipo de trabajo y «ProyectáBIO» es una convoca-
toria para que los equipos presenten sus ideas proyectos inci-
pientes y apliquen a un primer financiamiento.

Los proyectos que se vinculen al programa a través de di-
chas convocatorias pueden trabajar en conjunto con los em-
presarios de la Red de Biomentores, recibiendo asesoramien-
to y mentorías personalizadas. Finalmente, se espera que los 
proyectos que resulten ganadores de las convocatorias ingre-
sen al Programa de la Universidad Nacional del Litoral-UNL 
Potencia para iniciar un proceso de preincubación que consis-
te en una instancia de consolidación y validación del proyecto.

Figura 1. Esquema de la propuesta de trabajo

Fuente. Elaboración propia.
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Desarrollo

IDEA-L TEAM: fortalecimiento del equipo

IDEA-L TEAM «Mi primera Start Up» es una actividad desa-
rrollada en el marco del Concurso ProyectáBio, pensada desde 
la estrategia de company builder para que quienes tengan una 
idea emprendedora y no tengan equipo puedan conformarlo; 
además, para que quienes tengan un equipo lo puedan conso-
lidar y fortalecer.

Es una realidad que, a pesar de las nuevas tecnologías y me-
todologías que hoy existen para emprender, es aún difícil para 
los emprendedores llevar una idea al mercado de manera exi-
tosa. La estrategia company builder se centra en detectar equipos 
con talento que puedan o no tener una gran idea de negocio e 
impulsar el desarrollo de esas compañías (Bases y condiciones 
de la Convocatoria IDEA-L TEAM 2021, véase https://www.unl.
edu.ar/agenda/index.php?act=showEvento&id=25975).

El objetivo es generar un espacio en el que se puedan ar-
mar y/o consolidar equipos de trabajo multidisciplinarios, que 
quieran llevar adelante un emprendimiento o una idea pro-
yecto bio y convertirla en una startup. Está destinado a que 
estudiantes de pregrado, estudiantes de posgrado, graduados, 
docentes, investigadores y emprendedores de diferentes dis-
ciplinas conformen dichos equipos y se puedan vincular con 
empresarios para el trabajo de las ideas proyectos científicos 
y/o tecnológicos.

Se contempla la participación en dos categorías:
·  «Tengo una idea y busco perfiles determinados».
·  «No tengo una idea y quiero integrar un equipo 

emprendedor».
La primera edición se llevó a cabo en el 2020 en modalidad vir-
tual debido a la situación sanitaria generada por la pandemia 

https://www.unl.edu.ar/agenda/index.php?act=showEvento&id=25975
https://www.unl.edu.ar/agenda/index.php?act=showEvento&id=25975
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del Covid-19. Se utilizaron plataformas como Zoom y Entorno 
Virtual, con miras a los encuentros virtuales y la disposición 
de la información importante y material de apoyo, respectiva-
mente. La segunda edición se realizó en abril del corriente año 
—2021—, también en modalidad virtual.

La actividad se desarrolla durante cuatro días consecuti-
vos. El primer día se conforman los equipos de trabajo, te-
niendo en cuenta los perfiles de los participantes interesados 
en formar parte de un equipo y los perfiles solicitados por los 
emprendedores que presentan las ideas proyectos.

El segundo y tercer día se dictan tres capacitaciones en for-
mato taller, de dos horas de duración cada una.

En la primera edición se dictaron cursos orientados a tra-
bajar la idea-proyectos desde el aporte de los diferentes perfi-
les que componen el equipo y a brindar herramientas para la 
presentación oral. Los cursos se denominaron:
·  «Modelo de Negocios- Canvas».
·  «Validación de la Idea».
·  «Comunicación efectiva y cómo presentar su proyecto».
En la segunda edición los cursos estuvieron orientados al 
fortalecimiento y la consolidación del trabajo del equipo y se 
denominaron: 
·  «Productividad en equipos de trabajo».
·  «Eureka. Hay equipo! Equipo de Trabajo. Trabajo en Equipo».
·  «Comunicación efectiva y cómo presentar su proyecto».
Para el tercer día se propone la instancia de mentoreo, en el 
que los equipos se reúnen durante dos horas con empresa-
rios de la Red de Biomentores que brindarán asesoramiento y 
compartirán sus experiencias.

El cuarto y último día se realiza el Pitch Day. En esta ins-
tancia cada equipo cuenta con cinco minutos para presen-
tar la idea y la evolución del equipo de trabajo frente a un 
jurado evaluador y observadores tales como aceleradoras o 
grupos de inversores. En la evaluación se tiene en cuenta la 
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conformación, el desempeño y la incorporación de nuevos 
perfiles al equipo de trabajo, las habilidades adquiridas y el 
perfil bio de la idea.

En la primera edición —2020—, en la categoría «Tengo una 
idea» se inscribieron veintiún ideas, de las cuales diecisiete 
participaron, mientras la categoría «Quiero Integrar un equi-
po emprendedor» contó con 41 inscriptos, de los cuales parti-
ciparon veintisiete (véase la Figura 2). El jurado seleccionó dos 
ideas ganadoras y otorgó cinco menciones especiales (véase la 
Figura 4). 

En la segunda edición —2021—, en la categoría «Tengo una 
idea», se inscribieron veintinueve ideas, de las cuales dieciséis 
participaron,mientras la categoría «Quiero Integrar un equipo 
emprendedor» contó con 49 inscriptos, de los cuales partici-
paron veintiocho (véase la Figura 2). El jurado seleccionó dos 
ideas ganadoras y otorgó tres menciones especiales (véase la 
Figura 4).

Considerando las dos ediciones, se presentaron cincuenta 
ideas y participaron más de cien personas.

Figura 2. Resumen de las dos ediciones de IDEA-L TEAM

Ideas proyectos presentadas Quiero integrar un equipo

Inscriptas Participantes Inscriptos Participantes
Edición 2020 21 17 41 27

Edición 2021 29 16 49 28

Total ediciones 50 33 90 55

Fuente. Elaboración propia.

Las dos ediciones de IDEA-L TEAM contaron con participan-
tes de diferentes sectores del ámbito académico —como, por 
ejemplo, estudiantes de grado—, que representaron alrededor 
del 50 %, entre graduados, estudiantes de posgrado, docentes, 
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investigadores y emprendedores. En la Figura 3 se muestra de 
manera gráfica la procedencia de los participantes en ambas 
ediciones. Se destaca un aumento interesante en el porcentaje 
de emprendedores participantes en la segunda edición.

Figura 3. Esquema gráfico de la condición  
de los participantes en las ediciones de IDEA-L TEAM. 
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26%

Estudiantes 
de posgrado

9%

Docentes
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Fuente. Elaboración propia.
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Los equipos ganadores participarán en las Jornadas Interna-
cionales de Jóvenes Emprendedores —JIJE— y podrán ingre-
sar a la preincubación de proyectos de la UNL —Convocatoria 
UNL Potencia—.

Todos los equipos participantes podrán participar de la 
convocatoria de ideas proyectos «ProyectáBIO» para la conso-
lidación de la idea y obtener de un primer financiamiento.

A continuación, se listan los proyectos ganadores de cada 
edición (véase la Figura 4). 

Figura 4. Equipos ganadores en las ediciones  
2020 y 2021 de IDEA-L TEAM. 

Ganadores 
edición 2020

Diacce

Rotación de cultivo de higos

Menciones especiales 
Edición 2020

Producción de una vacuna para enfermedad infecciosa

Producción de PLA 

Letus-Sanitización de alimentos 

Producción de Biocombustibles

Soluciones integrales. Huerta en casa —+Huerta—

GANADORES 
edición 2021

Pura Biotech

Phycoplatics-Bioplásticos sustentables de origen 
microbiano

Menciones especiales
Edición 2021

Acuaponia Trinidad

SweetPower-Línea de caramelos deportivos de alto 
rendimiento

Ropa interior femenina con tela de innovación tecnológica

Fuente. Elaboración propia.

En la página web del Programa UNLBio, en la sección IDEA-L TEAM, se encuentra dispo-
nible más información sobre la convocatoria y las ideas proyectos presentados —https://

www.unl.edu.ar/vinculacion/idea-l-teammi-primera-start-up/—.

https://www.unl.edu.ar/vinculacion/idea-l-teammi-primera-start-up/
https://www.unl.edu.ar/vinculacion/idea-l-teammi-primera-start-up/
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ProyectáBIO: Consolidación de la idea

La convocatoria de ideas proyectos «ProyectáBIO» busca pro-
mover la capacidad emprendedora de estudiantes y graduados 
recientes de la UNL,así como la conformación de equipos de 
trabajo multidisciplinarios, a fin de impulsar la creación de 
ideas proyectos de base bio con impacto productivo que fo-
menten el desarrollo de la economía circular, el agregado de 
valor para la bioeconomía, la sostenibilidad y sustentabilidad.

Uno de los requisitos fundamentales para la admisibilidad 
de la idea proyecto presentada es que el equipo esté conforma-
do por integrantes pertenecientes a al menos a dos Unidades 
Académicas y/o Centros Universitarios diferentes de la UNL.

Durante la primera edición de la convocatoria se observó 
que, si bien los equipos cumplían con el requisito arriba men-
cionados, no presentaban los perfiles multidisciplinarios de 
un equipo emprendedor, sino que se mantenían dentro de una 
disciplina —por ejemplo,humanidades, ciencias exactas, cien-
cias naturales, economía, etc.—. Esto es, los equipos contaban 
con los perfiles técnicos para llevar a cabo la idea proyecto, 
pero a veces no estaba cubierto el perfil financiero/económico, 
de marketing, comunicacional, social, entre otros.

Al analizar esta situación particular, descubrimos que los 
estudiantes de las diferentes unidades académicas y los cen-
tros universitarios no contaban con un espacio en común don-
de pudieran encontrar un partner para un equipo de trabajo de 
carácter interdisciplinar.

IDEA-L TEAM logró resolver de manera exitosa esta de-
manda detectada a partir de la convocatoria ProyectáBIO. Los 
emprendedores interesados en participar de la convocatoria 
cuentan ahora con un espacio previo para consolidar el equi-
po, que les permitirá abordar la idea proyecto de una manera 
integral y acorde a las exigencias de la convocatoria.
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La primera edición de ProyectáBIO se realizó en el 2019 y 
estuvo destinada a estudiantes de grado y posgrado, y gra-
duados recientes de la UNL. Se presentaron veinticuatro ideas 
proyectos, resultando finalistas doce ideas proyectos de los  
cuales se financiaron ocho.

Para la segunda y tercera edición, en el 2020 y el 2021, res-
pectivamente, se incluyó la participación de los estudiantes 
de las escuelas secundarias de la UNL: Escuela Secundaria 
UNL —ESUNL—, Escuela Industrial Superior —EIS— y Escue-
la de Agricultura, Ganadería y Granja —EAGG—.

Se contempla la participación en dos categorías:
· Categoría A. Equipos conformados por estudiantes secundarios.
· Categoría B. Equipos conformados por estudiantes de pre-

grado, grado, posgrado y graduados recientes.
El comité evaluador se conformó por expertos en la temá-

tica, incluyendo profesionales de todas las Unidades Académi-
cas y Centros de la UNL.

Concluida la instancia de evaluación, se seleccionan las 
ideas proyectos finalistas que asisten a un taller denominado 
«¿Cómo comunicar tu emprendimiento?», en el que se le brin-
dan herramientas para la presentación oral de sus ideas pro-
yectos. Luego de la instancia de oralidad el jurado selecciona 
las ideas proyectos para su financiamiento (véase la Figura 6).

En la primera edición —2019— se presentaron veinticuatro 
ideas proyectos, resultando finalistas doce ideas proyectos de 
los cuales se financiaron ocho (véase la Figura 5).

En la segunda edición —2020— participaron veintitrés 
ideas proyectos —tres en categoría A y veinte en categoría 
B—, resultando finalistas trece ideas proyectos de los cuales 
se financiaron ocho—dos en categoría A y seis en categoría 
B— (véase Figura 5).

En la tercera edición —2021— participaron dieciocho ideas 
proyectos —seis en categoría A y doce en categoría B—, re-
sultando finalistas doce ideas proyectos de los cuales se 
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financiaron nueve—cinco en categoría A y 4 en categoría B— 
(véase la Figura 5).

Considerando las tres ediciones, se presentaron un total de 
65 ideas proyectos y participaron aproximadamente trescien-
tas personas (véase la Figura 5).

Figura 5. Tabla comparativa de las ediciones de ProyectáBIO

Ideas proyectos presentadas Cantidad de 
participantesCategoría A Categoría B

Edición 2019 - 24 102

Edición 2020 3 20 108

Edición 2021 6 12 77

Total ediciones 9 56 287

Fuente. Elaboración propia.

Las tres ediciones de ProyectáBIO contaron con participantes 
de diferentes sectores del ámbito académico como estudian-
tes de secundaria, grado y posgrado y graduados recientes. En 
la Figura 6 se muestra de manera gráfica la condición de los 
participantes en las diferentes ediciones. Es interesante ana-
lizar la variación en el porcentaje de los participantes en las 
tres ediciones.
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.Figura 6. Esquema gráfico de la procedencia  

de los participantes en las ediciones de ProyectáBIO 

Condición de los participantes

Estudiante de 
grado
65%

Graduado
27%

Estudiante de 
posgrado

8%

1º Edición 2019

 
 
Figura 6. Esquema gráfico de la procedencia de los participantes en las ediciones de ProyectáBIO.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Condición de los participantes 

Estudiante 
secundario

12%

Estudiante 
de grado
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2º Edición 2020 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente. Elaboración propia.
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A continuación, se listan las ideas proyectos financiadas en 
las tres ediciones (véase la Figura 7).

Figura 7. Equipos ganadores en las ediciones  
2019, 2020 y 2021 de ProyectáBIO. 

Edición Idea proyecto Reconocimiento

2019

Desarrollo de filamentos para impresión 3D a 
partir de plásticos reciclados y otros residuos 
agroindustriales.

$30 000

Prototipo para la elaboración de una bebida lác-
tea fermentada reducida en lactosa, con altos 
niveles de proteína y con bifidobacterias autóc-
tonas de leche materna como estrategia para 
contribuir a combatir la globesidad.

$30 000

Agregado de valor en la cadena de producción de 
batata en el norte de Santa Fe.

$30 000

MateCaps $30 000

Producción de un film protector de frutas y ver-
duras a partir de subproductos de la industria 
agrícola.

$15 000

Biostyn: producción de astaxantina y otros 
productos de poder antioxidante, a partir de 
microalgasHaematococcuspluvialis.

$15 000

Producción de gonadotrofina coriónica humana 
recombinante —rhCG—. Bioterapéutico para la 
industria farmacéutica tanto humana como vete-
rinaria y su potencial en el mercado.

$15 000

Si obstante: reutilización descarte generado por 
ópticas como materia prima para la elaboración 
de productos, incorporando el diseño como valor 
agregado; y promoviendo valores relacionados a 
la sustentabilidad.

$15 000

2020
Categoría A

La botica de la granja: «Kit herbal para cuidados 
diarios»

$15 000

Ecorefugios $15 000
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2020
Categoría B

Diacce $45 000

Digestoponia $45 000

Elevaláctea: tratamiento de efluentes de la in-
dustria láctea y recuperación de la biomasa para 
obtener productos de valor agregado.

$45 000

+Huerta: soluciones integrales. Huerta en casa $25 000

Desarrollo y sinergia agroecológica $25 000

GrowMat $25 000

Menciones 
especiales

Alfa y Omega.Mención especial al Impacto social 

Ecomeet&forest. Mención especial al Desarrollo 
regional

2021
Categoría A

Elaboración de ladrillos a partir de residuos plás-
ticos PET y. cartón reciclado. Usos en particular 
para la construcción de tanques de agua.

$20 000

Diseño y armado de equipamiento para patios 
escolares a partir de la utilización de virutas de 
envases plásticos reciclados.

$20 000

Menciones 
especiales

Construcción de mobiliario a partir de botellas de 
plásticos PET.

$10   000

Armado de lockers y otros elementos organizado-
res a partir de la utilización de placas de virutas 
sobrantes de carpintería.

$10 000

2021
Categoría B

Textil funcional para la Gestión Menstrual —GM— 
consciente obtenido a partir del tratamiento de 
hilos con nanopartículas. 

$55 000

Scitiva: Desarrollo de un kit para la obtención de 
extractos cannábicos.

$55 000

Transformar desechos plásticos en madera plás-
tica de alta calidad, durabilidad y versatilidad.

$30 000

Alimento balanceado agroecológico para aves. $30 000

Desarrollo de una bebida vegetal de soja fermen-
tada con bacterias beneficiosas y proyección del 
envase a partir de la utilización de la okara.

$30 000

Nota: En la página web del Programa UNLBio, en la sección ProyectáBIO, se encuentra 
disponible más información sobre la convocatoria y las ideas proyectos presentados 
(véase https://www.unl.edu.ar/vinculacion/5218-2/).

Fuente. Elaboración propia.

El incentivo económico se destinó al desarrollo de prototipos, 
cursos en temáticas específicas, compra de equipamiento para 

about:blank
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realizar pruebas de concepto, asesorías de marketing y diseño 
para sus productos ycontratación de servicios, entre otras.
Considerando las tres ediciones, se financiaron veinticinco 
ideas proyectos algunas de las cuales se encuentran a la fecha 
en el mercado:
• MateCaps (https://www.matecaps.com/)
• Diacce: accesorios para personas con diabetes —véase 

https://diacce.mercadoshops.com.ar/—.
• Sí obstante: accesorios a partir del descarte de 

lentillas ópticas —véase https://www.instagram.com/
siobstante/?hl=es—.

• +Huerta: servicio integral y sostenible en gestión de 
huertas urbanas — véase https://www.instagram.com/
mas.huerta/—.

Red de biomentores: mentorías

El objetivo principal de esta iniciativa es acompañar el cre-
cimiento de emprendedores en la conformación de nuevas 
empresas como eje estratégico para un desarrollo económico, 
social, sustentable y sostenible de la región y el país.

La Red de Biomentores brinda la oportunidad a cada equipo 
emprendedor de recibir la mentoría que más se ajuste a su 
necesidad.

