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ABSTRACT
This article examines the debate regarding regional integration and Global Value Chains (GVCs) in 
Latin America, and the challenges and opportunities that a deepening integration would have for 
exporting firms. The Latin American region had been progressively taking part in these integrated 
economic systems when COVID 19 hit. The pandemic has exposed weaknesses in its participation 
due to several factors, including its dependence on extra-regional hubs. Nevertheless, the disruption 
has brought back the need to consider the advantages of Latin American GVCs that could enhance 
the resilience and performance of regional firms. The review shows various benefits in carrying out 
a regional integration that is GVCs-oriented, similar to Asian and European countries. However, 
achieving the same level of regional GVC is not without challenges for firms, governments, and 
institutions. This article examines these alternatives in the context of an economic and health crisis.

KEYWORDS
COVID-19, GVCs, Latin America, Regional Integration, Emerging Markets, Emerging Economies

RESUMEN
Este artículo examina el debate sobre integración regional y Cadenas Globales de Valor (CGV) en 
América Latina y los desafíos y oportunidades que una integración más profunda tendría para las 
empresas exportadoras. La región latinoamericana estaba participando progresivamente en estos 
sistemas económicos integrados cuando llegó el COVID 19. La pandemia ha puesto de manifiesto 
debilidades en su participación debido a varios factores, incluida su dependencia de centros 
extrarregionales. Sin embargo, la disrupción ha traído de vuelta la necesidad de considerar las 
ventajas de las CGV latinoamericanas que mejorarían la resiliencia y el desempeño de las empresas 
regionales. La revisión muestra algunos beneficios al llevar a cabo una integración regional 
orientada a las CGV, similar a los países asiáticos y europeos. Sin embargo, lograr el mismo nivel de 
CGV regional no está exento de desafíos para las empresas, los gobiernos y las instituciones. Este 
artículo examina estas alternativas en el contexto de una crisis económica y sanitaria.
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INTRODUCTION
Global Value Chains (GVCs) refer to the world as the global factory; however, 
productive disintegration and trade integration are mainly regional phenomena. More 
than a global factory, regional factories dominate the international trade of goods and 
services. Hence, regional trade integration has created favorable conditions for the 
establishment of GVCs. Nevertheless, it can be said that seeking participation in GVCs 
was the reason for trade integration with trade agreements that were GVCs-oriented.

According to Meng et al. (2019), it is possible to identify three regional factories 
with hubs and spikes: Factory Asia dominates the trade in that region, where China 
is the central hub. Factory North America mainly includes the North American Free 
Trade Agreement (NAFTA) partners, with the U.S. as the central hub and Germany 
as the main hub for Factory Europe. Among these networks, the most significant 
change occurred in Factory Asia, where the central hub was Japan in the 1990s. 
Since China became a World Trade Organization (WTO) member, its rapid and 
robust participation left Japan with a more secondary role. Li et al. (2019) estimate 
that high economic integration in regional production networks translated into high 
intra-regional GVC activities. Factory Europe is an excellent example, showing the 
highest share of intra-GVC activities among the three regional production networks. 
In recent years, China’s participation in Factory Asia has increased intra-industry 
GVC activities getting close to the Factory Europe levels.

Latin American Countries (LCs) were searching for better positioning into the 
GVCs when COVID-19 occurred. There were concerns about GVC’s weaknesses 
and resilience capacities; LCs also evaluated these challenges for the following 
years (OECD, 2021). The International Monetary Fund (IMF) argued that while 
developed economies present institutional strength, have well-equipped health 
systems, and have the financial resources to deal with the coronavirus outbreak, 
emerging markets are far from this position (IMF, 2020). Supply chains in 
emerging economies are characterized by low-trust relationships among firms and 
other stakeholders and high-cost intermediation, which results in low-efficiency 
processes that decrease their ability to rebound and reinforce their positions 
in GVCs (UNCTAD, 2020; ECLAC, 2020a). Another factor is the slowdown in 
international trade that occurred years before COVID-19. Antras (2020) argues 
that the pandemic is not a determining factor for a possible de-globalization of 
production. In the short term, global firms proved to be resilient to the impact of 
COVID-19, and no significant re-shoring processes are expected (Antras, 2020). 
Furthermore, D’Aguanno et al. (2021) found that re-shoring increases volatility in 
GVCs because of the concentration value chains on domestic suppliers.

The Latin American region is used to different disasters and crises; however, the 
coronavirus outbreak differs substantially in terms of scale, duration, and impact 
(Azevedo et al., 2020, Ocampo, 2020). The first case of COVID-19 in Latin America 
was registered on February 26, 2020, and the World Health Organization (WHO) 
declared the coronavirus a pandemic on March 11 (WHO, 2020). COVID-19 struck 
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this region when an already undermined scenario was developing, including 
labor informality, low productivity levels, poverty, high-income inequality, and 
vulnerable health systems (ECLAC, 2020b, Barcena and Cimoli, 2020). The 
productivity gap between Latin America and the Caribbean region is nearly four 
times less than advanced economies (World Bank, 2020), severely constraining 
firms’ management and global competitiveness. Adverse effects are evident in the 
functioning of agriculture, industrial, and services sectors that will last for several 
years or decades unless there is a more vigorous government response (Hevia 
and Neumeyer, 2020; Franz, 2020; Cottani, 2020). Furthermore, there is a need for 
a multi-stakeholder counteraction toward the coronavirus outbreak. These groups 
include civil society, academia, businesses, and a legitimate political leadership 
that could get together society’s forces and tackles COVID-19 consequences in the 
short term (ECLAC, 2020b).

This article makes the case of why the pandemic crisis can help reopen 
the discussion of deeper regional integration in LCs to counteract the effects 
of global shocks in the future. We propose to evaluate this option against the 
alternatives of deepening the existing integration with regional hubs or seeking 
greater diversification with other hubs to reduce the vulnerabilities created by the 
instability of foreign markets. In that respect, the contribution of this article is the 
examination of the empirical literature on GVCs in the Latin American region. 
This review focuses on countries’ participation in regional GVCs, the challenges of 
deeper regional integration, institutions’ role in conducting GVCs-oriented policies, 
and how local firms could improve their performance, business opportunities, and 
competitiveness. A deeper regional integration discussion was not relevant in the 
years before the pandemic. LCs were facing problems with low economic growth, 
natural disasters, and political convulsions while increasing their participation in 
GVCs hubs. We claim that the pandemic crisis is an opportunity to bring back the 
discussion of regional GVCs in Latin American and the Caribbean countries as they 
assess their development model for the next decades.

Likewise, COVID-19 has made evident weakness in the GVCs that has 
questioned its long-term benefits for export-based developing countries. Since 
multinational corporations assess COVID-19’s impacts on future more frequent 
shocks (McKinsey Global Institute, 2020), host governments of such investments 
should reevaluate their participation to reduce potential vulnerabilities from the 
external markets that may also affect many other medium and small-sized firms. 
According to Antras (2020), COVID-19 will not result in a slowdown in globalization 
in the long term; therefore, the pandemic has confirmed the need to reevaluate the 
integration alternatives of the LCs in GVCs. 

The following sections contain an analysis of the development of GVCs in 
Latin America, their strengths and weaknesses, how COVID-19 has affected firms’ 
managerial activities related to GVCs, and determine if the pandemic has been 
a breakthrough point for the GVCs in Latin America and the Caribbean region. 



Maritza Sotomayor · Miguel Cordova
Rethinking Global Value Chains in Latin America under COVID 19: Challenges and Opportunities for Exporting Firms

8

AD-MINISTER

As indicated above, COVID-19 has been a wake-up call for the sectors that saw 
integration into international production chains to sustain their countries’ economic 
growth. However, COVID-19 has revealed that this integration is weak. Therefore, it is 
essential to define whether to reduce these weaknesses; a more profound integration 
is needed, seek diversification with other GVCs, or promote a regional GVC.

LATIN AMERICAN COUNTRIES IN GVCS
This section analyzes the main characteristics of LCs’ participation in the GVCs. 
There is extensive empirical literature that, from different perspectives, shows how 
these countries have inserted some strategic sectors’ firms and their economies into 
GVCs according to their comparative and competitive advantages.

The nature and extent of participation in GVCs are far from even across Latin 
America and the Caribbean region. These countries joined GVCs in different periods. 
Mexico started early on in global production fragmentation with assembly operations 
in the northern border with the United States in the mid-sixties. Countries from 
South America and the Caribbean consolidated their participation, joining GVCs 
from China after 2000. Mexico’s early participation gave this country a head-start in 
the manufacturing sector and paved the way for deeper economic integration with 
the U.S. It also meant that Mexico has a greater dependence on the North American 
market. South American countries have the United States as one of their significant 
trade partners; however, Asian and European markets are becoming more critical. 
Another characteristic of Latin American economic sectors and firms is their weak 
participation in the region’s GVCs. Blyde and Trachtenberg (2020) calculated that 
the intra-regional foreign value-added in LCs was 5%, which is considerably lower 
than their Asian (18%) or European counterparts (24%). Likewise, Estevadeordal and 
Blyde (2016) estimated that 29% of foreign inputs for LCs were intra-regional and 
the rest from outside the region, particularly North America. This percentage is low 
when compared with their Asian counterparts (47%). 

A country’s participation in GVCs is measured as the sum of the backward 
linkages (BL) and forward linkages (FL). The Latin America and the Caribbean 
region show a lower BL than the world average, which means its exports incorporate 
a relatively lower proportion of foreign value-added. In contrast, exports based 
on natural resources are more predominant (i.e., mining, agriculture, and fishing), 
determining an FL type of participation in GVCs. This difference is also marked 
by which Factory they belong to. For example, manufacturing exports from Mexico 
and Central America (Factory North America) have high foreign input content 
and participate in the final production stages (BL). In contrast, South American 
and Caribbean countries (Factory Asia) specialize in exports based on natural 
resources processed in third countries to be exported again (FL). Table 1 describes 
the integration in GVCs as a percentage of the value-added of exports for selected 
countries between 1990 and 2018; also Table 1 includes the Association of Southeast 
Asian Nations (ASEAN) countries for comparison, as this region has successfully 
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integrated GVCs. The percentages shown here are based on data coming from the 
UNCTAD-Eora GVC due to the availability of the latest information3. 

Table 1: Selected LCs integration to GVCs: Backward and Forward Linkages

Countries 1990-1994 1995-1999 2000-2004 2005-2009 2010-2014 2015-2018

Costa Rica 36.69 38.86 38.69 41.98 40.50 36.76

Backward 22.52 23.76 22.73 23.90 20.54 18.46

Forward 14.17 15.09 15.96 18.09 19.96 18.30

Mexico 36.19 43.04 41.25 41.93 44.47 42.35

Backward 25.23 33.01 31.37 30.18 31.60 30.41

Forward 10.96 10.03 9.88 11.75 12.87 11.94

Argentina 28.87 30.25 36.90 43.01 41.44 38.22

Backward 6.87 10.52 15.19 19.77 19.71 18.80

Forward 22.01 19.73 21.71 23.24 21.73 19.42

Brazil 33.90 37.13 41.52 44.49 43.67 40.15

Backward 9.05 11.56 15.16 13.94 13.16 13.99

Forward 24.85 25.57 26.36 30.55 30.51 26.16

Chile 47.86 45.94 49.07 54.03 54.63 52.71

Backward 26.63 22.68 22.31 23.83 24.64 23.41

Forward 21.23 23.25 26.77 30.19 29.99 29.30

Colombia 29.28 30.60 33.77 36.26 36.15 34.84

Backward 9.34 9.60 12.92 11.18 9.89 8.69

Forward 19.95 21.00 20.85 25.08 26.26 26.15

Peru 39.64 41.70 45.46 51.07 50.42 45.00

Backward 8.64 8.56 8.53 10.15 11.11 9.86

Forward 31.00 33.14 36.93 40.92 39.30 35.14

ASEAN(*) 57.18 59.62 62.00 64.60 63.51 61.24

Backward 39.23 40.37 40.70 39.60 37.75 36.26

Forward 17.96 19.25 21.30 25.00 25.76 24.98

(*) Cambodia, Indonesia, Philippines, Singapore, Thailand, and Vietnam.
Source: authors’ calculations based on UNCTAD-Eora Global Value Chain Database.

3  There are other well-known databases such as Trade in Value Added (TiVA) from the OECD/WTO or the 
World Input-Output Database (WIOD) from the European Commission. There are some differences in the 
measurement methodology. For instance, UNCTAD-Eora calculates GVC participation based on the value-
added exports, while TiVA calculates the participation based on gross exports. However, comparing results 
between different databases give the same trends in all cases.
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Table 1 does not show significant changes in the growing trend of GVC’s 
participation until 2010 when the slowdown of globalization becomes apparent 
in the participation of most LCs and even for ASEAN countries. However, the 
differences between Mexico and Costa Rica with the selected South American 
countries are apparent. The former two countries show a definite backward linkages 
integration in GVCs, while the South American countries predominate forward 
linkages, particularly Colombia and Peru. ASEAN countries are included to compare 
the level of integration, and it is verified that they follow mostly backward linkages 
like Mexico and Costa Rica. Furthermore, ASEAN countries are integrated into 
production stages with high technological content, while the countries associated 
with the Factory North America predominate in more heterogeneous production 
stages. For instance, the Mexican automotive industry shows high technological 
content in its participation in GVCs; however, it is not the case for all industries 
(Sotomayor and Barajas-Escamilla, 2020). In contrast, Costa Rica is still predominant 
in low technological content production, although with emerging electronic and 
medical devices industries (Gereffi et al., 2019). Another determinant of the GVC 
participation is marked by the growing presence of China in world trade since 2000. 
The increased demand for commodities from South American countries influenced 
value-added exports with high forward linkages after 2000. In sum, LCs’ firms were 
participants in the trade of products related to GVCs, although not homogenous and 
in different scales of technological content. 

A more in-depth analysis of the bilateral trade relationships with the North 
American and the Asia GVCs Factories is shown in Table 2. The percentages 
corresponding to the value-added contributed by the partner in the total value-added 
exports of the selected LCs countries for 1990, 2000, 2010, and 2019. The United 
States is considered the central hub for LCs, and China as the main hub for Factory 
Asia. However, since South American countries are more diversified in their market 
destination, we include Germany as part of the analysis.

Table 2 – Selected LCs Integration into Valued-Added Exports GVCs

Partner Costa 
Rica Mexico Argentina Brazil Chile Colombia Peru

United States

1990 11.68 35.73 6.17 7.66 9.23 20.00 9.50

2000 19.09 38.02 7.57 8.81 10.34 18.95 11.01

2010 13.44 32.64 4.70 6.03 6.14 17.58 7.09

2019 8.20 27.45 2.97 3.83 5.56 9.54 3.28
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Partner Costa 
Rica Mexico Argentina Brazil Chile Colombia Peru

Germany

1990 12.03 7.22 10.26 16.81 15.41 13.96 18.55

2000 8.15 6.40 9.74 14.11 12.56 10.11 15.11

2010 10.57 7.67 10.05 14.73 12.66 10.75 14.72

2019 12.29 9.85 11.16 16.68 13.78 13.92 15.35

China

1990 0.15 0.23 0.28 0.75 0.65 0.13 1.29

2000 1.03 1.29 1.36 3.39 3.06 0.62 5.53

2010 2.21 3.35 3.15 7.39 7.05 1.43 12.79

2019 2.36 3.88 3.08 7.40 6.83 1.54 11.47

Source: authors’ calculations based on UNCTAD-Eora Global Value Chains Database

Table 2 shows the significance of the U.S. industry as a hub for Mexico and Costa 
Rica, and to a lesser extent for Colombia. Germany seems to play a role in the trade 
of value-added exports for the rest of South American countries. As Table 2 shows, 
it would be too soon to conclude that China will replace the United States as the 
leading trade partner. Nevertheless, this Asian country is becoming an increasingly 
reliable business partner for LCs’ firms participating in their GVC hub. Furthermore, 
Europe seems to have a stronger relationship with South American countries. The 
Free Trade Agreement (FTA) between Chile and the European Union in 2002 has 
favored these flows. Meanwhile, Brazil’s trade relationship with European countries 
has been traditionally strong, even without an FTA (Martins and Imori, 2014). China’s 
presence in the GVCs has changed these percentages gradually. Table 2 shows 
increases in the last two periods when China’s presence in international trade was 
emerging. Antras (2020) predicts tensions in international trade between the United 
States and China that might affect a more significant presence of China in the GVCs. 
If that is the case, LCs have one more factor to consider in favor of regional GVCs. 

De Groot (2018) ranks countries’ participation in GVCs where Mexico (21) shows 
the best positions among LCs, while Brazil and Chile are placed in 44 and 45 in the 
ranking. Another characteristic is LCs’ heterogeneous participation. Mexico and 
Central American countries show a slow but increasing participation in upstream 
production processes. Although it should be noted that there are cases in which it 
has been possible to climb to higher stages of technological content, such as the 
aerospace and medical device industries in Mexico (Estrada et al., 2016). Since South 
American and Caribbean countries participate in the early stages of production, the 
margin for adding more value-added is reduced. However, there are niches where 
small and medium enterprises (SMEs) found gains in high technological content 
exports, as Fuerst (2010) showed for GVC clusters in the 3D animation industry in 
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Colombia. The high diversity in the origin and destination of extra-regional exports 
compensates for the lack of a high GVC participation, which can turn into a positive 
factor when looking at the opportunities for the region in the post-COVID era. 

The integration of LCs in GVCs can be explained by reviewing the contributing 
factors. First, the economic liberalization process of the 1990s promoted economic 
growth based on the external sector, and a series of economic policies followed 
to achieve this objective. Second, LCs trade policies provided the economic 
environment to attract Foreign Direct Investment (FDI) in producing goods and 
services for the foreign market (Biglaiser and DeRouen, 2006). Third, regional 
trade integration was sought to secure free access to the destination market. 
FTAs were the ideal framework to encourage investment in the productive sectors 
aimed at exports (Bown et al., 2017). During these years, Mexico consolidated trade 
integration with the U.S and Canada with NAFTA’s signing in 1994. Another critical 
element in the global economy happened with the entry of China into the WTO 
in 2000. Indeed, the emergence of China in international production networks was 
the most critical change since the disintegration of global production began in the 
1970s. This country went through a structural change in its industrial and trade 
sector, from being a region for the final assembly of products to an increasingly 
complex part of GVCs that require the export and import of more sophisticated 
parts and components. This has affected the dynamics of the region where Asian 
countries are more economically interdependent with China. In the last two 
decades, China emerged as a central global hub for the formation of GVCs, being a 
primary actor that allowed trade connectivity in Asia (Meng et al., 2019) and other 
regions such as Latin America (Hou, 2019). China’s entry into world trade had 
different effects on LCs’ firms and how these organizations deal with management 
constraints and new trade challenges. For South American countries, it implied the 
access into the market of products based on natural resources that this country 
needed to sustain its double-digit growth (Banacloche et al., 2020). For Mexico 
and Central America, it meant greater competition for the U.S. market in labor-
intensive manufacturing products (Jenkins, 2011). 

LCs were in this developmental phase of insertion when COVID-19 occurred. After 
more than a year, the economy’s impact is still significant since mass vaccination has 
not yet been achieved. The main economic policy measures aim to alleviate short-
term impacts and sustain the health sector. The following section will see an analysis 
of COVID-19 on the external sector of these economies in more detail.

COVID-19’S IMPACT ON LATIN AMERICA EXTERNAL SECTOR AND GVCs
The spread of COVID-19 led countries’ authorities to react with lockdowns, quarantine 
periods, production site closing, and many other restrictions that affect worldwide 
economic activity (Seric et al., 2020). Gopinath (2020) stated that due to these GVC 
disruptions, more than 80 countries needed emergency financing packages. Even 
though the COVID-19 crisis was felt globally, organizations located in emerging 
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markets have additional challenges to overcome due to the context’s institutional 
weakness, inadequate health systems, crowded cities, and labor informality, among 
other issues (Young et al., 2014; Loayza, 2020).

At the time of the lockdown, the economic growth of LCs was the weakest for the 
2014-2019 period (OECD, 2021). Moreover, in several countries, social and political 
upheavals risk what had been achieved in previous decades. For example, ECLAC 
(2020c) estimated that the coronavirus in Latin America meant the shutdown of 
nearly 2.7 million formal businesses and the loss of 8.5 million formal jobs. As a 
result, the year 2020 ended with a decline in GDP of 6.7 percent, and the GDP per 
capita returned to 2009 levels (OECD, 2021). Moreover, GDP does not measure 
economic well-being; it is too soon to estimate how life expectancy, education, 
and access to a decent living would recover in the coming year. Calculations by 
Mohieldin and Shehata (2021) show a backward trend in achieving the Sustainable 
Development Goals (SGDs) for 2030.

Latin America’s response to the COVID-19 crisis was not homogeneous. The 
region swiftly launched economic policy measures (fiscal, monetary, and exchange 
rate) to contain the consequences of the health crisis due to the sudden economic 
shock (Bonadio et al., 2020; ECLAC, 2020b; Fugazza, 2020; OECD, 2021; UNCTAD, 
2020; Loayza, 2020; Nixon, 2020). These economic measures applied worldwide did 
not have the expected results for LCs due to their structural problems before the 
pandemic. According to Ocampo (2020), the lack of a universal health system, the 
workforce’s informality, and the lack of access to water and sewage services for the 
most impoverished populations made the measures implemented in developed 
countries ineffective for LCs. Furthermore, Loayza (2020) criticized the effectiveness 
of lockdowns in developing countries since most of the population is young, while 
COVID-19 was pervasive for the older population. Lockdowns in poor neighborhoods 
implied having six or eight people crammed into one room for an extended period, 
making the contagion spread even faster.

Lockdown measures worldwide damaged GVCs, unsettling the manufacturing 
activities in the three major hubs for international trade: China, Germany, and 
the United States (ECLAC, 2020c), affecting their multiple global ramifications, 
rapidly reaching almost every organization in the emerging economies. According 
to ECLAC (2020d), GVCs were the main channel for distributing the effects of 
COVID-19 worldwide. The first reports on the pandemic and GVCs focused on the 
safety and protection of workers expected to return to work in the shortest time 
(ECLAC, 2020a). Still, reductions in countries’ leading economic indicators rapidly 
spread globally at the same pace as the coronavirus outbreak did, disrupting the 
flow of goods and capital and constraining commercial activities in almost every 
country. However, the expectation of lower commodity, energy, and mineral and 
metal prices (main components of LCs exports) varied depending on the affected 
country’s central hub. Figure 1 shows the percentage change of total exports between 
March-June 2019 and March-June 2020.
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Figure 1 – Exports to Germany, United States, and China: March-
June 2019 and March-June 2020 (% change)
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Shipments to the Chinese market demonstrated high resilience during the 
COVID-19 crisis, except for Colombia and Peru. The percentage changes were 
positive during March-June 2020 compared with the same period the year before, 
which is significant considering that the pandemic and lockdowns in these economies 
were in the initial periods. The results are also explained by the products demanded 
by the Chinese market in Latin America and the Caribbean region, mainly primary 
goods and commodities. Regional blocs like MERCOSUR saw a slight increase in 
their exports to Asia in 2020 (CEPAL, 2021). In addition to this, mining production 
in the region is highly dependent on China’s manufacturing industry. Hence, 
the movement restrictions and strict lockdowns in Asia have hasty effects on the 
demand, followed by a fast recuperation by the region.
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Exports from the selected LCs to the United States and Germany are most affected, 
as shown by negative percentage changes in Figure 1. Compared to the previous 
year, the fall in exports is considerable for Colombia to the United States and the 
rest of the countries to Germany, particularly with Peru. The export performance 
can be explained by the type of exported products, mainly primary products and 
commodities that suffered from the losses in the market demand. In sum, Figure 
1 shows that the recovery was fast for exports to the Chinese market, even with all 
restrictions put into place in the shipment and transportation of goods and services. 
This sudden recovery would bring managerial implications for LCs’ firms, which 
struggled to maintain their production capacity while trying to accomplish local 
restrictions due to the pandemic situation. 

China played an essential role for GVCs, as a producer and consumer for many 
globally traded goods (Seric et al., 2020), due to its high integration with global 
shipping networks and its prevalence in the global port container traffic industry 
(UNCTAD, 2019). However, after the beginning of the worldwide coronavirus 
outbreak, by late December 2019, China’s industrial production for January and 
February 2020 combined fell by 13.5% due to several restrictions imposed on local 
governments’ economic activities around the world. This stark drop was reached 
by neither the SARS outbreak nor by 2008’s financial global crisis. Furthermore, LCs 
trade with China has increased considerably over the last twenty years. However, 
the trade between this country and Latin America and the Caribbean region altered 
the GVCs sectors. China’s bilateral exports with Latin America and the Caribbean 
region from February 2018 to February 2020 declined by 12% (Seric et al., 2020). 

COVID-19 has also struck the primary logistic infrastructure that allows GVCs to 
work correctly and with main logistics processes, such as transportation. As a result, 
vehicles were mobilized with low or no backload journeys or were stopped entirely, 
generating diseconomies of scale within the operational management of organizations. 
Moreover, due to the financial crisis that came with COVID-19, the capital flow was 
impacted, too, delaying payments across supply chains and endangering multiple 
logistics agents and operators’ financial situations (ECLAC, 2020d).

Global maritime container trade has been severely affected since February 2020. 
According to the United Nations Economic and Social Commission for Asia and the 
Pacific (UNESCAP, 2020), shipping services demand and port traffic have declined; 
meanwhile, international goods trade did, too, with a significant decline of 5.1% of 
the global container shipping volume. However, it does not mean a price reduction 
for transportation. On the contrary, transport rates in 2020 were higher than in 2019, 
suggesting how the maritime transportation industry managed its operations and 
efficiency to tackle some of the economic consequences of global maritime cargo 
reduction (ECLAC, 2020d). Hence, some specific measures were taken in the Pacific 
for maritime transportation, such as essential cargo movement, prioritization for 
pharmaceuticals, COVID-19 related equipment and energy goods, and 14-day 
quarantine periods for fishing vessels.
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Consequently, COVID-19 also hampered ports’ operations worldwide, dramatically 
reducing their main activities and risking their transactional efficiency and assets’ 
installed capacity. According to UNESCAP (2020), ports in Asia and the Pacific took 
strict measures to deal with the pandemic, such as 14-day quarantine periods for 
arriving vessels, and direct transportation to manufacturing facilities without entering 
the terminal, and prohibition for crew disembarking processes, among others. This 
situation would drive LCs’ firms to manage their international trade operations 
considering a supply chains’ infrastructure with less operational capacity with the 
same transportation costs while going through their financial constraints.

Another big concern was the aviation industry; the COVID-19 crisis has caused 
the closure of borders in many countries, seriously restricting air traffic. According 
to ECLAC (2020d), in 2020 industry’s net losses could reach US$ 84.3 billion, and 
in May 2020, the global freight tonne-kilometer indicator fell by 62.1% year-on-year. 
The latter suggests that air traffic restrictions were primarily aimed at nonessential 
goods to follow the closing borders disclosure and prioritize essential ones, such 
as food and medical equipment, negatively affecting other goods’ international 
trade. The average decrease in LCs for the freight tonne-kilometer indicator was 
46%. Facing passengers’ lower demand, airlines decided to turn their planes into 
cargo transportation units, thus responding to the high demand for essentials 
(ECLAC, 2020d). How the aviation industry has responded was helpful for the global 
requirements and their survival. Nevertheless, even if they manage to hold on, the 
financial recovery would be an enormous challenge ahead for them.

Finally, inland transportation was seriously affected too. Ground transportation 
represents the initial and the final delivery activity, completing air and sea 
transportation. Hence, it is highly relevant for firms in order for them to complete 
their international cargo and to manage local customers’ orders. While the world 
expects a decrease of 18% in truck transportation, Latin America and the Caribbean 
expect a fall of 20% for it (ECLAC, 2020d). Strict lockdowns in cities and their 
surroundings mean factories and warehouses closed, and labor mobility restrictions 
resulted in less land conveyance, where needed. 

As can be seen, transportation infrastructure is vital for the adequate operation 
of GVCs and the organizations within. COVID-19 tested this sector and showed that 
LCs were not prepared for the disruption. Hence, we argue that the same strength 
delivered by GVC participants’ interconnectedness could turn into a weakness 
when GVCs face significant and unexpected interruptions. The following section 
discusses the empirical literature that considers promoting a regional GVC for Latin 
America to reduce its vulnerability and provide a resilient business environment for 
firms versus a deeper integration with existing GVCs.
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INCREASING LCS PARTICIPATION IN GVCs:  
UPGRADE OR SEEK REGIONAL GVCS? 
What opportunities and challenges do COVID-19 bring for GVCs in Latin America? 
Will this disruption be the turning point for redefining global networks and the 
roles of its affiliates? Will it be a determining factor in slowing down even more 
of the international fragmentation of production as predicted by Timmer et al. 
(2016)? Or can COVID-19 be seen as an opportunity to test supply chain resilience 
and strengthen the links established with the countries these exports serve? 
Should LCs rethink its export-led model to look for a regional GVC? What are 
the conditions needed to achieve Latin American and Caribbean regional GVCs? 
Which changes and challenges would this bring to LCs firms’ management and 
their stakeholders in the region? The review of the empirical evidence addresses 
these questions to determine the chances of a change in the development model 
based on trade sectors that are GVC-oriented.

A first finding is a consensus in the empirical literature that LCs should keep 
participating in global trade through GVCs as a development model based on the 
trade sector. (Amar and Torchinsky, 2019; Bamber and Frederick, 2018; Blyde, 2014; 
Cadestin et al., 2016; Dussel-Peters, 2018; Hernandez et al., 2014; Ignatenko et al., 2018; 
Montalbano et al., 2018; Tello, 2017). However, there are two possible paths to increase 
the LCs’ participation. On the one hand, there are supporters of trade policies that 
aim to integrate into existing GVCs, even in low-cost and labor-intensive sectors. 
On the other hand, countries should produce higher technological products to 
insulate them from the competition (Bamber and Frederick, 2018; Zaclicever, 2017). 
Furthermore, Ndubuisi and Owusu (2020) argued that GVC participation could 
channel export upgrading. They found a 3.4% increase in export upgrading due to 
GVC participation for LCs. This strategy change requires a parallel effort to increase 
a skilled labor force and logistic infrastructure that attracts investment in high-tech 
sectors. Hence, regional firms would have to compete in the global market and deal 
with several challenges to incorporate themselves into the current GVCs, even more 
considering how difficult this could be for LCs’ companies, which would be facing 
financial and operational restrictions during and after COVID-19 crisis.

Likewise, trade policies should also seek FDI as a channel for transmitting 
technological knowledge where local companies participate. FDI can also reduce 
the logistics infrastructure gaps, where the most significant disadvantages are 
shown (De Groot, 2018; Blyde, 2014; Duran and Zaclicever, 2013). For example, 
regional trade agreements like NAFTA served this purpose where Mexico has been 
continuously working on climbing to a higher level of technological sophistication 
in the production of GVCs. Even though it is not homogenous for the entire 
manufacturing industry, there have been successes in the aerospace and medical 
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device industries (Estrada et al., 2016; Banacloche et al., 2020). Central American 
countries still keep their production at a low level of technological content. However, 
China’s competition has resulted in changes in their trade policies to find production 
stages with comparative advantages over China. 

The first wave of reports on COVID-19 and GVCs highlighted the global supply 
chain’s weaknesses, particularly from China. In response, countries like the United 
States considered re-shoring activities to reduce the dependency on external 
suppliers. ECLAC estimates that, due to COVID-19, a redefinition of global 
production will imply moving production stages closer to the destination market. 
This would favor Mexico and Central American countries and imply a deepening 
relationship with the Factory North America. More dependent on the Chinese 
market, South American countries will have to back down in their attempt to 
generate domestic added value to offer their products based on their comparative 
advantages (ECLAC, 2020b). The latter could mean a significant recoil regarding 
the region’s innovation, technology, and digitalization expectations, emphasizing 
the secondary role of LCs’ firms in the current GVCs. 

On the other hand, some authors advocate for the development of regional 
GVCs. Amar and Torchinsky (2019) claim that LCs have growth potential in 
GVCs at the regional level. In particular, to reduce South American specialization 
in primary and extractive sectors. The inherent nature of this trade makes them 
vulnerable to fluctuations in international commodity prices. It does not mean 
going back to industrialization by import substitution but relying on intra-regional 
trade, primarily manufacturing products. As mentioned before, participation 
in intra-regional GVCs is relatively low. However, intra-regional trade is more 
intensive in manufactures than extra-regional trade (Banacloche et al., 2020; Amar 
and Torchinsky, 2019), which opens a potential for the growth of regional GVCs 
capable of competing with the East Asian countries. Due to the uncertainty in 
supply activities generated by COVID-19, countries, and businesses will demand 
less crowded and peripheral cities to integrate their GVCs, despite working under 
suboptimal economies of scale but achieving more survival opportunities for 
their operations (Perez-Batres and Treviño, 2020). Moreover, according to Blyde 
and Trachtenberg (2020), this approach has its advantages, as the growth of intra-
regional supply chains would remain resilient to current and future slowdowns of 
GVCs. Hence, Latin American firms would enter nearer markets and new trade 
opportunities, working in a more resilient business environment. Nevertheless, 
some risks would exist associated with companies having fewer economies of scale 
that could also impact an already low-income population.

There is already evidence of attempts to generate more synergies through 
GVCs. For instance, Prieto (2018) examines the Pacific Alliance’s case for a potential 
regional GVC. Peru and Chile complement each other in mining, while Mexico could 
pivot to increasing manufacturing. Mexico and Central American countries are 
well-positioned within the Factory North America. At the same time, other authors 
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consider Brazil as a potential hub for South American countries since the South 
American region is a significant destination for Brazilian goods (Martins and Imori, 
2014; Hernandez et al., 2014; Sturgeon et al., 2013).

However, some roadblocks prevent the development of intra-regional supply 
chains. The evident geographical distance issue makes the fragmentation of 
production stages difficult in different countries of the region due to transportation 
costs. The Asian region takes advantage of maritime transportation, with 
transportation costs lower than ground transportation, while LCs depend mainly on 
ground transportation. The same happens in Europe; however, the distance is much 
smaller than in LCs, and the transportation infrastructure (physical and logistics) is 
adequate for GVCs flows (Estevadeordal and Blyde, 2016). Indeed, the infrastructure 
gap in the transportation and communication sectors was evident during the 
lockdown. Therefore, LCs face the task of making transport and communications 
infrastructure the pillars of effective regional integration based on GVCs (Blyde, 
2014). All of which would enhance the opportunities for regional economies of scale 
and provide better competitiveness for firms in Latin America.

The high degree of labor informality is a structural problem for the region. Narula 
(2020) suggests that COVID-19 be an opportunity to integrate informal companies 
into the formal sector without the burden of taxes. Informal companies must have 
an incentive to belong to the formal sector of the economy. The high informality 
in their economies became a problem when putting into place policies to reduce 
the impact of COVID-19 on the business sector and their workers; only formal 
businesses got immediate access to rescue packages. Arriola et al. (2020) found that 
higher coordination between government and firms can improve risk preparedness 
by identifying potential threats to essential activities and sharing information in the 
areas where potential bottlenecks could happen in the upstream production of an 
international GVC (Arriola et al., 2020).

The potential growth of a regional GVC requires a redefinition of the integration 
agreements. Regional integration was the model followed in Asia and Europe; they 
managed to facilitate GVCs; trade agreements did not have the same outcomes for 
LCs. Zaclicever (2017) applied the Input-Output (IO) tables to analyze Latin American 
countries’ trade networks and found significantly lower intra-regional production 
integration levels than countries in other regions. However, both extra and intra-
regional linkages vary considerably across countries. There is no dependence on a 
hub, except for Mexico and Costa Rica; instead, it shows diversity in more external 
networks to the region. For example, Beaton et al. (2017) found five countries with 
the most diverse external networks (Brazil, Argentina, Peru, Chile, and Colombia). 
These countries have trade links covering about 91 percent of all potential global 
trading partners (Beaton et al., 2017). This potential for diversity can be understood 
as an advantage that these countries can take when hub countries face recessions 
or suffer shocks that affect the global supply chain. For instance, Mexico was 
severely affected by the economic downturn of the United States in 2008, while 
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South American countries were not equally affected because of the diversity of 
international production networks. Thus, Latin American companies could mobilize 
this experience and these international networks into the new regional GVCs, 
facilitating their implementation and stability.

Regional integration seeks to reduce tariffs and the free circulation of goods and 
services as the first integration step. However, there is a series of non-tariff practices 
that discourages greater integration. The two most cited instances are many regulatory 
standards and the lack of convergence in Rules of Origin (RoO). The multiplicity of 
standards forces a country to specialize in one market (Cadestin et al., 2016), which 
reduces the chances of economies of scale. In addition, the RoO established in 
regional trade agreements results in trade diversion that prevents greater intermediate 
production components integration. According to Blyde and Trachtenberg (2020), the 
lack of synchronization of preferences and RoO blocks intraregional trade and the 
formation of high-tech supply chains. Moreover, Cadestin et al. (2016) calculated that 
non-tariff measurements’ imposition hurt the gains from reducing tariffs. 

According to Duran and Zaclicever (2013), deep regional integration is not a 
priority due to the different interests in leading countries, such as Mexico and Brazil. 
Mexico’s industrial sector seeks to upgrade towards more sophisticated links in the 
GVCs in which they have the regulatory framework of the United States-Mexico-
Canada (USMCA) agreement. In contrast, with Brazil as a leading country, South 
American countries have made progress in removing obstacles to trade without 
reaching a deeper integration, which would have benefited the strengthening of 
regional networks. An explanation of this lack of priority can be found in Bown et al. 
(2017), who estimated the Revealed Comparative Advantage (RCA) similarity indices 
for the LCs and their subregions. They found that the high potential benefits are 
evident in trade with partners outside the subregions. For instance, the Caribbean 
countries present more significant potential benefits in trade with Central American 
countries than with the countries of the same region due to the high similarity 
index of the RCA. However, it should be noted that the RCA changes and that if an 
industrial policy is established that changes the patterns of specialization, hopefully, 
it would be to the benefit of deeper regional integration.

Trade relations established with leading trading partners frame the participation 
of LCs in GVCs. The United States has traditionally been the most critical partner 
country for all LCs, followed by Japan and the European countries. However, after 
China entered the WTO, the trade landscape was restructured. Mexico and Central 
America continued their dependence on the U.S. market to export intermediate and 
final goods. South American countries found in China a market for their products 
based on natural resources. The re-primarization of the economy postponed the 
idea of deeper regional integration. The long-term objectives of development based 
on the external sector also changed. For Mexico and Central America, the effort 
is focused on reaching more sophisticated links in the GVCs; for South America, 
the efforts are focused on generating exports with a higher domestic value-added 



21

AD-MINISTER

AD-minister Nº. 40 enero - junio 2022 pp. 5 - 30 · ISSN 1692-0279 · eISSN 2256-4322

content. Therefore, there are not many points of convergence to make regional 
GVCs a reality. However, the pandemic crisis has brought back the discussion of the 
potential benefits of a regional GVC that can reduce the impact of future shocks in 
the Latin American and Caribbean regions. A final element in the discussion is the 
role of institutions in achieving this goal. 

As mentioned above, there are advantages of GVCs for LCs’ economic growth 
and sustainable development. However, generating long-term benefits requires 
governments, private organizations, FDI, and the public and private educational 
systems. COVID-19 creates an opportunity to reevaluate all these institutions’ roles 
to face an uncertain global future in the coming years. 

The government has traditionally served two roles in an economic development 
model based on the external sector: a facilitator of business environments to attract 
FDI and as a regulator of this investment, hoping for job creation and technological 
knowledge transfer (Horner and Alford, 2019). However, this role has not been 
enough to actively allow local firms to participate in global production networks and 
generate more significant domestic content with a higher value of technological 
knowledge (Assamoi et al., 2019; Bamber and Frederick, 2018). This is even more 
crucial for SMEs that can benefit from clusters in GVCs that promote innovation 
and product upgrading (Fuerst, 2010). In addition, governments must ensure a 
qualified workforce and a logistics infrastructure for transport and communications, 
so domestic suppliers of inputs for global production could be competitive (Blyde, 
2014; Duran and Zacliever, 2013; Cordova and Taquía, 2018; Banacloche et al., 2020). 

For LCs, previous empirical evidence outlines policies to enhance participation in 
global production networks that might be useful for upgrading GVCs. For example, 
Taglioni and Winkler (2016) emphasize the need to increase the connection of 
the domestic market with the different segments of the supply chain. Hence, it is 
necessary to identify the current capacities and skills to the international market 
demand. An example of this is shown by Estrada et al. (2016) with the Alliance with 
Transnational Companies (ACT in the Spanish acronyms) model implemented 
by Pro-Mexico (a government agency), in which Mexican firms are connected as 
suppliers for global firms and thus have direct contact with the GVCs of the sector. 
Likewise, ACT requires that multinational firms fulfill domestic industrial goals 
that benefit the host country. These programs are an example of the role of the 
government as a facilitator and regulator of foreign investment that promotes the 
participation of local firms. 

However, besides the government and transnational firms, there are other 
agents to consider. For example, Dussel-Peters (2018) proposes a methodology that 
includes strategies, policies, and instruments of a glocal (global-local) framework 
where a dialogue between the public and private sectors is based on macro, meso, 
micro, and territorial knowledge. According to Dussel-Peters, GVCs production 
in different stages requires specific instruments and policies that consider an 
integrated collaboration and coordination approach among the different agents. 
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Likewise, Lopez and Morales-Fajardo (2018) argue that the benefits of having global 
firm subsidiaries are not instantly transformed into economic growth. Consequently, 
they propose a comprehensive approach that includes education, financial, and trade 
policies to enhance the participation of local companies. 

Unlike the policies towards FDI of the 1970s, where the objective was to promote 
domestic market development, in the 1990s, vertical FDI has been conducive to 
inserting domestic firms into global production networks. However, as Taglione 
and Winkler (2016) point out, greater government coordination at the micro-level is 
required to carry out a GVC-led development. According to them, identifying policies 
in different stages (entry, expansion, and sustainable development) is critical when 
export-led development is based on GVCs.

COVID-19 will undoubtedly mean a rearrangement of transnational companies 
in the world economy. At the same time, recipient countries may decide to continue 
providing facilities to receive this type of investment with a higher degree of 
regulation that promotes knowledge transfer and accelerates entry into more 
complex production processes, such as in Mexico and Central America. In contrast, 
South American countries would promote the extension of activities that generate 
domestic added value. Moreover, since the region’s interest in the external sector 
revolves around GVCs, they have a wide margin for cooperation in exchanging 
knowledge and experiences at the public and private levels.

LCs face the dilemma of deeper integration with their hubs, thereby submitting 
to external shocks’ ups and downs, like COVID-19. Alternatively, LCs could seek 
the generation of a regional GVC to increase an intra-regional trade based on the 
manufacturing of goods with higher added value and high technological content 
capable of competing with their Asian and European counterparts. The literature 
review showed the challenges of these two alternatives and the work ahead.

CONCLUSION AND POLICY RECOMMENDATIONS
The literature review showed that LCs could extend their participation in regional 
GVCs. COVID-19 tested GVCs resilience and questioned their relevance as an export 
development model for developing countries. COVID-19 also opened the discussion 
regarding the future participation of these countries in the different GVCs hubs. 
Rodrik (2018) argues that developing countries should not ensure their future in a 
global fragmentation of production undergoing restructuring going back to 2011. 
Thus, Rodrik suggests promoting domestic integration policies, where large global 
corporations link with local producers and domestic labor. These policies would 
transform the business context where Latin American firms operate, facilitating 
local trade integration and building new regionally-focused supply chains. The 
literature review emphasized LCs’ potential for deeper regional integration under 
an institutional framework that supports regional GVCs. GVC-oriented policies 
require higher integration, particularly non-tariff barriers, to reduce trade blocks, 
making regional integration more effective. Moreover, deeper regionalization 
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implies reallocating production or distribution facilities to bring more business 
opportunities and broader markets for LCs firms.

How will COVID-19 change everything that was projected for LCs in future years 
going forward? A review of the empirical literature reveals some reflections on 
industrial policy regarding COVID-19. For instance, faced with unexpected shocks, 
such as COVID-19, identify risk exposures in areas and services that assist GVCs 
activities for a prompt restart of production. Textile or apparel sectors have a higher 
risk of exposure to pandemics because they are labor-intensive. In contrast, the 
agriculture sector has a higher risk of environmental changes (floods, hurricanes, 
heat). Countries can work on reducing the risks by coordinating industrial policy 
measures that mitigate the shocks. Distinguish industrial and service sectors where 
a deep regionalization could reduce short-term shocks such as COVID-19. A map 
of the GVCs of Latin America and the Caribbean region would serve to identify 
complementary factors at the domestic firm’s level. COVID-19 revealed its unequal 
effects on employment. Unskilled and skilled labor also require accelerating 
training programs to increase skilled labor to transfer between sectors. All the 
above requires regional information and coordination mechanisms that a regional 
trade agreement could provide. 

This study has shown that Latin American firms need to reevaluate their 
management strategies to compete in the post-COVID-19 era, where priorities have 
changed. Firms engaged in the production of GVCs goods and services will face 
more frequent external shocks. Regional GVCs with closer local suppliers could 
reduce the uncertainties of disruptions in the supply value chain. Under regional 
GVCs, LCs’ firms need to modify their supply contracts, reevaluate their workforce’s 
skills, and identify proper locations and resources that help them achieve economic 
synergies. In addition, firms would have to leverage their regional competitiveness, 
since foreign industries and multinationals would need their products and services 
capacity in the region while re-shoring their business structures. 

In this article, we discussed the advantages of a regional GVC in the literature 
review. It is argued in this work that COVID-19 could be an opportunity to discuss 
a deeper regionalization focused on GVCs. As well, the generation of databases at a 
micro level also helps firms know about income and jobs opportunities in innovation 
and content upgrading activities. Hence, the main empirical contribution of this 
study is to revive the discussion regarding Latin American GVCs, considering how 
COVID-19 altered the business environment and the challenges and opportunities 
that the health crisis has opened to the region. This study provides an additional 
perspective on the benefits of deeper regional GVCs in Latin America, contrary to 
the discussed claim of strengthening the existing GVCs. This discussion also implies 
building upon already developed theoretical perspectives such as the reallocation 
of economic activities in emerging economies, considering firms’ capabilities and 
business contexts (Capik and Dej, 2018), and China’s growing predominance in 
Latin America (Jenkins, 2018).
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On the other hand, the literature review for LCs can be extended to analyzing 
emerging countries since they based their economies in the external sector. The 
lessons that emerge from the Latin American economies are several. Among others, 
how regional trade agreements have opened the market for local firms but hinder 
further integration due to RoO and differences in trade standards. Likewise, the lack 
of leadership in the region from Brazil and Mexico is noted.

In sum, COVID-19 has been a turning point in the trajectory of GVCs in Latin 
America. It has exposed its flaws and vulnerabilities. However, it has also helped to 
open opportunities for domestic firms by developing a regional domestic market. 
The empirical evidence shows that a comprehensive program policy with all the 
stakeholders’ involvement can achieve this objective. LCs should not wait until the 
health crisis is solved to renegotiate current FTAs to reduce evident blocks in trade 
standards and RoO if they want to change the RCA towards a trade specialization 
based on regional GVCs.
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ABSTRACT
There is a broad understanding that a relationship exists between leaders’ behavior and employees’ 
reaction, particularly in the sense of presenteeism, which ensures the good health of employees. 
However, we agree that much less is understood about potential mediating processes that underline the 
links between supervisory support, presenteeism and employees’ support. İn this study, the indicators of 
employee performance are linked with presenteeism, while supervisor support plays a mediating factor. 
We linked social learning theory, where individuals value observable behaviors. The findings of the study 
revealed a positive relationship between presenteeism and employee performance in Erzincan state of 
Turkey. The study found positive mediation of supervisory support between presenteeism and employee 
performance. The relationship of the research model was tested with the help of implementation of 
adopted questionnaires from 280 individuals who responded as potential participants. The analysis 
explored positive remarks of the hypothesis (accepted). The findings of the study, contributes to both 
the academic and non-academic arenas, leading to potential understanding as to the importance of both 
presenteeism and supervisory support. 

KEYWORDS
Presenteeism, Supervisory Support, Employees Performance, Social Relation Theory. 

RESUMEN
Existe un amplio entendimiento de que existe una relación entre el comportamiento de los líderes y la 
reacción de los empleados, particularmente en el sentido del presentismo que asegura la buena salud de 
los empleados. Sin embargo, estamos de acuerdo en que se entiende mucho menos sobre los posibles 
procesos de mediación que subrayan los vínculos entre el apoyo de la supervisión, el presentismo y el 
apoyo de los empleados. En este estudio, los indicadores de desempeño de los empleados, vinculados 
con el presentismo, mientras que los supervisores apoyan jugar como mediador. Vinculamos la teoría del 
aprendizaje social, donde las personas valoran los comportamientos superables. Los hallazgos del estudio 
revelaron una relación positiva entre el presentismo y el desempeño de los empleados en el estado Erzincan 
de Turkia. El estudio encontró una mediación positiva del apoyo de la supervisión entre el presentismo 
y el desempeño de los empleados. La relación del modelo de investigación se probó con la ayuda de 
la implementación de cuestionarios adoptados de 280 personas que respondieron al cuestionario como 
participantes potenciales. El análisis exploró comentarios positivos de la hipótesis (aceptada). Los hallazgos 
del estudio contribuyen tanto al ámbito académico como al no académico, lo que lleva a una posible 
comprensión e importancia tanto del presentismo como del apoyo de la supervisión.
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PALABRAS CLAVE
Presentismo, Apoyo de la Supervisión, Desempeño de los Empleados, Teoría de las Relaciones Sociales.

INTRODUCTION 
Employees who work while being sick are estimated to number between thirty and 
more than ninety percent (Lohaus & Habermann, 2019). Presenteeism can affect 
work capacity and wellbeing, such as an increased risk of emotional fatigue and sick 
leave (Gustafsson & Marklund, 2011). According to (Taloyan et al., 2012) health is 
considered an important factor of performance. Employee (poor) performance may 
have a significant effect on businesses and society as a whole, resulting in decreased 
efficiency and higher costs associated with medical and rehabilitation treatments 
(Hemp, 2004; Wieser et al., 2011). 

Several contextual and employee-related variables associated with presenteeism, 
such as job demands and resources, as well as health and work attitudes, have been 
established after two decades of presenteeism studies (e.g, Miraglia & Johns, 2016). 
For example, studies show that understaffing, a heavy workload, and overtime, as 
well as a lack of job control and leadership support, are all correlated with higher 
absenteeism (Mirglia & Johns, 2016). In general, these results suggest that work 
characteristics and leadership behavior are important in predicting presenteeism. 

There is a growing body of research exploring the correlation between 
supervisory style, leadership support, and presenteeism (Lohaus & Habermann, 
2019; Miraglia & Johns, 2016), responding to earlier calls to investigate supervisor 
responses to employee presenteeism (Nyber, Westerlund, Magnusson Hanson, & 
theorell, 2008). However, very little is known regarding the mediating mechanisms 
that underpin the ties between presenteeism, supervisor behavior, wellbeing, and 
performance (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans & Gerbasi, 2018). İn this research study, 
issues related to ethical work climate (Victor & Cullan, 1987; 1988) and social learning 
are combined (Bandura, 1971) to investigate whether a specific type of presenteeism, 
predicts employee performance, through an indirect effect of supervisory supportive 
behavior. Following the lead of European researchers, we characterize presenteeism 
as the condition working while ill (Johns, 2010). 

İn response to earlier calls to investigate supervisors’ roles in an individual’s 
presenteeism (Nyberg, Westerlund, Magnusson Hanson, & Theorell, 2008), there 
is an increasing body of research exploring the correlations between presenteeism 
and employee performance (Lohaus & Ohaus, 2010). The findings of some studies 
for example (Miraglia and Johns, 2016; Habermann, 2019) investigated the 
mediating mechanisms of supervisory support that underpin the ties between 
individual performance and presenteeism (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans, & 
Gerbasi, 2018). In summary, this study aims to determine the mediating role of 
supervisory support between presenteeism and employee performance of sugar 
manufacturing in Erzincan, Turkey.
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SOCIAL LEARNING THEORY
According to social learning theory, workers must value the observable behavior 
with the value of a behavior that results from its expected outcomes (Bandura, 1971). 
Presenteeism can be harmful to individual wellbeing and efficiency in the workplace 
(Lohaus & Habermann, 2019; Miraglia & Johns, 2016). There is, however, an increasing 
body of literature addressing the positive effects such as diversion from health issues 
(Lohaus & Habermann, 2019). Other researchers, see presenteeism as a type of 
organizational citizenship behavior (Karanika-Murray & Biron, 2019). 

Furthermore, there is a dependency between supervisor and employees 
(workers), which can be a cause for successful social learning of potentially 
negative supervisory behavior (Berscheid, Graziano, Monson, & Dermer, 
1976). İndividuals (employees) rely on their supervisors, as supervisors have 
control over working conditions, resources, and penalties (Bandura, 1986). In 
conclusion, we contend that employees note that supervisory behavior is linked 
with absenteeism / presenteeism and see linkage of this behavior as potentially 
beneficial. Furthermore, we believe that supervisors serve as important role models 
for workers, and their degree of presenteeism serves as a behavioral cue, shaping 
employee presenteeism through social learning.