Actualmente, está conformada por ocho empresas de la 
Ciudad de Santa Fe y sus alrededores; en la Figura 8 se lis-
tan dichas empresas y una descripción de sus principales 
actividades.

https://www.matecaps.com/
https://diacce.mercadoshops.com.ar/
https://www.instagram.com/siobstante/?hl=es
https://www.instagram.com/siobstante/?hl=es
https://www.instagram.com/mas.huerta/
https://www.instagram.com/mas.huerta/
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Lipomize SRL

Empresa argentina establecida en el Parque Tecnológico 
Litoral Centro, Santa Fe y fundada en el 2012. Su negocio está 
basado en la tecnología liposomal y de micro/nano encap-
sulación para tres áreas industriales diferentes: cosmética, 
farmacéutica y nutracéutica.

Clorar Ingeniería SA

Dedicada a la consultoría, la investigación, el desarrollo y el 
diseño de procesos y equipos para la industria química.

La empresa tiene un equipo propio de profesionales de las 
ingenierías química, mecánica y de la biotecnología.

Alytix

Desarrolla alternativas a los antibióticos utilizando una pla-
taforma de bacteriófagos para mejorar la salud humana 
y animal, reduciendo o eliminando el uso innecesario de 
antibióticos.

Acronex

Empresa dedicada a la investigación y el desarrollo tecnoló-
gico orientado al sector agrícola. Brindan herramientas para 
afrontar los nuevos desafíos del sector, apuntado a aumentar 
la productividad de los procesos, reducir el impacto am-
biental y garantizar a la comunidad la correcta aplicación de 
fitosanitarios.

Proyectar Innova

Grupo Proyectar Innova SRL es una consultora e incubadora 
de emprendimientos de base tecnológica que brinda, princi-
palmente, servicios de formulación y gestión de proyectos de 
innovación, gestión de la I+D+i y del conocimiento, capacita-
ciones y fortalecimiento del capital humano y la implementa-
ción de sistemas de gestión de la calidad y buenas prácticas 
de fabricación, haciendo foco en emprendimientos y empre-
sas de tecnología médica.

Banco CredicoopLtdo

Ombú 

Es un grupo de pymes, de capital nacional, fundada en 1991. 
La base de su negocio es la tecnología en el diseño y la 
manufactura metalmecánica para tres sectores diferentes: 
maquinaria agrícola, higiene urbana y transportes de carga 
general. Exportan sus productos y servicios a veintiocho paí-
ses en todo el mundo.

Red Surcos 

Empresa argentina que cuenta con un equipo de más de 250 
personas capacitadas para construir día a día los más altos 
niveles de innovación, desarrollo, producción y comercializa-
ción de insumos para el agro.

Fuente. Elaboración propia —véase https://www.unl.edu.ar/vinculacion/
red-de-biomentores/—.

https://www.unl.edu.ar/vinculacion/red-de-biomentores/
https://www.unl.edu.ar/vinculacion/red-de-biomentores/
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Las mentorías son encuentros presenciales en los que los re-
presentantes de una empresa o emprendimiento con trayecto-
ria comparten sus experiencias, asesoran y acompañan para 
que el equipo emprendedor desarrolle su plan de negocio. El 
mentor transmite los conocimientos adquiridos durante años 
de experiencia a un futuro emprendedor. Hace de consejero, 
inspirador y motivador.

Se trabaja con emprendimientos en etapa de desarrollo 
temprano que presenten una factibilidad técnica y económica 
con el objetivo de:
1. Construir una relación entre el mentor y el emprendedor.
2. Intercambiar información y proyectar metas.
3. Definir trabajos y acciones para lograr las metas fijadas.
4. Desarrollar y consolidar el modelo de negocios.
5. Seleccionar actores externos —socios, canales de venta, 

proveedores, etc.—.
Desde la conformación de la Red hasta la fecha, siete equipos 
emprendedores que participaron en IDEA-L TEAM y Proyectá-
BIO son mentoreados (ver Figura 9).

Figura 9. Proyectos mentoreados por empresas de la red  
de biomentores

Lipomize SRL 

Biostyn

Pura Biotech

Scitiva

Clorar Ingeniería SA
Elevaláctea

Letus

Acronex Letus

Proyectar Innova
Diacce

Green Bomber

Fuente. Elaboración propia.
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UNL Potencia: hacia el sector productivo
UNL Potencia es un proceso de desarrollo de startups que per-
mite a los emprendedores acceder a las herramientas y los 
conocimientos para analizar y validar sus ideas, creando 
equipos y proyectos sólidos desde sus inicios y analizando el 
potencial de inversión que asegure un continuo crecimiento. 
El proceso está conformado por tres etapas sistematizadas y 
personalizas: preincubación, incubación y preaceleración de 
negocios (ver Figura 10).

Figura 10. Etapas de UNL Potencia

Fuente. Tomada de https://www.unl.edu.ar/vinculacion/potencia/

La preincubación es un proceso en el que los emprendedores 
que han identificado alguna oportunidad para crear una em-
presa recibirán acompañamiento con miras ala formulación 
del modelo de negocios. En esta etapa obtendrán, por medio 
de capacitaciones y el apoyo experimentado de tutores, las 
herramientas y los recursos necesarios para formular el mo-
delo de negocios y el desarrollo de un prototipo o producto 
mínimo viable. Se prevé un plazo máximo de seis meses de 
reincubación.

Los emprendedores tendrán que asumir el compromiso de 
participar de las capacitaciones organizadas para llegar a los 
resultados esperados. Estas serán en temáticas relacionadas 
con competencias emprendedoras, design thinking y canvas de 
propuesta de valor, plan de marketing, desafíos normativos, 

https://www.unl.edu.ar/vinculacion/potencia/
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aspectos impositivos, financieros y costos del emprendimien-
to, modelo de negocio Canvas, pitch de venta y competencias 
comunicativas, entre otras. La metodología de trabajo será 
teórico-práctica, en las que se equilibra tanto el trabajo indi-
vidual como la participación en grupos. 

Aplicaron a la preincubación dieciséis proyectos que par-
ticiparon de las convocatorias IDEA-L TEAM y ProyectáBIO 
(véase la Figura 11).

Figura 11. Proyectos en preincubación
Cultivo de higos 

SweetPower

Phycoplastics

+Huerta

Arsense

ZonAcústica

Scitiva

Letus

Green Bomber 

Growmat

App HOLA VET!

Biostyn

Elevaláctea

Tronzadora

KanáBiocosmética

Oxiliar

Fuente. Elaboración propia.

Conclusiones
Las dos ediciones de IDEA-L TEAM (2020 y 2021) y las tres edi-
ciones de ProyectáBIO —2019, 2020 y 2021— involucraron la 
participación de alrededor de cien personas entre estudiantes 
de grado y posgrado, graduados recientes e investigadores con 
55 ideas emprendedoras; y alrededor de 290 personas entre es-
tudiantes de secundaria y grado, graduados recientes y estu-
diantes de posgrado con 65 ideas proyectos, respectivamente.

La importancia de la conformación del equipo de trabajo se 
observó como una necesidad que IDEA-L TEAM cubrió de ma-
nera exitosa. Los equipos lograron una sinergia y dinámica de 
trabajo enriquecedora, considerando que la convocatoria se 
desarrolló de manera virtual por la situación sanitaria actual.
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El Programa UNLBio propone una dinámica de trabajo 
personalizada con los emprendedores, en función de las ne-
cesidades de cada proyecto, valiéndose además de las herra-
mientas que ponen a disposición la SVyTT y la UNL para los 
emprendedores. Desde el 2019 se está trabajando en conjunto 
con las 115 ideas proyectos que se han vinculado al Programa 
a partir de las convocatorias IDEA-L TEAM y ProyectáBIO. A 
continuación, se listan algunas de las líneas de trabajo.

· Diez ideas participantes de IDEA-L TEAM se han presenta-
do a la convocatoria ProyectáBIO.

· Se trabajó en conjunto con las cátedras de Seminario de 
Integración e Investigación de Mercados de la Licenciatura 
en Administración de la Facultad de Ciencias Económicas 
—FCE-UNL— para la confección de los planes de negocios 
—PDN— y modelo de negocios —MDN— de las ideas pro-
yectos bio. Diez ideas proyectos cuentan con PDN y MDN.

· Siete ideas proyectos están trabajando con la Red de 
Biomentores.

· Acompañamiento y asesoramiento en la participación de la 
Jornada Internacional de Jóvenes Emprendedores —JIJE— y 
convocatoria NAVES del Banco Macro. Dieciocho ideas pro-
yectos participaron de la JIJE y ocho compitieron en NAVES.

· Seis ideas proyectos participaron en el Seminario para Em-
prendedores y doce en el Laboratorio de Emprendedores del 
Programa Emprendedores de la SVyTT.

· Trece ideas proyectos aplicaron ala Preincubación/incuba-
ción en los Gabinetes para Emprendedores de la UNL.

· Dieciséis ideas proyectos ingresaron al Programa UNL 
Potencia.
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Figura 12. Interrelación entre las ideas proyectos presentadas en 
IDEA-L TEAM y ProyectáBIO con diferentes herramientas de la 

UNL para emprendedores y convocatorias

Fuente. Elaboración propia.

La conformación de un ecosistema emprendedor alrededor de 
cada proyecto permite fortalecer el desarrollo de buenas ideas 
y oportunidades de negocio, así como las prepara para enfren-
tar escenarios más competitivos (veáse Figura 12).
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Resumen
El presente trabajo tiene como propósito definir la naturale-
za y la dinámica de las organizaciones creativas y culturales 
del territorio del municipio de Sabaneta, Antioquia, compren-
diendo el aporte social que realizan a la preservación históri-
ca y cultural, a la vez que se realizan los esfuerzos necesarios 
para su perdurabilidad como actores relevantes en el desarro-
llo económico, social y ambiental, mostrando la experiencia 
sobre el caso del municipio de Sabaneta, Antioquia, desde la 
perspectiva de las organizaciones híbridas —OH—. La meto-
dología con enfoque cualitativo y alcance exploratorio ha uti-
lizado diversas técnicas de observación mediante el uso de 
instrumentos de recolección de datos como el panel de exper-
tos, las encuestas y los grupos focales. Los resultados indican 
que en el municipio se ha avanzado en la construcción de una 
política pública, aunque se percibe por parte de los actores 
una distancia entre el actor gobierno, el sector privado y los 
actores culturales para alcanzar los propósitos deseados. Se 
concluye que existe el desafío de generar capacidades híbri-
das de operación y gestión que permitan articular las lógicas 
económicas, sociales y ambientales desde la EC. El munici-
pio y sus actores deben construir las cadenas y los flujos de 
valor suficientes para generar una oferta cultural y creativa, 
capaz de construir y preservar la identidad y el patrimonio 
inmaterial, a la vez que aportan al crecimiento económico del 
territorio.

Palabras clave: organizaciones híbridas; empresas cul-
turales; economía creativa; economía naranja; gestión 
empresarial.

Abstract
This work aims to define the nature and dynamics of the crea-
tive and cultural organizations of the municipality of Saba-
neta’s territory, understanding the social contribution they 
make to historical and cultural preservation, while making 
the necessary efforts for their durability as relevant actors in 



485

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.economic, social, and environmental development, showing 

the experience on the case of the municipality of Sabaneta An-
tioquia from the perspective of hybrid organizations —OH—. 
The methodology with a qualitative approach and explora-
tory scope has used various observation techniques by data 
collection instruments such as experts panel, surveys and 
focus groups. The results indicate that the municipality has 
made progress in the construction of a public policy, although 
the actors perceive a distance between the government actor, 
the private sector, and the cultural actors to achieve the desi-
red purposes. It is concluded that with the challenge of gene-
rating hybrid capacities for operation and management that 
allow the articulation of economic, social, and environmental 
logics from the CE. The municipality and its actors must build 
sufficient value chains and flows to generate a cultural and 
creative offer capable of building and preserving the identity 
and intangible heritage, while contributing to the economic 
growth of the territory.

Keywords: Hybrid organizations; cultural companies; crea-
tive econom; orange economy; business management.

Introducción
Este artículo de investigación se encuentra adscrito al Centro 
de Pensamiento en Cultura, Territorio y Gestión, liderado por 
la Universidad Nacional de Colombia, Sede Manizales, y cuen-
ta con la participación de la Fundación Universitaria Ceipa y 
la administración municipal de Sabaneta, así como de insti-
tuciones académicas, culturales y territoriales de diferentes 
ciudades y municipios nacionales. El objetivo es definir la na-
turaleza y la dinámica de las organizaciones creativas y cul-
turales del territorio de Sabaneta, Antioquia, comprendiendo 
el aporte social que realizan a la preservación histórica y cul-
tural, a la vez que se realizan los esfuerzos necesarios para su 
perdurabilidad como actores relevantes en el desarrollo eco-
nómico, social y ambiental.
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Este trabajo busca dar respuesta a la problemática genera-
da en el contexto de la evolución de Sabaneta, que reconoce 
su rápido crecimiento, especialmente en la última década, en 
el que ha aumentado de forma vertiginosa la densidad de su 
población. De esta manera, siendo el municipio más pequeño 
de Colombia, con solo quince kilómetros cuadrados de exten-
sión, ha llegado a convertirse en un centro caracterizado por 
la multiculturalidad de sus habitantes, quienes provienen de 
diferentes partes de Colombia y del mundo, encontrando en-
tonces el desafío de la creación de conocimiento y la preser-
vación de la identidad, responsabilidad que debe ser asumida 
por los diferentes actores de forma colaborativa, creando de 
esta manera un espacio para que las organizaciones del cuar-
to sector tomen un papel de liderazgo en la EC del municipio.

La economía creativa o economía naranja

La economía creativa —EC—, definida por John Howkins, 

comprende los sectores en los que el valor de sus bienes y 

servicios se fundamenta en la propiedad intelectual: arqui-

tectura, artes visuales y escénicas, artesanías, cine, diseño, 

editorial, investigación y desarrollo, juegos y juguetes, moda, 

música, publicidad, software, TV y radio, y videojuegos. (How-

kins, 2001)

De la EC se desprende el concepto de economía cultural, que se 
caracteriza por la construcción de un patrimonio cultural y su 
transmisión (Buitrago-Restrepo y Duque-Márquez, 2013). De 
otra parte, el departamento de medios culturales y deportes 
del Reino Unido define la industria cultural como aquellas ac-
tividades que se originan en la creatividad, las habilidades y 
el talento de los individuos con potencial de generar riqueza y 



487

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

empleos por medio de la creación y explotación de la propie-
dad intelectual (Trapp, 2015).

La EC se compone de un equilibrio de tres componentes: a) 
creación y oferta de servicios; b) goce y demanda; y c) entorno 
e instituciones; estas dimensiones se encuentran unidas por 
un vértice común en el que se ubican los derechos de propie-
dad intelectual (Buitrago-Restrepo y Duque-Márquez, 2013).

Se reconocieron siete ideas claves para el desarrollo de la 
EC: a) acceso a la información; b) participación de las institu-
ciones; c) participación de la industria y las capacidades que 
ellas poseen; d) disponibilidad de infraestructura física y/o 
virtual; e) integración y colaboración de los diferentes actores; 
f) inclusión y reconocimiento de la diversidad como fuente de 
identidad y; g) inspiración y preparación de los actores de la 
EC (Buitrago-Restrepo y Duque-Márquez, 2013).

Figura 1. Definición y estructura de la economía creativa

Nota. Figura tomada de Benavente y Grazzi (2017).
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En un estudio en el que se revivieron las rutas ferroviarias, 
transformándolas en vías verdes y rutas creativas en una re-
gión de Jalisco, México, se evidenció el impacto en las activida-
des de turismo cultural que a su vez promovieron el desarro-
llo económico de la región (Lozano-Uvario, Méndez-Guardado 
y González-Torreros, 2018).

En Colombia se ha realizado una caracterización de las em-
presas que hacen parte de la EC, encontrando que son, en su 
mayoría, microempresas con un promedio de veintiún traba-
jadores, en las que la mitad de ellas tiene menos de cinco em-
pleados, mientras que la mayoría de ellas tiene activos por 
menos de USD 100 000, siendo estas empresas las de menor 
tamaño en comparación con otras industrias. Así mismo, se 
ha evidenciado que los activos intangibles de las 17 000 em-
presas que reportan sus datos a Superintendencia de Socieda-
des representan apenas el 2,3 % de sus activos totales (p. 5). 
En este estudio se han considerado para la industria turística 
aquellas empresas que tienen operación en centros históricos 
en ciudades diferentes a Bogotá, Medellín, Cali o Barranquilla, 
y en cuanto a la educación, son aquellas que tienen activida-
des con enfoque cultural (Sierra, Villacorta y Rueda, 2020).

Organizaciones híbridas

En la teoría de la empresa —theory of the firm— como punto de 
partida, desarrollada en principio por (Coase, 1937), se dife-
rencia la lógica económica tradicional orientada al mercado, 
apareciendo mecanismos de control formalizados y dando lu-
gar a las jerarquías para dirigir los sistemas de producción, de 
manera que se econoce cómo, si la empresa llegase a funcio-
nar basada en los precios, estos jugarían el papel coordinador 
y probablemente no sería necesario tener una organización, 
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ya que podría funcionar tal como lo hace el mercado de forma 
automática.

Por otro lado, utilizando la teoría de la agencia se argumen-
tó que los administradores o agentes deben velar por los inte-
reses de los propietarios o accionistas de la empresa, incluso 
sobre sus propios intereses, lo cual no es posible en todas las 
oportunidades, dando lugar a los costos de agencia, sobre los 
que se toman decisiones en cuanto a las jerarquías y la distri-
bución de funciones (Jensen y Meckling, 1976).

Así mismo, en 1991 se afirmó que los modelos de la eco-
nomía de mercado y de jerarquía, dadas las evoluciones or-
ganizacionales, son complementarios entre sí, proponiendo 
un modelo que combina las lógicas de los referentes previos, 
bajo una lógica híbrida (Williamson, 1991). Estos aportes fue-
ron tomados para dar lugar al concepto de las organizaciones 
híbridas —OH—, reconociendo las diferentes tensiones que se 
presentan al mezclar, principalmente, las lógicas de mercado 
y de jerarquía (Ménard, 2004).