HYPOTHESIS DEVELOPMENT 

Presenteeism and Employees Performance 
Employee attitudes and behavior toward performance, staying, leaving, or engaging 
in work are influenced by a variety of practical, psychological, organizational and 
individual factors, such as changes in external environment (internet, electronic and 
social media), relationship with supervisors and work partners, as well as personal value, 
motivation, job satisfaction, and organizational performance-related culture (Ferreira, 
et al., 2015). The term presenteeism is characterized as an employee motivated behavior 
in which an employee comes to work when sick (Johns, 2010). However, numerous 
inherited organizational characteristics are known to promote employee presenteeism. 
Organizational measures such as pay, sick pay, attendance management, downsizing, 
and job security, have all been proposed to promote presenteeism. İn summary, there 
are three major triggers of presenteeism: organizational policies, work design elements, 
and presenteeism culture (Johns, 2010). 

Presenteeism is an employee behavior that is primarily motivated by two factors; 
First, personal motivation (which could be work related loyalty or dedication to 
supervisors, stakeholders and an organization). Second, workplace pressures (which 
could be fear of losing a job or negative opinion from a supervisor and or colleagues 
regarding an employee’s presenteeism for work (Lu et al., 2013). An employee’s behavior 
manifestations continue to be influenced by contextual variables that contributes to 
individual outcomes (Dew et al., 2005). Presenteeism is often viewed as an employee’s 
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manifestation of loyalty, a form of organizational citizenship behavior (Zhou et al., 
2016), or even an emergent psychological contract influencing the degree to which 
an employee attends work while sick as a result of a collective social relationship or 
expectations. Therefore, we are proposing our first research hypothesis. 
H1: There is a positive relationship between presenteeism and performance 

Presenteeism and Perceived Supervisor Support 
Following the global economic downturn and financial crisis, particularly during the 
COVID-19 pandemic, a large number of companies downsized or re-engineered in an 
effort to do more with less. Organizations place a high value on employee productivity 
and performance, especially in today’s highly competitive, technologically advanced, 
and fast paced work environment. İn general, individuals who are ill will not come to 
work, a phenomenon known as absenteeism. However, there is a phenomenon known 
as presenteeism that has developed over time in which people choose to attend work 
even though they are sick (Aronsson, Gustafsson, & Dallner, 2000). Supervisory 
support can influence employee presenteeism in different ways (Wegge, Shemla 
& Haslam, 2014). As it relates to employees acceptable or unacceptable behaviors 
toward workplace, presenteeism and performance lead to different outcomes (Krana 
better & Niessen, 2017; Wegge et al., 2014). 

With regard to the consequences, studies have shown that presenteeism has 
a significant impact on employee performance (Cooper & Dewe, 2008; Caputi, 
Gernando, & Ashbury, 2017; Goetzel et al., 2004; Zhang, Sun, Anis & Woodcock, 2015). 
İn the occupational field, presenteeism is initially described as the act of reporting to 
work while unable to function effectively due to a health issue (Aronsson et al., 2000; 
Dewa et al., 2004). The majority of previous research studies (Sloan, 2012; Cummins, 
1990) used a mediating relationship between coworker support, supervisor support 
and presenteeism; however, such investigations cannot account for the complex 
relationship between these variables. Thus, we are proposing a second research 
hypothesis as followings:
H2: There is a positive correlation between presenteeism and supervisory support

Presenteeism, Perceived Supervisor Support and Employee Performance 
In the current competitive market environment companies need to continuously 
enhance the quality of goods and services to meet the needs and expectations of 
stakeholders that leads toward comprehensive and empowering education and training 
(Asbari, 2015; Chi Hyun, et al., 2020). According to organizational support theory, 
employees perceive their supervisors as supporting organizational and individual 
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performance, as the supervisor serves as an agent of the organization (Eisenberger 
et al., 1986). Previous studies on presenteeism (e.g.Pfeffer, 1978), argue that supervisor 
support increases the performance of individuals through motivation of presenteeism. 

According to social information theory processing (Salancik & Pfeffer, 1978), people 
adopt their work-related attitudes and behaviors to the social context. These social 
context leader cues regarding expectations and norms are related to an individual’s 
behavior and work related attitude, which they further use to construct and interpret 
events which further influences an individual’s presenteeism (Ruhle & Sub, 2019). 
For example, one´s shared concerns about health may decrease presenteeism within 
both individuals and the team (Schulz, Zacher, & Lippke, 2017). 

Employees who perform often while being ill have more subsequent sick leave days 
and a higher percentage of sick leave days per sick leave period, while considering 
a baseline level of employee health (Gustafsson & Marklund, 2011; Taloyan et al., 
2012). Moreover, presenteeism is said to occur on more than five occasions during 
the baseline year (Aronsson, & Josephson, 2009). 

In summary, we contend that evaluating intervention rather than only one single 
factor will privide for more detail regarding the essence of the possible impact of 
presenteeism on sick leave. Both short and long term sick leave can present different 
challenges in terms of replacement and recovery. İn this regard, and in accordance 
with the literature on presenteeism, we offer the following mediating role of 
supervisor support between presenteeism and employee performance: 
H3: Perceived supervisor support mediates the relationship between presenteeism 
and employee performance

    

Figure 1: Research Model

Perceived Supervisor
Support

Presenteeism Employee
Performance 
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METHODOLOGY 

Research Population, Sample and Demographic 
Characteristics of the Participants
The universe of this research consists of 280 employees of a factory operating in sugar 
production. The convenience sampling method, one of the non-random sampling 
methods, was used in the study. In this context, the population was found to be 280 
and 162 at 95% confidence interval (Ural and Kılıç, 2005: 43). 300 questionnaires 
were distributed to company employees between January 2021 and February 2021. 
However, after the incorrect and incomplete questionnaires were removed from the 
questionnaire application, 253 questionnaires were analyzed. 32.8% of the participants 
participating in the research are women and 67.2% are men. 70.8% of the participants 
are married, 29.2% are single, 12.3% are between the ages of 18-28, 35.2% are between 
the ages of 29-39, 28.1% are between the ages of 40-to the age range of 50, 24.5% are 
51 and over. According to the graduation level of the participants, 7.9% are primary 
school graduates, 32.4% are high school graduates, 11.5% are associate degree 
graduates, 40% are undergraduate and 7.9% are graduate graduates. In addition, 
when the duration of service of employees in the same workplace is examined, 15.8% 
are between 1-5 years, 23.7% between 6-10 years, 25.3% between 11-20 years and 35.2% 
have been serving for 21 years or more.

Scales and Analysis of Data
Presenteeism Scale: The “Stanford Presenteeism Scale (SPS 6)” developed 

by Koopman et al. (2002) was used to measure the presenteeism perceptions of 
the participants. The presenteeism scale is one-dimensional and consists of six 
statements.

Employee Performance Scale: In order to measure the employee performance 
level of the participants in the study, a one-dimensional scale consisting of four 
statements was used, developed by Sigler and Pearson (2000).

Perceived Supervisor Support Scales: A scale consisting of seven expressions, 
developed by Karasek (1985), was used to measure the perceptions of supervisor 
support among the participants.

The means, standard deviations, reliability, and correlation analysis of the 
variables in the study were obtained using the SPSS 22 program. Before performing 
the hypothesis tests in the study, the conceptual data model was analyzed with 
confirmatory factor analysis using the AMOS 17 package program. Later, the tests of 
the hypotheses were tested with PROCESS Macro (Hayes, 2013).
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RESULTS
The results of the reliability analysis, correlation analysis and factor analysis of 
the variables were given in the study. Since the analysis regarding the validity of 
the variables in the study were done before and accepted in the studies, it was not 
necessary to perform the validity analysis of the variables.

Table 1: Mean, Cronbach’s Alpha, Standard Deviation and 
Correlation Coefficients Between Variables (N=253)

α Ort. Standard 
S. PRS EP PSS

PRS 0,762 3,26 0,926 -

EP 0,749 4,66 0,380 -0,171** -

PSS 0,795 4,35 0,471 0,181** 0,331** -

 

 ** = p<0,01 *= p<0,05 PRS: Presenteeism, EP: Employee Performance,  
PSS: Perceived Supervisor Support                                          

When Table 1 is examined, the means and standard deviations of the variables 
are given. In Table 1, it is seen that the Cronbach Alpha coefficients of the variables 
PRS (0.762), EP (0.749) and PSS (0.795) are above the reference value of 0.70. 
Also, in Table 1, it is seen that there is a negative correlation (r = -0.171; p = 0.000) 
between PRS and EP at 99% significance level. In this context, it can be said that 
as the presenteeism behavior of employees increases, their employee performance 
decreases. Another finding in Table 1 is that there is a positive correlation (r = 0.471; 
p = 0.000) at 99% significance level between PRS and PSS. This finding is that as 
the presenteeism behavior of employees increases, their perception of supervisor 
support also increases. Another finding in the table is that a positive correlation (r = 
0.331; p = 0.000) was found between EP and PSS at the 99% significance level. This 
result can be interpreted as the higher the level of supervisor support perceived by 
the employees, the higher the employee performance level.
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Table 2. Goodness of Fit Values Regarding Variables (N=253)

χ2/df ≤5 RMSEA 
≤.08 CFI ≥.90 GFI≥.85 NFI ≥.90 TLI ≥.90

PRS 2.84 0.059 0.95 0.99 0.99 0.98

EP 2.11 0.048 0.99 0.95 0.94 0.96

PSS 3.68 0.078 0.95 0.96 0.94 0.90

Model 3.71 0.074 0.90 0.93 0.92 0.94

PRS: Presenteeism, EP: Employee Performance, PSS: Perceived Supervisor Support 

It is seen that the goodness of fit values of the variables in Table 2 provide the 
referenced goodness of fit values (Hooper et al., 2008). In addition, Table 2 shows 
that the goodness of fit values of the variables are compatible with the Model and 
the model is accepted.

HYPOTHESIS TESTING
In the study, regression analysis based on the Bootstrap method was applied to 
analyze the hypothesis tests for whether the perceived supervisor support has a 
mediating role in the relationship between employees’ presenteeism behaviors and 
employee performance. It is argued that the Bootstrap method is more reliable than 
the method used by Baron and Kenny (1986) and the Sobel test (Gürbüz, 2019; Hayes, 
2018). The process macro application developed by Hayes (2018) was used for the 
analysis of variables in Table 3. Model 4 was selected at the stage of analysis and a 
5000 resampling option was selected with the Bootstrap technique. In the mediation 
effect analysis performed with Bootstrap, the CI (confidence interval) values at the 
95% confidence interval should not be zero (0) in order for the hypotheses to be 
supported (Gürbüz, 2019).
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 Table 3. Regression Analysis Results Related to Mediation Test (N=253)

Perceived Supervisor Support 

Variables B SH t P LLCI ULCI
Presenteeism 0,092 0,031 2,921 0,038 0,030 0,155

Employee Performance

Variables B SH t P LLCI ULCI
Perceived Supervisor Support 0,302 0,047 6,377 0,000 0,208 0,395

Presenteeism 

(Direct Effect)

-0,098 0,024 -4,071 0,001 -0,145 -0,050

Presenteeism 

(Total Effect)

-0,070 0,025 -2,754 0,006 -0,120 -0,020

Effect SH LLCI ULCI
Mediator Effect 0,073 0,030 0,018 0,138

Note: Standardized regression coefficients are specified.

When Table 3 is examined, the coefficients of the multiple regression model are 
given. In this context, it was questioned whether there is a significant and negative 
relationship between presenteeism and employee performance in H1 hypothesis. As 
a result of the analysis, a significant and negative relationship of presenteeism on 
employee performance was found (b = -0.098; p = 0.001). According to this result, the 
H1 hypothesis was accepted. In H2, another hypothesis of the study, it was questioned 
whether there is a significant and positive relationship between presenteeism and 
perceived supervisor support. 

Accordingly, when the H2 hypothesis was examined, it was found that 
presenteeism significantly and positively affected the perceived supervisor support 
(b = -0.092; p = 0.038). According to this finding, the H2 hypothesis was accepted. In 
the H3 hypothesis, whether or not there was a positive relationship between perceived 
supervisor support and employee performance was tested. As a result of the analysis, 
it was found that the perceived supervisor support and employee performance had a 
significant and positive relationship (b = -0.302; p = 0.000). 
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The significance of the relationships between variables allowed us to question 
the mediation relationship. In the H4 hypothesis, which is the last hypothesis of the 
study, it was questioned whether perceived supervisor support had a mediating 
role in the relationship between presenteeism and employee performance. When 
perceived supervisor support is added to the research model as a tool, it was found 
that perceived supervisor support has an intermediary effect in the relationship 
between presenteeism and employee performance (b = .073, 95% BCA CI (.018, .138). 
According to this result, H4 hypothesis was accepted. 

DISCUSSION 
The key aim of this study strives to explain the antecedents of presenteeism 
and employee behavior with the mediating role of perceived supervisor support 
within the sugar manufacturing industry in Turkey. The results of our research 
study support the assumptions that perceived supervisory support mediates the 
relationship between presenteeism and employee performance. This means that 
the consequences for all of the hypotheses were positive and accepted. Our study 
believes that employees might or might not utilize the behavioral cue of their 
supervisors that leads to adjust their own behavior. 

We further argue that there is a direct relationship between presenteeism and 
employee performance, with strong evidence from the statistical analysis, explained 
in the results portion of this study. We also reached the position confirming that 
our mediating variable role was also positive, meaning that perceived supervisor 
support positively mediates the relationship between the independent variable 
(presenteeism) and the dependent variable (employees performance). The overall 
results of our study provides for alternative perspectives, and sheds light on the 
generalization of the relationship between presenteeism, perceived supervisor 
support and employee performance. 

CONCLUSION AND FUTURE DIRECTION
Conducted under a multi-cultural organizational context, the overall findings of this 
study are reasonable and consistent within the overall targeted society. This particular 
study finds a mutually-supportive understanding and relationship between supervisors 
and subordinates. This relationship is mostly significantly highlighted within the 
sugar manufacturing industry. However, as the study suggests, future research may 
seek to examine other industries in order to determine to what extent a leadership 
or supervisory support exists during presenteeism of employees, and to what extent 
it may lead to to employee performance. Furthermore, we take into consideration the 
diversity level, including cultural, occupational or organizational factors (Wang et al., 
2018), which have not been addressed in earlier studies (Johns, 2010).

As to the consideration of the results of our study, our interpretation and research 
in other industries and cultural contexts may be necessary to avoid misunderstanding 
regarding negative perception of supervisory support. Furthermore, our study has 
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some limitations: for instance, first, we distributed a total of 280 questionnaires to 
participants in the sugar manufacturing industry. Future researchers may consider 
a larger sample size in order to more accurately measure the consequences and the 
results. Secondly, our study focused on a single, targeted industry. Future studies may 
consider other industries or multiple industries for data collection. Third, our study 
utilized only one variable as mediation, whereas future studies may consider adding 
additional behavioral variables such as mediation, employee work engagement, 
motivation, training, and development. Furthermore, there is no moderation in our 
study. Future studies may consider adding moderating variables and to explore these 
findings. Finally, our study suggests that future studies may conclude the mediating role 
of work engagement (managerial level), as presenteeism and employee performance.
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RESUMEN
Existen distintas maneras en las cuales las empresas y las marcas de moda logran entrar y posicionarse 
en nuevos mercados internacionales con el fin de alcanzar el éxito. El propósito de este artículo es analizar 
la reputación como elemento fundamental del posicionamiento internacional de las marcas mexicanas 
de moda. Los datos recaudados para esta investigación se generaron con una metodología cualitativa, 
a través de entrevistas semiestructuradas a especialistas del sector, tanto del ámbito empresarial como 
académico. Los resultados muestran que la reputación tiene gran relevancia y peso para determinar el 
posicionamiento comercial de una marca en el mercado internacional. 

PALABRAS CLAVE 
Reputación, posicionamiento Internacional, marca.

ABSTRACT
According to current business growth and brand positioning strategies, there are different ways 
in which companies and fashion brands manage to enter and / or position themselves in new 
international markets in order to achieve success. This article analyzes brand reputation as an 
element that influence brand positioning. The data collected from this investigation was generated 
through previously studied theories and scientific findings. The results obtained show that reputation, 
prestige and trust are multifactors that have greater relevance and weight in a brand’s positioning in 
an international market. For this article, the methodology will be a set of a qualitative descriptive and 
interpretive findings based on the objective of the research. 

 
KEYWORDS
Brand reputation, international positioning, Brand.
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1. INTRODUCCIÓN
Se entiende por reputación corporativa o de marca al reconocimiento de distintos 
actores como una de las principales fuentes de valor intangible de las empresas, 
(CEU, s.f.). Deloitte, una empresa dedicada a realizar servicios de auditoría, 
consultoría, análisis de riesgos, asesoramiento fiscal, legal y financiero, entre otros, 
ha realizado encuestas a ejecutivos acerca de su preocupación empresarial actual. En 
la última encuesta realizada, un 40 % de los participantes destacó como una de sus 
principales preocupaciones el término reputación corporativa (RC), por encima de 
factores como la competencia y los modelos de negocio (López, 2015).

Las estrategias de comunicación internas y externas para definir atributos 
diferenciadores son aspectos fundamentales que las empresas realizan para forjar 
las bases de su RC. Se ha demostrado que el I+D también tiene relación con la RC 
y los medios sociales digitales han diversificado las estrategias de comunicación 
empresarial para lograr los objetivos antes mencionados. Por eso, la RC ha sido 
beneficiada por la innovación tecnológica y el alcance de las actividades de 
comercialización digital. 

La comunicación y el marketing social se consideran herramientas que facilitan 
estos resultados a largo plazo, en tanto crean una conexión entre la marca y sus 
stakeholders o grupos de interés. Esto impacta directamente en el crecimiento y el 
posicionamiento de las marcas en mercados extranjeros (Vásquez Esquivel, 2019). 
En dicho posicionamiento internacional pueden distinguirse dos tipos: el de marca 
y el estratégico de mercado. El primero se centra en la creación y alteración de 
percepciones en la mente de los consumidores sobre las marcas, mientras que el 
segundo se refiere a la diferenciación competitiva de una marca en el mercado frente 
a sus competidores (Fuchs, 2010). Esta diferenciación resulta fundamental para 
establecer líneas de acción que consoliden e incrementen la reputación de marca.

El presente artículo analiza la reputación como elemento fundamental que 
incide en el posicionamiento internacional de las marcas mexicanas de moda, y las 
estrategias que las empresas implementan para la construcción de este elemento de 
valor. La mayor contribución del trabajo es la recopilación teórica acerca de la RC 
o de marca para las marcas mexicanas de moda. Asimismo, aporta a la ampliación 
de la literatura respecto a elementos fundamentales para la gestión de empresas y 
marcas en mercados emergentes, así como mercados consolidados. 

2. INTRODUCCIÓN A LA REPUTACIÓN CORPORATIVA O DE MARCA
Se entiende por reputación al reconocimiento de una compañía ante distintos 
actores como una de las principales fuentes de valor intangible de las empresas.

La RC se refiere a las percepciones que tienen los stakeholders o grupos de 
interés sobre una empresa, los cuales están conformados por clientes, empleados, 
accionistas y consumidores en general. Dichas percepciones surgen con base en 
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compromisos que la empresa establece para generar relaciones bilaterales que 
favorezcan su posicionamiento.

En este sentido, la RC es el resultado de acciones aplicadas sobre la imagen 
de una empresa, la cual conforma los atributos tangibles e intangibles que fungen 
como carácter diferenciador ante el mercado y su competencia, siendo esta una 
de las mayores ventajas competitivas sostenibles. Se conoce también como un 
proceso de legitimación social por parte de la empresa (Martín, 2006), producto de 
la evaluación de actores internos y externos, quienes realizan valoraciones con base 
en sus expectativas y experiencias.

El término reputación se puede dividir en subcategorías de acuerdo con el 
sector de análisis. En este caso de tomará en cuenta la RC como el resultado de 
un conjunto acciones de comunicación y operación efectivas de manera offline 
y online, que influyen en el posicionamiento de marcas mexicanas de moda en 
el mercado internacional. Dichas acciones están enmarcadas en actividades de 
marketing y comunicación, relaciones públicas, responsabilidad social corporativa, 
alianzas estratégicas, entre otras.

La RC realiza acciones dirigidas al entorno offline y online para generar 
mayores respuestas efectivas. Sin embargo, estas acciones no deben ser aisladas y 
deben ser tratadas como complemento. Un ejemplo son las estrategias offline que 
posteriormente migran a lo online, como eventos, relaciones públicas, acciones de 
responsabilidad social corporativa, alianzas con stakeholders o grupos de interés, 
entre otras. Una vez llevadas a cabo estas estrategias, se deberán plasmar en el 
ámbito online, debido a su alcance frente al público de interés.

Se ha demostrado que la reputación online impacta directamente en la confianza 
del consumidor respecto a una marca y empresa. Según estadísticas de la empresa 
Hubspot, el 60 % de los consumidores expresa rechazo a una marca si encuentran 
comentarios negativos sobre ella o si tienen experiencias propias desfavorables. 
La reputación online se considera fundamental al establecer estrategias orientadas 
a la mercadotecnia digital de las empresas (Hubspot, 2020). Las redes sociales 
han evolucionado la comunicación de las empresas con los usuarios, generando 
relaciones de mayor alcance y duración. La transparencia se considera importante 
en los esfuerzos de comunicación corporativa, y su ausencia podría afectar en la 
percepción de los usuarios y consumidores de las marcas, siendo perjudicial a mayor 
escala debido al alcance y velocidad de propagación de los medios digitales. 

2.1 El impacto de la reputación online
Las estrategias de comunicación han desempeñado un papel significativo en 
la construcción y el apoyo de una identidad y reputación de una organización 
o empresa. Una de las tendencias sistémicas aplicadas dentro y fuera de las 
herramientas digitales por empresas es la de exagerar un rendimiento probable de 
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la marca en cuanto a su producto y servicio o promesa excesiva. Los consumidores 
aceptarán cierto grado de esta exageración como factor primordial de publicidad. 
Sin embargo, tanto las marcas comerciales como las plataformas digitales deberán 
priorizar esa promesa excesiva, con el fin de lograr buenos resultados y no perjudicar 
la imagen de marca de ambas (Greyser, 2009).

La comunicación efectiva en temas de reputación se basa en la confianza emitida 
de la entidad comunicante por parte de los receptores relevantes. La confianza se 
ha convertido en un factor clave en los estudios de RC, así como el indicador de las 
actitudes de los consumidores y líderes de opinión hacia empresas. 

Es probable que la RC obtenga mayor relevancia debido al crecimiento de 
mercados alrededor del mundo, así como el crecimiento significativo de miembros de 
una economía de consumo. El modelo de negocio de estas plataformas digitales fue 
realizado con base en estas previsiones que fueron surgiendo durante los últimos años. 

En la actualidad, los consumidores toman los indicadores de calidad y confianza 
o confiabilidad como señales o garantía de la RC de una marca. Los receptores tienen 
expectativas elevadas sobre la calidad de los productos o servicios que adquieren y 
del comportamiento de la marca o empresa. 

La reputación, en pocas palabras, es lo que externos ven, no lo que la empresa 
dice ser. En consecuencia, las percepciones y los esfuerzos de comunicación y 
operación deben ser centrales, y es importante comprender la esencia de las 
empresas y analizar aspectos que puedan favorecer y desfavorecer su imagen a 
corto, mediano y largo plazo.

2.2 I+D y su relación con la reputación 
La reputación ha sido beneficiada por la innovación tecnológica y el alcance de 
las actividades de comercialización digital: “El desarrollo del comercio electrónico 
promete ampliar las oportunidades de las PYMES y darles una presencia global 
antes reservada a las grandes empresas multinacionales” (OMC, 2016, p.5.)

Por tanto, las empresas tienen como objetivo mejorar sus actividades comerciales 
por medio de la integración de herramientas digitales para obtener beneficios a 
través de la oferta de un mejor producto, mejor cadena de suministro, servicio al 
cliente o mejora de la relación con sus stakeholders.

En la actualidad, las empresas se enfrentan a nuevas adversidades y situaciones. 
Al respecto, el I+D se considera un facilitador para construir la reputación de una 
empresa en el entorno digital. Esto influye positivamente en la satisfacción de los 
consumidores, y es un factor clave para el crecimiento y el éxito de las empresas en 
mercados extranjeros (Vazquez, 2019). El alcance de la tecnología y su aplicación 
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ha fomentado la interactividad con nuevas características de comunicación, 
permitiendo que un mayor número de usuarios tenga acceso a la información de las 
empresas de interés y generando valor a las mismas. 

El término online shopping surgió en el año 1979, cuando Michael Aldrich, un 
empresario inglés, habilitó las transacciones entre la empresa y el consumidor o 
entre empresas. En 1989, estas herramientas se potencializaron en mayor medida 
debido a la creación del “www” o world wide web, cambiando de manera radical 
y permanente los procesos de comercialización y comunicación de las empresas 
(Cultura Colectiva, 2014).

Con el tiempo, los medios digitales han ido evolucionando y produciendo una 
especialización o segmentación por sector, al punto de que es la principal estrategia 
para orientar a distintas plataformas y herramientas digitales a consumidores 
específicos, con el fin de obtener mejores resultados comerciales.

Un ejemplo de esta evolución en medios sociales es la creación de las plataformas 
digitales de venta, que favorecen la comercialización, visibilidad y posicionamiento 
de marcas dentro y fuera de sus países.

2.3 ¿Cómo se mide la reputación?
Con los años, la RC ha ido desarrollando distintas formas de medición para lograr 
una mayor exactitud en el encuentro y definición de respuestas o soluciones. Esto 
se debe a que el termino en sí aún posee brechas intangibles y de percepción que 
pueden ser consideradas como una problemática para las empresas que buscan 
generar respuestas con exactitud cuando se habla de RC. Además de que los grupos 
de interés pueden evaluar el grado de reputación de una empresa por distintos 
parámetros, dividiéndolos de manera personal en orden de importancia. 

Para algunos grupos de interés, los estados financieros de las empresas o los 
informes anuales son los parámetros de mayor precisión al evaluar a una empresa; 
mientras que otros pueden considerar elementos como el valor de marca, imagen, 
rankings, escucha social, para evaluar la RC de una organización. Por ello, se divide 
la RC en categorías y se han implementado nuevos métodos para categorizar la 
información dependiendo de las experiencias y percepciones de las personas que 
rodean a una empresa. 

Existen dimensiones en las cuales se puede medir el fenómeno de la RC. Autores 
como Chun (2005), Weigelt (1988) y De Quevedo (2005) exponen que estas suelen 
estar entrelazadas, sin embargo, toman un rol independiente en el constructo de la 
misma. Estas son algunas:



Laura Berenice Muñoz Alvarado ·  Gabriela A. Mata Sánchez
La reputación de marca como elemento fundamental en el posicionamiento internacional de las marcas mexicanas de moda

50

AD-MINISTER

Tabla 1. Dimensiones del fenómeno RC

Autor Dimensión 1 Dimensión 2 Dimensión 3

Chun (2005) Lo define como la 
percepción externa de 
los grupos de interés

Lo define también como 
la identidad corporativa 
o la percepción 
de los grupos de 
interés internos a la 
organización

Lo define como la 
identidad deseada 
(percepción de 
empresa) ante externos

Weigelt (1988) Define a la RC como 
una serie de factores 
de localización, 
estrategias, acciones 
de RSC, estados 
financieros, entre otros 

Lo definen como 
reputación de 
producto o de servicio, 
percepción del mercado 
y usuarios 

Lo define como la 
reputación asociada a 
la cultura organizativa 
de una empresa, 
simbología, creencias y 
costumbres que forman 
parte de una empresa

De Quevedo 
(2005)

Define a la RC como 
reputación interna 
de una empresa 
tomando como eje a 
sus directivos, clientes, 
aliados, accionistas, 
empleados, entre otros

Define a la RC como 
la imagen externa de 
una empresa ante una 
sociedad

No identifica esta 
dimensión como parte 
de la RC

Fuente: elaboración propia.

Estas dimensiones forman parte del constructo de una empresa en ámbitos 
económicos y de prestigio. Adicionalmente, existe una pirámide (Ross, 2020) en la 
cual se mide la reputación de las empresas, tomando en cuenta tres factores:

1. Familiaridad: Garantiza que todos los participantes conocen las empresas 
que evalúan. Para gozar de una reputación sólida, una empresa debe ser 
renombrada y reconocida. 

2. Favorabilidad: Es un parámetro emocional de la reputación. La favorabilidad 
refleja cómo se sienten las partes interesadas respecto a una organización.

3. Confianza: Es un parámetro cognitivo de la reputación. La confianza refleja lo 
que las partes interesadas piensan sobre una organización.

2.4 Instrumentos de medición de la reputación corporativa
Según Rodríguez (2004), las encuestas son los instrumentos habituales para la 
medición de la RC entre los empleados, clientes, directivos y grupos de personas 
con los cuales se relaciona una empresa. Habitualmente, por medio de las encuestas 
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se observan las distintas percepciones que tienen los grupos de interés en distintas 
áreas, formando su propia definición de RC con base en sus experiencias y su 
relación con la empresa. 

Estos son algunos datos por tomar para realizar encuestas dirigidas a la RC de 
una organización:

 • Posee multidimensionalidad, ya que la RC tiene una variedad de dimensiones 
específicas de cada caso

 • No es algo que se obtenga en tiempo reducido, es de lenta acumulación y de 
espectro lineal

 • Suele manifestarse en situaciones únicas de cada empresa
 • Es un proceso social entre grupos de interés de una empresa
 • Posee subjetividad de acuerdo con el caso
 • Es manipulable por las propias empresas

Es por eso que autores como Walker (2010) proponen que, para medir la RC, 
primero se debe decidir el grupo de interés a abordar y plantear el tema a evaluar 
respecto a la reputación de una organización. Esto ayuda a tomar en cuenta las 
distintas variaciones por grupos, percepciones e incluso incompatibilidades que 
surgen a partir de un tema en particular. Se pretende deconstruir el término de RC 
por tema y grupo de interés para limitar la generalización y aumentar la validez del 
instrumento de medición.

Se considera también que la RC debe ser abordada desde un enfoque de marca, 
con el fin de construir confianza y emociones positivas como elementos con los 
cuales se crea valor y mejora la percepción.

A continuación, se describen algunos principios del marketing social3 que se 
pueden abordar por medio de acciones para mejorar la reputación de marca:

 • Las experiencias acumuladas del individuo con la marca
 • Las experiencias externas al sujeto, es decir, la competencia, grupos de familia, 

expertos, líderes de opinión respecto al producto o servicio que ofrece la marca
 • La información que emana de la propia empresa
 • Una buena gestión de reputación de marca debe ser continuada en el tiempo 

para que contribuya a mejorar la imagen y percepción de una marca, así como 
su posicionamiento.

3 Tiene como finalidad detectar las motivaciones, deseos e intereses del mercado. El marketing social debe 
englobar a la marca corporativa, la reputación, la comunicación corporativa, la identidad corporativa, la 
identidad organizacional, patrocinios y mecenazgo, acciones sociales, entre otros. 
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3. PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN
¿La RC o de marca incide en el posicionamiento internacional de las marcas 
mexicanas de moda? 

4. METODOLOGÍA 

4.1 Modelo de investigación 
El modelo de la presente investigación es de tipo no experimental, longitudinal, 
exploratoria y correlacional.

4.2 Diseño de investigación 
Este es el resultado de una combinación entre diseño longitudinal y diseño 
transversal, cuya forma más común es la investigación de encuesta. No se considera 
esta investigación como explicativa debido a que no hay una comparación entre un 
experimento y el grupo de control. Es transversal debido a la aplicación de encuestas 
y observación estructurada en la muestra determinada del objeto de estudio, y 
longitudinal gracias a la comparación de frecuencia de aparición entre estudios de 
cohortes de las muestras determinadas.

4.3 Método de investigación
El método de esta investigación es de tipo mixto: cuantitativo y cualitativo. Las 
modalidades de métodos mixtos seleccionadas para esta investigación son las de 
desarrollo e interpretación. La de desarrollo, debido a que se informa al otro método; 
y la de interpretación o triangulación en tanto se corroboran dos tipos de datos y se 
busca convergencia de los resultados entre ambos métodos. 

Estas modalidades se explican a continuación en las fases de métodos mixtos de 
este trabajo:

1. Fase 1, parte cualitativa (F1), cuyo objetivo era obtener un primer acercamiento 
al objeto de estudio (posicionamiento internacional) y sus variables, siendo la 
RC o de marca una de ellas

2. Fase 2, modalidad de desarrollo (F2), cuyo objetivo era determinar los criterios 
y puntos importantes a analizar del objeto de estudio para ser aplicados en la 
parte cualitativa de la investigación de acuerdo con los datos recolectados en F1

3. Fase 3, parte cuantitativa (F3), cuyo objetivo era aplicar herramientas 
correspondientes para obtener información clasificada de acuerdo con el 
objeto de estudio con los criterios determinados en la F2

4. Fase 4, modalidad de complementariedad (F4), cuyo objetivo era obtener 
resultados comparativos entre dos muestras de estudio para recoger distintas 
perspectivas del mismo objeto de estudio entre la F1 y F3
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5. Fase 5, interpretación (F5), cuyo objetivo era interpretar los hallazgos obtenidos 
en la F1 y F3, por medio de comparaciones con las hipótesis determinadas y la 
teoría analizada en temas de posicionamiento internacional de marcas

En la siguiente ilustración se explica de manera gráfica las fases determinadas 
de este método mixto:

Figura 1: Fases de los métodos mixtos

Fuente: elaboración propia. 

        
La operacionalización de variables de este método mixto se determinó de la 

siguiente manera: primero, se aplicaron las herramientas del método cualitativo 
con expertos del sector moda, como directivos, emprendedores, diseñadores. 
Posteriormente, se aplicaron las herramientas del método cuantitativo a grupos 
de interés relevantes, como consumidores de moda, para comparar los hallazgos 
obtenidos entre ambas muestras.

Conviene acotar que en esta investigación ambos métodos son dominantes, por 
cuanto existe equilibrio entre ambos, debido a que el objeto de estudio se mide de 
perspectivas distintas entre las dos muestras seleccionadas.

La función o los objetivos de los métodos empleados consistieron en la integración 
de los ángulos de análisis entre los hallazgos del método cualitativo y cuantitativo. 
Ambos métodos intervinieron en la fase de interpretación de resultados, con el fin de 
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comprobar y contrastar teorías y hallazgos de temas de posicionamiento internacional 
de marcas. Los datos generados por este método mixto son de tipo bidato.

En la siguiente tabla se explica la operacionalización de los métodos mixtos:

Tabla 2. Operacionalización de métodos mixtos

ELEMENTO CUESTIONAMIENTO POSIBILIDADES

Temporalidades ¿En qué momento 
intervienen los 
métodos

Secuencialidad. Primero se aplicaron las 
herramientas del método cualitativo con 
expertos del sector moda y posteriormente 
se aplicaron las herramientas del método 
cuantitativo con grupos de interés relevantes 
para el objeto de estudio

Ángulo prioritario ¿Existe un método 
dominante?

Existe un equilibrio entre ambos métodos debido 
a que el posicionamiento se mide con grupos 
de interés/stakeholders internos y externos de 
marcas de moda

Función ¿Cuáles son los 
objetivos de cada 
uno de los métodos 
empleados?

Integrar los ángulos de análisis entre los 
hallazgos de mi método cualitativo y cuantitativo

Fases de 
intervención

¿En qué fase 
intervienen los dos 
métodos?

Intervienen en la fase de interpretación de 
resultados. Con el fin de comprobar teorías de 
temas de posicionamiento de marca

Datos ¿Cuántos tipos de 
datos genera el 
método mixto?

Bidato. Los datos a comparar se abordaron de 
distintas perspectivas de un mismo objeto de 
estudio

Fuente: elaboración propia.        

A continuación, se muestra la población de estudio de interés y su país de 
procedencia: 

Tabla 3. Tipos de perfiles a entrevistar 

Tipo de perfil País
Académico México

Emprendedor México

Diseñador de moda México

Ejecutivo México

Fuente: elaboración propia. 
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La siguiente tabla muestra la información de los entrevistados y sus puestos 

laborales: 

Tabla 4. Lista de perfiles entrevistados

Nombre Puesto 
A.S Directora de instituto internacional de moda

L.R Directora de instituto internacional de moda

J.S CEO de marca de moda mexicana

V.P Personal Shopper de plataforma digital internacional de moda

M.A CEO de marca de moda mexicana 

R.G Director de marketing, empresa propia

Fuente: elaboración propia.        

El guion de la entrevista se elaboró con base en las cuatro variables de interés 
respecto a los elementos o factores que inciden en el posicionamiento internacional 
de las marcas mexicanas de moda. Los ítems para evaluar la RC o de marca fueron 
los siguientes:

 • ¿Cuáles marcas de moda consideras tienen una buena reputación?, ¿por qué?
 • ¿Cuáles marcas de moda consideras que tienen una mala reputación?, ¿por qué?
 • ¿La reputación de marca influye en tu decisión de compra?, ¿por qué?
 • ¿Cómo se gana tu confianza una marca?
 • ¿Qué acciones consideras que las marcas deben realizar para trabajar su 

reputación de marca?

Este instrumento fue aplicado en un periodo de dos meses de manera digital a 
través de la plataforma ZOOM desde la ciudad de Monterrey, ya que algunos de los 
perfiles radican fuera de la ciudad. El contacto establecido con los entrevistados fue 
por medio de correo electrónico y redes sociales. Algunos fueron recomendación 
entre ellos. La duración de las entrevistas fue de un promedio de 30 a 60 minutos. 
Algunas se extendieron más debido a la experiencia del perfil y el surgimiento de 
nuevas preguntas de interés. 
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5. RESULTADOS DE LOS MÉTODOS 
En el avance del estudio cualitativo se elaboraron seis modelos de casos únicos con 
segmentos codificados con las transcripciones de cada perfil entrevistado, con lo cual 
se obtuvieron los siguientes resultados y se generaron las nuevas variables de estudio.

Figura 2. SEGMENTOS CODIFICADOS, J.S

Valor de marca
o Brand Equity (2)

Comunicación
Digital (4)

42

46

56

58

67

38

36

44

190

98

93

91

63

Posicionamiento (4) Reputación 
Corporativa (5)

J.S

60 56

Fuente: elaboración propia.

En el modelo se observa que, para este perfil, la reputación, el posicionamiento y 
la comunicación digital poseen el mismo valor.
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Figura 3. SEGMENTOS CODIFICADOS, A.S

41 42

Valor de marca
o Brand Equity (2)

Comunicación
Digital (3)

20

22

34

192021

42

35

22

Posicionamiento (3)Reputación 
Corporativa (3)

A.S

Fuente: elaboración propia.

En este modelo de caso se observa que, al igual que para el primer perfil, la 
reputación, la comunicación digital tiene la misma relevancia en relación con el 
posicionamiento de una marca.
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Figura 4. SEGMENTOS CODIFICADOS, V.P

75

Comunicación
Digital (1)

79

34

30

34

45

Posicionamiento (3)Reputación
Corporativa (2)

 V.P

Fuente: elaboración propia.

Este modelo de caso con segmentos codificados describe la misma importancia 
en cuanto a la reputación de una marca y la comunicación digital respecto a su 
posicionamiento, sin tomar en cuenta el valor de marca o brand equity.
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Figura 5. SEGMENTOS CODIFICADOS M.A

64

Valor de marca
o Brand Equity (1)

Comunicación
Digital (4)

33

44

52

57

59

40

36

42

59

52

44

42

86

Posicionamiento (5)Reputación 
Corporativa (4)

 M.A

Fuente: elaboración propia.

En este modelo de caso con segmentos codificados se representa, al igual que 
los perfiles anteriores, la misma importancia entre las variables de reputación y 
comunicación digital en relación con el posicionamiento de una marca.
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Figura 6. SEGMENTOS CODIFICADOS R.G

32 28

Comunicación
Digital (2)

Comunicación
Digital (2)

6534

5835

4050

57
52

2656

Posicionamiento (5)Reputación
Corporativa (5)

 R.G

Fuente: elaboración propia.

En esta figura se evidencia la opinión del perfil entrevistado, quien considera que 
la reputación tiene mayor peso y relevancia respecto al posicionamiento de marca. 
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Figura 7. SEGMENTOS L.R

Comunicación
Digital (3)

24

28

49

324244

Posicionamiento (3)

Reputación (3)

 L.R
38

30

26

Fuente: elaboración propia.

En esta figura del modelo de caso único de segmentos codificados se observa 
que, para este perfil, la reputación y la comunicación digital inciden en la misma 
medida en el posicionamiento de las marcas en el mercado internacional.

La mayoría de los entrevistados expresaron que la reputación y el posicionamiento 
van ligados en las mismas estrategias y acciones comerciales y de comunicación para 
lograr mejores resultados objetivos. Es importante resaltar que el posicionamiento 
se construye con base en la imagen corporativa de una empresa, resaltando los 
aspectos intangibles de las marcas que ayudarán a influir en las percepciones de 
los consumidores. Se mencionaron también algunas plataformas digitales y sus 
características que radican como herramientas fundamentales en el proceso de 
posicionamiento e internacionalización. 
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Para el análisis cuantitativo se realizó una prueba de fiabilidad de la variable 
independiente RC y se obtuvo un Alfa de Cronbach de ,603, un resultado favorable 
para el objeto de estudio. Se aplicaron tres preguntas respecto a esta variable a 
una población de 19 personas utilizando la escala de Likert de frecuencia. Ella se 
representaba de 1 a 5, donde 1 es nunca, 2 es raramente, 3 es ocasionalmente, 4 es 
frecuentemente y 5 es muy frecuente.

Tabla 5. Alfa de Cronbach para la variable independiente RC

Alfa de Cronbach (variable independiente RC) Número de elementos
,642 3

Fuente: elaboración propia.

Para realizar un análisis descriptivo se evaluó la RC y se obtuvo como 
resultados que los consumidores deciden entre una marca y otra dependiendo 
de la reputación de las mismas, con una media en respuestas del 3 (desviación 
estándar [DE]=1,054). Asimismo, la mayoría de los encuestados conocen a marcas 
mexicanas de moda con una reputación corporativa alta, con una media en las 
respuestas de 3,37 (DE=1,300). También coinciden con una media de 4 (DE=,816) 
que una marca de moda es confiable si posee buena RC. La media en la mayoría de 
las respuestas fue igual o mayor a 3.

Los rangos de variación de las escalas fueron entre los valores de 1 a 5, al aplicar 
la siguiente formula: (1+5)/2: 3 (M=3).

Tabla 6. Análisis descriptivo de la Reputación Corporativa

Reputación corporativa Número de 
respuestas

Mínimo Máximo Media Desviación 
estándar (DE)

Decido entre una marca 
y otra dependiendo de su 
reputación

19 1 5 3,00 1,054

Conozco marcas 
mexicanas con buena 
reputación

19 1 5 3,37 1,300

Una marca es confiable si 
tiene buena RC

19 3 5 4,00 ,816

Fuente: elaboración propia.

Nota: el número válido de respuestas fue 19 de 19 (100% de respuestas válidas). La desviación estándar 
brinda información sobre la dispersión media de la variable y siempre es mayor o igual que cero. Una desvia-
ción estándar cercana al 1 se considera normal.
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6. CONCLUSIONES 
La RC es un elemento fundamental para establecer estrategias de posicionamiento 
internacional para marcas mexicanas de moda. Los términos reputación y 
posicionamiento están ligados y, como se mencionó anteriormente, no se deben 
considerar elementos aislados. Por el contrario, se deben realizar acciones que vayan 
en línea con los objetivos de marca. Las marcas mexicanas de moda también deben 
establecer objetivos con base en la diferenciación de estos conceptos y conocer el 
peso e importancia que reside el consolidar y crecer la reputación de marca.

La RC debe ser construida en los canales tanto offline como online para obtener 
mayores resultados efectivos. Igualmente, debe destacarse la importancia de los 
stakeholders, debido a que sus opiniones serán basadas en experiencias y compromisos 
establecidos por las empresas con sus grupos de interés de manera bilateral. 

La RC se considera una de las estrategias corporativas más relevantes, por lo 
cual su estudio debe ser continuo y analizado de manera individual. Cada marca 
deberá implementar lineamientos de acuerdo con sus necesidades y proyecciones. 
Los aspectos intangibles toman un rol fundamental en la construcción de una RC, 
por eso cada marca o empresa debe construir y establecer de primera instancia su 
imagen corporativa y, posteriormente, establecer líneas de comunicación internas y 
externas para establecer acciones que influyan en el constructo de la percepción de 
marca deseada en la mente de los consumidores. 

La investigación y el análisis de la reputación en el presente artículo amplía el 
conocimiento dentro del área de gestión de empresas en mercados emergentes 
y mercados consolidados. Asimismo, vislumbra oportunidades comerciales y 
gerenciales para profesionales del sector moda de manera internacional, cuyos 
objetivos apuntan al crecimiento en nuevos mercados.
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RESUMEN 
Cada vez son más las organizaciones en mercados emergentes que han optado por la innovación social 
corporativa como una estrategia para materializar su propósito y generar valor compartido. Por esto, el 
objetivo del artículo es proponer un marco de referencia que permita a las organizaciones comprender 
y gestionar los elementos y habilitadores estratégicos para la apropiación sistémica de la innovación 
social corporativa en su interior, con el fin de que sea adoptada con mayor capacidad de acción y se 
consolide como un factor transversal y estratégico característico. Para lograrlo se realizó un estudio de caso 
colectivo en el que se evidencia la necesidad que tienen las organizaciones de contar con acuerdos iniciales 
para luego promover cambios estructurales y sistémicos. Así se propicia un contexto para desarrollar la 
mentalidad de la innovación social en los empleados, a la vez que las compañías consolidan su capacidad 
de innovación social, encontrando un balance entre lo formal y lo emergente, lo individual y lo colectivo.

PALABRAS CLAVE
Innovación social, innovación social corporativa, mercados emergentes, apropiación, enfoque sistémico, 
valor compartido.

ABSTRACT
More and more organizations in emerging markets have opted for corporate social innovation as a 
strategy to materialize their purpose and generate shared value. For this reason, the objective of this 
article is to propose a reference framework that allows organizations to understand and manage the 
elements and strategic enablers for the systemic appropriation of social innovation within, seeking 
to be adopted with greater capacity for action and consolidate. As a transversal and characteristic 
strategic element. To achieve this, a collective case study was carried out, in which, the need for 
organizations to have initial agreements in order to promote structural and systemic changes is 
evident. This provides a context to develop the mentality of social innovation in employees, while 
companies consolidate their capacity for social innovation, finding a balance between the formal and 
the emerging, the individual and the collective.
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1. INTRODUCCIÓN
Cada vez más las organizaciones deben repensarse con respecto a su rol en 
la sociedad y al aporte que hacen a la sostenibilidad, concepto que, según la 
Organización de las Naciones Unidas (ONU), busca satisfacer las necesidades del 
presente sin comprometer a las futuras generaciones, garantizando el equilibrio 
entre el crecimiento económico, el cuidado del medio ambiente y el bienestar social. 
Para ello, se necesitan nuevos enfoques que auspicien innovación y deriven en valor 
compartido (en adelante, VC) (Porter & Kramer, 2011).

Precisamente, la innovación social (en adelante, IS) es un vehículo para la 
creación de VC, una alternativa que permite responder de manera integral a las 
necesidades de la sociedad (Tabares, 2020a), especialmente cuando se trata de 
mercados emergentes en donde han permanecido brechas sociales importantes 
que exigen intervención innovadora en contextos tradicionalmente complejos 
(Shankar & Narang, 2020).

Colombia, categorizado como mercado emergente acelerado en 2019 por el 
Centro de Mercados Emergentes (Park & Ungson, 2019), tiene uno de los niveles 
de inversión extranjera directa más altos de la región (Gutiérrez, 2021), niveles de 
crecimiento positivo y niveles relativamente estables de inflación, sin embargo, es 
uno de los países emergentes con mayores desafíos en términos de desigualdad, 
empleo y educación.

En los mercados emergentes existen retos de importante envergadura que se 
pueden abordar con IS: la ausencia del Estado para resolver las necesidades sociales 
más urgentes (Restrepo-Medina et al., 2021) y la incertidumbre generada por la 
pandemia, que pone en entredicho la verdadera capacidad de las empresas para 
mantenerse en el tiempo (Peerally et al., 2022). 

Según Tabares (2020b), en los mercados emergentes existe un importante 
potencial para que las organizaciones contribuyan a los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (ODS), pues los problemas sociales de un país dan forma a sus 
actividades comerciales. 

La IS, desde una mirada sistémica, reconoce las actividades que rodean a las 
personas y organizaciones, así como las motivaciones, barreras y, en general, el 
contexto sociocultural (Pabón, 2018). De allí que, cuando se trabaja con y desde la 
comunidad impactada por la labor de la compañía, a través de la innovación social 
corporativa (en adelante, ISC), es posible que las organizaciones ganen legitimidad 
para operar en mercados locales, pero también externos (Gómez-Trujillo et al., 2021).

Por eso, la apropiación de la ISC desde un nivel individual y organizacional es 
fundamental (Jailler et al., 2020). Las compañías juegan un rol significativo para el 
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cierre de brechas sociales, entendiendo que con su labor pueden beneficiar múltiples 
ODS, a la vez que aportan al contexto del país y de la propia organización. 

En esta mirada sistémica y contextual para la apropiación de la ISC es relevante 
analizar y gestionar el rol de los mandos medios y los gerentes de proyectos (en 
adelante, MM), quienes cumplen un papel fundamental para reconocer y responder 
a los cambios en la estrategia y los comportamientos, y para hacer que la innovación 
estratégica sea accesible a todos los miembros de la organización (Cheng et al. 2017; 
Dan & Alana, 2020; Wooldridge et al. 2008).

La IS se ha convertido en un tema de amplia discusión en diferentes escenarios 
(Moulaert et al., 2013). A nivel práctico, como guía para la acción colectiva, 
especialmente después de la gran crisis financiera de 2008 (Howaldt et al., 2014; Pallot 
et al., 2016). Y a nivel científico, la IS está surgiendo como un campo de investigación 
importante, debido a que en los últimos años la producción académica al respecto se 
ha incrementado (van der Have & Rubalcaba, 2016). 

Sin embargo, se evidencia ausencia frente al rol de la empresa, lo cual genera 
ambigüedad en varios aspectos importantes (Klein, 2013). Por consiguiente, con la 
presente investigación se realiza un aporte a la construcción teórica de la ISC en 
mercados emergentes.

Asimismo, su desarrollo se ha centralizado en sociedades como la europea y 
norteamericana, mientras que en mercados emergentes la investigación científica 
todavía es incipiente, aun cuando se le considera un entorno propicio para ella, 
dado que “Latinoamérica no ha tenido unos verdaderos estados de bienestar como 
muchos de los países europeos, ya que hay muchas innovaciones sociales sin ser 
categorizadas como tal en diferentes ámbitos” (Domanski et al., 2016).

Por esto, el presente artículo tiene como objetivo proponer un marco de referencia 
para la apropiación de la ISC al interior de las organizaciones. Basado en un enfoque 
sistémico, el estudio centra su atención en los roles de los MM y en los empleados 
con cargos operativos que hacen parte de la base de la estructura organizacional, y 
en la manera en la que estos se conectan con las comunidades donde operan y con 
aquellas necesidades sociales que se evidencian en los ODS. La metodología es un 
estudio de caso colectivo en Colombia, mercado emergente.

El artículo hace un recorrido por el marco conceptual que guio la investigación —a 
partir de la revisión de conceptos como innovación social, innovación social corporativa, 
apropiación y valor compartido—. Luego, se presentan los casos y su abordaje.

Después, se comparten los hallazgos generales encontrados: la manera como las 
organizaciones asumen la innovación tradicional como palanca para la ISC, lo cual 
representa la dimensión social en su compañía, la relación que tienen con la comunidad 
y los retos derivados de la cultura corporativa, aspectos asociados a la apropiación de 
la ISC. Finalmente, se plantea un marco de referencia para la apropiación sistémica de 
la ISC en las organizaciones como propuesta para la generación de VC. 
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Valor compartido
Hoy, enfocarse en el valor financiero ya no es suficiente; los vínculos con los grupos 
de interés (stakeholders) fundamentan la manera en la que las organizaciones 
asumen los retos a los que se enfrenta el mundo, su contribución a la sociedad marca 
la diferencia y facilita la obtención de la licencia social para operar (Alfaya, 2019).

Por consiguiente, cada vez más compañías buscan fortalecer sus lazos con 
la sociedad mediante acciones colectivas que confronten las problemáticas y 
contribuyan a su crecimiento y desarrollo (Díaz & Salcedo, 2017), compartiendo 
responsabilidades y con una clara orientación hacia lo social (Melamed-Varela 
et al., 2018). Por ejemplo, Ruiz (2021), asevera que “las expectativas sobre el rol de 
las empresas en la reconstrucción de la economía tras la pandemia serán, incluso, 
mayores que antes” (párr.24).

Aquí, la sostenibilidad ha jugado un papel fundamental, buscando, según la ONU 
(1987), satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la habilidad de las 
futuras generaciones de satisfacer sus necesidades propias.

El recorrido de este concepto se puede resumir en tres eras: la de la reducción 
de riesgos, entre 1997 y 2005; la de la integración estratégica, de 2006 a 2015; y la del 
propósito, a partir de 2016 hasta la actualidad (Grayson et al., 2018). En esta última 
se vislumbra un creciente interés para que las empresas lideren bajo principios 
éticos y contribuyan a la creación de VC, inspirados en el propósito corporativo que 
usualmente está alineado con los ODS (Ruiz, 2021). 