Posteriormente, se argumentó que las OH son el resultado 
de combinar dos o más lógicas de negocios que son distantes 
entre ellas, enfrentando desafíos y tensiones asociadas a di-
chas diferencias. Estas tensiones disminuyen por la gestión de 
misiones combinadas, la gestión de los recursos financieros y 
de los recursos humanos (Battilana, 2018; Doherty, Haugh y 
Lyon, 2014; Pache y Santos, 2013).

Existen diferentes tipos de OH, entre las cuales encontra-
mos: las que combinan la lógica comercial de empresas tra-
dicionales con responsabilidad fiduciaria, y la lógica social de 
desarrollo (Battilana y Dorado, 2010) con beneficio a las co-
munidades (Pache y Santos, 2013), estableciendo que las OH 
deben decidir si se incorporan como entidades sin ánimo de 
lucro, reinvirtiendo las utilidades en el bienestar social o si 
se distribuyen entre los accionistas desde la perspectiva co-
mercial, así como la forma de vincular a los trabajadores o si 
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convocan voluntarios. Otras formas de OH surgen de combi-
nar lógicas públicas y privadas incorporando elementos del 
Estado, del mercado y de la sociedad civil (Bruton, Ahlstrom, 
Stan y Xu, 2015; Jay, 2013). 

Otro ejemplo son las compañías de biotecnología que mez-
clan lógicas de la ciencia y del mercado, así como las escuelas 
de medicina que incorporan el cuidado de la salud y lógicas 
académicas (Pache Y Santos, 2013). Las WISE’s —work integra-
tion social enterprises— son empresas cuya misión es contratar 
y desarrollar personas que han estado por largos periodos sin 
empleo (Yaari, Blit-Cohen y Savaya, 2019). 

Las empresas sociales —ES— combinan lógicas de los sec-
tores público y privado, así como de entidades sin ánimo de 
lucro (Doherty, Haugh y Lyon, 2014). Existen como OH aque-
llas que combinan los elementos de la triple hélice, incluyen-
do empresas de capital de riesgo, incubadoras y parques cien-
tíficos, proponiéndose mejorar la innovación, especialmente 
en forma de la creación de nuevas empresas (Champenois y 
Etzkowitz, 2018). Así mismo, las OH multinacionales, además 
de las lógicas de su core de negocios, deben gestionar las ten-
siones generadas desde lo local y lo global (Ambos, Fuchs y 
Zimmermann, 2020).

De acuerdo con lo anterior, entendiendo que las empresas 
culturales y creativas a las que se refiere la EC presentan ten-
siones entre sus modelos de negocio y su subsistencia eco-
nómica, frente a los impactos sociales y comunitarios, espe-
cialmente en la conservación de las identidades propias de un 
territorio, se argumenta en este trabajo que ellas pertenecen 
a la categoría de OH o del cuarto sector de la economía (Hai-
gh y Hoffman, 2012), en la que es necesario desarrollar una 
mayor comprensión académica y práctica sobre su gestión, en 
general, la gestión de recursos humanos y la gestión financie-
ra (Al Taji y Bengo, 2019), entre otros aspectos, que les permita 
cumplir con sus propósitos. Así mismo, se busca identificar 
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hasta qué punto las empresas culturales y creativas, bien sea 
como personas o como organizaciones constituidas, tienen 
una orientación al mercado o hacia las jerarquías (Coase, 1937; 
Kay, 2018; Williamson, 1991) y qué tan marcadas son las ten-
siones que se generan entre estas lógicas.

Las empresas culturales como  
organizaciones híbridas

Se argumentó que un sector creativo saludable debe con-
tar con nuevas formas empresariales y modelos de negocios 
emergentes que permitan conectar con las comunidades, pro-
piciando su desarrollo y sus significados de sostenibilidad, lle-
vando a los diferentes actores a repensar su rol en la sociedad 
(Trapp, 2015). Un elemento relevante para comprender los de-
safíos en cuanto a la hibridación de la EC es la comprensión de 
los ecosistemas creativos, los cuales son conformados por el 
sector privado, la academia, el Gobierno, la sociedad civil y los 
consumidores, quienes deben crear sinergias que los lleven a 
la promoción de la creatividad y la cultura a la sociedad en 
conjunto (Benavente y Grazzi, 2017). El BID realizó un análisis 
de diecisiete sectores que, a través de una serie de motores 
de cambio, permiten crear ámbitos de innovación y nuevas 
oportunidades asociados a la EC (Finlev, Maguire, Oppenheim 
y Skviski, 2017). 

En una publicación del 2018, el BID caracterizó a los em-
prendedores creativos de América Latina y el Caribe, identifi-
cando, por ejemplo, que Colombia tiene un 72,2 % de empren-
dedores en el sector del género masculino, frente a 27,8 % de 
mujeres. No obstante, se reconoció que ellos tienen una capa-
cidad de contribuir a temas de relevancia social como son la 
equidad de género, la calidad de la educación y el crecimiento 
de las industrias sostenibles, evidenciando especialmente el 
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aporte a los siguientes objetivos de desarrollo sostenible, en 
donde su contribución directa es superior al 50 %: a) educa-
ción de calidad —51,7 %—; b) Equidad de género —65,7 %—; c) 
trabajo decente y crecimiento económico —66,7 %; d) indus-
trias sostenibles —65,3 %—; e) reducción de la desigualdad en-
tre países —52,6 %—; f) producción y consumo responsables 
—52,6 %—; g) alianzas para lograr los ODS —61,5 %— (Banco 
Interamericano de Desarrollo, 2018).

La EC es capaz de impulsar el adecuado uso de los recursos 
naturales considerados escasos potenciando la sostenibilidad, 
sin embargo, el principal riesgo es la escasez de recursos in-
tangibles tales como ideas, libertad de pensamiento, lideraz-
go, tolerancia y calidad de la educación (Fazlagić y Skikiewicz, 
2019). En esta línea, según López-Cortés y Moncada-Prieto 
(2020), luego de realizar un análisis de la política pública del 
emprendimiento en Colombia, que se ha enfocado en la pro-
moción las empresas de la EC, sin arrojar los resultados que el 
Gobierno ha esperado, deja ver que el emprendedor es visto en 
la sociedad como un héroe particular de su propia trayectoria, 
a la vez que se caracteriza por ser un «sujeto hiperindividua-
lista, ajeno a las condiciones materiales e históricas en las que 
vive; esta cultura, por una lado, reproduce una subjetividad 
laboral insolidaria, fragmentada, dependiente del capital y del 
consumo» (p. 126), que legitima la inversión social a través de 
la transferencia de recursos, pero desestimulando la genera-
ción de formas de trabajo dignas.

En el caso colombiano, la EC viene siendo enfocada como un 
asunto estratégico desde la perspectiva de la cuádruple hélice 
y ojalá la quíntuple hélice de la innovación (Carayannis, Bar-
th y Campbell, 2012); en este sentido, el Conpes 3659 de 2010 
desarrolla cinco líneas de emprendimiento en industrias crea-
tivas que son formación, articulación, investigación, conoci-
miento y circulación (Consejo Nacional de Política Económica 
y Social - República de Colombia, 2010); la Ley 1834 de 2017, 
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llamada «ley naranja», crea el Consejo Nacional de Economía 
Naranja para actualizar y formular la política integral de EC, 
ampliando la medición y la ampliación de fuentes de financia-
miento para fortalecer las capacidades del sector (Congreso de 
Colombia, 2017). Estas iniciativas han generado unos primeros 
impactos que indican que este sector puede llegar a ser promi-
sorio: así, por ejemplo, se registra que la composición del valor 
agregado por cada una de las áreas de la economía naranja es: 
creaciones funcionales, con 45,6 %; artes y patrimonio, 29,2 %; 
e industrias culturales, 25,2  %, y que la participación de la 
población ocupada en actividades de economía naranja en Co-
lombia con respecto al total nacional en El 2018 fue de 2,55 %, 
mientras que para el 2019 fue del 2,68 % (DANE, 2020).

 En el Departamento de Antioquia, la ordenanza #42 de 
2018,

generar herramientas para la protección, promoción y puesta 

en marcha de estrategias que fomenten la economía derivada 

de la creatividad, la cultura y todas las expresiones artísticas 

y creativas que existan en cada territorio, y fue firmada para 

poner en marcha escenarios de construcción conjunta entre 

los sectores empresarial, público, cultural y la academia. (Al-

caldía de Medellín, 2021, p. 22)

En Sabaneta, el Acuerdo Municipal #09 de agosto del 2019, 
buscar fomentar la EC y crea el Consejo Municipal de la EN 
(Concejo Municipal de Sabaneta Antioquia, 2019), En el Decre-
to No. 383 de 16 de diciembre de 2019 se reglamenta el fun-
cionamiento de este consejo (Concejo Municipal de Sabaneta 
Antioquia, 2019). Actualmente, este municipio es uno de los 
primeros en formular una política pública de cultura median-
te acuerdo municipal. 

La EC y cultural —ECC— está relacionada con el índice de 
competitividad urbana, la cual se define por las dimensio-
nes de desempeño económico, la capacidad de desarrollo y 
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el atractivo urbano (Li, 2020), soportadas en los aportes del 
capital humano, entendido como el aporte de conocimientos, 
capacidades y habilidades a los resultados organizacionales 
(Mohan, 2020). En el contexto de la triple hélice de integra-
ción entre el Gobierno, la industria creativa y la universidad, 
se construyó un marco conceptual integrado por siete dimen-
siones: a) talento; b) tolerancia; c) tecnología; d) educación; 
e) marco institucional; f) distribución de ingresos; y g) clase 
creativa/meritocracia (Petry, Uchôa, Mendonça, Magalhães y 
Benchimol, 2020).

Proposiciones
Tomando en cuenta todo el marco anterior, se realizan las si-
guientes proposiciones:
·  Las personas y empresas de la economía creativa pertene-

cen al cuarto sector o de las OH, ya que su modelo de ne-
gocios implica la gestión de diversas lógicas que se pueden 
encontrar de forma implícita o explícita en sus lineamien-
tos de funcionamiento.

·  Las personas y las empresas de la EC deben lidiar con las 
tensiones que genera tener necesidades y objetivos finan-
cieros para su subsistencia, a la vez que realizan aportes 
sociales, culturales y creativos a la comunidad, preservan-
do la historia y propiedad intelectual derivada de ella.

·  Las tensiones generadas por las diferentes lógicas de los 
modelos de negocio de las personas y empresas de la EC 
presentan para ellas el desafío de diseñar e identificar sis-
temas de gestión que respondan a sus características como 
organizaciones híbridas.
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Metodología
Este estudio tiene un enfoque cualitativo, de alcance explora-
torio y con un diseño orientado a un análisis de caso (Creswe-
ll, 2007), sobre una muestra de los actores que participan de 
forma directa en la EC y cultural del territorio del municipio 
de Sabaneta, permitiendo identificar la ubicación sectorial de 
este tipo de organizaciones, el aporte cultural y social que se 
realiza a las comunidades y los stakeholders que están asocia-
das a ellas, así como los necesarios sistemas de gestión para 
alcanzar los diversos objetivos que persiguen.

Para tal fin, se aplican instrumentos mediante actividades 
que permiten contar con ambientes propicios para la caracte-
rización de los actores de la EC y cultural del territorio, tales 
como a) la construcción de un infográfico de caracterización a 
partir de entrevistas a algunos de los actores mencionados y 
el levantamiento de información documental (véase la Figura 
2); b) cuestionarios tipo encuestas con la combinación de pre-
guntas de selección múltiple con única respuesta, selección 
múltiple con múltiple respuesta y preguntas abiertas que se 
aplicaron a actores de diferentes niveles de empresas y em-
prendimientos creativos y culturales; y c) grupo focal con la 
participación de actores de las empresas y emprendimientos 
de la ECC del territorio, expertos en la ECC, la academia y el 
gobierno municipal, que a través de diferentes actividades de 
interacción han aportado sus respectivas visiones sobre el de-
sarrollo creativo y cultural del municipio.

Las actividades mencionadas se contrastaron con la revi-
sión conceptual y teórica identificada en este trabajo, sobre 
la que los investigadores han realizado un ejercicio de valora-
ción de las siguientes dimensiones: a) lógicas de las OH (Bat-
tilana y Dorado, 2010; Pache y Santos, 2013); b) líneas de em-
prendimiento de la EC basadas en la gestión del conocimiento 
(Conpes 3659 de 2010); c) recursos claves para el desarrollo de 
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la EC (Fazlagić y Skikiewicz, 2019) y; d) Actores en el desarrollo 
de la EC bajo el enfoque de la Quíntuple Hélice de la Innova-
ción (Carayannis, Barth y Campbell, 2012).

Para cada una de las actividades mencionadas se ha tenido 
en cuenta la población conformada por los actores de la ECC 
del territorio de Sabaneta, de la cual se ha seleccionado de 
forma intencional la muestra de participantes compuesta por 
el director de cultura del municipio —Gobierno—, investiga-
dores de la Fundación Universitaria Ceipa y de la Universidad 
Nacional, sede Manizales —Academia–, cinco líderes de las 
comunidades, empresas y emprendimientos de la ECC —sec-
tor privado y actores de la ECC—, y expertos reconocidos por 
su contribución al sistema de la ECC de la región del Valle de 
Aburrá. Adicionalmente, se ha considerado la aplicación de la 
encuesta a treinta actores del sistema de cultura de Sabaneta.

Resultados
Siguiendo la metodología utilizada, el grupo focal se ha reali-
zado en el marco del evento denominado «Conversatorio: Mi-
radas de la vida cultural en Sabaneta», que el 22 de junio del 
2021 se ha ejecutado mediante una agenda que incluyó la par-
ticipación de los integrantes de la muestra en la vida cultural 
de la región de Antioquia, quienes hicieron aportes en los que 
se evaluaron algunos de los avances de la política pública cul-
tural del municipio, la fue expuesta por el director de cultura, 
quien también fue invitado al panel, resaltando que el territo-
rio es uno de los pioneros en la formalización de este tipo de 
iniciativas en el nivel nacional.

Así mismo, durante el evento se adelantó un conversatorio 
con algunos actores y líderes de organizaciones culturales del 
municipio, en el que se indagó sobre sus perspectivas y expec-
tativas sobre la proyección en los procesos de transformación 
que ha vivido Sabaneta en los últimos años. En este grupo 
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focal se ha encontrado una pérdida parcial de la identidad, 
debido al rápido crecimiento urbanístico y el aumento de la 
población que está atrayendo personas de todo el país, e inclu-
so de otras regiones del mundo. Los participantes del conver-
satorio llamaron la atención sobre la necesidad de trabajar de 
manera conjunta con otros entes, tales como el gobierno y las 
universidades, resaltando así la iniciativa del Centro de Pen-
samiento en Cultura, Territorio y Gestión, y el gran potencial 
que tiene de contribuir al desarrollo de la ECC del municipio. 
De la misma manera, se observó su preocupación por los altos 
niveles de intervención política y el apoyo limitado que se tie-
ne para cumplir con los objetivos sociales y económicos de sus 
organizaciones, de manera que vale la pena hablar acerca del 
acceso a la educación de calidad, el desarrollo de capacidades 
para gestionar sus organizaciones y proyectos de emprendi-
miento creativos y culturales.

Considerando las perspectivas de los participantes, se re-
salta la necesidad de desarrollar capacidades que le permitan 
a las empresas y a los emprendimientos de la ECC la gestión de 
diversas lógicas inmersas en la naturaleza misma de sus mo-
delos de negocio. Se recalcó la falta de capacidad para realizar 
una gestión administrativa, financiera y de recursos humanos 
eficiente y orientada a la prosperidad de sus iniciativas, a la 
vez que sostienen sus propósitos de fortalecer la propiedad 
intelectual como base en la generación de valor a las partes 
interesadas desde la lógica social de desarrollo del territorio, 
que se produce en la interacción de los diferentes actores de 
la ECC. De esta manera, se argumenta que las empresas y los 
emprendimientos de la ECC del municipio de Sabaneta se en-
cuentran en el cuarto sector de la economía, contando con las 
características que las definen como OH.

En la Figura 2 se presentan los resultados de la caracteri-
zación inicial que se realizó utilizando como fuente de infor-
mación diferentes entes territoriales y nacionales, mediante 
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diversas técnicas de recolección. Adicionalmente, se ha reca-
bado información de diferentes actores de la vida cultural de 
Sabaneta, como la dirección de cultura del municipio, algunos 
expertos en el territorio, así como actores y líderes de organi-
zaciones culturales que funcionan en Sabaneta.

Figura 2. Caracterización Inicial de la industria creativa  
y cultural de Sabaneta
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creativa y cultural de Sabaneta
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Figura 2. Continuación de la caracterización Inicial de la industria 
creativa y cultural de Sabaneta

Nota. Caracterización de la población del municipio (Alcaldía de Sabaneta, 2021). Datos 
sobre niveles de escolaridad (Secretaría de Educación y Cultura de Sabaneta, 2021). Da-
tos de infraestructura (Departamento Administrativo de Planeación de Antioquia, 2021). 
Datos de financiación del sector cultural de Sabaneta (Alcaldía de Sabaneta, 2021; Alcal-
día de Sabaneta, 2021; Alcaldía de Sabaneta, 2021). Presupuesto público para el sector 
cultural de Sabaneta (Pareja, Correo electrónico Respuestas Sabaneta, 2021). Informa-

ción de las inversiones privadas (Pareja, 2021). Circuitos culturales (Pareja, 2021). 
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recolección de datos
Dimensión Peso Variables Peso Resultados GF En In Prom Valoración Variables Valoración

Economía de 
mercado

5%
Los actores no cuentan con conocimientos de gestión para garantizar la 
perdurabilidad de sus emprendimientos.

4 3 6 4,33 0,22

Lógica social de 
desarrollo

10%
El aporte de la EC al desarrollo social es bajo en el municipio, aunque se 
reconoce la importancia de su participación. El acceso a los recursos públicos 
es limitado.