Bajo este contexto, nace y se consolida el concepto de VC, acuñado por Porter y 
Kramer (2011), quienes lo definen como:

Políticas y prácticas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la 
vez que ayudan a mejorar las condiciones económicas y sociales en las comunidades 
donde opera. La creación de valor compartido se enfoca en identificar y expandir las 
conexiones entre los progresos económico y social. (p. 6).

Así, la creación de VC materializa la estrategia de sostenibilidad (Escudero 
y García-Lama, 2014) y expande el horizonte de las organizaciones al construir 
cambios en sus modelos de negocio hacia la búsqueda razonable de lo económico, 
lo ambiental y lo social (Dueñas-Ocampo et al., 2021). Esto se convierte en un 
importante diferencial al momento de materializar el rol de las organizaciones como 
actores sociales (Moore, 2014).

2.1. Innovación social como proceso y como fin
Según Van der Have y Rubalcaba (2016) existen dos enfoques desde los que se 
estudia la IS: el sociológico y el económico. En el sociológico, Moulaert et al. (2005) 
hablan de tres dimensiones que están en constante interacción: la satisfacción de 
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las necesidades humanas que actualmente no están satisfechas, los cambios en 
las relaciones sociales y el empoderamiento en forma de aumento de la capacidad 
sociopolítica y el acceso a los recursos. En cuanto al económico, Pol & Ville (2009) 
aseguran que “una innovación se expresa como IS si la nueva idea implícita tiene el 
potencial de mejorar la calidad o la cantidad de vida” (p. 881). Es decir, se evidencian 
unos marcos tendencia desde diferentes ciencias humanas frente al fenómeno.

Por su parte, Montgomery (2016) atrae la atención sobre dos paradigmas 
referentes al estudio de la IS: el tecnocrático, con autores como Peck y Tickell (2002), 
y el democrático, con autores como Moulaert et al. (2013) y Gibson et al. (2013). El 
primero, “con frecuencia se expresa en términos que privilegian la competencia del 
mercado, dentro de un marco mercantilizado y un énfasis en la oferta y la demanda” 
(Montgomery, 2016, p. 1985). El segundo, promueve la cooperación en lugar de la 
competencia, entrega gran importancia a las redes horizontales de solidaridad y 
empodera de manera natural. 

Por su parte, algunos autores como Lawrence et al. (2014) proponen elementos 
que la caracterizan y diferencian de otros tipos de innovación, por ejemplo, la 
intención de quien innova socialmente para transformar las realidades de la 
sociedad. De allí que la gestión estratégica de la IS busque cambiar los sistemas, 
aumentar la capacidad innovadora de la sociedad y abordar las causas subyacentes 
de las problemáticas sociales.

El presente artículo tiene en cuenta el concepto de IS que propone Hubert (2010), 
del Bureau of European Policy Advisers (BEPA):

Las innovaciones sociales son innovaciones que son sociales tanto en sus fines como 
en sus medios. Definimos las IS como nuevas ideas (productos, servicios y modelos) 
que simultáneamente satisfacen las necesidades sociales (más eficazmente que las 
alternativas actuales) y crean nuevas relaciones sociales o colaboraciones. En otras 
palabras, son innovaciones que no solo son buenas para la sociedad, sino que también 
mejoran la capacidad de la sociedad para actuar. (p. 24)

Por otro lado, cuando se habla de la IS que se realiza principalmente desde las 
organizaciones privadas se le conoce como ISC, definida por Mirvis et al. (2016) 
como una estrategia empresarial en la que las compañías aplican la gama completa 
de activos corporativos y promueven colaboraciones más profundas, tanto internas 
como externas a la organización, para cocrear algo nuevo que proporcione una 
solución sostenible a los males sociales y pueda ser una fuente de ventaja competitiva, 
así como de creación de VC. 

A esta definición, y alineados con el enfoque del presente estudio, es importante 
sumarle la perspectiva del concepto de IS de Hubert (2010), lo cual se convierte en una 
guía para diferenciar la IS de la innovación con impacto social. Cuando se habla de IS o 
de ISC, el rol de la comunidad y su visión debe ser protagonista durante todo el proceso, 
mientras que, en la innovación con impacto social, la conexión con la comunidad se da 
solamente al final, en los resultados (Henao-Calad & Álvarez-Mesa, 2019).
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2.3. Apropiación de la innovación social corporativa en las 
organizaciones, desde lo individual y colectivo
Desde lo individual, según Jailler et al. (2015), la noción de origen de la apropiación 
se compone por dos lógicas: la de apropiarse de algo desde la perspectiva de darle 
un uso, una utilidad; y la de volverlo propio, individualizarlo o personalizarlo. 

Desde lo colectivo, de acuerdo con Mugny et al. (2001), la aceptación de una 
nueva práctica social no se da por acumulación de prácticas individuales o grupales, 
sino por el cambio de significación que estas tienen dentro de los actores sociales 
que participan en el cambio. 

Dicho esto, Pabón (2018) enfatiza que la apropiación no se da solo sobre un objeto, 
práctica, tecnología, sino que es fundamental reconocer la actividad que le rodea, las 
motivaciones, barreras y, en general, el contexto sociocultural, lo cual exige una mirada 
sistémica para analizar e investigar los procesos de apropiación y para gestionarlos. 

Baltazar Herrera (2015) propone algunos aspectos que apalancan la apropiación 
y detonan la ISC: la intención y el tiempo, la inmersión, el compromiso de la 
persona completa (mente, corazón, cuerpo y alma), las conexiones de alta calidad 
y el aprendizaje.

Por otro lado, Kania et al. (2014) enfatizan en la importancia del intercambio de 
conocimiento para apalancar la apropiación de la ISC. Lo entienden como un proceso, 
sobre todo emergente, que fortalece los sistemas y las relaciones, adaptándose a las 
circunstancias cambiantes, sin perder el propósito. 

La literatura existente sobre la ISC comparte una aproximación bajo enfoques 
en los que la alta dirección es protagonista y busca promover la apropiación bajo 
perspectivas formales (Baltazar, 2015; Clouet & Alfaro, 2020; Mirvis & Googins, 
2018b; Roldán, 2017; Schawb Foundation for Social Entrepreneurship & World 
Economic Forum, 2016). 

Por otro lado, la literatura de la IS en mercados emergentes es aún menor y se 
centra, especialmente, en su implementación en las comunidades rurales (Arboleda 
et al., 2020; Bautista & van Niekerk, 2022; Delgado et al., 2021) y su relación con la 
innovación pública (Restrepo-Medina et al., 2020). En cuanto a la ISC, se profundiza 
en la contribución que hacen las organizaciones a la consecución de los ODS o 
a la resolución de las problemáticas sociales a través de la ISC (Tabares, 2020b; 
Varadarajan & Kaul, 2018). 

En conclusión, son pocos los estudios que se centran en un enfoque bottom-up 
para la apropiación de la ISC, y no existen investigaciones publicadas alrededor de 
esta temática en países emergentes como Colombia.
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3. METODOLOGÍA
Esta investigación se desarrolla con base en la metodología cualitativa y el 
estudio de caso, el cual, de acuerdo con Stake (2010), “se define por el interés en 
un caso individual, no por los métodos de investigación usados” (p.6). Es decir, 
implica una concentración cualitativa en los casos y propone estos como centro 
de la experiencia. En consecuencia, un estudio de caso es tanto un proceso de 
investigación como un producto en sí mismo.

Stake (2013) diferencia entre caso intrínseco, caso instrumental y caso colectivo. 
El primero hace referencia a los que, en toda su particularidad y carácter único, se 
convierten en el interés. El segundo ilustra, a partir del caso, un constructo abstracto 
o fenómeno genérico: persigue a la vez intereses de la particularidad y la generalidad. 
El tercero, alineado con el segundo, es el estudio de caso colectivo que busca estudiar, 
en un número de casos de forma conjunta, un fenómeno general. 

En el estudio de caso colectivo, el éxito del proceso depende en gran medida 
de la selección de los casos. Tradicionalmente, se ha pensado que los casos 
sean representativos de la población. Sin embargo, en investigación cualitativa 
comprensiva, incluso en los estudios de caso colectivos más amplios, el tamaño de 
la muestra es demasiado pequeño para justificar una selección al azar (Stake, 2013). 

De acuerdo con el autor, se deben seleccionar casos de los que a partir de sus 
complejidades se pueda aprender más. Es así como en numerosos estudios de caso 
se toma una muestra deliberada con casos representativos que involucren diversidad, 
reconociendo oportunidades para estudios futuros de profundización.

La presente investigación es un estudio de caso colectivo de nivel exploratorio 
(Stake, 2010), en la que, a través de la unidad de análisis de la gran corporación en 
un mercado emergente, se persigue el entendimiento del fenómeno de la ISC. Es un 
caso colectivo porque se desarrolla en tres contextos organizacionales distintos, a 
partir de los cuales se encuentran relaciones entendibles. 

El estudio de caso colectivo fue desarrollado en Colombia, mercado emergente 
de América Latina, específicamente en tres organizaciones grandes de presencia 
nacional, con una representatividad y participación mayoritaria de mercado dentro 
de sus industrias, las cuales cuentan con más de 4000 empleados y pertenecen a los 
tres sectores de la economía: primario (compañía de bebidas −en adelante, Compañía 
P−), secundario (compañía de energía y telecomunicaciones −en adelante, Compañía 
S−) y terciario (compañía de servicios financieros −en adelante, Compañía T−). 

Dichas compañías tienen un compromiso explícito con la generación de valor 
compartido y han avanzado en promover la ISC en su interior. Los tres casos toman 
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como base las particularidades en las declaraciones e implementación de una 
estrategia corporativa alineada con la generación de VC, lo cual ofrece perspectivas 
diversas y complementarias, que agregan valor y profundidad a la investigación.

Para el estudio de caso se recolectó información a partir de 18 entrevistas 
semiestructuradas a través de una plataforma virtual de videoconferencias (Tabla 1) 
Estas entrevistas se realizaron entre marzo, abril y mayo de 2021, con una duración 
aproximada de una hora.

Las precategorías de análisis guía de las entrevistas fueron la conciencia 
del propósito organizacional y el compromiso con el VC, las dinámicas de la 
organización como sistema, la capacidad organizacional para innovar socialmente y 
la apropiación de la ISC, desde lo colectivo y lo individual. 

En estas entrevistas participaron cuatro grupos de personas (Tabla 1):
1. Líderes de ISC (pertenecientes a la alta dirección), quienes son la voz formal 

frente a la estrategia y la perspectiva de ISC que se tiene en la organización. 
Total entrevistados: 5 personas.

2. Líderes de proyectos de ISC o con impacto social (con roles de MM), 
pertenecientes a áreas diferentes a sostenibilidad o a las fundaciones, con 
quienes se profundizó sobre las motivaciones y barreras que, desde su 
experiencia, impactan en la apropiación de la ISC. Total entrevistados: 5 
personas.

3. Empleados que no han tenido relación con la ISC, pertenecientes a la base 
de la estructura y áreas diversas, con quienes se indagó para comprender 
el nivel de familiaridad a la ISC, su concepto, los proyectos existentes en la 
organización, entre otros aspectos. Total entrevistados: 6 personas.

4. Comunidad impactada (no pertenecientes a la organización), con el fin de 
contrastar la evidencia y comprender algunas brechas existentes en los 
proyectos de ISC, relacionadas con su apropiación. Total entrevistados: 2 
representantes comunitarios.

Luego, se hizo la convergencia y triangulación de la información recolectada en la 
teoría y en las entrevistas, con una posterior codificación cualitativa y un análisis global 
con base en diferentes referentes bibliográficos, recontextualizándolo para construir 
la propuesta del marco de referencia.
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Tabla 1. Caracterización personas entrevistadas

Compañía Nro. de 
entrevistas

Descripción entrevistados Fecha de la 
entrevista

Código 
entrevistado

P

(sector 
primario)

1 Líder de ISC 26 de mayo de 
2021

PLISC1

2 Empleados que no han 
tenido relación con la ISC

26 y 27 de mayo 
de 2021

PE1, PE2

S

(sector 
secundario)

2 Líderes de ISC 7 de abril de 2021 SLISC1, 
SLISC2

3 Líderes de proyectos de 
ISC que pertenecen a áreas 
diferentes a sostenibilidad o 
a las fundaciones

16, 21 y 23 de 
abril de 2021

SLP1, SLP2, 
SLP3

2 Empleados que no han 
tenido relación con la ISC

20 y 21 de abril 
de 2021

SE1, SE2

1 Operador externo que lidera 
la ejecución de proyecto de 
ISC al que está vinculado la 
compañía (comunidad)

31 de mayo de 
2021

SC1

T

(sector 
terciario)

2 Líderes de ISC 26 de abril de 
2021

TLISC1, 
TLISC2

2 Líderes de proyectos de 
ISC que pertenecen a áreas 
diferentes a sostenibilidad o 
a las fundaciones

19 y 21 de abril 
de 2021

TLP1, TLP2

2 Empleados que no han 
tenido relación con la ISC

11 de marzo y 19 
de abril de 2021

TE1, TE2

1 Emprendedor que fue 
acompañado por la 
compañía en procesos de 
innovación

14 de mayo de 
2021

TC1

Fuente: elaboración propia.
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4. HALLAZGOS Y ANÁLISIS

4.1. La innovación como palanca
Según Kay (2018), las capacidades dinámicas son parte de la habilidad que tiene 
una organización para integrar, construir y reconfigurar competencias tanto internas 
como externas. Autores como Nonaka et al. (2016) encuentran la innovación como 
una capacidad dinámica que permite a las compañías responder oportunamente 
ante los cambios del entorno, dando futuro a las organizaciones y creando nuevo 
valor, a partir de oportunidades conectadas con el negocio (Schoemaker et al. 2018).

Por consiguiente, aunque se puede afirmar que la IS se ha configurado como una 
realidad con entidad propia (Hernández-Ascanio et al., 2021), en el ámbito corporativo 
se ha apalancado, sobre todo, de los avances que tienen las organizaciones en la 
declaración y apropiación de la innovación.

En las compañías analizadas, la innovación está declarada como un pilar 
estratégico, y es un camino para lograr la perdurabilidad y vigencia del negocio, 
“tiene el objetivo de materializar el propósito, explotando lo existente y explorando 
el futuro”, asegura TLISC1 (comunicación personal, 26 de abril de 2021).

Por esto, las tres compañías, aunque con recorridos diferentes, se han enfocado 
en promover proyectos de innovación en los que estén personas de diversas áreas y 
cargos, quienes pueden participar en concursos y solucionar retos, intraemprender, 
formarse y conocer cómo fomentar la creatividad y la cocreación.

No obstante, de acuerdo con los entrevistados, es difícil generar ideas disruptivas 
por parte de quienes no trabajan en las áreas de innovación (TE1, comunicación 
personal, 11 de marzo de 2021). Esto se da por dos razones de peso: el trabajo operativo 
y cotidiano que limita la creatividad, y la participación en proyectos muy regulados 
(SLP2, comunicación personal, 23 de abril de 2021). Como dice Mulgan (2007), “cuanto 
más el sistema parece funcionar, más se arraigan sus normas como parte del sentido 
de identidad de la gente. Las organizaciones quedan tan atrapadas en sus rutinas y 
hábitos, que se terminan integrando como memoria organizacional” (p. 18).

4.2. Lo social como un apellido exigente que puede posibilitar o limitar
Hablar de ISC reta su apropiación en las organizaciones. Incluso, desde la manera en 
la que sea entendida, puede habilitar o limitar. 

Desde la narrativa −y no siempre desde la realidad−, las organizaciones aseguran 
entender “lo social como algo inescindible a la innovación” (SLP3, comunicación 
personal, 23 de abril de 2021). Para la Compañía T, “la ISC es cómo a través de nuevas 
ideas se generan cambios que promuevan una mejor calidad de vida a las personas”. 
Por su parte, PLISC1 enfatiza que “la ISC, más allá de crear algo disruptivo, se trata 
de crear elementos que sean replicables y sostenibles en el tiempo” (comunicación 
personal, 26 de mayo de 2021) y, de manera más conectada con la perspectiva de 
Hubert (2010), SLISC2 asegura que “la ISC implica involucrar y construir con las 
comunidades las soluciones a sus retos, generando capacidades para que sean ellas 
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mismas las que se empoderen y lo logren” (comunicación personal, 7 de abril de 
2021). No obstante, ni el concepto de ISC ni la visión social están declaradas en los 
marcos corporativos de las organizaciones analizadas.

Por otro lado, los desafíos para quienes innovan socialmente en las organizaciones 
son de orden institucional y a la vez de agencia. Al momento de hablar del contexto 
que impacta al individuo, a quienes innovan socialmente, Geradts et al. (2019) 
manifiestan que los retos a los que las personas se enfrentan son los siguientes: 
equilibrar los objetivos sociales y económicos, encontrar un “lugar” potente en la 
organización a la que pertenecen y enfrentar el escepticismo que generan al interior 
y exterior de la organización.

En concordancia con lo anterior, TLISC2 expresa: “Cuando estamos ante 
decisiones difíciles, y sabemos que con una decisión ganamos mucha plata y con 
la otra todavía no sabemos cómo nos irá, nos quedamos como en un limbo; esa 
conversación todavía es muy difícil” (comunicación personal, 26 de abril de 2021).

Por su parte, alrededor de los estereotipos sobre quienes ejercen roles sociales: 
“Son catalogados como hippies, como personas por fuera de lo común” (SLP2, 
comunicación personal, 23 de abril de 2021), o “son personas con una sensibilidad 
distinta. Normalmente son veganos, usan bicicleta eléctrica…” (TLP2, comunicación 
personal, 19 de abril de 2021).

4.3. La comunidad: Un actor que no siempre es protagonista 
La diferencia entre las dimensiones tecnocrática y democrática de la IS, según Henao-
Calad & Álvarez-Mesa (2019), radica en el papel que tiene la comunidad, pues aseguran 
que la innovación con impacto social no es lo mismo que la IS. En la primera, lo social 
se trata del fin, mientras que, en la segunda, es tanto el proceso como el resultado. 

Por ello, bajo el entendimiento de esta investigación, la IS solo se da cuando la 
comunidad es protagonista desde el principio hasta el fin, cuando se construye con 
ella, se entiende como parte del sistema, se conocen los efectos de su comportamiento 
y se comprenden las interdependencias que se dan (Ackoff, 2012). 

Y justamente, en esa conexión con la comunidad que se ve impactada por la 
labor de la compañía, las organizaciones tienen el reto de acercar a los empleados 
que no están de cara a esta para que puedan conocer sus expectativas y necesidades, 
al tener mayor relación y conciencia de su realidad. De esta forma podrán articular 
su rol con el propósito organizacional. En palabras de TLISC1: “Nos limita un poco 
la desconexión con la realidad de Colombia. Probablemente no les hemos dado el 
tiempo, el espacio o la energía a los empleados para que vayan a conocer la realidad 
de este país” (comunicación personal, 26 de abril de 2021).

Por ello, como respuesta a este desafío, las compañías coinciden en promocionar 
el voluntariado corporativo como “un mecanismo para acercar a los empleados a 
otras realidades, logrando que quienes participen tengan una visión muy distinta al 
momento de llevar a cabo su trabajo, incorporando mucho más rápido los conceptos 
sociales”, (SLSC1, comunicación personal, 7 de abril de 2021). 
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No obstante, existen varios desafíos para que las estrategias de voluntariado 
corporativo tengan el impacto esperado, alineado con la ISC, entre ellos, la falta 
de tiempo de los empleados. Como dice TLP2, “toca hacer un esfuerzo gigante de 
sacrificar el espacio personal, y aunque seguramente muchos de los que hoy están 
involucrados al voluntariado lo hacen porque eso les da sentido, participar se vuelve 
en algo muy restringido” (comunicación personal, 19 de abril de 2021).

Por otra parte, de forma paralela al voluntariado corporativo surgen en las 
organizaciones algunas iniciativas emergentes y no corporativas, como lo que 
menciona TE2: “Lo que hemos hecho como oficina es participar en centros geriátricos, 
reunir a varias familias y apadrinarlas para ayudarles en sus necesidades…” 
(comunicación personal, 19 de abril de 2021). 

Lo anterior, evidencia la intención que tienen los empleados para contribuir 
a mejorar las necesidades sociales. De hecho, en las entrevistas se encontraron 
algunas motivaciones comunes, desde la otredad, para que las personas se apropien 
de la ISC y se interesen por conectar su rol con lo social: sentimiento de ser útiles 
a la sociedad, servir a los demás, ser agentes de cambio y trascender el rol laboral.

Asimismo, desde lo individual sobresalen motivaciones como el desarrollo 
personal y profesional, la posibilidad de tener autonomía y de aprender. Además, 
Apetrei et al. (2013) y Nijhof & Paashuis (2014) resaltan el contexto personal como un 
aspecto que posibilita el vínculo con la comunidad, es decir, la historia de la persona, 
sus valores y convicciones, su vocación y sus relaciones.

Aparte, las personas entrevistadas en las tres organizaciones mencionaron la 
importancia de que los empleados identifiquen su propósito personal y lo conecten 
con el corporativo para lograr la apropiación de la ISC. Frente a esto, SLP1 argumenta:

Hay que hacer esas pausas en el trabajo. Estamos tan metidos en el trabajo que ni si 
quiera nos preguntamos para qué somos buenos, qué es lo que queremos, cuál es la 
huella que queremos dejar en la organización y en el mundo, por lo que además hay 
que forzar un poquito a conocer ese propósito personal. (Comunicación personal, 
21 de abril de 2021).

4.4. Retos derivados de la cultura corporativa 
Uno de los hallazgos emergentes más importantes es que las personas entrevistadas, en 
su mayoría, encuentran más barreras organizacionales que personales para la apropiación 
de la ISC. Dicho en otras palabras: los empleados consideran que la organización como 
sistema aún no está en un nivel en el que sea posible adoptar el tema.

Muestra de esto es la falta de conexión que existe entre el propósito corporativo 
y la labor de los empleados en su día a día, pues como lo menciona SLISC2, “las 
personas ya tienen claro ese para qué, ese norte, pero tal vez no todos tienen todavía 
tan claro el cómo, el cómo desde su rol, cómo desde su proceso pueden sumar” 
(comunicación personal, 7 de abril de 2021).
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Además, “en esa pelea entre lo urgente y lo importante hay un desbalance 
que nos persigue mucho, que no nos deja mantener el foco”, (SE2, comunicación 
personal, 20 de abril de 2021), lo cual refleja la falta de tiempo que perciben las 
personas para dedicarse, como dice PE2, “a experimentar y crear proyectos que 
aparentemente no impactan directamente nuestros resultados” (comunicación 
personal, 27 de mayo de 2021).

Asimismo, los entrevistados evidencian que “lo primero que tenemos que aprender 
es que no estamos aislados” (SE1, comunicación personal, 21 de abril de 2021), lo cual 
demuestra que el trabajo por silos es una característica cultural en las organizaciones 
que disminuye las conexiones y fomenta que las personas se encaucen únicamente en 
su rol y consideren limitadas opciones de reenfocar su trabajo.

En síntesis, existe la necesidad en las compañías de aproximarse al reto de 
apropiación de la ISC bajo una mirada holística:

Cualquier cambio o subconjunto de cambios puede mejorar de manera significativa 
el desempeño organizacional. Sin embargo, cuando todos se llevan a cabo juntos, hay 
un poderoso efecto multiplicador, que es mucho mayor que la suma de sus partes. 
(Ackoff, 2012, p. 43)

5. PROPUESTA PARA LA APROPIACIÓN SISTÉMICA 
DE LA ISC EN LAS ORGANIZACIONES 
La base para gestionar estratégicamente la ISC es su entendimiento desde una 
mirada sistémica. “El pensamiento sistémico centra su paradigma en una visión 
integradora, de modo que les da mayor importancia a las interacciones de las partes 
integrantes de un todo que a las interpretaciones de las partes consideradas de 
manera separada o individual” (Pantoja-Aguilar y Garza-Treviño, 2019, p. 143)

Por esto, entendiendo que para el proceso de apropiación de la ISC son valiosos 
los actores individuales y los colectivos, al igual que las acciones corporativas y las 
emergentes, se propone un marco de referencia en el que la ISC y su apropiación se 
promueva desde un enfoque sistémico.

Dicho marco de referencia parte del análisis comparativo y complementario 
que se hace entre lo consultado en la revisión bibliográfica y los hallazgos de las 
entrevistas y la realidad de cada una de las organizaciones:
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Figura 1. Marco de referencia para la apropiación sistémica de la 
ISC en las organizaciones: Un camino para lograr el VC
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Este marco de referencia propone cuatro dimensiones: 
1. Definición y declaración del propósito corporativo alineado con el VC
2. Acuerdos corporativos alrededor de la ISC
3. Desarrollo de la mentalidad de las personas para innovar socialmente
4. Desarrollo de la ISC como capacidad dinámica

Se sugiere que la definición y declaración del propósito, y los acuerdos 
corporativos alrededor de la ISC, se gestionen como base para la apropiación de la 
ISC. Mientras tanto, las dimensiones que hablan de desarrollar la mentalidad de las 
personas para innovar socialmente y desarrollar la ISC como capacidad dinámica se 
pueden intervenir de forma paralela. 

Adicionalmente, se recomiendan los habilitadores estratégicos, es decir, aquellos 
elementos que, gestionados con un enfoque sistémico y transversal, pueden 
propiciar un contexto propicio para la apropiación de la ISC: alineación estratégica, 
gestión del talento, fortalecimiento del rol de los mandos medios, gestión del 
cambio, gestión del conocimiento y comunicación. Dichos elementos se proponen a 
partir de la triangulación que se hace con base en lo encontrado en la teoría y en los 
hallazgos de las entrevistas.

5.1. Dimensión: Definición y declaración del propósito corporativo 
alineado con la generación de valor compartido
Se trata de la dimensión base en la que se materializa la intención de las compañías por 
trascender su rol en la sociedad, un reflejo de la evolución cultural de las mismas. Se 
propone hacerlo bajo la definición de un propósito corporativo, pues de esta manera se 
facilitará que las personas se sientan identificadas con un objetivo superior.

El propósito debe ser alineado con el VC. Así será posible atraer clientes con 
conciencia social, reclutar y motivar a los trabajadores, y obtener una ventaja 
competitiva (Mohieldin & Shehata, 2021).
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Figura 2. Habilitadores estratégicos para la definición y declaración 
del propósito corporativo alineado con el VC

Fuente: elaboración propia.

5.2. Dimensión: Acuerdos corporativos alrededor de la ISC
Los empleados necesitan conocer cómo aportar al propósito corporativo, y es 
justamente en esa búsqueda donde se propone posicionar la ISC como un camino 
para esta contribución. 

No obstante, para poder dar respuesta al cómo es importante resolver el qué. En 
este caso, se trata de acordar algunos elementos clave que deben ser concertados y 
entendidos de la misma forma por toda la organización. 

Por lo anterior se propone:
1. Definir la visión social de la organización, en la que se reflejen los puntos de 

intersección entre las necesidades sociales existentes y priorizadas, y aquellas 
en las que desde el core del negocio se puede aportar. Esta visión puede estar 
alineada con los ODS. 
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2. Concretar el concepto de ISC para la compañía, una definición que debe 
resonar con la organización, su negocio y cultura, recordando la diferencia 
entre innovación con impacto social e IS. 

3. Definir oficialmente la ISC como uno de los caminos priorizados para generar 
VC. Esto permitirá que la ISC sea apropiada por otras áreas diferentes a la 
fundación o a sostenibilidad, entendiéndose como una oportunidad de crecer 
los negocios a partir del aporte a las problemáticas sociales, alejándose del 
asistencialismo y la filantropía. 

Figura 3. Habilitadores estratégicos para los acuerdos alrededor de la ISC

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 2. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para los acuerdos alrededor de la ISC

Habilitador estratégico Elementos clave

Alineación estratégica

 • Alinear explícitamente los acuerdos conceptuales de esta 
dimensión con el core del negocio

 • Incluir estos acuerdos conceptuales en los marcos corporativos 
de las organizaciones

Gestión del talento  • Cocreación de definiciones

Fortalecimiento rol MM
 • Promover conductas integrativas en los MM, es decir, buscar 
que sinteticen la información e implementen la estrategia de 
forma deliberada (Floyd & Wooldridge, 1997)

Gestión del cambio  • Fomentar el consenso y explicar la necesidad del cambio

Gestión del conocimiento

 • Identificar el conocimiento existente alrededor de lo social y de 
la IS, y aprovecharlo para crear aquel que posibilite alcanzar esta 
dimensión

 • Fomentar un entorno cultural en el que se dé importancia a los 
conocimientos identificados y creados (De Long & Fahey, 2000)

Comunicación

 • Aprovechar la comunicación para crear conocimiento, construir 
conjuntamente las definiciones y convenir los acuerdos 
conceptuales

 • Divulgar los resultados de lo anteriormente mencionado

 • Construir mensajes en los que se manifieste que esta 
transformación es el reflejo de una cultura que ha ido 
evolucionando. De esta forma se muestra un cambio genuino y no 
impuesto

 • Enfocar la comunicación alrededor del mensaje “estamos 
juntos”, siendo transparentes en cada paso y enfrentando las 
vulnerabilidades de manera positiva (Peirson, 2020)

Fuente: elaboración propia.

5.3. Dimensión: Desarrollo de la mentalidad de las 
personas para innovar socialmente
En línea con los acuerdos corporativos que se realicen, es importante definir la 
mentalidad deseada en las personas que innovan socialmente en la organización: 
¿cuáles son sus rasgos?, ¿qué conocimientos son necesarios y cuáles se pueden 
adquirir? Así es posible caracterizar el talento que se quiere atraer y desarrollar.

Se propone —aunque de acuerdo con la particularidad de la organización 
podría variar— entender a las personas que innovan socialmente como agentes de 
cambio que, bajo una motivación intrínseca, deciden incorporar a su vida personal 
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y laboral un enfoque de actuación y toma de decisiones bajo el cual buscan aportar 
a la creación de valor social y sostenible. Sus comportamientos son guiados por 
intereses comunes y sociales, más allá de los individuales y económicos. Además, 
generan nuevas ideas y materializan iniciativas que aportan a la satisfacción de 
necesidades sociales, a la vez que crean y fortalecen relaciones sociales de manera 
genuina (Tabla 3).

Tabla 3. Competencias de las personas que innovan socialmente

Competencias intelectuales Competencias 
personales

Competencias 
interpersonales

 • Ingenio y creatividad

 • Perspectiva y pensamiento 
sistémico

 • Capacidad de integración 
de problemas ambientales, 
sociales y económicos

 • Pensamiento estratégico

 • Manejo de la ambigüedad

 • Ser intérpretes de sus 
propios problemas

 • Coraje contagioso

 • Persistencia pragmática

 • Escucha profunda

 • Observar, cuestionar y 
experimentar

 • Habilidad para comunicarse 
de forma convincente

 • Capacidad práctica para 
hacer que las cosas 
sucedan

 • Inteligencia interpersonal

 • Trabajo en red

 • Inspirar a otros

Fuente: elaboración propia a partir de los resultados de la investigación cualitativa y de la revisión de Ape-
trei et al., 2013; Aristizábal Hernández, 2012; Dees et al., 2001; Gryszkiewicz et al., 2018; Lawrence, 2014; 
Mulgan, 2007; Urbano et al., 2010; WBCSD Education, 2016; Westall y Chalkley, 2007.

Para desarrollar la mentalidad de las personas e innovar socialmente es necesario:
1. Promover conexiones de los empleados con la comunidad y la realidad 

social: La gestión de la IS se trata de un proceso socialmente integrado, 
en el que los problemas y soluciones son construidos conjuntamente por 
actores interesados, de manera iterativa y enfocados en cambiar los sistemas 
(Lawrence et al., 2014). De esta manera se aumenta la capacidad innovadora de 
la sociedad y se abordan las causas subyacentes de las problemáticas sociales. 
Además, Seclen-Luna et al. (2020) también proponen entablar relaciones con 
competidores y otras compañías, buscando fortalecer las conexiones en torno 
a objetivos comunes y al desarrollo de las comunidades.

2. Apalancarse en procesos de apropiación de la innovación en la organización: 
Cuando en las organizaciones la innovación es una capacidad dinámica, es 
recomendable apalancarse en esta para promover la apropiación de la ISC. Se 
trata de crear una “estructura de oportunidades” para involucrar a los empleados 
en la ISC, reutilizando incluso las plataformas de innovación empresarial 
existentes (Baltazar, 2015), fuentes que, según Mirvis y Googins (2018a), se dan 
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de adentro hacia afuera y de abajo hacia arriba, tales como intraemprendimiento 
social, innovación desde los empleados, concursos o experimentos. 

3. Alineación y aprovechamiento de procesos de innovación con impacto social 
y de ISC: Mapeo de las iniciativas que tienen elementos de ISC, lideradas 
por cualquier área para alinearlas con las declaraciones de la organización 
alrededor de la ISC y elevarlas a un nivel estratégico.

Figura 4. Habilitadores estratégicos para el desarrollo de la 
mentalidad de las personas que innovan socialmente

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 4. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para el desarrollo 
de la mentalidad de las personas que innovan socialmente

Habilitador estratégico Elementos clave

Alineación estratégica
 • Alinear la definición de la mentalidad de quienes innovan socialmente 
con los rasgos culturales de la organización y las determinaciones 
hechas en la dimensión anterior

Gestión del talento

 • Alinear el perfil del talento actual y potencial con la mentalidad de las 
personas que innovan socialmente, y tomar decisiones conectadas con 
este perfil

 • Gestionar el desarrollo del talento para llegar al perfil deseado de 
quienes innovan socialmente

 • Aprovechar el perfil de quienes innovan socialmente como un elemento 
que apalanca la marca empleadora y atrae nuevos talentos

 • Alinear la valoración del desempeño con la definición de la mentalidad 
de las personas que innovan socialmente, la apropiación de la ISC en su 
rol diario, y el aporte que hace el propósito corporativo

 • Fortalecer el sentido de pertenencia de los empleados, entendiendo que 
este contribuye a la efectividad de las acciones de las organizaciones en sus 
esfuerzos por una actuación socialmente responsable (Robles et al. 2020)

Fortalecimiento rol MM

 • Promover que el rol de los MM esté enfocado en acompañar el 
desarrollo de su equipo hacia la mentalidad para innovar socialmente

 • Promover conductas divergentes en los MM, es decir, defender las 
alternativas y propuestas de los equipos, y facilitar su adaptación (Floyd 
& Wooldridge, 1997)

Gestión del cambio

 • Equilibrar los miedos de las personas

 • Posibilitar la creación de iniciativas de ISC que promuevan la 
participación abierta y democratizada

 • Acompañar a las personas en la identificación de su propósito personal, 
su consecución y la conexión de este con el propósito corporativo

 • Recompensar las victorias tempranas asociadas con la apropiación de 
la ISC
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Habilitador estratégico Elementos clave

Gestión del 
conocimiento

 • Intercambiar los conocimientos sobre las necesidades sociales y la 
realidad de las comunidades

 • Adoptar los conocimientos alrededor de cómo hacer ISC, bajo los 
acuerdos conceptuales definidos en la dimensión previa 

 • Promover la difusión de ideas innovadoras y creativas (Ipe, 2003), 
enfatizando en los intereses conjuntos, lo fortuito y el descubrimiento, 
a través de interacciones informales, empatía, prueba y error, y 
experimentos (Mirvis et al., 2016)

Comunicación

 • Difundir la mentalidad de quienes innovan socialmente como un perfil 
aspiracional, evidenciando los beneficios y apelando a las motivaciones 
que sienten las personas para la apropiación de la ISC, tales como la 
satisfacción personal, un sentido enriquecido de significado y propósito 
en el trabajo y el desarrollo de la resolución de problemas y habilidades 
de liderazgo (Mirvis & Googins, 2018b)

 • Difundir los procesos y resultados de los proyectos pioneros en ISC, 
evidenciando la manera en la que se puede llevar a cabo

Fuente: elaboración propia.

5.4. Dimensión: Desarrollo de la ISC como capacidad 
dinámica en las organizaciones
La amplificación de conocimiento implica elevar la apropiación de lo individual a 
lo colectivo. Lograr una apropiación colectiva es desarrollar la ISC como capacidad 
dinámica de las compañías. Para ello, es importante tener en cuenta lo siguiente:

1. Identificar los actores clave que sean atractores positivos para la apropiación 
colectiva de la ISC: Apalancándose con especial énfasis en los MM y en 
las nuevas generaciones, quienes se han caracterizado por su deseo de 
ayudar a impulsar un cambio positivo en sus comunidades (la Encuesta 
Global de Millennials de Deloitte, 2020) lo que trasciende las estructuras 
organizacionales.

2. Alinear y diseñar procesos organizacionales para mejorar la aptitud del 
sistema hacia la ISC como una prioridad: Lograr que las personas sean 
multiplicadores de la generación de valor compartido, haciendo su mayor 
contribución a través de las prácticas cotidianas, de conductas concretas y 
espontáneas (Oliari et al., 2021).

3. Masificar y consolidar procesos de ISC en la organización para que esta 
haga parte de la cotidianidad de la compañía: En la dimensión anterior se 
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mencionaron algunas iniciativas emergentes, pero para consolidar los 
proyectos de IS, bajo esquemas más corporativos, los autores sugieren las 
siguientes fuentes de innovación: productos y servicios, I+D, conexión con 
innovación tecnológica, eco-innovación, nuevos modelos de negocios y 
nuevos procesos de negocios.

Figura 5. Habilitadores estratégicos para el desarrollo de la ISC 
como capacidad dinámica en las organizaciones

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 5. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para el desarrollo 
de la ISC como capacidad dinámica en las organizaciones

Habilitadores 
estratégicos Elementos clave

Alineación 
estratégica

 • Priorizar la ISC en los mapas estratégicos de la organización para que esté 
plasmada en las planeaciones y sea un tema sobre el cual se pueda hacer 
seguimiento.

 • Crear un sistema de indicadores que no solo permita medir el impacto de la ISC, sino 
que evidencie la alineación de estos con la estrategia del negocio

Gestión del 
talento

 • Alinear el modelo de compensación organizacional con la apropiación de la ISC y 
el logro del propósito

 • Aprovechar las herramientas y formas de trabajo para la promoción de proyectos 
de ISC con participaciones activas y democráticas

Fortalecimiento 
del rol MM

 • Identificar líderes de la organización con una visión 360°, con buena reputación 
por su conocimiento del negocio y con sensibilidad hacia lo social, quienes tengan 
potencial para ser los embajadores del tema, patrocinar y gestionar los proyectos 
de ISC

 • Alinear y fortalecer el estilo de liderazgo en la organización para que los MM, 
con ejemplo, guíen a las personas de sus equipos, les enseñen los cómos y los 
empodere

 • Implementar los cambios necesarios para estar alineados con el nuevo contexto, 
mediante una gestión comprometida que se preocupa, no un liderazgo heroico 
que cura (Mintzberg, 2010)

Gestión del 
cambio

 • Entregar herramientas para que las personas puedan tomar decisiones en su 
día a día, alineadas con el para qué y el cómo, es decir, el propósito, el valor 
compartido y la ISC.

 • Acompañar de forma personalizada a los líderes para nivelar su apropiación de la 
ISC

 • Evidenciar la conexión entre los nuevos comportamientos, el éxito organizacional 
y el logro del propósito

Gestión del 
conocimiento

 • Promover interacciones intencionadas alrededor de las definiciones 
organizacionales, del conocimiento de la comunidad y sus expectativas, de la 
ISC, de las lecciones aprendidas y buenas prácticas de otros proyectos, de la 
capitalización de los procesos de ISC, entre otros

 • Extrapolar la gestión del conocimiento sobre la ISC a las comunidades y 
grupos de relación, posibilitando incluso que se ofrezca como un servicio para 
acompañarlos a lograr la generación de VC desde sus negocios, a través de la ISC

 • Capitalizar los proyectos de ISC como fuentes de conocimiento para mejorar el 
desempeño desde el core

Comunicación  • Comunicar no solo de manera informativa, sino basados en las expectativas de la 
audiencia y de forma segmentada

Fuente: elaboración propia.
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6. CONCLUSIONES
El presente artículo propone un marco de referencia en el que, a partir del contraste entre 
la teoría y la realidad de tres grandes compañías colombianas—que tienen más de 4000 
empleados—, es posible comprender de qué forma se da la ISC en las organizaciones, 
cuáles son las barreras y los habilitadores estratégicos para su apropiación.

Uno de los hallazgos emergentes más llamativos es que, así como en la teoría, en 
la práctica tampoco se evidencia un consenso al interior de las organizaciones sobre 
el significado de ISC. Pero, además de esto, sobresale que el concepto más arraigado 
no es precisamente la IS como proceso y como fin, según la definición acuñada por 
Hubert (2010), sino que se trata más de innovación con impacto social, enfocada 
sobre todo en los resultados. 

Por ello, esta investigación exploratoria es la primera en entregar una propuesta 
metodológica y teórica concreta para diseminar la ISC en todos los niveles de la 
organización, planteando intervenciones que, de forma sistémica, la eleve hacia los 
niveles estratégicos y corporativos, pero a la vez la aterrice en la cotidianidad de la 
cultura y de los empleados. 

Se trata de una propuesta basada en cuatro dimensiones: la definición y 
declaración del propósito corporativo alineado con el VC—la firme intención de 
las organizaciones por trascender su rol en la sociedad—; los acuerdos corporativos 
alrededor de la ISC— el momento ideal para diferenciar la ISC de la innovación con 
impacto social—; el desarrollo de la mentalidad de las personas como innovadores 
sociales; y el desarrollo de la ISC como capacidad dinámica organizacional. 

Dichas dimensiones están apalancadas por habilitadores estratégicos que 
permiten gestionar la apropiación de la ISC con un enfoque sistémico, interviniendo 
lo formal y emergente, lo individual y colectivo. Estos elementos se proponen a 
partir de triangular la información teórica y los hallazgos de las entrevistas, y son los 
siguientes: alineación estratégica, gestión del talento, fortalecimiento del rol de los 
MM, gestión del cambio, gestión del conocimiento y comunicación. 

Vale la pena aclarar que, si bien el marco de referencia se hace con base en los 
casos analizados, puede ser también una guía para organizaciones de menor tamaño, 
que aún no estén trabajando la ISC o que, incluso, no cuenten con un propósito 
declarado y alineado a la generación de VC. La posibilidad de tomar lo que mejor se 
ajuste a las compañías y la flexibilidad para ponerlo en práctica es una de las ventajas 
de la propuesta y permite acercar a más organizaciones a la ISC, mostrándolo como 
un tema próximo y valioso. 

De esta manera, será posible alejar la ISC de la filantropía y de otros prejuicios 
existentes alrededor de lo social y, por el contrario, la acercará al marco corporativo 
de las organizaciones, al nivel de temas estratégicos y prioritarios, y la conectará con 
la cultura y lo que caracteriza a las personas que allí trabajan.
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Pero, sobre todo, será un camino que permitirá a las compañías conectar con las 
necesidades sociales de manera más contundente, donde las comunidades tengan 
protagonismo y los diferentes actores de los ecosistemas colaboren e intervengan en 
las brechas sociales persistentes en los países emergentes. 

Por consiguiente, todos los objetivos de investigación planteados fueron 
alcanzados, a pesar de algunas dificultades encontradas durante el proceso. Por 
ejemplo, unas de las limitaciones más recurrentes fueron las diferencias conceptuales 
existentes en las organizaciones alrededor de lo que significa la IS para la compañía, 
un elemento que —a priori— se creía resuelto, entendiendo que, en la narrativa de 
estas entidades, la ISC es protagonista. 

En consecuencia, otra limitación fue comprender que, si bien las entidades elegidas 
son reconocidas por su labor en lo social, no necesariamente están haciendo ISC ni 
conectan a las comunidades durante todo el proceso, aun cuando así lo declaren. Por 
esto, no todas las iniciativas pueden considerarse realmente como buenas prácticas 
para la ISC, sino que se tratan de elementos con potencial para ser gestionados. 

Finalmente, para futuras investigaciones, en el corto plazo se recomienda poner 
en práctica el marco de referencia, analizarlo con base en casos de diferentes 
entidades y, como se trata de una guía, ajustarlo al contexto de cada organización. 
Para el mediano plazo, se propone ampliar el análisis a otros actores clave que están 
por fuera de la organización, tales como la comunidad, los proveedores y aliados 
estratégicos, la academia, entre otros. 
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ABSTRACT
This study objective is to contribute to the analysis of multi-stakeholder actions to promote green and 
regenerative businesses while contributing to the lagging Sustainable Development Goals (SDG) targets.

The methodology of future scenarios was used to develop narratives and a retrospective timeline from 
2030 to the present.

Risks, opportunities and patterns of action towards sustainable futures in Bolivia are identified as main 
findings, clarifying in each case, which of the SDG targets is being contributed to. Then, immediate, 
medium and long-term actions needed, and recommendations are determined from the multi-stakeholder 
perspective which implies working in a coordinated manner throughout the following years, towards 
business models that contribute to sustainable development and prioritize regenerative perspectives 
while promoting the most lagging SDG targets as an externality of these actions.

KEY WORDS
Sustainability, public policies, future scenarios, regenerative, multi-stakeholders, externalities.

RESUMEN
Este estudio tiene como objetivo contribuir al análisis de acciones multiactorales para impulsar los 
negocios verdes y regenerativos mientras se contribuye con las metas rezagadas de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS).

Se utilizó la metodología de escenarios futuros, para desarrollar narrativas y una línea de tiempo en 
retrospectiva desde el 2030 al presente.

Se identifican los riesgos, oportunidades y posibles acciones hacia futuros sostenibles en Bolivia como 
principales hallazgos, aclarando a cuál de las metas de los ODS se contribuye. Luego, se destacan 
acciones inmediatas, a mediano y largo plazo y recomendaciones desde la perspectiva multi-actor, 
lo cual implica trabajar de manera coordinada a lo largo de los siguientes años rumbo a modelos de 
negocios que contribuyan al desarrollo sostenible y prioricen perspectivas regenerativas, al tiempo que 
impulsan las metas rezagadas de los ODS como externalidades de estas acciones.
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1. INTRODUCCIÓN
Con el brote de la pandemia de COVID-19 en el año 2020, la región de América 
Latina y el Caribe (ALC) ha sido especialmente golpeada, alcanzando porcentajes 
de contagios y de muertes mucho mayores que su participación en la población 
mundial. La magnitud del deterioro de las condiciones económicas y sociales que 
se produjo en estos países en ese año fue el más alto en más de un siglo (Comisión 
Económica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2022c). Además, desde febrero 
de 2022, la guerra entre Rusia y Ucrania acelera la inflación, reduce el crecimiento 
y aumenta la pobreza en ALC (CEPAL, 2022a). Esto hace que se convierta en una 
prioridad la reactivación económica de los países. Sin embargo, es importante 
establecer líneas de acción para evitar la pérdida de la biodiversidad, la quema y tala 
indiscriminada de árboles y la destrucción de nuestro ecosistema.

Según CEPAL (2022c), en ALC solo el 37% de las metas va a un ritmo razonable 
para alcanzar los ODS de la agenda 2030 en el tiempo previsto, 42% podrían 
mejorar con el apoyo de políticas públicas adecuadas que incentiven su avance, y 
el resto van en retroceso. Hacer una revisión de acciones necesarias y coordinadas 
podría ayudar a acelerar el avance registrado e impulsar la creación de políticas 
que respalden este trabajo (CEPAL, 2022b).

De acuerdo con Casnici et al. (2022), la preparación, la flexibilidad y la agilidad son 
aspectos esenciales para responder a eventos extremos y crisis ambientales, sociales 
o políticas; así como la resiliencia es fundamental para la agenda internacional y 
principalmente para los ODS. Estos criterios deberán ser tomados en cuenta en 
Bolivia pensando en el futuro.

El presente estudio tiene en cuenta que la interrelación y complementariedad 
de las demandas abre el camino a nuevas oportunidades de colaboración a nivel 
de pluriactores públicos y privados. Además, una perspectiva de múltiples partes 
interesadas es vital para el apoyo de políticas (Ferretti, 2016).

En esta investigación se aplicó la metodología de escenarios futuros para 
identificar los riesgos y las oportunidades hacia el desarrollo de negocios sostenibles 
en mercados emergentes, específicamente, en el caso del Estado Plurinacional de 
Bolivia. Como menciona Ramirez et al. (2015), los escenarios se pueden usar como 
una metodología académica para producir “investigaciones interesantes”, pero no se 
han empleado lo suficiente (p. 70).

En la primera etapa se realizaron encuestas a cuatro tipos de actores 
(académicos, empresas, gobierno y sociedad civil) y en la segunda etapa se 
conformaron cuatro grupos focales de los mismos tipos de actores a través de la 
aplicación de tecnología virtual. Esto permite analizar los diferentes drivers que 
pueden afectar a un país, entendiéndose por drivers a los impulsores o motores en 
los que se configuran los posibles futuros. 
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La contribución original de este trabajo con respecto a estudios anteriores 
reside principalmente en la identificación de acciones a corto, mediano y largo 
plazo desde el punto de vista de múltiples actores de la sociedad y la economía, 
a partir de los riesgos, las oportunidades y los patrones de acción identificados 
que aportarán a desarrollar negocios sostenibles y regenerativos, al tiempo que 
mejoran las posibilidades de cumplir con los compromisos de la Agenda 2030, 
como externalidades.

En este punto, se construye sobre el concepto utilizado en el marco de 
externalidades positivas y negativas presentado por Montiel et al. (2021), el cual 
explica que las externalidades se refieren a situaciones en las que terceros, sin 
haberlo solicitado, reciben beneficios o soportan los costos, por las acciones de las 
empresas (Ayres y Kneese, 1969; Baumol, 1972). 

Se pretende responder a la siguiente pregunta de investigación: ¿cuáles 
son los riesgos, oportunidades, acciones a mediano, corto y largo plazo para el 
desarrollo de las empresas con un enfoque de sostenibilidad desde la perspectiva 
multiactoral en el Estado Plurinacional de Bolivia y qué tipo políticas públicas son 
necesarias para implementarlas?

Este trabajo está organizado de la siguiente manera: después de la revisión de la 
literatura, surgen cuestiones preliminares sobre Bolivia relacionadas con los temas 
principales para comprender mejor el contexto. Luego, se explica brevemente la 
metodología, se presenta un resumen de riesgos, oportunidades y acción priorizadas 
identificados por los actores con miras a futuros sostenibles en el país. También 
se identifican acciones inmediatas, a mediano y largo plazo, necesarias para lograr 
alcanzar ciertos ODS. Finalmente, se exponen recomendaciones de cada actor para 
trabajar de manera coordinada durante los siguientes años rumbo al crecimiento 
económico con un enfoque de prosperidad para todos, es decir, para las generaciones 
futuras, buscando al mismo tiempo cumplir con los compromisos de la agenda 2030.

Esta investigación comenzó en el segundo trimestre del 2020 y tuvo lugar durante 
la cuarentena declarada por la pandemia de la COVID-19.

2. REVISIÓN DE LITERATURA

2.1. Escenarios futuros
En 1996, los trabajos seminales de Michel Godet y Fabrice Roubelat (1996), basados 
en la experiencia de Godet durante la segunda mitad de la década de 1970, mientras 
estuvo a cargo del Departamento de Estudios de Futuros con el SEMA Metra 
Consulting Group, mencionan que el futuro es múltiple y son posibles varios futuros. 
Adicionalmente, indican que la descripción de un futuro potencial o la progresión 
hacia él constituye un “escenario”.

Godet y Roubelat (1996) mencionaron la importancia de una actitud orientada 
hacia el futuro y reconoció que la palabra “escenario” fue introducida por Hermann 
Kahn en su libro llamado El año 2000, publicado en 1967. Wilkinson y Kupers (2014) 
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documentaron cómo la incorporación de la planificación por escenarios comenzó en 
la década de 1960 con la multinacional Shell, con Davidson y su equipo que debían 
reportar lo que ocurriría el año 2000.

Salinas (2005) propuso nuevos escenarios de aprendizaje para afrontar futuros 
contextos de aprendizaje; Schmalbach et al. (2010) hicieron una revisión de los autores 
sobre planeación estratégica; De Smedt et al. (2013) propusieron la metodología de 
escenarios futuros para inspirar innovación; Fauré et al. (2017) para hablar sobre 
sostenibilidad y una evaluación del futuro; Vargas et al. (2022) hablaron acerca de 
futuros regenerativos para ALC; Gonzalez-Perez et al. (2022a, 2022b) presentaron 
futuros sostenibles y regenerativos. Este trabajo se desprende de la investigación 
realizada juntamente con los autores de las últimas dos investigaciones mencionadas.

La mayor parte de las publicaciones sobre escenarios futuros están relacionadas 
con la búsqueda de prevenir imprevistos y estar mejor preparados que la 
competencia; solo en publicaciones recientes se empieza a utilizar esta metodología 
para analizar escenarios con la posibilidad de buscar la sostenibilidad del planeta 
y apoyar alguno de los objetivos de la Agenda 2030. “Futuros sostenibles para 
Bolivia” de Monje-Cueto y Ruiz Ayala (2022) analiza el contexto del país durante 
la pandemia, la política y economía históricas del país, para plantear escenarios 
futuros de donde se rescatan los cambios estructurales necesarios, los riesgos 
posibles y una lista de políticas necesarias clasificadas por orden de priorización 
para alcanzar el mejor estado nacional.

2.2. Sostenibilidad y negocios
Desde el siglo XIX muchos movimientos sociales que reaccionaron a los efectos 
de la Revolución Industrial iniciaron sus demandas de cambios en la forma en que 
operan las empresas. Estas fueron reconocidas por los gobiernos y se convirtieron 
en normas legales y nuevas reglas del juego para los empresarios.