3 3 5 3,67 0,37

Propiedad 
intelectual

15%
El conocimiento sobre la generación y protección de la propiedad intelectual 
es limitado. Se requiere una mayor articulación de la triple hélice.

3 1 5 3,00 0,45

Preservación 
cultural e 
histórica

10%
La cultura e historia de Sabaneta se ha ido desvaneciendo por el crecimiento 
de la urbanización del municipio.

3 7 5 5,00 0,50

Formación 4%
Se evidencia la oferta de formación cultural en el municipio, sin embargo hay 
una oportunidad en la difusión de dichas iniciativas.

2 2 3 2,33 0,09

Articulación 4%
Se están dando los primeros pasos en la articulación de los actores y del 
conocimiento cultural del municipio.

3 3 5 3,67 0,15

Investigación 4%
Las iniciativas de investigación han sido aisladas por algunos agentes y 
actores.

3 2 4 3,00 0,12

Conocimiento 4%
El conocimiento de la EC del municipio se encuentra de forma tácita y con un 
bajo nivel de difusión.

2 2 5 3,00 0,12

Circulación 4%
No se han evidenciado soluciones sistemáticas para lograr la circulación del 
conocimiento entre los actores

4 2 5 3,67 0,15

Generación de 
ideas

3%
Se evidencia apertura y actitud orientada a la generación de ideas, las cuales 
se quedan desarticuladas del sistema.

5 5 5 5,00 0,15

Libertad de 
pensamiento

3%
Se permite la libertad de pensamiento entre los diferentes actores de la EC, 
aunque sus resultados son aislados.

6 6 6 6,00 0,18

Liderazgo 3%
Se evidencia la actitud participativa de los actores, sin embargo, se carece de 
conocimientos y sistemas de gestión en los emprendimientos de la EC.

3 6 4 4,33 0,13

Tolerancia 3%
Se observa la inclusión en el municipio y la diversidad cultural. Se debe hacer 
un proceso de integración con las iniciativas de los municipios aledaños.

2 6 5 4,33 0,13

Calidad de la 
educación

8%
La calidad de la educación formal es alta y la oferta formativa es amplia en 
todos los niveles académicos.

6 8 7 7,00 0,56

Sector privado 4%
Se reconoce la trayectoria empresarial de la región. Hace falta fortalecer la 
participación del sector privado en la EC.

3 8 6 5,67 0,23

Academia 4%
A pesar de la capacidad académica, no se evidencia la participación de este 
sector en la EC.

5 6 7 6,00 0,24

Gobierno 4%
El gobierno municipal ha realizado esfuerzos para formalizar las políticas del 
sector cultural y se ha iniciado con el proceso de difusión, encontrándose en 
etapas iniciales de desarrollo.

5 5 6 5,33 0,21

Sociedad civil y 
consumidores

4%
La sociedad civil participa como usuaria en algunas actividades de la EC, sin 
embargo aún no hacen contribuciones relevantes a su desarrollo.

3 6 5 4,67 0,19

Medio 
ambiente

4%
Las condiciones de crecimiento del municipio ponen en riesgo el desempeño 
ambiental y las acciones de la EC para su solución son aisladas.

4 2 5 3,67 0,15

100% 69 83 99 83,67 4,32 18 4,31
36% 44% 52% 44% 44%

Totales
Porcentajes Totales

1,60

0,63

1,07

1,0120%

Actores en el 
desarrollo de la 

EC
Quíntuple Hélice 
de la Innovación

4,00

3,13

5,33

5,07

40%
Lógicas de 

Organizaciones 
Híbridas

20%

Gestión del 
Conocimiento 

para el 
emprendimiento 

de la EC

20%
Recursos claves 

para el desarrollo 
de la EC

Nota. Análisis y valoración realizados por los investigadores a partir de los datos obte-
nidos del grupo focal —GF—, Encuestas —En— y el Infográfico de caracterización —In—. 
Las valoraciones se dieron en una escala de 1 a 10, en donde 1 corresponde al menor 

nivel de desarrollo y 10 es el máximo valor de desarrollo en cada uno de los componen-
tes del análisis. Prom = Promedio de las valoraciones asignadas a cada instrumento. 

Valoración corresponde al valor ponderado del promedio de los resultados según el peso 
asignado a cada variable o dimensión respectivamente. En los anexos se incluyen las 

tablas de valoración y la síntesis de los aportes realizados por la muestra que ha respon-
dido a los instrumentos de recolección de datos aplicados.

Dadas las tensiones y los conflictos que se producen al com-
binar actividades económicas con aquellas de orden social y 
ambiental, en su papel para preservar el patrimonio histórico, 
cultural e inmaterial del territorio, se observa la oportunidad 
de crear programas de educación y gubernamentales para 
fortalecer las capacidades híbridas de gestión necesarias para 
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permitir la sostenibilidad y perdurabilidad de las empresas y 
los emprendimientos pertenecientes a la ECC. Es así como se 
evidencia que es relevante la participación integrada de agen-
tes de la quíntuple hélice, incluyendo al sector privado, la aca-
demia, el Gobierno, la sociedad civil y el ambiente que se verá 
impactado por las actividades y las estrategias organizaciona-
les del sector, en cuya interacción se empiecen a articular las 
acciones que hasta hoy se vienen realizando de forma aisla-
da por cada uno de ellos, permitiendo a la vez disminuir las 
tensiones derivadas de las diferentes lógicas de este tipo de 
organizaciones.

Es importante precisar que se evidencia la necesidad de un 
mayor acompañamiento y apoyo desde las entidades guberna-
mentales para la consolidación de la EC y de la ECC, orientado 
al ofrecimiento constante de procesos de formación para los 
empresarios que constituyen la economía naranja, así como el 
fortalecimiento de políticas educativas y sociales que amplíen 
el campo de posibilidades y el área de acción de estos. Dichas 
necesidades requieren potenciarse y direccionarse desde tres 
focos: las comunidades académicas que movilizan teoría so-
bre el crecimiento económico y el desarrollo social de las co-
munidades, desde los organismos que agencian las políticas 
internacionales, nacionales y locales sobre este mismo eje de 
desarrollo y desde las instituciones gestoras de desarrollo eco-
nómico y cultural en las localidades.

Por otro lado, teniendo en cuenta los riesgos de escasez de 
recursos intangibles de la naturaleza propia de la lógica so-
cial y de preservación del patrimonio, así como de aquellos 
tangibles de la lógica de economía de mercado como son los 
recursos financieros y físicos, se potencia la oportunidad para 
gestionar las interacciones entre los diferentes actores, así 
como de desarrollar las capacidades humanas y tecnológicas 
suficientes para gestionar de forma simultánea los aportes de 
estas organizaciones.
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Al observar los resultados del análisis de los diferentes ins-
trumentos de recolección de datos empíricos expuestos en la 
Tabla 1, se encuentra que el componente de menos desarrollo 
en el municipio está asociado a las líneas de emprendimiento 
y gestión del conocimiento para la ECC, que ha obtenido una 
valoración de 3,13 sobre 10, seguido por las capacidades de 
gestión de las diversas lógicas de estas organizaciones, con 
un valor de 4 sobre 10. Por otro lado, la participación de los 
actores en el desarrollo de la EC ha tenido una valoración de 
5,07, debido a las acciones que cada uno de ellos realiza por su 
cuenta. Por último, encontramos los recursos intangibles cla-
ves para el desarrollo de la EC con un puntaje de 5,33, siendo 
este el mejor evaluado, pues se identificó que estos recursos 
de alguna forma están siendo potenciados por algunos de los 
actores del sistema de la ECC. La valoración total del análisis 
es de 4,31 sobre 10 puntos, denotando la oportunidad de crear 
acciones y estrategias orientadas a mejorar el nivel de desa-
rrollo del ecosistema de la ECC del municipio de Sabaneta.

Conclusiones
Las personas y las empresas que participan en la economía 
creativa, de acuerdo con el caso estudiado para el municipio 
de Sabaneta, cuentan con dos características asociadas a las 
lógicas en el marco de sus modelos de negocios: a) hacer par-
te del cuarto sector como organizaciones híbridas, en las que 
se combinen sus objetivos sociales, preservando la historia e 
identidad del territorio, a la vez que asumen objetivos finan-
cieros que permitirán la viabilidad y perdurabilidad del de-
sarrollo de sus actividades, siempre bajo los principios y va-
lores en el marco de una ética de responsabilidad y respeto 
por la sostenibilidad; b) la integración de sus actividades con 
diferentes grupos de interés que involucren la participación 
del Estado, la sociedad civil, la empresa y la academia, en el 
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contexto de la cuádruple hélice y avanzando rápidamente ha-
cia la incorporación de la conciencia por la preservación del 
medio ambiente y la naturaleza, llegando a una quíntuple 
hélice.

La economía creativa se refiere a capacidades individuales, 
organizacionales, comunitarias y territoriales para resistir a 
las tendencias de la obsolescencia programada de la sociedad 
de consumo, preservando los valores históricos, culturales y 
creativos que permiten reconocer la identidad de un territorio 
como es el caso del municipio de Sabaneta. 

Las organizaciones culturales se deben a los territorios y 
sus comunidades; no obstante, en el caso de Sabaneta, los 
desafíos y los retos del futuro tienen que ver con su cultura 
e identidad, toda vez que se ha convertido en un enclave de 
cambio y transformación, en tanto es el municipio de Colom-
bia que más crece en habitantes en sentido vertical. De un 
pueblo colonial antioqueño de arquitectura republicana en los 
últimos años se ha convertido en un territorio transformado 
por el crecimiento vertical de grandes edificios habitados por 
migrantes de estrato 4, 5 y 6.

La creatividad en este contexto de un municipio que en-
frenta los retos de la Modernidad debe ser el instrumento para 
conciliar nova et vetera; esto significa que la identidad está en 
juego, aspecto que genera un sentido de urgencia por el sen-
tido de futuro, pues sin un pasado apropiado no hay futuro 
posible. La creatividad se fundamenta esencialmente en pro-
cesos de gestión del conocimiento liderados desde individuos 
y colectivos, orientados a afrontar los fenómenos de cambio 
que traen las dinámicas del mundo actual y a fundamentar 
procesos de innovación que permitan a los actores y las co-
munidades asumir los desafíos y retos que se presentan a las 
sociedades de hoy.

En el Valle de Aburrá, Sabaneta se ha caracterizado por ser 
un municipio cuya memoria se puede conocer a través de la 
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literatura y la religión. No obstante, se caracterizó por ser un 
lugar de baile y rumba, pues durante muchos años las disco-
tecas fueron el espacio para los habitantes del Valle de Aburrá 
en los fines de semana. La pregunta que surge en la actuali-
dad es: ¿cómo desarrollar una oferta cultural capaz de mante-
ner la identidad y apropiar los nuevos imaginarios de cultura 
de los habitantes migrantes?

El municipio de Sabaneta ha generado una política pública 
de cultura y economía creativa. Podemos preguntar si exis-
te la voluntad política necesaria para llevar a cabo esta deci-
sión estratégica y si los actores culturales están en capacidad 
de generar la oferta cultural demandada por una población 
creciente.

Referencias
Al Taji, F. N.; Bengo, I. (2019). The Distinctive Managerial Challenges 

of Hybrid Organizations: Which Skills are Required? Journal of Social 
Entrepreneurship, 10(3), 328-345. DOI: https://doi.org/10.1080/1942067
6.2018.1543724

Alcaldía de Medellín. (2021, febrero). Inteligencia de mercados. Recupera-
do de https://ode.medellindigital.gov.co/: https://bit.ly/3xNulWn

Alcaldía de Sabaneta. (2021, febrero 10). Alcaldía de Sabaneta. Recupera-
do de Información general: https://www.sabaneta.gov.co/

Alcaldía de Sabaneta. (2021, mayo 6). Alcaldía de Sabaneta. Informe de 
Rendición de cuentas 2017. Recuperado de https://www.sabaneta.gov.
co/files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf

Alcaldía de Sabaneta. (2021, mayo 6). Alcaldía de Sabaneta. Informe de 
Rendición de cuentas 2018. Recuperado de https://www.sabaneta.gov.
co/files/allfiles/15753132609215.pdf

Alcaldía de Sabaneta. (2021,mayo 6). Alcaldía de Sabaneta. Informe de Ren-
dición de cuentas 2019. Recuperado de https://www.sabaneta.gov.co/
files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf

https://doi.org/10.1080/19420676.2018.1543724
https://doi.org/10.1080/19420676.2018.1543724
https://ode.medellindigital.gov.co/
https://bit.ly/3xNulWn
https://www.sabaneta.gov.co/
https://www.sabaneta.gov.co/files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf
https://www.sabaneta.gov.co/files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf
https://www.sabaneta.gov.co/files/allfiles/15753132609215.pdf
https://www.sabaneta.gov.co/files/allfiles/15753132609215.pdf
https://www.sabaneta.gov.co/files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf
https://www.sabaneta.gov.co/files/doc_varios/Informerendiciondecuentas.pdf


506

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Ambos, T. C.; Fuchs, S. H.; Zimmermann, A. (2020). Managing Interrela-
ted Tensions in Headquarters–Subsidiary Relationships: The Case of 
a Multinational Hybrid Organization. Journal of International Business 
Studies, 1-27. DOI: https://doi.org/10.1057/s41267-

Banco Interamericano de Desarrollo (BID). (2018). Emprender un futuro 
naranja. Quince preguntas para conocer mejor a los emprendedores creativos 
en América Latina y el Caribe. Nueva York: Banco Interamericano de 
Desarrollo.

Battilana, J. (2018). Cracking The Organizational Challenge of Pursuing 
Joint Social and Financial Goals: Social Enterprise as a Laboratory 
to Understand Hybrid Organizing. Management (France), 21(4), 1278-
1305. DOI: doi.org/10.3917/mana.214.1278

Battilana, J.; Dorado, S. (2010). Building Sustainable Hybrid Organi-
zations: The Case of Commercial Microfinance Organizations. The 
Academy of Management Journal, 53(6), 1419-1440. DOI: https://doi.
org/10.5465/AMJ.2010.57318391

Benavente, J. M.; Grazzi, M. (2017). Políticas públicas para la creatividad y la 
innovación: impulsando la economía naranja en América Latina y el Caribe. 
Nueva York: Banco Interamericano de Desarrollo. Recuperado de ht-
tps://bit.ly/3g5NVqV

Bruton, G. D.; Ahlstrom, D.; Stan, C.; Xu, K. (2015). State-Owned En-
terprises Around the World as Hybrid Organizations. Academy of 
Management Perspectives, 29(1), 92-114. DOI: https://doi.org/10.5465/
amp.2013.0069

Buitrago-Restrepo, F.; Duque-Márquez, I. (2013). La economía naranja. Una 
oportunidad infinit. NuevaYork: Banco Interamericano de Desarrollo. 
Recuperado de https://bit.ly/3CL1oOC

Carayannis, E. G.; Barth, T. D.; Campbell, D. F. (2012). The Quintuple 
Helix Innovation Model: Global Warming as a Challenge and Driver 
for Innovation. Journal of Innovation and Entrepreneurship.

Champenois, C.; Etzkowitz, H. (2018). From Boundary Line to Boun-
dary Space: The Creation of Hybrid Organizations as a Triple He-
lix Micro-Foundation. Technovation, 76(77), 28-39. doi:https://doi.or-
g/10.1016/j.technovation.2017.11.002

https://doi.org/10.1057/s41267-
http://doi.org/10.3917/mana.214.1278
https://doi.org/10.5465/AMJ.2010.57318391
https://doi.org/10.5465/AMJ.2010.57318391
https://bit.ly/3g5NVqV
https://bit.ly/3g5NVqV
https://doi.org/10.5465/amp.2013.0069
https://doi.org/10.5465/amp.2013.0069
https://bit.ly/3CL1oOC
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2017.11.002
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2017.11.002


507

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.Coase, R. H. (1937). The Nature of the Firm. Economica, 4(16), 386-405. 

DOI: https://doi.org/10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x

Concejo Municipal de Sabaneta Antioquia. (2019). Acuerdo 09 de agosto 
de 2019. Sabaneta Antioquia: Alcaldía de Medellín. Recuperado de 
https://bit.ly/2UmnLZs

Concejo Municipal de Sabaneta Antioquia. (2019). Decreto No. 383 de 
16 de diciembre de 2019. Sabaneta Antioquia: Alcaldía de Sabaneta. 
Recuperado de https://bit.ly/3CMqBbx

Congreso de Colombia. (2017, mayo 23). Ley 1834. Por medio de la cual 
se fomenta la economía creativa Ley Naranja. Recuperado de ht-
tps://economianaranja.gov.co/media/5ruhnndp/ley-1834-del-23-de-
mayo-de-2017.pdf

Consejo Nacional de Política Económica y Social-República de Colom-
bia. (2010, abril 26). Documento Conpes 3659. Asociación Colom-
biana de Propiedad Intelectual: Recuperado de http://acpi.org.co/
wp-content/uploads/2013/09/CONPES-INDUSTRIAS-CULTURALES.
pdf

Creswell, J. W. (2007). Qualitative Inquiry and Research Design. EE. UU.: 
Sage Publications.

Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE). (2020). 
Economìa Naranja. Tercer reporte 2020. Bogotá: DANE. Recuperado de 
https://bit.ly/3g3Qc5S

Departamento Administrativo de Planeación de Antioquia. (2021, fe-
brero 22). Departamento Administrativo de Planeación de Antioquia. Re-
cuperado de Inventario cultural: http://www.antioquiadatos.gov.co/
index.php/educacion-2018

Doherty, B.; Haugh, H.; Lyon, F. (2014). Social Enterprises as Hybrid 
Organizations: A Review and Research Agenda. International Journal 
of Management Reviews, 16(4), 417-436. DOI: https://doi.org/10.1111/
ijmr.12028

Fazlagić, J.; Skikiewicz, R. (2019). Measuring Sustainable Develop-
ment-The Creative Economy Perspective. International Journal of Sus-
tainable Development and World Ecology, 26(7), 635-645. DOI: https://doi.
org/10.1080/13504509.2019.1651418

https://doi.org/10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x
https://bit.ly/2UmnLZs
https://bit.ly/3CMqBbx
https://economianaranja.gov.co/media/5ruhnndp/ley-1834-del-23-de-mayo-de-2017.pdf
https://economianaranja.gov.co/media/5ruhnndp/ley-1834-del-23-de-mayo-de-2017.pdf
https://economianaranja.gov.co/media/5ruhnndp/ley-1834-del-23-de-mayo-de-2017.pdf
http://acpi.org.co/wp-content/uploads/2013/09/CONPES-INDUSTRIAS-CULTURALES.pdf
http://acpi.org.co/wp-content/uploads/2013/09/CONPES-INDUSTRIAS-CULTURALES.pdf
http://acpi.org.co/wp-content/uploads/2013/09/CONPES-INDUSTRIAS-CULTURALES.pdf
https://bit.ly/3g3Qc5S
http://www.antioquiadatos.gov.co/index.php/educacion-2018
http://www.antioquiadatos.gov.co/index.php/educacion-2018
https://doi.org/10.1111/ijmr.12028
https://doi.org/10.1111/ijmr.12028
https://doi.org/10.1080/13504509.2019.1651418
https://doi.org/10.1080/13504509.2019.1651418


508

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Finlev, T.; Maguire, R.; Oppenheim, B.; Skviski, S. (2017). El futuro de la 
economía naranja. Fórmulas creativas para mejorar vidas en América Latina 
y el Caribe. Nueva York: Banco Interamericano de Desarrollo.

Haigh, N.; Hoffman, A. J. (2012). Hybrid Organizations : The Next Chap-
ter of Sustainable Business. Organizational Dynamics, 41(2), 126-134. 
DOI: https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2012.01.006

Howkins, J. (2001). The Creative Economy. Londres: Penguin Books.

Jay, J. (2013). Navigating Paradox as a Mechanism of Change and Inno-
vation in Hybrid Organizations. The Academy of Management Journal, 
56(1), 137-159. DOI: https://doi.org/dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0772

Jensen, M. C.; Meckling, W. H. (1976). Theory of the Firm: Managerial 
Behavior, Agency Costs and Ownership Structure. Journal of Financial 
Economics, 1(3), 305-360. Recuperado de https://bit.ly/3m31Phi

Kay, J. (2018). Theories of the Firm. International Journal of the Economics 
of Business, 25(1), 11-17. DOI: https://doi.org/10.1080/13571516.2017.14
02468

Li, X. (2020). Cultural Creative Economy and Urban Competitiveness: 
How One Matters to the Other. Journal of Urban Affairs, 42(8), 1164-
1179. DOI: https://doi.org/10.1080/07352166.2020.1727293

López-Cortés, O. A.; Moncada-Prieto, V. M. (2020). La política del em-
prendimiento naranja en colombia, nuevas formas de control de 
la población. Revista Republicana, 1(29), 107-128. DOI: https://doi.org/
http://dx.doi.org/10.21017/Rev.Repub.2020.v29.a89

Lozano-Uvario, K. M.; Méndez-Guardado, P.; González-Torreros, L. 
(2018). La economía naranja en el espacio rural: análisis desde el 
desarrollo local en la Región de las Vías Verdes de los Valles, Jalisco. 
Rivar, 5(14), 80-105.

Ménard, C. (2004). The Economics of Hybrid Organizations. Journal of 
Institutional and Theoretical Economics, 160(3), 345-376. DOI: https://doi.
org/10.1628/0932456041960605

Mohan, P. (2020). Human Capital and Technical Efficiency: A Stochastic 
Frontier Analysis of Caribbean Firms. Journal of Education and Work, 
33(2), 143-153. DOI: https://doi.org/10.1080/13639080.2020.1747050

https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2012.01.006
https://doi.org/dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0772
https://bit.ly/3m31Phi
https://doi.org/10.1080/13571516.2017.1402468
https://doi.org/10.1080/13571516.2017.1402468
https://doi.org/10.1080/07352166.2020.1727293
https://doi.org/http
https://doi.org/http
http://dx.doi.org/10.21017/Rev.Repub.2020.v29.a89
https://doi.org/10.1628/0932456041960605
https://doi.org/10.1628/0932456041960605
https://doi.org/10.1080/13639080.2020.1747050


509

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.Pache, A.-C.; Santos, F. (2013). Inside the Hybrid Organization: Selective 

Coupling as a Response to Competing Institutional Logics. The Aca-
demy of Managemet Journal, 56(4), 972-1001. DOI: https://doi.org/dx.doi.
org/10.5465/amj.2011.0405

Pareja, D. (2021, abril 21). Cicuitos culturales de Sabaneta (S. Franco 
Acosta, Entrevistador).

Pareja, D. (2021, abril 29). Correo electrónico Respuestas Sabaneta. Sa-
baneta, Antioquia, Colombia.

Pareja, D. (2021, mayo 10). Documento adjunto correo electrónico: fi-
nanciación-nodo Sabaneta. Sabaneta, Antioquia, Colombia.

Petry, J. F.; Uchôa, A. G.; Mendonça, M. B.; Magalhães, K. D.; Benchimol, 
R. M. (2020). The Creative Economy: An Ethnographic Framework for 
Handcrafts in the Alto Solimões Region of the Brazilian Amazon. 
International Journal of Social Economics, 47(12), 1651-1667. DOI: https://
doi.org/10.1108/IJSE-04-2020-0262

Secretaria de Educación y Cultura de Sabaneta. (2021, abril 26). Correo 
electrónico y oficio Solicitud de información. Sabaneta, Antioquia, 
Colombia.

Sierra, E.; Villacorta, O.; Rueda, A. (2020). La financiación de la economía 
creativa en Colombia. Nueva York: Banco Interamericano de Desarro-
llo. Recuperado de https://bit.ly/3CMSe4e

Trapp, R. (2015). The Creative Social Enterprise: An Impact Investment. 
GIA Reader, 26(2), 1-10. Recuperado de https://bit.ly/3CYGvQe

Williamson, O. (1991). Comparative Economic Organization: The Analy-
sis of Discrete Structural Alternatives. Administrative Science Quarter-
ly, 36(2), 269-296. Recuperado de https://bit.ly/3fZbu4L

Yaari, M.; Blit-Cohen, E.; Savaya, R. (2019). Hybrid Organizational Cul-
ture: The Case of Social Enterprises. Journal of Social Entrepreneurship, 
1-23. DOI: https://doi.org/10.1080/19420676.2019.1702581

https://doi.org/dx.doi.org/10.5465/amj.2011.0405
https://doi.org/dx.doi.org/10.5465/amj.2011.0405
https://doi.org/10.1108/IJSE-04-2020-0262
https://doi.org/10.1108/IJSE-04-2020-0262
https://bit.ly/3CMSe4e
https://bit.ly/3CYGvQe
https://bit.ly/3fZbu4L
https://doi.org/10.1080/19420676.2019.1702581


510

c
ie

n
c

ia
, 

t
e

c
n

o
l

o
g

ía
 e

 i
n

n
o

v
a

c
ió

n
 |

 U
ni

ve
rs

id
ad

 E
an

  |
 R

ED
U

E 
 |

  U
D

U
AL

C

Anexos 

Anexo 1: análisis y valoración del grupo focal 
realizado por los investigadores

ANEXO 1: Análisis de la Infografía de Caracterización

Peso Dimensión Variables Peso Resultados Puntaje Valoración

Economía de 
mercado

5%

Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, el municipio desarrolla sus actividades culturales a través de fondos adquiridos mediante la 
recolección del impuesto Estampilla Procultura y el Sistema General de Participación, presentando desde el año 2016 crecimiento en el 
presupuesto asignado, apropiandose en el 2019 de $ 1.187.670.625.                                                                             No presenta inversiones 
privadas de mecenazgo, crowd funding y crédito en banca privada; sin embargo, si presenta mediante donaciones, patrocinios y participación de 
la Cámara de Comercio, con la anotación de que no se cuantifican las cifras. 

6 0,30

Lógica social de 
desarrollo

10%

Según el acercamiento a los agentes, actores y organizaciones culturales del territorio, la lógica social de desarrollo parte de la satisfacción de las 
necesidades e intereses de los grupos segmentados en el municipio (comunidades y poblaciones) en pro del trabajo para la calidad de vida, 
fundamentada en necesidades de tipo existencial y axiológico, para la generación de ambientes en los que se potencie el desarrollo humano 
sostenible, la equidad y la igualdad de oportunidades. El aporte de las organizaciones a la economía creativa en el municipio es bajo.

5 0,50

Propiedad 
intelectual

15%

Partiendo del "numeral 4 del artículo 38-1 de la Ley 397 de 1997, adicionado por el artículo 2 de la Ley 666 de 2001, estableció que un diez por 
ciento (10%) del recaudo de la estampilla Pro-cultura
debe ser destinado a la seguridad social de los creadores y gestores culturales", protegiendo de esta manera a los derechos de autor. Se infiere 
que en Sabaneta para el año 2019, con un recaudo de  $1.023.084.252 en estampilla Pro-cultura, se asignó al creador cultural del municipio 
$102.308.425,2, fortaleciendo de esta manera al sector cultural, a la economía creativa y al eslabón creacion de la cadena de valor. 

5 0,75

Preservación 
cultural e 
histórica

10%

A partir de las inferencias por el trabajo investigativo, se concluye que las organizaciones y los agentes culturales del municipio basan sus 
actividades en la recuperación del tejido social mediante la reflexión, estudio y ejecución de propuestas para la preservación de la tradición del 
sabaneteño, en un ambiente multicultural, que se adapta a las actualizaciones de las dinamicas sociales y a la reestructuración constante del 
quehacer cultural, artístico y patromonial.

5 0,50

Formación 4%

Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, desde su dependencia se dictan 10 talleres de formación. Por otras fuentes, como entevistas a 
agentes, actores y organizaciones culturales y su comportamiento en la difusión de contenidos a través de redes sociales, se infiere que en el 
municipio se presenta una amplia oferta de talleres de formación, con diversidad de enfoques, resaltando la inclusión y la preservación del 
medio ambiente.

3 0,12

Articulación 4%
Sabaneta artícula a los sectores público y privado generando espacios interdisciplinares, los cuales aportan al sector cultural en cuanto a 
oportunidades en formación y desarrollo de actividad artística para la promoción, preservación y enriquecimiento de las manifestaciones locales, 
enfocadas en grupos vulnerables de la población.

5 0,20

Investigación 4%
Según la diversidad de actividades de las organizaciones y gestores de Sabaneta, la profundización en el estudio de diferentes segmentos 
culturales en el territorio sugiere un gran aporte para la generación de investigación práctica con la población del municipio, evidenciando 
procesos formativos para la construcción de cultura, civismo y desarrollo. 

4 0,16

Conocimiento 4%
El significado de la información que se transmite en la interacción cultural de las organizaciones y gestores de Sabaneta, arroja como resultado 
que al posicionarse ciertos eventos como propios del territorio y contar con asistencia masiva, el valor del uso de las dinámicas locales se esta 
difundiendo y se le esta asignando identidad. 

5 0,20

Circulación 4%
Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, los circuitos culturales del municipio se desenvuelven mediante emprendimientos (7), festivales (6), 
encuentros culturales (6), ferias y fiestas (23), 12.000 personas por actividad cultural -anualmente-, organizaciones culturales (17) y gestores 
culturales (196), manteniendo la cadena de valor cultural activa.

5 0,20

Generación de 
ideas

3%

Según la encuesta aplicada a agentes, actores y organizaciones culturales de Sabaneta, la innovación es una variable común en el desarrollo de 
las dinámicas en el territorio, enfocandose principalmente en grupos vulnerables de la sociedad, determianndo que la presencia tecnológica y la 
creación de contenidos son elementos claves para la evolución de la industria cultural. Estas dinámicas se desarrollan ligadas a los procesos de 
innovación frente al cambio y a la incertidumbre que rige en los diferentes contextos sociales y culturales, apoyando a la innovación, ciencia y 
tecnología como base del afrontamiento de respuestas emergentes para las necesidades y desafios que se presentan en el contexto local, 
nacional e internacional. Apoyando alianzas estrategicas que sustentan ideas y generan nuevas propuestas 

5 0,15

Libertad de 
pensamiento

3%
A partir de las variables conocimiento y generación de ideas, surge la libertad de pensamiento con un enfoque humano, preparando a los actores 
del territorio a través de la identidad y sentido de pertenencia para aportar a las organizaciones y a la red cultural local. Lo cual se evidencia 
mediante la innovación de la interacción cultural de las organizaciones y gestores de Sabaneta.

6 0,18

Liderazgo 3%
Sabaneta se posiciona como un municipio líder en el sector cultural respecto a su articulación con el sector público, sancionando un Acuerdo de 
Política Pública Cultural, el cual abre sendas para que se replique el ejercicio de reflexión en otros territorios, posibilitando el desarrollo del 
panorama y acercando a la realidad a los planteamientos del oficio, localizando las necesidades del entorno y ajustandose a ellas. 

4 0,12

Tolerancia 3%

Producto de la diversidad de los enfoques organizacionales en el sector cultural del territorio, se evidencia aceptación y respeto en relación con 
la actividad del mercado. Al ser un municipio con un porcentaje alto en migración según el informe de Resultados Censo Nacional de Población y 
Vivienda 2018 del DANE, sugiere actividades multiculturales, interculturales y transculturales, adaptandose a las necesidades de la demanda y 
prevalenciendo en el mercado.

5 0,15

Calidad de la 
educación

8%

Evaluando la calidad de la eduación bajo criterios de demanda y oferta de cupos por nivel de escolaridad (demanda 10.800 y oferta 97,8% para 
2019 (Observatorio Territorial de Sabaneta)), tasa de alfabetismo (75.517 para 2018 (Observatorio  Territorial de Sabaneta)) y tasa de 
analfabetismo (1,80% para 2018 (cálculos propios)), se infiere que los servicios educativos en el municipo no satisfacen a las necesidades de la 
demanda y mantiene un porcentaje bajo de analfabetismo respecto a la cifra nacional (4,91% (Datosmacro, 2018)).  Clasificando al municipio con 
buena calidad educativa.

7 0,56

Sector privado 4%
Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, el municipio cuenta con 17 organizaciones culturales de cáracter privado, las cuales permanecen 
activas en el sector y generan aportes reflexivos y prácticos respecto al cuidado del medio ambiente, la inclusión social, el desarrollo y la 
innovación en actividades económicas.

6 0,24

Academia 4% Según la Alcaldía de Sabaneta, para el año 2018 el municipio cuenta con 42 jardines públicos, 8 colegios públicos, 8 colegios privados, 5 centros 
educativos de educación superior formal y 8 centros educativos de educación no formal. 

7 0,28

Gobierno 4%

Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, la encuesta aplicada a actores, agentes y organizaciones del sector cultural en el territorio y el 
Conversatorio miradas de la vida cultural en Sabaneta, la presencia gubernamental en el municipio es alta, representando un significativo 
porcentaje de actividad, fortaleciendo, adaptando y posicionando a la cultura como factor de desarrollo social, ambiental y económico.                                                                                                                       
Sabaneta cuenta con Secretaría de Cultura y con un Consejo de Cultura institucionalizado mediante un acto administrativo.

6 0,24

Sociedad civil y 
consumidores

4%

Según la Dirección de Cultura de Sabaneta, la participación de la sociedad cívil en las actividades del sector cultural al año es de 12.000 personas, 
sugiriendo que la difusión de las manifestaciones artísticas y culturales del territorio tienen un gran alcance y forman públicos. Los consumidores 
de cultura en el territorio no son solo locales, sino que son personas del Valle de Aburrá (si se tiene en cuenta que es un municipio con cifras 
altas de migración, se evidencia notoriamente la intercutulturalidad en el desarrollo de actividades). 

5 0,20

Medio ambiente 4%
A partir de acercamientos a organizaciones y actores culturales de Sabaneta, se infiere que se presenta participación significativa respecto a la 
preservación, protección y cuidado del medio ambiente, buscando entrelazar actividades culturales con conciencia ecológica, sostenibilidad 
ambiental y prospectiva para la preservación de espacios naturales. 

5 0,20

100% 99 5,25Totales

40%

20%

20%

20%

Lógicas de 
Organizaciones 

Híbridas

Gestión del 
Conocimiento para el 
emprendimiento de 

la EC

Recursos claves para 
el desarrollo de la EC

Actores en el 
desarrollo de la EC

Quíntuple Hélice de 
la Innovación

Infografía Página 1



511

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

Anexo 2: análisis y valoración del Infográfico de 
caracterización realizado por los investigadores

ANEXO 2: Análisis del Grupo Focal

Peso Dimensión Variables Peso Resultados Puntaje Valoración

Economía de 
mercado

5%

A través del proyecto O'City se busca la construcción del tejido empresarial en torno a la EC como estrategia para la preservación del patrimonio, 
por medio del desarrollo de competencias de los negocios y competencias blandas (Dirección de internacionalización CEIPA). No es lo mismo la 
visión de la cultura para desarrollar la personalidad e identidad cultural de una nación, de una comunidad, de un pueblo que para incentivar la 
cultura del espectáculo (Gabriel Jaime Arango). Percibimos que es bueno que haya apoyo en estas iniciativas que hace falta que salgamos 
adelante como antes lo hacíamos, pero ese es el reto seguir construyendo (Jeisson Mazo).

4 0,20

Lógica social de 
desarrollo

10%

Se viven tensiones entre las diferentes partes interesadas en los procesos de evolución de los emprendimientos creativos y culturales del 
territorio (Director de cultura de Sabaneta). Se requiere el apoyo del gobierno nacional, departamental y local en la generación de políticas 
públicas que faciliten el desarrollo del sector cultural (Gabriel Jaime Arango). la cultura debe ser algo más orgánico y yo creo que quienes han 
permanecido vigentes lo han hecho más desde el sentir ese objetivo misional que nos convoca (Jeisson Mazo).

3 0,30

Propiedad 
intelectual

15%

El proyecto O'City se convierte en una plataforma clave para identificar y preservar la propiedad intelectual que hace parte del patrimonio 
municipal del territorio, así como ya funciona en otras ciudades del mundo que participan en esta iniciativa (Dirección de internacionalización 
CEIPA). Se abre la necesidad de pensar de manera más consciente en el establecimiento y desarrollo de las relaciones entre educación y cultura 
(Gabriel Jaime Arango).