Además, uno de los cambios más importantes de la década de 1950 fue el 
concepto de responsabilidad social empresarial, un tema cada vez más presente en 
las organizaciones y escuelas de negocios de todo el mundo, aunque con menor 
incidencia que el de sostenibilidad. Siguiendo estas tendencias, la fase de la 
responsabilidad social corporativa responde a nuevos retos hacia la construcción 
de empresas con propósito, a replantear las estrategias y s apostar por nuevos 
modelos de negocio que persiguen un triple impacto en las dimensiones social, 
económica y medioambiental (Elkington, 1994; Raworth, 2017). Al usar escenarios 
futuros, se requieren nuevas formas de entender la economía y sus sucesos, como la 
crisis financiera de 2008 que hizo evidentes las fallas del modelo económico basado 
exclusivamente en el crecimiento. Economistas como Tim Jackson (2017) por 
ejemplo, proponen una redefinición de “prosperidad” para repensar las relaciones 
entre crecimiento económico, crisis ambientales y recesión social. Sobre dichos 
puntos, este estudio concuerda con la necesidad de contribuir con la literatura que 
busca opciones de reactivación económica sin afectar permanentemente el medio 
ambiente y las posibilidades de sostenibilidad de generaciones futuras.
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Bajo esa necesidad de repensar la economía global hacia el desarrollo sostenible, 
Harmes-Liedtke (2021) argumenta que existe un amplio acuerdo en la investigación, 
la política y la sociedad de que el desafío de la transformación verde es global, pero 
las necesidades específicas de cambio varían entre continentes y países. Además, 
el propósito de transitar hacia estos cambios requiere un nuevo paradigma cultural 
y una política industrial que promueva la creación de nuevas capacidades y el 
desarrollo del conocimiento local en el largo plazo (Compagnon, 2020).

Estas corrientes de pensamiento comparten la necesidad de abordar una visión 
de crecimiento con límites (Meadows et al., 2018) que persiga la prosperidad 
considerando las dimensiones de productividad, infraestructura para el desarrollo, 
equidad e inclusión social, calidad de vida, sostenibilidad ambiental, variables 
que se integran en la reciente Política Nacional para el Desarrollo Integral de las 
Ciudades (Ministerio de Obras Públicas, Servicios y Vivienda [MOPSV], 2020). En 
estas corrientes de pensamiento, la prosperidad se define como un concepto que 
trasciende su entendimiento desde el punto de vista del desarrollo económico, ya 
que es más bien un estado de bienestar integral y multidimensional que solo puede 
alcanzarse a través de un desarrollo armónico y equilibrado de las dimensiones que 
afectan la prosperidad de las ciudades (ONU-Hábitat, 2021). Dichos aspectos son 
importantes desde la perspectiva de este estudio.

Saxer (2016) argumenta que el uso de energías alternativas, el internet de 
las cosas y otras innovaciones tecnológicas hacen parte del presente. Por ello, 
consideramos importante contribuir con este trabajo, en el cual se analizan 
escenarios futuros donde sea posible evaluar las acciones negativas que se deben 
evitar: ¿qué más necesitamos tomar en cuenta para regenerar nuestro medio 
ambiente en el camino de una reactivación económica, impulsando los negocios 
de una manera sostenible y regenerativa? 

2.3. Regeneración sostenible y desarrollo regenerativo
Con la sostenibilidad se ha estado haciendo un gran esfuerzo para el cumplimiento 
de los ODS y para evitar la destrucción del medio ambiente en aras del crecimiento 
económico. Sin embargo, la degradación continúa y los ODS no están cerca de ser 
cumplidos en el plazo pactado.

Según Gibbons (2020), la regeneración sostenible es la nueva ola de la 
sostenibilidad, es practicada a través del desarrollo y diseño regenerativo, y 
alinea la conciencia y las acciones humanas con los principios de los sistemas 
vivos. Gibbons (2020) también recomienda que para avanzar en la sostenibilidad 
regenerativa se requerirán cambios fundamentales respaldados por más 
conciencia y educación, desarrollo teórico y práctico, liderazgo, empoderamiento 
de las comunidades e integración de la espiritualidad. Las prácticas en el diseño 
sostenible o verde se han centrado en minimizar los daños al medio ambiente 
y la salud humana, y en utilizar recursos eficientemente que han ralentizado la 
degradación del sistema natural de la tierra. 
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El desarrollo y diseño regenerativo marca una evolución significativa en el 
concepto y la aplicación de la sostenibilidad. Los enfoques regenerativos buscan 
no solo revertir la degeneración de los recursos naturales de la tierra y sistemas, 
sino también diseñar sistemas humanos que puedan coevolucionar con los sistemas 
naturales, evolucionar en una forma que genera beneficios mutuos y una mayor 
expresión general de vida y resiliencia (Mang y Reed, 2020). 

A continuación, se presenta una serie de temas críticos y tendencias en Bolivia, 
como punto de partida de la presente investigación.

2.3.1. El posicionamiento de Bolivia en la lucha contra el cambio climático
Desde 1972, Bolivia ha participado en la lucha contra el cambio climático. La 
primera intervención del país fue en la Conferencia de Naciones Unidas sobre 
el Medio Humano (conocida posteriormente como Cumbre de la Tierra de 
Estocolmo), demostrada en el informe presentado por la Organización de 
Naciones Unidas (ONU, 1973).

Adicionalmente, se han promulgado diferentes leyes que tienen como objetivo 
reducir la contaminación, como en el 2010 cuando tuvo lugar la Ley de los Derechos 
de la Madre Tierra. Bolivia también participó en el Acuerdo de París en el 2015, 
mostrando interés en los objetivos del acuerdo para limitar los efectos negativos 
del cambio climático. La tabla 1 muestra algunas de las acciones más importantes y 
recientes que se han tomado en el orden nacional para combatir el cambio climático.

Tabla 1: Medidas adoptadas por Bolivia en contra del cambio climático

Medidas adoptadas para luchar 
contra el cambio climático Objetivo Año

La Convención Marco de las Naciones 
Unidas sobre el Cambio Climático 
(CMNUCC) fue ratificada por Bolivia 
mediante Ley N.°1576

Bolivia suscribió en la Cumbre de la Tierra 
desarrollada en Río de Janeiro (1994), la 
CMNUCC con el propósito de lograr la 
estabilización de las concentraciones de GEI en 
la atmósfera

1994

Ley N.° 1988 Bolivia ratificó el Protocolo de Kioto de 1997 1999

Ley N.° 071 de los Derechos de la 
Madre Tierra

Establecer los derechos de la Madre Tierra, 
políticas públicas y acciones sistemáticas 
de prevención para evitar la destrucción de 
los sistemas de vida, incluidos los sistemas 
culturales

2010

Ley N.° 300, Ley Marco de la Madre 
Tierra y Desarrollo Integral para el 
Buen Vivir

Proporcionar el marco legal para orientar 
la economía boliviana hacia un modelo de 
desarrollo sostenible

2012
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Medidas adoptadas para luchar 
contra el cambio climático Objetivo Año

Ley N.° 453, Ley General de 
los Derechos de los Usuarios y 
Consumidores

Promover el uso eficiente de los recursos, así 
como el consumo solidario, socialmente justo, 
respetuoso de las personas y las culturas

2013

Ley N.° 650 que promulga la Agenda 
Patriótica del Bicentenario 2025 

Promueve soberanía productiva con 
diversificación y desarrollo integral, sin 
la dictadura del mercado capitalista. 
Soberanía sobre nuestros recursos naturales 
con nacionalización, industrialización y 
comercialización, en armonía y equilibrio con la 
Madre Tierra. Soberanía alimentaria a través de 
la construcción del saber alimentarse para Vivir 
Bien. Soberanía ambiental con desarrollo integral, 
respetando los derechos de la Madre Tierra

2015

Ley N.° 755 de Gestión Integral de 
Residuos

Priorizar la prevención para la reducción de la 
generación de residuos, su aprovechamiento 
y disposición final sanitaria y ambientalmente 
segura

2015

The Paris Agreement - UNFCCC

Mantener el aumento de la temperatura media 
mundial por debajo de los 2 °C por encima de 
los niveles preindustriales y hacer esfuerzos 
para limitarlo a 1,5 °C 

2015

Ley N.° 835 
Con esta ley se ratifica el Acuerdo de París 
firmado en la Conferencia de Partes N.º 21 
(COP21) del 2015

2016

El Plan de Desarrollo Económico Social 
aprobado mediante Ley N.º 786 

Aprobado en el marco del Desarrollo Integral 
para Vivir Bien (2016-2020), contemplan 
pilares, metas y resultados en los cuales están 
alineadas

las metas de la NDC

2016

Tercera Comunicación Nacional del 
Estado Plurinacional de Bolivia a la 
Convención Marco de las Naciones 
Unidas sobre Cambio Climático

Presentar los antecedentes incluyendo el 
inventario de emisiones de gases de efecto 
invernadero de los años 2006 y 2008 y 
detallar los avances y desafíos en materia 
de vulnerabilidad, adaptación, mitigación y 
desarrollo institucional en el 2015

2020

COP26
Bolivia participa en la COP26, presenta informe, 
ratifica compromiso, pero no presenta un plan 
de trabajo concreto

2021

Fuente: construcción propia con base en la normativa boliviana y el Informe de Emisiones de Gases 2021 - 
PNUMA.
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A pesar de los principios de sostenibilidad establecidos por la Ley 300 y 
promovidos por el Estado Plurinacional de Bolivia en el contexto internacional, los 
recursos naturales del país, en particular los bosques, el agua y la biodiversidad, 
se encuentran amenazados por la presión de la actividad humana. Esto ocurre en 
formas económicamente diversas, incluyendo la extracción de recursos forestales, 
minerales e hidrocarburos, expansión de actividades agrícolas, desarrollo de 
infraestructura, entre otros. Las presiones y amenazas se ven exacerbadas por el 
cambio climático, que ha sido responsable de importantes pérdidas económicas 
en los últimos años (Malky y Mendizabal, 2018).

Ante los desafíos sociales, económicos, políticos y ambientales que se presentan 
en el contexto pospandemia de la COVID-19 para avanzar hacia el cumplimiento 
de los ODS, las empresas vienen transformando sus procesos y repensando las 
dinámicas de interacción con sus grupos de interés. También denota la introducción 
de nuevas tecnologías que promueven la generación nuevos empleos a través de 
diversos canales, principalmente relacionados directamente con las tecnologías y el 
aumento de la productividad facilitado por ellas (CEPAL, 2021).

En 2015, en el marco de la COP21, Bolivia presentó intenciones para lograr sus 
Contribuciones Nacionalmente Determinadas (NDC, por sus siglas en inglés), en 
las cuales se plantea su aplicación en dos dimensiones: una vinculada a soluciones 
internacionales, y otra a resultados y acciones nacionales. En consecuencia, la NDC 
de Bolivia se encuentra bajo el criterio de desarrollo integral y la aplicación de 
leyes de política pública sin objetivos ni acciones cuantificables relacionadas con la 
reducción de emisiones (Retamal y Gutiérrez, 2020).

El 2021, Bolivia junto a los demás países de la Cuenca de la Plata, durante la 
COP26, expresó su compromiso de seguir trabajando juntos para contribuir a la 
gestión sostenible de los recursos hídricos, con el fin de ayudar a contrarrestar los 
efectos del cambio climático en el marco de los principios de equidad y convivencia, 
pero con responsabilidades diferenciadas. También manifestó la voluntad de 
avanzar en el cumplimiento integral del Acuerdo de París en temas de mitigación, 
adaptación, medios de implementación, daños y pérdidas, entre otros temas, para 
lograr el desarrollo sostenible y la erradicación de la pobreza, pero no presentó un 
plan concreto en este evento.

Actualmente, se tiene publicado un documento llamado Contribución 
Nacionalmente Determinada (CND) del Estado Plurinacional de Bolivia - 
Actualización de las CND para el periodo 2021-2030 en el marco del Acuerdo de 
París, (Ministerio de Medio Ambiente y Agua [MMAyA] - Autoridad Plurinacional 
de la Madre Tierra [APMT], 2021) en el que se delinean metas para el sector agua, 
bosques, energía y sector agropecuario. En este texto se distinguen las metas 
incondicionales y aquellas condicionadas a recibir cooperación internacional.
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Figura 1: CO2 totales en megatoneladas
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Figura 2: CO2 per cápita en megatoneladas
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En 2018, las concentraciones atmosféricas de CO2 fueron más altas que 
en cualquier otro momento en al menos 2 millones de años (figuras 1 y 2), y las 
concentraciones de CH4 y N2O fueron las más altas registradas en los últimos 800 
mil años (IPCC, 2021). Lo mismo ocurre con las temperaturas de la superficie global: 
han aumentado más rápido desde 1970 que, en cualquier otro período de 50 años, 
durante los últimos 2000 años (IPCC, 2021), lo cual está provocando fenómenos 
meteorológicos extremos en todas las regiones del planeta. Al respecto, siguiendo 
la recomendación de Minto-Coy et al. (2022), es imperativo desarrollar resiliencia 
económica, social y política, y no solo en ALC.

A pesar de que la trayectoria actual denota la irreversibilidad del clima, Bolivia 
presenta condiciones favorables para lograr un desarrollo económico regenerativo en 
equilibrio con las variables sociales y ambientales. Esto exige cambios sustanciales 
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e inmediatos en el contexto de las diversidades territoriales y socioculturales 
para enfrentar los efectos del cambio climático, donde el rescate de los saberes 
ancestrales representa un motor preponderante a la hora de diseñar y construir 
futuros escenarios poscovid-19.

Bajo este contexto normativo, se visualizan oportunidades para la articulación 
de las políticas públicas existentes, así como aquellas que se encuentran en proceso 
de formulación, las cuales facilitarán diálogos constructivos. Todas las políticas 
públicas persiguen la sostenibilidad como eje estratégico y en él se potencia la 
participación y tratamiento de propuestas de acción por parte de los sectores 
público, privado y sociedad civil.

2.3.2. El negocio sostenible, verde y regenerativo en la economía boliviana.
Al desarrollar un negocio sostenible, la organización es responsable de analizar 
cuidadosamente cómo crear valor para sus grupos de interés y cómo capturar ese 
valor, asegurando el equilibrio entre las dimensiones social, económica y ambiental, 
en contraste con el modelo tradicional que busca generar valor específico para los 
clientes y la organización. 

Considerando que el ecosistema emprendedor representa un entorno propicio 
para el surgimiento de nuevos negocios, se realizó conjuntamente entre CAINCO 
e Innova Santa Cruz, con el apoyo del Banco de Desarrollo Interamericano (BID), el 
Mapeo del ecosistema de emprendimiento e innovación en Bolivia con énfasis en la 
ciudad de Santa Cruz de la Sierra (CAINCO, 2021). En ese estudio se identificaron 111 
actores impulsores del ecosistema y 127 startups en diferentes grados de desarrollo 
(formulación, puesta en marcha y aceleración).

Por otro lado, los negocios verdes, como los define el Ministerio de Desarrollo 
sostenible de Colombia, 

contempla[n] las actividades económicas en las que se ofertan bienes o servicios, que 
generan impactos ambientales positivos y además incorporan buenas prácticas am-
bientales, sociales y económicas con enfoque de ciclo de vida, contribuyendo a la con-
servación del ambiente como capital natural que soporta el desarrollo del territorio 
(Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, s.f.).

En el Diagnóstico y análisis del ecosistema empresarial, necesidades y 
oportunidades del sector empresarial verde en Bolivia, publicado por Swisscontact 
en el 2020, con enfoque en los sectores de agua, reciclaje y energía, se identificaron 
un total de 264 negocios verdes a nivel nacional. De ellos, el 60% tenían entre 0 
y 10 años, lo cual denota que el ecosistema de negocios verdes en el país aún se 
encuentra en etapa de crecimiento (Swisscontact, 2020).
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A pesar de los avances, los resultados aún son escasos, por lo que es necesario 
trabajar en una visión inmediata, de mediano y de largo plazo que integre los esfuerzos 
entre gobierno, empresa, academia y sociedad civil y vaya más allá de la creación 
de instancias impulsoras del ecosistema de negocio e innovación o la realización 
de eventos temporales; se debe lograr una economía regenerativa con negocios 
que puedan coevolucionar con los sistemas naturales, generando beneficios para 
la naturaleza y la humanidad y no solo tratando de revertir la degeneración de los 
recursos naturales, como hasta ahora.

De esta manera, debemos apuntar a la construcción de un ecosistema sólido 
con una infraestructura articulada con múltiples partes interesadas que genere 
oportunidades permanentes para la creación y desarrollo de nuevos modelos 
de negocios en respuesta a las necesidades actuales, con el objetivo de construir 
futuros sostenibles posibles a través de desarrollo regenerativo (Gonzalez-Perez 
y Piedrahita-Carvajal, 2022). Silva y Silva (2019) señalan que actualmente los 
elementos más importantes para el desarrollo del ecosistema digital y la innovación 
en Bolivia están constituidos por la construcción de confianza y capital social que 
favorezca la acción coordinada de las diferentes iniciativas, la especialización de los 
actores institucionales y el desarrollo de habilidades especializadas (trascendiendo 
la conciencia para promover la generación y difusión de habilidades técnicas, 
empresariales y habilidades blandas). 

2.3.3 El rezago en el alcance de los ODS al 2030 en América Latina y el Caribe
Utilizando el análisis de las metas de los ODS con mayor rezago según CEPAL 
(2022c) presentados por el Grupo Interinstitucional y de Expertos sobre los 
Indicadores de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, junto con los indicadores 
complementarios regionales priorizados por el Grupo de Coordinación Estadística 
para la Agenda 2030 en ALC de la Conferencia Estadística de las Américas de la 
Comisión Económica para América Latina y el Caribe, se prevé ver que cerca del 70% 
no llegarán a tiempo a cumplirse, como se puede observar en la figura 4.
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Figura 4: América Latina y el Caribe: metas de los ODS y su posibilidad de éxito a 2030
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Esta situación sugiere la necesidad de impulsar acciones de manera coordinada 
entre los diversos actores de la economía y de la sociedad, no solo en Bolivia si no 
a nivel regional.

3. METODOLOGÍA

3.1. Diseño de la investigación
En el componente empírico de este estudio se utilizó un enfoque cualitativo para 
responder a la pregunta de investigación. La parte inicial de la recopilación de datos 
primarios consistió en encuestas respondidas por cuatro tipos de partes interesadas 
(representantes de la academia, las empresas, el gobierno y la sociedad civil); la 
segunda parte de la recopilación de datos fue a través de cuatro grupos focales de 
los mismos actores sobre escenarios futuros utilizando tecnología virtual.

Los grupos se enfocaron en la construcción de escenarios y resumieron los 
impulsores políticos y económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y legales 
relevantes (análisis PESTEL). Los escenarios se construyeron a partir de dos variables: 
la recuperación socioeconómica y la resiliencia al cambio climático y la pérdida 
masiva de biodiversidad, lo cual ayudó a desarrollar narrativas sobre eventuales 
políticas públicas para promover negocios sostenibles y regenerativos. Un uso 
similar del análisis PESTEL para determinar motores de cambio fue realizado por 
Roşca et al. (2010) en un estudio interdisciplinario acerca de instituciones educativas.

Gonzales-Perez (2022a) aclara que al planear con escenarios se debe tener 
claridad de la diferencia entre preferencias y predicciones, ya que su planteamiento 
no es lo que queremos que suceda en el futuro, sino lo que probablemente suceda. 

La importancia de contar con el punto de vista de diversos actores de la sociedad 
se enfatiza por la necesidad de ser creativos e imaginativos para plantear escenarios 
que aún no han ocurrido y que no derivan directamente de las estadísticas como 
sucede con las proyecciones.

Wilkinson y Kupers (2013) explican que el planteamiento de escenarios no 
es predecir el futuro, por el contrario, son historias que, como en el caso de la 
multinacional Shell, permiten a los ejecutivos abrir sus mentes a posibilidades 
inconcebibles de desarrollo que no precisamente se parece al presente.

Volviendo al punto, seguimos las recomendaciones de Iversen (2006) y Fauré et al. 
(2017) para desarrollar escenarios orientados al futuro y políticas públicas útiles para 
los negocios sostenibles. Como menciona Gonzalez-Perez (2022b), Iversen (2006) 
argumenta que la creación de escenarios consta de cuatro fases principales: a) mapeo 
y delimitación del tema; b) identificación de temas críticos y tendencias; c) creación 
de escenarios a través de la identificación de impulsores y tendencias, la consolidación 
y priorización de estas tendencias, la elaboración de la estructura de escenarios y el 
análisis de los actores; y d) el uso de los escenarios y la difusión de los resultados.

Debido a que los escenarios son sobre el contexto y no sobre un individuo, no 
se refieren a una persona o sus acciones, sino a lo que les sucede. Sin embargo, esto 
también implica que son específicamente para alguien, ya que un contexto implica 
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el entorno que rodea a un individuo. Esta especificidad del actor es una característica 
que diferencia los escenarios de los pronósticos (que son para cualquiera) (Ramirez 
et al., 2008; Van Der Heijden, 2005).

En este estudio se consideraron los cuatro tipos de actores o partes interesadas 
como consultores para desarrollar cuatro escenarios posibles utilizando dos 
ODS como ejes: ODS 8 (promover el crecimiento económico sostenido, inclusivo 
y sostenible, empleo pleno y productivo, y trabajo decente para todos) y ODS 13 
(adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climático y sus impactos). En 
especial, la meta 8.3: promover políticas orientadas al desarrollo que apoyen las 
actividades productivas, la creación de empleo decente, el espíritu empresarial, la 
creatividad y la innovación, y fomentar la formalización y el crecimiento de las micro, 
pequeñas y medianas empresas, incluso a través del acceso a servicios financieros; y 
la meta 13.2: integrar las medidas de cambio climático en las políticas, estrategias y 
planes nacionales. Los datos recolectados tanto de las encuestas como de los grupos 
focales fueron analizados con el apoyo de la herramienta Atlas.ti luego de codificar 
manualmente los textos obtenidos y transcritos.

Como explica Raford (2015), la planificación de escenarios futuros busca 
exponer y explotar las incertidumbres, dentro del entorno estratégico como 
una herramienta para el aprendizaje y la creación de conciencia, expandiendo 
el rango de parámetros tomados en cuenta por los participantes, ayudándolos a 
comprender mejor sus suposiciones sobre el futuro y probar estas frente a una 
gama de resultados posibles (Raford, 2015).

Este trabajo está bajo el paraguas de una investigación de ALC financiada por 
los CODS (Centro de los Objetivos del Desarrollo Sostenible para Latinoamérica), la 
cual tuvo como objetivo identificar los mecanismos, medidas y estructuras necesarias 
para reconstruir las empresas y la sociedad en el posmundo COVID-19 (Cascini et al., 
2022; Córdova et al., 2022; Coronado et al., 2022; Gomez-Valencia et al., 2022a, 2022b; 
Minto-Coy et al., 2022; Monje-Cueto y Ruiz Ayala, 2022; Nava-Aguirre et al., 2022). 
En dicho estudio se utilizó la metodología de escenarios futuros que promueve una 
perspectiva de resiliencia y adaptabilidad a los riesgos del cambio climático (ODS 
13) entre 7 universidades diferentes de la región (Universidad Privada Boliviana, 
Bolivia; FGV - Fundación Getulio Vargas, Brasil; Universidad EAFIT, Colombia; 
Universidad de Chile, Chile; Universidad de West Indies, Jamaica; Universidad de 
Monterrey, México; Pontificia Universidad Católica del Perú, Perú).

En el caso de Bolivia, los cuatro grupos focales contaron con 40 participantes 
de diferentes ciudades de Bolivia: 8 actores representando a la academia, 18 actores 
empresariales, 6 actores del gobierno, y 8 actores de organizaciones de la sociedad 
civil (Monje-Cueto y Ruiz Ayala, 2022). Además, se introdujeron los resultados de 102 
encuestas realizadas, distribuidas según las características de afiliación institucional, 
cargo, área de especialización, años de experiencia, género y ubicación, con el fin de 
tener un grupo diverso, como se muestra en la tabla 2 de la sección recolección de 
datos. De igual manera, los participantes de cada uno de los grupos focales fueron 
seleccionados para generar heterogeneidad en los datos. 
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3.2. Muestreo
Este estudio se basó en un muestreo representativo (ver tablas 2 y 3 en la sección de 
recolección de datos). Este tipo de muestreo permite utilizar datos de una muestra 
para llegar a conclusiones representativas de la población (D’Excelle, 2014). El uso de 
este tipo de muestreo implica que los investigadores requieren asegurarse de que la 
muestra sea genuinamente representativa de la población investigada. La pluralidad 
y diversidad entre las personas que están expuestas a diferentes contextos, historias 
y puntos de vista permite ampliar las posibilidades que serán consideradas en la 
construcción de los escenarios futuros (Gonzales-Perez, 2022a).

Las consideraciones de muestreo representativas para realizar las invitaciones a 
los grupos focales de este estudio fueron las siguientes:

 • Ubicación: un máximo del 70% de los participantes en cada taller debieron 
estar ubicados geográficamente en la misma ciudad o distrito. Representantes 
de al menos 3 lugares a nivel nacional deben estar en cada taller.

 • Diversidad de género: los participantes en cada taller debieron ser entre un 
40% y un 60% de mujeres y entre un 40% y un 60% de hombres.

 • Experiencia: entre el 40% y el 60% de los participantes en cada taller debieron 
tener al menos 10 años de experiencia en el grupo que representan (empresas, 
academia, gobierno, y ONG u otras formas de organización de la sociedad civil).

3.2. Recolección de datos
Se realizó una ronda de encuestas, respondidas por los cuatro tipos de actores: 
académicos, empresariales, gubernamentales y de la sociedad civil. Como 
se presenta en la tabla 2, la mayoría de las personas tenían más de 10 años de 
experiencia profesional.

Tabla 2: Segmentación de partes interesadas de encuestas completadas

Área Experiencia Masculino Femenina

Academia 26
Entre 0 - 5 años 3 3 0
Entre 6 - 10 años 8 3 5
Más de 11 años 15 10 5

Negocios 41
Entre 0 - 5 años 9 7 2
Entre 6 - 10 años 10 4 6
Más de 11 años 22 17 5

Gobierno 14
Entre 0 - 5 años 7 3 4
Entre 6 - 10 años 3 2 1
Más de 11 años 4 1 3

Sociedad civil/
ONG 21

Entre 0 - 5 años 8 4 4
Entre 6 - 10 años 3 3 0
Más de 11 años 10 7 3

Fuente: construcción propia con base en información obtenida de las encuestas.
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La aplicación de las encuestas se llevó a cabo mediante Google Forms. Las 
encuestas se dividieron en tres partes. La primera etapa tuvo como objetivo solicitar 
información personal básica. La segunda etapa se centró en recopilar información 
sobre las expectativas de los participantes para 2030 en temas relacionados con el 
cambio climático y la biodiversidad en una escala del 1 al 10, así como la adopción de 
energías renovables o la reducción de emisiones de gases de efecto invernadero. La 
última etapa consistió en la formulación de 7 preguntas abiertas con miras al 2030, 
considerando los efectos del cambio climático y la pérdida de biodiversidad con 
relación a los cuatro escenarios propuestos. Esto permitió al equipo tener una mejor 
comprensión de la percepción de los participantes sobre el cambio climático, la 
biodiversidad y analizar los diferentes impulsores que los participantes consideran 
importantes para un futuro regenerativo para Bolivia. A todas las personas invitadas 
a los grupos focales se les solicitó también el diligenciamiento previo de la encuesta.