3 0,45

Preservación 
cultural e 
histórica

10%
La cultura de Sabaneta, desde la gestión que se viene haciendo en la casa de la cultura la Barquereña, tiene el desafío de recuperar y preservar la 
identidad y memoria del municipio, ante el rápido crecimiento y urbanización de gran parte del territorio (Director de cultura de Sabaneta). En 
este momento no tenemos un sello o una identificación característica (Carolina Cataño).

3 0,30

Formación 4%
Resulta primordial conocer y conservar la historia y cultura de Sabaneta como municipio que tiene una serie de particularidades que la 
diferencian de otros municipios y ciudades de la región (Gabriel Jaime Arango).

2 0,08

Articulación 4%
Para lograr una verdadera transformación, todos debemos apostar a tener un objetivo en común y es aceptar que somos diversos, que hay  
diferentes miradas pero que en general se busca la oportunidad de generar mejores condiciones para la vida cultural del territorio (Santiago 
Vélez).

3 0,12

Investigación 4%
Ha existido una intervención humana en el territorio, una transformación de paisajes, de suelo y es muy importante también entender estas 
dinámicas. El patrimonio cultural no es renovable y si nosotros no trabajamos ese elemento de la retrospectiva se perderá la identidad del 
territorio (Silvana Tobón).

3 0,12

Conocimiento 4%
Nos apoyamos de las ciencias que nos han mostrado cómo la vida ha evolucionado en el planeta, cómo es que llegamos hasta hoy. Cultura tiene 
la misma raíz griega que cultivar, la cultura la hemos hecho los hombres, como dice Ernesto Sábato con nuestro pensamiento, mente, 
imaginación, capacidad y voluntad para preservar la vida (Gabriel Jaime Arango).

2 0,08

Circulación 4%

Las plataformas de O'City se convierten en un facilitador para circular el conocimiento del patrimonio cultural e inmaterial de las ciudades que 
hacen parte de este programa (Dirección de internacionalización CEIPA). Debemos expandir estos diálogos, para que lleguen a los nuevos 
habitantes de Sabaneta, darles esa identidad a ellos, entonces, desde que nosotros generamos esa relación con el ecosistema, empezamos a 
apropiarnos del territorio (Carolina Torres). 

4 0,16

Generación de 
ideas

3%
La vida cultural debe servir en todas sus expresiones de cohesionador social para la convivencia, para el logro de los bienes superiores de la 
cultura que son la libertad, la justicia, la convivencia, la paz, el respeto por la vida, el cuidado del mundo, el cuidado de nosotros mismos y el 
cuidado de los demás (Gabriel Jaime Arango).

5 0,15

Libertad de 
pensamiento

3%
la cultura se nutre de la libertad y de la creación humana y uno no quisiera ver al Estado interviniendo en los ámbitos de la libertad y de la 
creación individual o grupal que hace sus propuestas de pensar, de actuar, de interactuar (Gabriel Jaime Arango).

6 0,18

Liderazgo 3%
El reto más grande que los agente culturales tenemos hoy con nuestra triple función que es administrar, animar y tramitar procesos culturales, 
es el cuidado de la vida personal, de todo el planeta y de toda la cadena de la vida (Gabriel Jaime Arango).

3 0,09

Tolerancia 3%
Hay una un hábitat natural en donde Sabaneta se tiene que pensar en relación con sus vecinos, lo que ella les aporta y lo que puede recibir de 
esos vecinos para animar su desarrollo como vida municipal y particularmente en los ámbitos de la cultura (Gabriel Jaime Arango).

2 0,06

Calidad de la 
educación

8%
La formación de docentes de colegios y universidades, así como de los emprendedores de la EC para desarrollar las capacidades de preservación 
del patrimonio es uno de los pilares importantes del programa O'City (Dirección de internacionalización CEIPA).

6 0,48

Sector privado 4% Por medio del emprendimiento en la EC se sustenta la promoción de vida digna para los actores culturales (Gabriel Jaime Arango). 3 0,12

Academia 4%

Sabaneta a través de la Fundación Universitaria CEIPA participa en el centro de Pensamiento en Cultura, Territorio y Gestión, liderado por la 
universidad Nacional sede Manizales (Director del CP CTG). El Municipio cuenta con diferentes actores que promueven la educación formal 
desde jardines infantiles, colegios y universidades que aportan desarrollo al territorio (CP CTG). Se evidencia la oportunidad de integrar a futuro 
a la dirección de cultura del territorio en el proyecto O'City (Dirección de internacionalización CEIPA).

5 0,20

Gobierno 4%

La participación del gobierno municipal a través del director de cultura del municipio, quien en el grupo focal expone el hecho de ser un 
municipio pionero en la construcción de la política pública que ha tenido en cuenta la participación de diferentes actores de la EC. Además, se 
cuenta con la casa de la cultura la Barquereña que promueve y lidera diferentes actividades de integración y formación de las actividades 
creativas y culturales para personas de diferentes edades y condiciones. Aún se reconoce que falta la apropiación y ejecución de los 
lineamientos establecidos en la política pública de cultura del municipio (Director de cultura de Sabaneta). ¿Qué le corresponde al Estado hacer 
y qué no le corresponde al Estado hacer en materia cultural? (Gabriel Jaime Arango)

5 0,20

Sociedad civil y 
consumidores

4%
Es necesario empezar a integrar a la comunidad primero con la aplicación de participación ciudadana y ubicarse en el papel de mediador porque 
la cultura está allí en el territorio y también en la comunidad (Director de cultura de Sabaneta).

3 0,12

Medio ambiente 4%
El proyecto O'City en el que participa CEIPA promovido por la Unión Europea y con la participación de 13 instituciones del mundo, se articula con 
los objetivos de desarrollo sostenible, que además es una oportunidad de contar con referentes internacionales en la preservación del 
patrimonio cultural inmaterial de la humanidad (Dirección de internacionalización CEIPA).

4 0,16

100% 69 3,57Totales

40%

20%

20%

20%

Lógicas de 
Organizaciones 

Híbridas

Gestión del 
Conocimiento para el 
emprendimiento de 

la EC

Recursos claves para 
el desarrollo de la EC

Actores en el 
desarrollo de la EC

Quíntuple Hélice de 
la Innovación

Grupo Focal Página 1

Anexo 3: Análisis y valoración de las encuestas rea-
lizado por los investigadores
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ANEXO 3: Análisis de las Encuestas      

Peso Dimensión Variables Peso Resultados Puntaje Valoración

Economia de 
mercado

5% Los resultados indican que las organizaciones no están en una lógica de mercado, un alto porcentaje de las orgtanizaciones no genera empleo 
(67,7%)

3 0,15

Lógica social de 
desarrollo

10%
Su enfoque social es bajo. Aunque la gran mayoría se declaran sin ánimo de lucro. No hay una lógica scial del desarrollo en la medida en que los 
recursos públicos están disponibles bajo criterios casi inaccesibles para este tipo de actores, aunque las iniciativas de economía naranja se viene 
dando desde la política pública.

3 0,30

Propiedad 
intelectual

15% El resultado no refleja una apertura a estas prácticas 1 0,15

Preservación 
cultural e 
histórica

10% De la muestra de organizaciones una alto porcentaje se orienta a lo cultural y artístico 7 0,70

Formación 4% Los procesos formativos están en su inicio a partir de la política pública de cultura y las estrategias de la dirección cultural 2 0,08

Articulación 4% El proceso de KM no está articulado toda vez que aún se está  configurando el sistema de información cultural 3 0,12

Investigación 4% No existe proceso de investigación definido en el territorio como tampoco se manifiesta en la muestra 2 0,08

Conocimiento 4% De igual manera el conocimiento es ante todo implícito, desde la perspectiva de los actores sigue siendo un asunto tradicional y particular 2 0,08

Circulación 4% No se ha generado procesos de circulación del conocimiento, solo en la perspectiva de las actividades e iniciativas de la dirección de cultura. 2 0,08

Generación de 
ideas

3% Algunos actores de la muestra y en general del tejido organizacional se propone generar ideas críticas con propuestas artísticas y culturales 
alternativas 

5 0,15

Libertad de 
pensamiento

3% Cruzando el nivel de escolaridad, las características sociales y culturales del territorio, se puede evaluar la libertad de pensamiento de forma 
medioalta

6 0,18

Liderazgo 3% El liderazzgo también es una cracterística propia de la genómica social y cultural del terirtorio que nos permite evaluar esta varibale también 
medioalta

6 0,18

Tolerancia 3% En esta variable el territorio ha crecido enormemente pues ha superado nociones tradicionales de tipo religioso e ideológico y hoy la educación 
social ha permitido generar un desarrollo de esta cualidad.

6 0,18

Calidad de la 
educación

8% El nivel en el territorio es alto; en la muestra se registra un nivel de profesionales interesante (62,5%). La oferta educativa y el uso del 
presupuesto participaticipativo han sido factores para incrementar los niveles de escolaridad en el territorio

8 0,64

Sector privado 4% Es reconocida la trayectoria del desarrollo empresarial y gremial en el área metropolitana y en el territorio. 8 0,32

Academia 4% En el territorio la presencia de las Universidades no es alta, pero la integración en el sistema académico del Área Metropolitana permiten evaluar 
de manera alta esta variable.

6 0,24

Gobierno 4%
Sabaneta es el primer municipio con una política pública de cultura sancionada por el gobierno municipal. Se han dado primeros pasos con la 
concentración de actividades culturales en la casa de la cultura "La Barquereña" en su relación con la secretaria de educación.  Se empieza a 
difundir a través de actividades formativas. 

5 0,20

Sociedad civil y 
consumidores

4% La sociedad civil y los consumidores en el territorio tienen un nivel avanzado de desarrollo. 6 0,24

Medio ambiente 4%
Las políticas públicas avanzan en la protección del medio ambiente. En el área metropolitana se tiene desarrollada política pública con proyectos 
de larga trtayectoria. En el territorio de Sabaneta, el factor de construcción es una facotr negativo por la generación de contaminación, 
dificultades de movilización, limitación en recursos básicos como el agua, generan elementos negativos

2 0,08

100% 83 4,15Totales

20%

Actores en el 
desarrollo de la EC

Quíntuple Hélice de 
la Innovación

40%
Lógicas de 

Organizaciones 
Híbridas

20%

Gestión del 
Conocimiento para el 
emprendimiento de 

la EC

20% Recursos claves para 
el desarrollo de la EC

Encuesta Página 1
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Resumen
La economía circular propone un modelo de producción y con-
sumo sostenible, impulsando el crecimiento económico sobre 
la base del cuidado del medioambiente, en consideración al 
uso más eficiente de los recursos y promoviendo el retorno de 
los residuos como nuevos insumos a lo largo de los procesos 
productivos (Ellen MacArthur Foundation, 2014). Existen evi-
dencias de que los recursos naturales se están agotando, con 
el predominio del modelo tradicional de producción y consu-
mo lineal, a una velocidad tal que su proceso de extinción se 
produce más rápido de lo que la Tierra es capaz de regene-
rarlos. Frente a estos cambios de paradigmas, un equipo in-
terdisciplinario de la Universidad Tecnológica Nacional-UTN, 
Facultad Regional Santa Fe, se encuentra desarrollando un 
proyecto en el cual se propone profundizar y ampliar el co-
nocimiento en la gestión de los residuos de los neumáticos 
en Argentina. Aplicando el enfoque de la economía circular, 
se pretende analizar alternativas y estrategias con miras a 
maximizar la utilización de los recursos y minimizar la gene-
ración de residuos a lo largo de su ciclo de vida. La inadecuada 
gestión de los neumáticos fuera de uso —NFU— y los neumá-
ticos de desecho —ND— es una problemática que tiene im-
plicancias gubernamentales, sociales y económicas. Frente a 
esto, existen evidencias de buenas prácticas que proponen la 
optimización del uso de los materiales obtenidos de los neu-
máticos, la reducción del volumen de residuos y la minimi-
zación de su impacto en el medioambiente. Son múltiples las 
ventajas que presenta la utilización de materiales proceden-
tes de los NFU y ND, en particular considerándose al caucho 
un material de interés tecnológico e industrial. Como parte 
del proyecto, caracterizado por una fuerte vinculación entre 
la academia y distintos sectores socioproductivos, se propone 
aportar estrategias de colaboración entre los actores involu-
crados, públicos y privados, así como contribuir a la concien-
tización del impacto ambiental de los residuos generados.

Palabras claves: desarrollo sostenible; economía circular; 
neumáticos fuera de uso; neumáticos de desecho; residuos
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Abstract
The Circular Economy proposes a model of sustainable pro-
duction and consumption, promoting economic growth based 
on caring for the environment, considering the most efficient 
use of resources, and promoting the return of waste as new 
inputs throughout production processes. There is evidence 
that natural resources are being depleted, with the traditio-
nal model of linear production and consumption prevailing, at 
such a speed that their extinction process occurs faster than 
the Earth is capable of regenerating them. Faced with these 
paradigm shifts, an interdisciplinary team from UTN Santa 
Fe is developing a project in which it is proposed to deepen 
and broaden knowledge in the management of tire waste in 
Argentina. Applying the circular economy approach, it is in-
tended to analyze alternatives and strategies to maximize the 
use of resources and minimize the generation of waste throu-
ghout their life cycle. The inadequate management of End of 
Life Tires —ELT— and Waste Tires —WT— is a problem that 
has governmental, social and economic implications. Against 
this, there is evidence of good practices that propose optimi-
zing the use of materials obtained from tires, reducing the 
volume of waste, and minimizing its impact on the environ-
ment. There are many advantages that the use of materials 
from ELT and WT presents considering rubber a material of 
technological and industrial interest. As part of the project, 
characterized by a strong link between academia and diffe-
rent socio-productive sectors, it is proposed to provide colla-
boration strategies between the stakeholders, public and pri-
vate, and contribute to raising awareness of the environmen-
tal impact of the waste generated.

Keywords: sustainable development; circular economy; 
end-of-life tires; waste tires; waste
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Introducción
Tal como se presenta en el resumen del informe denomina-
do «Hacia una economía circular», elaborado por la Fundación 
Ellen Mc Arthur (2014), en los últimos 150 años de evolución 
de la economía global han predominado los modelos lineales 
de producción, gestión y consumo de recursos, bienes y servi-
cios. Los bienes se producen a partir de las materias primas, 
se venden, utilizan y, finalmente, se desechan como residuos. 
Estos modelos lineales de producción y consumo a corto plazo 
han demostrado ser limitados en cuanto al uso y la preserva-
ción de los recursos en general, y de los recursos naturales en 
particular, generando un impacto negativo desde el punto de 
vista ambiental y social.

De acuerdo con un informe del 2008 del Consejo Empre-
sarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, WBCSD por sus 
siglas en inglés, en el mundo se generan alrededor de 1000 
millones de neumáticos al año y existen 4000 millones en ver-
tederos y depósitos en todo el mundo (WBCSD, 2008, p1).

De acuerdo con numerosos autores y organismos aboca-
dos al estudio de la economía circular —EC—, tales como 
Belda-Heriz, Ellen MacArthur Foundation, World Business 
Council for Sustainable Development o la Fundación para la 
Economía Circular, entre otros, acuerdan que la EC propone 
un modelo que utiliza de manera sostenible las materias pri-
mas y la energía, siendo su objetivo la eficiencia del uso de los 
recursos y la minimización de los residuos. Es un concepto 
económico que se interrelaciona con la sostenibilidad, man-
teniendo en circulación los materiales y productos el mayor 
tiempo posible, maximizando su valor y reduciendo al míni-
mo la generación de residuos. La EC promueve el ecodiseño, 
de forma tal que los productos se diseñan con miras a que 
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se puedan reutilizar, reparar y reciclar, y que luego de su uti-
lización puedan volver a la naturaleza sin ocasionar daños 
medioambientales.

Frente a estos cambios de paradigmas, desde el ámbito 
académico y científico-tecnológico, reconociendo la necesidad 
de asumir el compromiso social y motivados por contribuir 
al cuidado del medioambiente y al desarrollo sostenible, un 
equipo interdisciplinario de la UTN Santa Fe trabaja en pro-
yectos vinculados con la economía circular y la producción 
sostenible. El equipo integrado por docentes investigadores y 
becarios de las carreras de Ingeniería Industrial e Ingeniería 
Civil de la UTN Santa Fe, cuenta con formación en ingeniería 
industrial y ambiental, gestión tecnológica, procesos produc-
tivos e industriales, en el desarrollo de proyectos de I+D+i con 
fuerte vinculación con el medio.

A continuación, se presenta el trabajo en curso en el cual 
se aborda la problemática de los neumáticos en Argentina. El 
proyecto tiene por objetivo principal profundizar y ampliar el 
conocimiento en la gestión de los neumáticos fuera de uso —
NFU— y de desecho —ND—, aportando desde el enfoque y los 
principios de la economía circular alternativas y estrategias 
para encontrar nuevas y mejores formas de llevar adelante su 
gestión, minimizando el impacto en el medioambiente y pro-
moviendo el desarrollo sostenible.

Desarrollo sostenible y economía circular
Existen evidencias concretas, así como numerosos autores e 
investigadores (Belda Heriz, 2018; Fazio, 2013; Ellen MacArthur 
Foundation, s. f.; WWF, 2020) que acuerdan que los recursos 
naturales se están agotando, al ser consumidos a una veloci-
dad tal que su proceso de extinción se produce más rápido de 
lo que el planeta tierra es capaz de regenerarlos.
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Actualmente, impulsado por el modelo tradicional de pro-
ducción y consumo lineal —fabricar, usar/consumir y tirar— 
se están empleando los recursos naturales como si fueran 
ilimitados, sin tomar en cuenta a las generaciones por venir, 
aspecto fundamental del desarrollo sostenible.

Las Naciones Unidas define el desarrollo sostenible «como 
la satisfacción de las necesidades de la generación presente 
sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras 
para satisfacer sus propias necesidades» (ONU-AG, s. f.).

Tal como lo plantea Belda Heriz (2018),

de continuar por este camino, en un futuro —difícil de prede-

cir con total exactitud en qué momento—, el ser humano no 

podrá satisfacer sus necesidades de producción y consumo, 

por Io que se hará necesario buscar otras alternativas para 

poder aumentar o, al menos, mantener el actual nivel de vida. 

(p. 16)

Desde el punto de vista de la sostenibilidad, considerando el 
consumo de los recursos y la capacidad de regeneración del 
planeta, se deben tener en cuenta dos conceptos importantes: 
la biocapacidad y la huella ecológica.

Biocapacity, the ability of our planet’s ecosystems to regene-

rate, is the underlying currency of all living systems on Earth. 

Everything depends on it. Ecological Footprint accounting me-

asures both the biocapacity available as well as the demand 

people put on it through all of our activities: from food and 

fibre production to the absorption of excess carbon emissions. 

This ecological balance sheet allows us to contrast biocapaci-

ty with all the human demands that compete for biologically 

productive areas. The common measurement unit is global 

hectares: biologically productive hectares with world avera-

ge productivity. Thanks to this common measurement unit, 
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countries, regions, cities, individuals and products can be 

compared across the world and over time1. (WWF, 2020, p. 56).

El último reporte Living Planet Report 2020 pone de manifies-
to que partir de los cambios generados en la forma de produc-
ción y consumo, y las prácticas aplicadas a la explotación de 
los recursos naturales, la biocapacidad global ha aumentado 
alrededor del 28 % en los últimos sesenta años, en tanto que 
la Huella Ecológica de la humanidad, lo ha hecho en aproxi-
madamente un 173 % durante el mismo período de tiempo y 
ahora supera la biocapacidad del planeta en un 56 %. Esto sig-
nifica que las actividades humanas demandan actualmente 
1,56 veces más de la cantidad que el planeta puede regenerar 
(WW, 2020, p. 56).

Sin duda, la problemática planteada constituye desafíos 
globales y sociales que suponen un gran reto científico, tec-
nológico y de gestión de las organizaciones y actores involu-
crados, tal como puede evidenciarse en la Agenda 2030 para 
el Desarrollo Sostenible, acordada en la Cumbre Mundial, en 
la cual los Estados miembros definieron diecisiete objetivos y 
169 metas que deberán ser cumplidos con miras al 2030. Estos 
objetivos integran diversas dimensiones del desarrollo soste-
nible:  económicos, ambientales y sociales, y se basan en un 
enfoque de derechos con su carácter de integralidad, tal como 
se indica en el sitio oficial de la República Argentina2.

Una estrategia que promueve el desarrollo sostenible es la 
economía circular. Tal como lo plantea la Fundación para la 
Economía Circular,

1 «La biocapacidad es la capacidad de regeneración de los ecosistemas del planeta tierra. 
Todo depende de ello. La contabilidad de la Huella Ecológica mide tanto la biocapacidad 
disponible como la demanda que las personas le imponen a través de todas nuestras ac-
tividades: desde la producción de alimentos y fibras hasta la absorción del exceso de emi-
siones de carbono. Este balance ecológico permite contrastar la biocapacidad con todas 
las demandas humanas que compiten por áreas biológicamente productivas. La unidad 
de medida común son las hectáreas globales, hectáreas biológicamente productivas con 
productividad media mundial. Gracias a esta medida común es posible comparar países, 
regiones, ciudades, individuos y productos en todo el mundo y en el tiempo».

2 Véase https://www.argentina.gob.ar/politicassociales/ods/institucional/agenda2030

https://www.argentina.gob.ar/politicassociales/ods/institucional/agenda2030
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es un concepto económico que se interrelaciona con la soste-

nibilidad, y cuyo objetivo es que el valor de los productos, los 

materiales y los recursos —agua, energía, etc.— se mantenga 

en la economía durante el mayor tiempo posible, y que se re-

duzca al mínimo la generación de residuos. Se trata de imple-

mentar una nueva economía, circular —no lineal—, basada 

en el principio de «cerrar el ciclo de vida» de los productos, 

los servicios, los residuos, los materiales, el agua y la energía. 

(Fundación para la economía circular, s. f.) 

Está institución propone un cambio sistémico radical sobre la 
base de principios que apuntan al ecodiseño, la ecoconcep-
ción, la ecología industrial y territorial, la economía de la fun-
cionalidad, el reuso, la reparación, la remanufactura y la va-
lorización. Menciona que la principal característica de la eco-
nomía circular es la intersección de los aspectos ambientales, 
económicos y sociales.

Asimismo, la Fundación Ellen MacArthur, entidad referen-
te en la temática, enuncia que la economía circular se basa 
en los principios de eliminar los residuos y la contaminación, 
mantener los productos y materiales en uso y regenerar los 
sistemas naturales. Tiene como objetivo redefinir el creci-
miento, centrándose en los beneficios positivos para toda la 
sociedad. El modelo circular genera capital económico, natu-
ral y social (Ellen MacArthur Foundation, s. f.).

Actualmente, la economía circular se encuentra en el cen-
tro de las discusiones de los distintos gobiernos en el ámbito 
mundial. Se reconoce que todas las personas y las organiza-
ciones que viven, producen y consumen productos y recur-
sos en el planeta Tierra —el sector productivo, los agentes 
del sector científico-tecnológico y académico, el Estado, los 
consumidores, los usuarios y la sociedad en general—, deben 
trabajar articuladamente buscando nuevas y mejores alterna-
tivas para llevar adelante los actuales procesos de producción 
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y consumo, promoviendo un modelo circular y el desarrollo 
sostenible.

A continuación, se enlistan y describen algunas iniciati-
vas gubernamentales en torno a la aplicación de la economía 
circular.
·  El Paquete de Economía Circular que adopta la Comisión 

Europea a finales del 2015. Incluye propuestas legislativas 
respecto a residuos y al aumento de tasas de reciclaje y reu-
so, así como un Plan de Acción para promover la Economía 
Circular en las distintas cadenas de valor (European Union, 
2015).

·  Finlandia, en el 2016, lanzó su estrategia hacia la economía 
circular «Leading the cycle-Finnish road map to a circu-
lar economy 2016-2025». En marzo del 2019 se publicó una 
versión actualizada. El país está adoptando medidas en la 
administración estatal, las ciudades, la vida empresarial y 
la vida de las personas. La hoja de ruta incluye casi treinta 
nuevas acciones (Sitra, s. f.). En el 2017, la Agencia de Inno-
vación Finlandesa realizó el «1er Foro Mundial de Economía 
Circular», con la participación de más de 1500 personas 
provenientes de más cien países.

·  En el Foro de Ministros de Medio Ambiente de América La-
tina y el Caribe, realizado en noviembre del 2019, se anun-
ciaron propuestas para establecer una Coalición Regional 
sobre Economía Circular, asignando al Programa de las Na-
ciones Unidas para el Medio Ambiente la responsabilidad 
de crear dicha coalición en estrecha colaboración con la 
Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo In-
dustrial y otros socios internacionales y regionales. (Schrö-
der et al., 2020).

·  Ciudades como Londres, Vancouver, Helsinki y Río de Janei-
ro, entre otras, se encuentran trabajando en la elaboración 
de sus estrategias hacia la economía circular.
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·  En Argentina, desde el Ministerio de Ambiente y Desarro-
llo Sustentable se impulsa el enfoque de economía circu-
lar para la gestión integral de residuos, promoviendo que 
los residuos puedan ser utilizados como recursos para re-
ingresar al sistema productivo (Ministerio de Ambiente y 
Desarrollo Sustentable-MADS, s. f.). Desde el organismo se 
establecieron los lineamientos para la formulación de un 
Plan Nacional de Economía Circular de Residuos —PEP—. 
Sobre la base de un enfoque regional y de planeamiento 
estratégico se propone que las provincias desarrollen sus 
propios PEP, con la participación de los municipios, a fin de 
planificar una gestión de residuos sustentable en su territo-
rio. (MADS, s. f.).

Caso de estudio: enfoque de la economía 
circular a la gestión de neumáticos

Un equipo interdisciplinario de la UTN Santa Fe se encuentra 
desarrollando un proyecto en el cual se propone profundizar 
y ampliar el conocimiento en la gestión de los residuos de los 
neumáticos en Argentina. Aplicando en el enfoque de la eco-
nomía circular, se pretende analizar alternativas y estrategias 
para maximizar la utilización de los recursos y minimizar la 
generación de residuos a lo largo de su ciclo de vida. El proyec-
to, tiene por objetivos:
·  Identificar el ciclo de vida de los NFU y ND desde el enfoque 

de la EC, así como comprobar la aplicación de los principios 
de la economía circular en la gestión de los desechos.

·  Identificar oportunidades de innovación productiva en la 
transformación de los residuos de neumáticos de desecho 
como insumos/recursos para nuevas aplicaciones o mejo-
ras de las actuales, así como en las prácticas de colabora-
ción entre los distintos actores asociados.
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tores intervinientes en la gestión de NFU y ND.
·  Contribuir a la concientización del impacto ambiental de 

los NFU y ND.
El equipo de trabajo ha realizado un proceso de búsqueda 

y recopilación de información y antecedentes, investigando 
e indagando los procesos involucrados en el ciclo de vida de 
los neumáticos, profundizando en los aspectos vinculados a 
la economía circular y sus principios. Para ello, se recurrió 
a fuentes primarias y secundarias. Se realizaron entrevistas 
con actores claves involucrados con la temática abordada, 
agentes públicos y privados relacionados con la gestión de los 
neumáticos en Argentina.

A partir de dichas actividades se comenzó a identificar los 
principales actores: fabricantes, distribuidores y vendedores, 
importadores, usuarios, centros de acopio de neumáticos, 
plantas de valorización de ND, disposición final de ND y enti-
dades del Estado en sus distintas jurisdicciones.

Actualmente, el equipo se encuentra relevando informa-
ción que permita analizar los procesos de transformación de 
los residuos de los NFU y ND y los recursos asociados. Así 
mismo, se avanza en la profundización en cuanto a la norma-
tiva de aplicación en Argentina, al igual que en el estudio de 
experiencias y buenas prácticas aplicadas en otros países.

Finalizada la etapa en proceso, se continuará investigando 
sobre los usos actuales de los residuos de neumáticos y la de-
tección de oportunidades de innovación, detección de alterna-
tivas de incorporación de innovación tecnológica, de gestión y 
socioculturales a los procesos de transformación actuales, así 
como los necesarios para satisfacer posibles nuevas aplicacio-
nes de residuos de neumáticos de desecho.
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Proceso de fabricación

Un neumático es un producto de alta tecnología, para seguri-
dad de los usuarios de los vehículos cumple con rigurosos es-
tándares de calidad, de forma tal que se verifique y aseguren 
sus prestaciones durante toda su vida útil.

La fabricación de neumáticos es un proceso complejo que 
requiere la utilización de materias primas tales como el cau-
cho natural —entre un 14 y 19 %— y el caucho sintético —en-
tre un 22 y 28 %—, el cual es un polímero plástico. Además, 
se emplea acero, agua, tejidos de refuerzo —hilos textiles—, 
negro de humo, minerales —óxido de zinc, azufre—, aceites 
y otros aditivos y disolventes, requiriendo en su fabricación 
consumo de elevadas cantidades de energía (veáse Figura 1).

En el proceso productivo se emplean alrededor de 32 litros de 
petróleo, y aproximadamente cien litros se consumen en la fabri-
cación de neumáticos de camiones. Así mismo, se generan eleva-
das cantidades de emisiones y afecciones al entorno que requie-
ren fuertes inversiones en medidas preventivas y correctoras.

Figura 1. Composición del neumático

Fuente. TNU (2017, p. 21).
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Desde el punto de vista del desarrollo sostenible es funda-
mental tener en cuenta que para la fabricación del neumático 
se emplea, además de los componentes mencionados, caucho 
sintético. Este producto se elabora a partir de subproductos 
del petróleo, el cual, al igual que el gas natural y el carbón, 
son recursos no renovables. Estos no se regeneran de manera 
natural y una vez que se agotan desaparecen por completo. 
Es crítico por ello considerar los aportes de Fazio (2013), quien 
plantea el conflicto y la dicotomía existente entre el tiempo 
natural o ambiental —ritmo de la naturaleza necesario para 
producir recursos naturales renovables— y el tiempo econó-
mico. El autor menciona que el tiempo natural de los mine-
rales fósiles —carbón y petróleo— se mide en millones de 
años, escala que impide cualquier análisis comparativo con 
los tiempos económicos de la explotación del recurso.

Esto pone en evidencia la necesidad de implementar mode-
los económicos como el que propone la economía circular, con 
mayor criticidad y urgencia en el caso de procesos producti-
vos en los que se recurre al consumo y empleo de recursos 
naturales no renovables, como es el caso del neumático.
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Figura 2. Huella de carbono

 

Fuente. TNU (2017, p. 52).

La huella de carbono se conoce como «la totalidad de gases de 
efecto invernadero —GEI— emitidos por efecto directo o indi-
recto de un individuo, organización, evento o producto» (TNU, 
2017), se mide en masa de CO2 equivalente (veáse Figura 2). El 
impacto es medido mediante un inventario de emisiones de 
GEI o un análisis de ciclo de vida según la tipología de huella, 
siguiendo normativas internacionales reconocidas, como, por 
ejemplo, ISO 14064, PAS 2050 o GHG Protocol, entre otras.

En el caso del neumático su impacto medioambiental se 
produce en las tres etapas diferentes de su ciclo de vida: fa-
bricación, uso y reciclado. Los neumáticos, por características 
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y cualidades especiales de resistencia, son prácticamente in-
destructibles si no se recurre a los procesos adecuados al fina-
lizar su ciclo de vida útil. Los neumáticos son ligeros, buenos 
aislantes, absorbentes de golpes y ruidos y duraderos.

Es fundamental tener en cuenta la EC en el proceso de fa-
bricación del neumático, considerando que esta involucra un 
aspecto biológico en el cual se debe procurar regenerar los 
residuos aplicando las técnicas adecuadas que permitan su 
reincorporación a la naturaleza, así como un aspecto tecnoló-
gico —ecodiseño—, considerando el propio diseño de los bie-
nes de tal forma que estos sean reutilizables. 

Finalizando su ciclo de vida, ya sea porque estos bienes son 
descartados por los usuarios o porque no están en condiciones 
de cumplir con las prestaciones requeridas, los neumáticos se 
convierten en residuos, generando gran cantidad de material 
voluminoso y pesado; por ello, los procesos de recolección, al-
macenamiento y transporte se vuelven complejos y costosos.

Un neumático es 100 % reciclable, los procesos adecuados 
no son contaminantes y consisten en la extracción selectiva 
de sus componentes, separándolos para ser utilizados nueva-
mente. En la práctica, incorrectamente se usa su quema di-
recta, lo que provoca graves problemas medioambientales, ya 
que producen emisiones de gases que contienen partículas 
nocivas para el entorno. Por otro lado, su almacenamiento in-
adecuado constituye otro factor de riesgo para el medioam-
biente y los seres humanos debido a que la gran cantidad in-
controlada de estos residuos generan la proliferación de roe-
dores e insectos, al igual que la reproducción de mosquitos 
transmisores de enfermedades.
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Gestión de los neumáticos en Argentina: 
normativa aplicable

En cuanto a la gestión de residuos de neumáticos en Argenti-
na, no se cuenta con una normativa nacional implementada 
que regule de forma clara y sistematizada los procesos y la 
gestión de los neumáticos en el país.

A la fecha del presente documento, el proyecto de Ley de 
Neumáticos Fuera de Uso —NFU— recibió media sanción de 
la Cámara de Senadores de Nación (agosto 2021) y fue girado 
a la Cámara de Diputados para su evaluación y aprobación 
definitiva. Dicho proyecto busca establecer el principio de res-
ponsabilidad extendida del productor —REP—, encargado de 
generar Sistemas Integrales de Gestión en el ámbito nacional 
que garanticen la recolección y el correcto tratamiento de los 
NFU. Así mismo, se establecen presupuestos mínimos de pro-
tección ambiental para la gestión integral de los NFU con el 
objetivo de reducir la disposición final de esos productos, dis-
minuir el impacto sobre el ambiente y promover emprendi-
mientos sustentables que generen trabajo.

En cuanto a la normativa aplicable, la Resolución 522/2016 
del Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sustentable plantea 
una Estrategia Nacional de Manejo Sustentable de Residuos 
Especiales de Generación Universal. En esta define como «Re-
siduo Especial de Generación Universal a todo aquel cuya 
generación devenga del consumo masivo y que, por sus con-
secuencias ambientales o características de peligrosidad, re-
quieran de una gestión ambientalmente adecuada y diferen-
ciada de otros residuos», y como Gestión REGU al

conjunto de actividades interdependientes y complementa-

rias entre sí, que conforman un conjunto de acciones para el 

manejo de los REGU, con el objetivo de proteger el ambiente y 

la calidad de vida de la población, atendiendo a los objetivos, 
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lineamientos y jerarquía en las distintas etapas de la produc-

ción, generación, almacenamiento transitorio, transporte y 

tratamiento, hasta su disposición final o utilización como in-

sumo. (MADS, 2016)

Entre los residuos citados por la normativa, en su Anexo 1 se 
mencionan los neumáticos de desecho.

Otra normativa argentina de interés a los fines del proyecto 
es la Resolución 523/2013 sobre Manejo de Neumáticos. Esta 
sienta las bases conceptuales para avanzar en el desarrollo 
de una estrategia nacional referida al manejo sustentable de 
neumáticos. En el artículo 2 define los neumáticos fuera de 
uso —NFU— como «neumático usado cuyo estado de desgaste 
no reúne las condiciones para seguir siendo utilizado como 
tal, que es almacenado por el consumidor o usuario final y 
que mediante un proceso de reconstrucción puede ser reuti-
lizado para su rodamiento», y a los neumáticos de desecho —
ND— como «aquellos neumáticos que no pueden usarse para 
el propósito que se fabricaron originalmente careciendo de 
condiciones técnicas necesarias para un proceso de recons-
trucción, o aquellos que su poseedor ha transformado en de-
secho/residuo por propia decisión» (Secretaría de Ambiente y 
Desarrollo Sustentable, 2013).

La inadecuada gestión de los NFU y los ND es una proble-
mática que tiene implicancias gubernamentales, sociales y 
económicas. Considerando los neumáticos de desecho como 
REGU, es importante mencionar que el manejo sustentable 
de neumáticos en todo su ciclo de vida, pero particularmente 
al final de su vida útil, no es una preocupación propia y ex-
cluyente de Argentina, sino que es compartida por distintos 
países. Una referencia de interés es la experiencia en España, 
donde se trabaja a partir de una legislación para fomentar la 
economía circular. Desde el 2006, a través del Real Decreto 
1619/2005, se declararon ilegales los vertederos de neumáticos 
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y se estableció un proceso obligatorio para la gestión de los 
neumáticos fuera de uso, con la finalidad de prevenir el ele-
vado impacto ambiental de estos residuos. La normativa dis-
pone que una parte del precio de venta del neumático nue-
vo es utilizada para financiar a entidades gestoras sin ánimo 
de lucro —conocido como Sistemas Integrados de Gestión de 
Neumáticos-SIG—, responsables de garantizar la recolección 
y correcta gestión de los neumáticos fuera de uso.

Es fundamental contar con normativas que permitan llevar 
adelante los procesos requeridos y la implementación de un 
sistema de gestión integrado en el ámbito nacional, como el 
que podría proponer el proyecto de Ley de Neumáticos Fuera 
de Uso, actualmente bajo estudio.

Si bien desde el enfoque de la EC existen evidencias en 
otros países de buenas prácticas que proponen la optimiza-
ción del uso de los materiales obtenidos de los neumáticos, la 
reducción del volumen de residuos y la minimización de su 
impacto en el medioambiente, su adecuada implementación 
presenta dificultades y obstáculos para su implementación. 
Entre los principales se encuentran aspectos tecnológicos y 
normativos.

Principales usos de los desechos del 
neumático

A partir de la información relevada, se identifica que múlti-
ples son las ventajas que presenta la utilización de materia-
les procedentes de los neumáticos de desecho, en particular 
el caucho. Las numerosas aplicaciones en diversos nichos de 
mercado reflejan la creciente consolidación del caucho como 
material de interés tecnológico e industrial.



531

La
 v

in
cu

la
ci

ón
 u

ni
ve

rs
id

ad
 –

 a
ct

or
es

 e
co

nó
m

ic
os

 y
 e

l d
es

af
ío

 d
el

 d
es

ar
ro

llo
 s

os
te

ni
bl

e 
en

 e
l n

ue
vo

 e
sc

en
ar

io
 g

lo
ba

l..
.

Entre los principales campos de utilización de los de-
sechos de neumáticos se encuentran los que se enlistan a 
continuación.
·  Su uso como fuente de energía. Como combustible alternativo 

en la producción del acero y para plantas de energía, entre 
otros. El combustible generado a partir de los NFU se re-
conoce como TDF, por sus siglas en inglés para tire derived 
fuel. Su uso como fuente de energía no sólo permite reducir 
la cantidad de NFU, sino también limitar el consumo de 
combustibles fósiles —recursos naturales no renovables—, 
contribuyendo así al desarrollo sostenible.

·  Diversos usos a partir del material recuperado. Aplicacio-
nes en obras ingeniería civil —ingeniería de vertederos, 
relleno liviano o de drenaje, control de la erosión, aisla-
miento térmico, barreras acústicas—, en productos indus-
triales y de consumo —hormigón modificado con caucho, 
superficies exteriores para uso deportivo, pisos de protec-
ción interiores, revestimientos, calzado, modificación del 
asfalto y el betún para aplicaciones viales, elastómeros 
termoplásticos—.

De acuerdo con un informe presentado por la WBCSD (2018), 
los NFU se destinan, principalmente, como combustible en 
EE. UU y Japón. El combustible proveniente de neumáticos —
TDF— se emplea sobre todo en hornos de cemento, plantas 
de celulosa y papel, acerías y calderas. El informe afirma que 
los neumáticos tienen un alto contenido energético y son tan 
buenos o mejor fuente de energía que muchas otras alternati-
vas de combustibles sólidos.

En cuanto al reciclado y empleo del NFU, los neumáticos 
enteros o triturados se pueden utilizar en proyectos de in-
geniería civil tales como terraplenes, relleno para paredes, 
aislamiento de carreteras, desagües de campo, control de la 
erosión, barreras de protección, embarcadero parachoques y 
rompeolas. 
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Otro posible uso de gran interés es su empleo a partir del 
caucho molido o desmenuzado que luego puede ser utilizado 
para asfalto modificado con caucho —lo que resulta en una 
reducción del ruido del tráfico—, pistas de atletismo, campos 
deportivos, cobertura del suelo debajo de los patios de recreo, 
productos de caucho moldeado y mantillo en el paisaje aplica-
ciones (veáse Figura 3).

Figura 3. Posibles empleos del neumático fuera de uso

Fuente. TNU (2017, p. 45).
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Existen casos de empresas y organizaciones que ponen de ma-
nifiesto la posibilidad de emplear los NFU con fines industria-
les y comerciales, así como la aplicabilidad de los principios 
de la EC. Tal es el caso de España, donde TNU es una de las 
entidades responsable de recoger y dar tratamiento a los NFU 
que se generan en dicho país, a través de las 4R del recicla-
do: reducir, reutilizar, reciclar y recuperar; así aprovechan el 
100 % de los neumáticos que se procesan, en un círculo con-
tinuo que no genera desperdicios. Otro ejemplo para citar se 
ubica en México, en la localidad de Ecatepec, donde la empre-
sa Granutec desarrolló un impermeabilizante ecológico hecho 
a base de microesferas de caucho molido de llantas recicladas.

En Argentina, la empresa nacional Regomax se dedica al 
reciclado de NFU, transformándolos en un producto de alto 
valor agregado para su posterior reutilización en distintas 
aplicaciones. Los NFU se reciben de forma gratuita en la plan-
ta de procesado, para luego ser triturados mecánicamente, en 
la siguiente etapa el caucho triturado se granula en diferentes 
etapas al reducir su tamaño y separando a lo largo del proceso 
el acero y el material textil que conforman el NFU. En dicha 
planta se obtiene granulado y polvo de caucho.

Es importante tener en cuenta que a medida se llevan ade-
lante inversiones y proyectos de investigación y desarrollo 
aplicados a la utilización del NFU, se generan nuevos aportes 
que permiten analizar innovaciones y nuevas potencialidades 
del neumático como residuos de gran interés tecnológico e in-
dustrial, tal como se ha mencionado con anterioridad.

En su reporte End of Life Tires del 2018, la WBCSD hace re-
ferencia a innovaciones y usos emergentes que se encuentran 
en revisión, entre estos lo que se enlistan a continuación.
· Hornos de arco eléctrico. Las acerías equipadas con hornos de 

arco eléctrico proporcionan una posibilidad de reciclaje de 
ciclo casi cerrado para NFU. Consiste en aplicar una canti-
dad de chatarra en un horno de arco eléctrico, seguido de 
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una cantidad de neumáticos —triturado o entero—, para 
convertir el monóxido de carbono a dióxido de carbono 
en el horno. Este método está dando resultados validados 
para uso industrial en países como EE. UU., Japón, Bélgica, 
Francia y Luxemburgo, y tiene potencial de crecimiento en 
Europa.

· Devulcanización. El proceso de descomposición y reciclado de 
caucho incluye métodos térmicos, mecánicos, ultrasonido 
y bacteriano, y se puede utilizar para hacer productos de 
caucho moldeado de NFU. Los costos del proceso son muy 
elevados. Continúa la investigación en este campo.

· Pirólisis. Es la descomposición térmica de materiales orgáni-
cos en ausencia de aire. Es una forma potencial de generar 
materiales a partir de neumáticos. Actualmente, el desa-
rrollo de este método no es económicamente viable.

Principales aportes sobre el trabajo  
en curso

A partir del trabajo realizado por el equipo hasta la actualidad, 
se han identificado las siguientes conclusiones preliminares:

En cuanto a la información cuantitativa sobre el sector:
· No se cuenta con información cuantitativa sobre la gestión 

de los neumáticos en Argentina. Los datos, pocos, se pre-
sentan de forma aislada y desarticulados entre sí; en su 
mayoría se trata de registros internos que posee un orga-
nismo en particular. 

Un ejemplo de ello es la información relevada en cuanto a la 

industria del neumático. La Cámara Argentina del Neumáti-

co en su sitio oficial presenta información hasta febrero del 

2009. Según esta información estadística, la producción na-

cional fue de 1.382.116 unidades de neumáticos, clasificados 
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en automóvil y camioneta —representando el 94,9  % de la 

producción—, camiones y agrícolas industriales y otros. Has-

ta el 2008 la producción acumulada fue de 11.093.304 unida-

des, en la cual el segmento automóvil y camioneta representó 

el 95,3 % de la misma.

En cuanto a las importaciones, el sitio informa que en dicho 

año se adquirieron del exterior 6.204.283 de unidades, del cual 

un 78% corresponde a automóviles y camionetas. (Cámara 

Argentina del Neumático, s. f.)

· No se identifica un organismo que registre y centralice la 
información del sector. No hay bases de datos disponibles 
ni actualizadas.

· No se cuenta con información sobre cuántas toneladas 
anuales de residuo se generan. Tampoco existen datos a lo 
largo del ciclo de vida de los neumáticos. Esto impide la 
trazabilidad.

En cuanto a los actores y los procesos:
· No hay un registro de los actores/organismos involucrados 

en el ciclo de vida del neumático.
· No están identificados los procesos requeridos para el co-

rrecto tratamiento de los neumáticos en sus distintos ci-
clos de vida, de forma integral. Se destaca que los sistemas 
de recolección de residuos sólidos urbanos no contemplan 
la recolección de ND y su posterior tratamiento.

· No se cuenta con mecanismos de regulación y control imple-
mentados por el Gobierno nacional ni los gobiernos locales 
que permita asegurar la gestión adecuada de los procesos y 
la disposición final de los residuos, considerando el impacto 
al medioambiente.

En cuanto al interés por la problemática:
· Del relevamiento realizado se pone en evidencia el acuerdo 

entre distintos actores, en cuanto a la falta de información 
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y a la ausencia actores de referencia, que monitoreen las 
gestiones a lo largo de todo el ciclo de vida del neumático.

· Hay consenso en cuanto a la problemática que presenta la 
gestión de los residuos del neumático, desde distintos pun-
tos de vista: social, ambiental, económico. Se reconoce la 
falta de políticas públicas formalizadas, articuladas y apli-
cadas en el territorio argentino.

· No hay acciones concretas ni campañas de concientización 
que informen sobre la importancia del correcto tratamien-
to de estos residuos, los cuales, si no son adecuadamente 
tratados, generan impacto negativo en el medio ambiente.

Por todo lo anteriormente expresado, se considera que la ges-
tión de los residuos proveniente de la industria del neumático 
es una problemática que tiene implicancias gubernamentales, 
sociales y económicas. A través de la economía circular es po-
sible analizar los procesos productivos y de consumo desde 
una perspectiva sostenible, y se reconoce que los residuos del 
neumático adecuadamente tratado presentan valor económi-
co e industrial.

A partir del trabajo realizado, quedan preguntas por res-
ponder: ¿cuánto residuo se genera periódicamente en Argen-
tina?, ¿qué impacto, medible, tiene esta inadecuada gestión de 
los neumáticos en la vida y la salud de las personas, y para el 
medioambiente? 

Se debe continuar trabajando, de forma articulada entre los 
distintos involucrados, para hallar alternativas y estrategias 
que permitan encontrar nuevas y mejores formas de llevar 
adelante la gestión de los neumáticos fuera de uso y de dese-
cho en la Argentina. 

Se considera que, a partir de la aplicación del enfoque de 
la economía circular, existen oportunidades de mejora desde 
distintas perspectivas, tecnológicas, de gestión y sociocultu-
rales que permitan generar nuevas soluciones y aplicaciones 
de los residuos de neumáticos.
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Un aporte interesante para continuar investigando son 
las experiencias y buenas prácticas en la gestión del ciclo de 
vida de los neumáticos, aplicadas en otros territorios. Estas 
demuestran que es posible reducir el volumen y el impacto 
de estos residuos, generando beneficios económicos, sociales y 
productivos. Se consideran de gran interés académico y cien-
tífico tecnológico las oportunidades innovadoras que podrían 
obtenerse siguiendo las líneas de investigación y desarrollo en 
la temática que están siendo abordadas en otros países.

Finalmente, la posibilidad de contar con una en ley de neu-
máticos fuera de uso en Argentina abre la posibilidad de dis-
poner de mecanismos regulatorios y presupuestos que permi-
tan abordar la problemática desde una visión sistémica en el 
ámbito nacional, generando nuevas dinámicas de vinculación 
y responsabilidad entre los actores involucrados en la gestión 
de los neumáticos en el país.

Reflexiones sobre el caso de estudio y los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la 
Agenda 2030

Con relación al trabajo en curso, este presenta directa rela-
ción con varios de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la 
Agenda 2030, y en particular con las temáticas propuestas y 
abordadas por la REDUE en su octavo congreso, realizado en 
el 2021.

Desde el ámbito de una universidad pública, se considera 
vital la vinculación con los diversos actores involucrados. Los 
desafíos presentes y futuros requieren de un trabajo colabora-
tivo y comprometido, de modo que se reconoce la importancia 
de abordar las distintas problemáticas desde un enfoque sis-
témico e integral.
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La complejidad ante la cual se enfrentan las actividades 
humanas, considerando el consumo de los recursos naturales 
renovables y no renovables, así como la capacidad de regene-
ración del planeta tierra, requiere de la participación articu-
lada y el involucramiento de los gobiernos, el sector sociopro-
ductivo, académico y científico, y la sociedad en su conjunto.

Para alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible, las par-
tes involucradas deben realizar aportes con compromiso ético y 
social, teniendo en cuenta la generación presente y las futuras.

Considerando la información que actualmente aportan in-
dicadores como la biocapacidad y la contabilidad de la huella 
ecológica, no es posible continuar pensando y actuando como 
si los recursos naturales fueran infinitos, frente a lo cual la 
transición hacia la economía circular brinda la oportunidad 
de crear formas de producción y consumo sostenibles —Ob-
jetivo 12—, asumiendo un compromiso con las generaciones 
futuras.

Desde el punto de vista de las temáticas propuestas con 
relación a los Objetivos de Desarrollo Sostenible para la Agen-
da 2030, se considera crucial el Objetivo 4, vinculado con la 
educación. El proyecto se encuentra en ejecución desde una 
universidad pública, y el grupo de docentes se encuentra com-
prometido con la educación para la sostenibilidad y la forma-
ción de personas éticas, socialmente responsables y formadas 
en criterios para tomar decisiones como futuros profesiona-
les. Participan de su desarrollo estudiantes universitarios, los 
cual sin dudas contribuye a su formación desde el aprender 
haciendo. Así mismo, las experiencias y los resultados obte-
nidos serán transferidos a distintas actividades: docencia, in-
vestigación y extensión, de las cuales forman parte los docen-
tes involucrados.

Por otro lado, en términos globales, con el desarrollo del pro-
yecto se espera contribuir con los objetivos 8 —Trabajo y Cre-
cimiento—, 9 —Industria e Innovación— y 11 —Ciudades—, 
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brindando nuevas alternativas y oportunidades de mejora 
desde distintas perspectivas, tecnológicas, de gestión y socio-
culturales, como alternativa para generar nuevas soluciones 
que permitan maximizar la utilización de los productos a lo 
largo de la vida útil del neumático, minimizando la genera-
ción de residuos al considerarlos insumos y recursos de nue-
vos procesos y productos. De esta forma, se propone contri-
buir a la economía regional y la sostenibilidad de las ciudades 
y los territorios, considerando los procesos asociados a la ges-
tión de los neumáticos, a su trazabilidad a lo largo de todo su 
ciclo de vida, en particular en los aspectos vinculados con el 
desecho y su disposición final.

Asimismo, como parte del proyecto, tal como se ha men-
cionado, se propone brindar a los diferentes actores involu-
crados estrategias de vinculación y colaboración que permi-
tan emplear el modelo de economía circular a la gestión de 
neumáticos en Argentina, promoviendo la transición hacia la 
producción y el consumo sostenible, en conformidad con la 
Agenda para el 2030.
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LA VINCULACIÓN UNIVERSIDAD-ACTORES
ECONÓMICOS Y EL DESAFÍO DEL DESARROLLO 
SOSTENIBLE EN EL NUEVO ESCENARIO 
GLOBAL: RETOS Y OPORTUNIDADES

LA VINCULACIÓN UNIVERSIDAD-ACTORES 
ECONÓMICOS Y EL DESAFÍO DEL DESARROLLO 

SOSTENIBLE EN EL NUEVO ESCENARIO 
GLOBAL: RETOS Y OPORTUNIDADES

C I E N C I A ,  T E C N O L O G Í A E I N N O V A C I Ó N

Desde antes del estallido de esta pandemia, la REDUE ha bus-
cado desarrollar su visión de la vinculación de las universida-
des con el mundo productivo hacia una perspectiva más 
amplia, la cual supone considerar esta relación en el marco 
de los desafíos globales que se presentan en la actualidad 
para las sociedades, en particular las iberoamericanas. Se 
hace énfasis en cómo la vinculación de las universidades con 
los actores de la economía está respondiendo a los desafíos 
del desarrollo sostenible, dentro de lo cual se encuadran 
fenómenos como la pandemia generada por el covid-19. 
Esta evolución conceptual se sincroniza con la misión consti-
tutiva de la REDUE, la cual se planteó crear una comunidad 
del conocimiento integrada por instituciones de educación 
superior —IES— en el espacio ALCUE —América Latina, El 
Caribe, Unión Europea—, con el propósito de impulsar la 
vinculación de las universidades con el mundo productivo. Lo 
anterior para promover el desarrollo económico-social con 
base en emprendimientos innovadores, en los que el énfasis 
estaba puesto en la transferencia bidireccional de conoci-
mientos y tecnologías entre universidades y empresas.

https://redue-alcue.org/website/content/publicaciones/vuedesarrollosostenible/vuedesarrollosostenible.pdf
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