Después de la encuesta inicial, se organizaron cuatro grupos focales. Cada taller 
multiactor estuvo integrado por 8 a 10 participantes que representaban los sectores 
de la academia, empresa, gobierno, y sociedad civil. La información de cada tipo de 
participante de la ronda de grupos focales se presenta en la tabla 3.

Tabla 3: Segmentación de partes interesadas de grupos focales

Área Experiencia Masculino Femenina

Academia 8
Menos de 10 años 2 1 1
Más de 10 años 6 2 4

Negocios (grandes) 10
Menos de 10 años 5 1 4
Más de 10 años 5 4 1

Negocios (medianos y 
pequeños) 8

Menos de 10 años 5 3 2

Más de 10 años 3 2 1

Gobierno 6
Menos de 10 años 3 1 2
Más de 10 años 3 1 2

Sociedad civil/ONG 8
Menos de 10 años 2 0 2

Más de 10 años 6 3 3

Fuente: Construcción propia con base en información obtenida de los grupos focales.

En cada uno de los grupos focales nacionales se recopiló una variedad de 
datos cualitativos y cuantitativos. El proceso de recolección de datos contó con 
el consentimiento informado de los participantes para la grabación en formato 
de video y audio. Durante cada sesión, los miembros del equipo de investigación 
tomaron notas de los comentarios, interacciones y códigos emergentes relevantes 
para su posterior análisis.
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Las grabaciones de audio y video de los grupos focales se transcribieron y 
almacenaron en una carpeta compartida en la nube. En cada sesión del taller, los 
participantes fueron dirigidos por el investigador principal y contaron con la 
presencia de al menos un asistente de investigación.

Los grupos focales se realizaron de octubre de 2020 a febrero de 2021. Cada uno 
de estos eventos tuvo una duración promedio de 90 minutos. Se utilizó la plataforma 
Zoom, para la comunicación visual y verbal, y la plataforma Miro, para recolectar la 
información escrita.

Los cuatro grupos focales se centraron en analizar los diferentes impulsores 
que podrían afectar a un país: políticos, económicos, sociales, tecnológicos, 
ambientales, y legales relevantes. Con este contexto, los participantes debieron 
desarrollar cuatro escenarios futuros principales, basados en las variables de 
recuperación socioeconómica y resiliencia al cambio climático. A partir de ellas se 
crearon los cuatro escenarios, considerando que cada uno podría tener una buena 
o mala recuperación socioeconómica y, a la vez, una buena o mala resiliencia al 
cambio climático (ver figura 3).

Figura 3: Escenarios futuros

Mejor

Recuperación 
socioeconómica

Peor

Escenario 2
Recuperación socioeconómica 
positiva con efectos negativos 
acelerados del cambio climático y 
pérdida masiva de biodiversidad

Escenario 1
Recuperación socioeconómica 
positiva con mayor resiliencia 
y adaptabilidad a los efectos 
negativos del cambio climático y 
la pérdida masiva de biodiversidad

Escenario 3
Recuperación socioeconómica 
negativa con efectos negativos 
acelerados del cambio climático y 
pérdida masiva de biodiversidad

Escenario 4
Recuperación socioeconómica 
negativa con mayor resiliencia 
y adaptabilidad a los efectos 
negativos del cambio climático y 
la pérdida masiva de biodiversidad

 
Peor  Resiliencia al cambio climático y la pérdida masiva de biodiversidad Mejor

Fuente: Construcción propia con base en información obtenida durante el taller del equipo de investigación.
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Los grupos focales se dividieron en cuatro actividades para evaluar todos los 
elementos involucrados en cada escenario, considerando cuidadosamente los 
riesgos y oportunidades relacionados con cada uno. La primera actividad consistió 
en crear una narrativa de cómo sería el país en el futuro, teniendo en cuenta los 
impulsores relevantes y sentando las bases para el análisis posterior. La segunda 
actividad fue nombrar cada escenario, con el propósito de tener una visión amplia 
sobre cuáles elementos son importantes y el impacto que tuvieron. La tercera 
actividad se centró en identificar los eventos clave que llevaron a cada escenario, 
haciendo uso de una línea de tiempo que comienza en 2020 y finaliza en 2030. Por 
un lado, los participantes debían pensar seriamente en eventos beneficiosos para el 
mejor escenario y, por otro, tenían que idear eventos dañinos para el peor escenario. 
Esto permitió profundizar en el análisis en tanto debían estar involucrados con los 
impulsores relevantes. Finalmente, la última actividad tuvo como objetivo poner 
toda la información de las actividades anteriores para proponer ideas de políticas 
públicas que permitan llegar al mejor escenario. A diferencia de las anteriores, la 
última actividad se centró en evitar los problemas que conducirían a un escenario 
negativo, en lugar de simplemente revisar los factores incluyentes.

3.3. Análisis de los datos
Después de analizar el conjunto de datos recopilados, de las encuestas y los grupos 
focales de múltiples actores y proporcionar una evaluación a nivel nacional, se realizó 
el análisis de acuerdo con las categorías y etiquetas previamente identificadas y 
otras no consideradas en el diseño de investigación inicial.

La forma en que se procesaron los datos fue codificando (asignando una etiqueta) 
ciertas palabras u oraciones escritas en las encuestas y expresadas verbalmente 
durante los grupos focales, así como las oraciones al taller, actividad y escenario al 
que pertenecían. La codificación de las oraciones fue útil para analizar con el uso de 
las herramientas de Atlas.ti, dado que así se pudo ver la ocurrencia de ciertas ideas 
y temas, lo cual permitió crear categorías para resumir las diferentes propuestas 
esbozadas. Además, el análisis con Atlas.ti evidenció que ciertos grupos están dirigidos 
a considerar riesgos u oportunidades en lugar de solo sugerir una acción. También fue 
posible identificar ideas de políticas públicas de cada grupo de interés, las cuales son 
valiosas debido a la experiencia que los participantes tienen en su campo.

4. HALLAZGOS
A partir de la información obtenida durante las encuestas y los grupos focales, se 
identificaron las acciones necesarias para aportar al logro de futuros sostenibles y 
negocios con una visión regenerativa. De igual modo, se identificaron los riesgos 
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para tenerlos en cuenta al planificar las acciones, así como las oportunidades y 
los factores que se pueden capitalizar. Del análisis de estos datos se desprenden 
cinco categorías y se enumeran las metas de los ODS rezagadas susceptibles de 
impulsar (ver tabla 3).

Tabla 3. Patrones de acción, riesgos y oportunidades apoyando las metas rezagas

Acciones Riesgos Oportunidades ODS
 involucrados

Educación

Educación sobre 
cambio climático a 
nivel comunitario 
y entidades de 
gobierno local; 
conciencia 
pública y acceso 
a información 
adecuada.

Jóvenes 
despreocupados por 
temas inherentes a 
la sustentabilidad 
económica 
y ambiental. 
Desinformación de 
indicadores de la 
situación actual.

Las personas son 
conscientes del cambio 
climático y están 
comprometidas a tomar 
medidas. Estrategias 
de CSR que involucren 
estrategias de educación 
y comunicación 
ambiental dirigidas a los 
bolivianos.

ODS 12

Meta 12.8

ODS 13

Meta 13.3

Recursos 
naturales y 
biodiversidad

Protección de 
reservas naturales, 
expansión de la 
frontera agrícola, 
manejo de 
residuos y control 
de emisiones de 
carbono.

Las reservas 
naturales son 
administradas por el 
Estado. Destrucción 
de áreas protegidas 
por intereses 
comerciales y 
políticos.

Ciudades reforestadas, 
con un adecuado 
sistema de tratamiento 
de cuencas y humedales, 
con planta de 
tratamiento de basuras, 
control de emisiones de 
residuos y gases.

ODS 11

Meta 11.6

ODS 15

Meta 15.1

Meta 15.2

Meta 15.4

Políticas 
públicas

Políticas dirigidas 
a la biodiversidad, 
así como normas 
destinadas a 
destinar fondos 
a actividades de 
conservación 
por parte de las 
empresas.

La falta de dinero 
y visión de las 
autoridades para 
establecer acciones 
claras con una visión 
de largo plazo en 
temas sustentables.

Promoción de iniciativas 
verdes, economía 
naranja y economía 
circular. Incentivos 
fiscales para empresas 
y familias que utilicen 
energías limpias.

ODS 13

Meta 13.2

ODS 15

Meta 15.a

Meta 15.b
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Acciones Riesgos Oportunidades ODS
 involucrados

Negocios

Es muy importante 
mejorar la 
productividad 
agrícola. Detener la 
explotación de los 
recursos naturales 
y comenzar a 
generar valor 
agregado.

Mayor 
industrialización 
de Bolivia, pero 
poco sostenible. 
Degradación 
de los sistemas 
productivos, 
inseguridad 
alimentaria e 
inseguridad jurídica.

Nuevas tecnologías, 
fuentes de energía 
y aprovechamiento 
sostenible de los 
recursos naturales. 
Creación de empleo 
y fomento de las 
exportaciones de los 
distintos sectores 
productivos.

ODS 8

Meta 8.4

Meta 8.6

ODS 9

Meta 9.1

Meta 9.2

Meta 9.4

ODS 17

Meta 17.11

Cooperación

Planificación 
gubernamental 
que integre a 
todos los actores 
clave nacionales 
e internacionales. 
Apertura a 
la asesoría 
internacional 
para el diseño de 
políticas públicas.

Indiferencia de 
los actores y 
autoridades locales. 
Políticas económicas 
sesgadas. Sin 
articulación entre el 
sector empresarial, 
universidad, 
gobierno.

Acuerdos o convenios 
con organismos 
internacionales. 
Inversión estatal 
en proyectos de 
mejoramiento de 
sistemas productivos 
amigables con el 
ambiente.

ODS 17

Meta 17.4

Meta 17.9

Meta 17.14

Meta 17.16

Meta 17.17

Fuente: Construcción propia con base en información obtenida de encuestas y grupos focales.

La educación, los recursos naturales y la biodiversidad, las políticas públicas, los 
negocios y la cooperación son los cinco temas en los que se pudieron agrupar las 
intervenciones de los actores. La atención a estos cinco temas impulsará de gran 
manera el avance de las metas subrayadas en la tabla precedente.

 El segundo hallazgo fue la identificación de acciones a lo largo de una línea 
de tiempo. A corto plazo (ver figura 5), la construcción se hizo a partir de todas las 
menciones a acciones urgentes e inmediatas. Posteriormente, se identificaron los 
cuatro ODS que atenderían dichas propuestas.
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Figura 5: Acciones inmediatas para alcanzar el mejor escenario futuro

2
0
2
1

Consensos integrales

Mayor construcción colectiva ¿Cómo y quiénes?

Generación de capacidades en las autoridades 
locales y comunidades para mitigar posibles 

impactos sociales y climáticos

Inmunidad de COVID

Políticas internacionales de fomento

Adopción positiva de la tecnología

Creación de conciencia sobre el tema

El gobierno implementa políticas económicas 
para empresas públicas y privadas en pro del 

medio ambiente.
Economía circular es parte central del enfoque 
de desarrollo. Se han desarrollado sistemas de 
incentivos para que las empresas se adapten y 

promuevan este enfoque

Racionalidad macroeconómica gana a política

Planificación

Articulación con todos los actores locales

Educación de la población con visión de cuidado 
del medioambiente

Fomento de economía locales en beneficio de las 
comunidades

Empoderamiento ciudadano

Decisión política

Políticas de Gobierno enfocadas a los ODS

El gobierno de turno ha identificado los cambios 
estructurales necesarios

Se promueve la generación de tecnología limpia, 
se reforesta y se prioriza la conservación de áreas 
protegidas y del recurso hídrico

Se ha generado un ambiente político y social 
cohesivo alrededor de los ajustes necesarios

Estabilidad política

Prevalece la Libertada Económica y La Libertad 
Individual

ODS 12, 13, 15, 16

Fuente: Construcción propia con base en información obtenida de encuestas y grupos focales.

En este ejercicio se puede ver que la narrativa de lo que debería ocurrir de forma 
inmediata para lograr un escenario favorable está dirigida hacia una estabilidad 
política y la inmunidad a la COVID-19: en el 2020, Bolivia estaba saliendo de un 
proceso de elección que había sido considerado fraudulento, con un gobierno ad-hoc 
y mucha incertidumbre política. Por otro lado, el desconocimiento sobre la COVID-19 
y las subsiguientes mutaciones que tuvo el virus. De esto se desprende la necesidad 
de un fortalecimiento de las instituciones gubernamentales y un aporte certero a los 
procesos necesarios públicos y privados hacia un desarrollo sostenible.

En la siguiente figura se presentan acciones a mediano plazo (año 2025). Aquí 
se identifica que los expertos dan mayor énfasis a temas como la producción 
orgánica, la preservación de la biodiversidad, consumo sostenible, programas de 
apoyo a la industria. Es en la etapa que se sugieren más regulaciones para el manejo 
de los suelos, la producción responsable y el manejo de cuencas hidrográficas. En 
ella hay un aporte a 8 de los 17 ODS.
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ODS 8, 9, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17

Figura 6: Acciones a mediano plazo para alcanzar el mejor escenario futuro
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Programas de apoyo a la industria para mejora 
continua de la Productividad

Plusvalía en las construcciones que estén adaptadas al 
medioambiente local o de la zona

Se recuperan ríos y humedales

Desarrollo de tecnologías de riesgo

Fomento al emprendedurismo

Índices de desarrollo humano y económicos positivos

70 % Incremento Economía Circular

Manejo de sueldos responsables

Políticas de reforestación y manejo de cuencas son exitosas

Menor poder del Estado en la toma de decisiones 
(Minarquismo)

Inversión en capital humano, se ha diversificado la ecnonomía, 
la población está más educada

Estabilidad económica

Empresas realizan cambios estructurales y de producción 
a favor del medio ambiente y la salud

Bolivia no es dependiente de recursos naturales se ha generado 
un crecimiento responsable y de cuidado al medio ambiente

Información, educación

Se ha logrado que los cambios estructurales planteados sean 
políticas de Estado y no de Gobierno

Eficiencia en la creación formal de actividades económicas 
(empresas)

Prima el Estado de Derecho ante las leyes. Seguridad Jurídica

Poca contaminnación atmosférica y disminución en 
enfermedades respiratorias y renales

Fortalecimiento de las habilidades blandas en colaboradores 
de entidades públicas y privadas

Se ha institucionalizado el proceso de desarrollo en Bolivia

Fuente: construcción propia con base en información obtenida de encuestas y grupos focales.
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En acciones a largo plazo, es decir para el 2030, surgen temas como regulaciones 
necesarias hacia la minería, la educación, la banca y se insiste en el manejo de suelos 
responsablemente, la manufactura verde, el uso de energías renovables al 100% y 
otros elementos para fomentar los cambios dirigidos a la sostenibilidad. En la 
siguiente figura se ve que, con estas acciones, se contribuye a 5 ODS.

Figura 7: Acciones a largo plazo para alcanzar el mejor escenario futuro

Mayor visión de país

Concertación de planes de desarrrollo local, 
departamental y nacional

Normativas que permitan evitar la permanencia del 
mercado informal de tierras altamente especulativo 

y la búsqueda de la preservación ecológica

Marco regulatorio concertado para 
el manejo de tierras

Innovación financiera

Un Banco Central independiente y un tipo 
de cambio flotante

Agricultura regenerativa y producción orgánica

Medir la huella de carbono de las industrias

Variables económicas y de sustantibilidad integradas 
para alcanzar un desarrollo próspero siguiendo el 

paradigma de la economía circular

Mecanización del agro

Mejores prácticas sustentables

Producción de manufactura "verde"

Disminución de la pobreza, con mejor 
educación y cuidado del medio ambiente, 
delineando una política de largo plazo hacia el 
desarrollo de Bolivia en los próximos 40 años

100% Energías renovables

Distribución de la Riqueza

Salud física y bienestar mental

Acceso a Educación (abierta) según las 
inteligencias múltiples

Patrones de producción y consumo 
sostebibles en la población boliviana, siendo 
ésta más responsable e informada

Sistemas de riego y preservación 
del recurso hídrico

Se construye una plataforma de 
Telecomunicaciones eficiente

2
0
3
0

Fuente: construcción propia con base en información obtenida de encuestas y grupos focales.

Uno de los hallazgos más importantes al sistematizar esta información es 
que, aun cuando las acciones o iniciativas envuelvan en gran parte al sector 
privado y a la sociedad civil en general, los resultados no podrán ser alcanzados 
sin el involucramiento del sector gubernamental: se necesitan políticas claras y 
definidas con el conocimiento profundo del tema, con el fin de que puedan ser 
implementadas con facilidad.
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5. RECOMENDACIONES
Uno de los apartados más importantes tanto de la encuesta como de los grupos 
focales fueron las preguntas que indagaban por las recomendaciones para lograr un 
buen escenario futuro, teniendo en cuenta el medio ambiente. Las sugerencias se 
dirigieron a los mecanismos que las organizaciones podrían asumir para lograr la 
sostenibilidad e impulsar la economía regenerativa.

5.1. Academia
El sector académico se centró fuertemente en las acciones que podrían emprenderse 
para transformar ciertos aspectos de los negocios, tales como la producción 
agrícola de alto valor agregado, el turismo de naturaleza y la revalorización de los 
conocimientos ancestrales.

Los representantes de la academia también destacaron la importancia de la 
colaboración para el desarrollo de proyectos conjuntos con las micro, pequeñas 
y medianas empresas o generar iniciativas de innovación, investigación y apoyo 
al emprendimiento, enfocándose en el uso de tecnologías (conocimientos o 
herramientas) que contribuyan al desarrollo sostenible.

Igualmente, expresaron la importancia en los siguientes aspectos: diversificación 
de ingresos, incorporación de nuevos modelos de negocios verdes o sostenibles; 
actividades de fortalecimiento cultural en la economía circular; establecimiento 
de impuestos al uso de plástico, fiscalización ambiental y control en territorios 
vulnerables por deforestación y explotación de recursos.

5.2. Negocio
Las recomendaciones de este sector se centraron en incentivar el apoyo a sus 
colaboradores y socios en la implementación de prácticas más sostenibles. Una de 
las primeras y más comunes es promover el trabajo articulado entre el gobierno y el 
sector privado a partir de la formulación de políticas públicas para promover las micro, 
pequeñas y medianas empresas. Por ello, sugieren acciones como financiamiento y 
políticas para el uso y distribución de la tierra, incentivos a la producción hecha en 
Bolivia, definición de barreras fiscales a los productos importados, fomento de la 
gestión de alianzas público-privadas, entre otras.

De igual forma, las empresas buscan contribuir a este proceso sugiriendo la 
firma de convenios con organismos internacionales para orientar la transformación 
sostenible y regenerativa en el país. Además, los participantes se enfocan en 
las actividades de las empresas y proponen la generación de alternativas al uso 
extensivo de la tierra, la gestión integral del empleo y la industrialización de los 
recursos naturales con políticas de uso eficiente de los recursos. Finalmente, 
consideraron necesario desarrollar programas de educación y concientización sobre 
el uso eficiente de los recursos naturales, el seguimiento y aplicación de políticas de 
responsabilidad social empresarial y la generación de acciones concretas en materia 
de cambio climático de acuerdo con las metas y compromisos internacionales.
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Según la visión del sector empresarial y tras las reuniones mantenidas con sus 
representantes, resultan fundamental plantear políticas públicas prioritarias como la 
mejora de la productividad de las micro, pequeñas y medianas empresas, y la transición 
de la matriz energética. Además, hay una preocupación en cuanto al uso eficiente 
de los recursos ante la actual dependencia de los combustibles fósiles, el apoyo a la 
producción local y la lucha contra el contrabando, la promoción del desarrollo de 
asociaciones público-privadas, la gestión de la innovación e industria 4.0, así como el 
desarrollo de una estrategia nacional de empleo y comercio internacional.

5.3. Gobierno
Los participantes de este sector recomendaron la formulación de políticas y 
resoluciones ministeriales con lineamientos que integren la gestión ambiental y el 
consumo responsable, la protección de la biodiversidad, las soluciones basadas en 
la naturaleza y una actualización de la Ley General del Trabajo. También consideran 
fundamental impulsar políticas que apoyen la transición de la matriz energética, 
promuevan la conservación de la biodiversidad, incentiven el uso de nuevas 
tecnologías en la producción de alimentos y conduzcan a la creación de productos y 
servicios financieros verdes.

Asimismo, sugirieron la elaboración de un plan estratégico que incluya el 
enfoque de sostenibilidad como eje estratégico y transversal en la agenda de 
gobierno, la elaboración de un estudio de situación actual, la delimitación de zonas 
de riesgo y progresión de posibles desastres/daños y afectaciones. Del mismo 
modo, incrementar la inversión pública en las áreas de investigación, capacitación, 
socialización y seguimiento de la normativa, así como la simplificación de trámites 
en la creación de empresas formales.

Por todo esto, se plantea la necesidad de contar con políticas públicas para la 
conservación de la biodiversidad, la promoción de las energías renovables en la 
lucha contra el cambio climático, el incentivo para la creación de productos, servicios 
verdes y regenerativos, la implementación del gobierno electrónico, así como el 
apoyo a iniciativas vinculadas a la I+D+i (investigación, desarrollo e innovación) 
demandadas por actores de la academia, empresa y sociedad civil.

5.4. Sociedad civil
Las principales recomendaciones de la sociedad civil se centraron en las empresas y 
el gobierno, y algunas se dirigieron a ellos mismos. Los participantes de este grupo 
plantearon la importancia de mejorar la productividad laboral, la innovación del 
aparato productivo de la mano de la inversión pública y privada, el fomento de la 
I+D+i, la apertura al comercio internacional y la priorización de oportunidades de 
crecimiento y escalabilidad de las empresas sostenibles.

Posteriormente, precisaron la necesidad de impulsar una normativa municipal en 
materia de gestión ambiental, como la reducción del uso indiscriminado de plásticos, 
el incentivo en los procesos de transparencia institucional y la descentralización 
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administrativa. De cara hacia la sociedad civil, consideran fundamental fortalecer 
la cohesión social para consolidar comunidades responsables e informadas sobre el 
manejo sostenible de los recursos.

A partir del manejo y análisis de datos realizado por la sociedad civil, se propone 
la formulación de las siguientes políticas públicas e instrumentos complementarios 
para el desarrollo de negocios con enfoques más sostenibles y regenerativos: manejo 
y conservación de la biodiversidad, reducción progresiva del uso de plásticos, 
promoción del desarrollo de empresas sostenibles y regenerativas y el desarrollo 
de una estrategia de cultura responsable y resiliente frente al cambio climático. 
Coincidentemente, los cuatro actores incluidos en esta investigación expresaron la 
importancia de formular e implementar políticas públicas de apoyo a la innovación 
y la productividad, siendo las principales demandas identificadas para potenciar la 
generación de empleos, la gestión de nuevos productos y procesos, y para aumentar 
el rendimiento del sector terciario, entre otros. 

6. CONCLUSIONES
Al iniciar este trabajo se planteó abordar los riesgos, las oportunidades y las acciones 
a medianos, corto y largo plazo para el desarrollo de las empresas con un enfoque de 
sostenibilidad desde la perspectiva multiactoral en el caso de Bolivia.

Después de presentar este panorama (ver figura 8), se puede concluir que, si 
bien la formulación de políticas públicas solo puede ser realizada por el gobierno, 
es responsabilidad de todos los actores involucrarse y apoyar su desarrollo y 
efectiva implementación.

Desagregando estas perspectivas, la academia identificó oportunidades para 
lograr negocios sostenibles involucrando el uso de nuevas tecnologías, promoviendo 
la innovación y fortaleciendo nuevos conocimientos en las empresas, ya que un 
cambio hacia economías regenerativas involucra transformación desde la etapa de 
planeamiento y diseño de los negocios. Estas sugerencias permitirán desarrollar 
sistemas alimentarios sostenibles, modelos de negocios ecológicos y regenerativos, 
reducir el uso de plásticos, mejorar las operaciones actuales de las empresas a medida 
que introducen tecnología para reducir el desperdicio o hacer un uso más eficiente 
de sus recursos. Asimismo, el gobierno es consciente del impacto que su propio 
sector puede generar hacia la sostenibilidad, teniendo en cuenta que su sector regula 
directamente las operaciones de las empresas. En ese sentido, sugieren políticas para 
reducir los trámites administrativos en la creación de empresas, actualizar las leyes 
sobre recursos naturales, protección de la biodiversidad y creación de productos 
y servicios financieros verdes. Finalmente, las políticas públicas propuestas por la 
sociedad civil estuvieron dirigidas a la promoción de la inversión pública y privada, 
las normas municipales sobre gestión ambiental y la promoción del desarrollo de 
empresas sostenibles y regenerativas.

En consecuencia, las recomendaciones de política pública realizadas por los 
cuatro actores considerados en este trabajo brindaron diferentes perspectivas hacia la 
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promoción y desarrollo de negocios sostenibles en el Estado Plurinacional de Bolivia, 
sobre todo, en un escenario de crisis climática e incertidumbres, en el que la cohesión 
y el diálogo social entre actores resultan fundamentales para esta transición.

Figura 8: Recomendaciones de políticas públicas y metas 
rezagadas que impulsan como externalidades

Academia

Creación de tecnología 
y nuevos conocimientos

Creación de nuevos 
negocios y coordinación 
con el gobierno

Simplificación de trámites 
para la creación de 
empresas formales y 
fomento de negocios 
sustentables

Inversión pública y privada 
y recomendaciones 
ambientales

Recomendación de 
Políticas Públicas para un 
modelo de negocios con 

desarrollo sostenible

Externalidades

Área de Interrelación y Cooperación

Meta 8.2

Meta 8.6

Meta 13.2

Meta 8.4

Meta 9.4

Meta 16.5

Meta 17.17

Meta 12.5

Meta 2.4

Meta 16.6

Meta 8.5

Meta 12.8

Meta 8.3

• Fomento del Emprendimiento y la 
innovación social y tecnológica.

• Sistema alimentarios sostenibles.

• Impuestos sobre el uso 
del plástico.

• Desarrollo de Asociaciones Público 
- Privadas.

• Estrategia Nacional de Empleo 
y Comercio Internacional.

• Simplificación de trámites en la 
creación de sociedades formales.

• Creación de productos financieros 
verdes.

• Reducción progresiva del uso 
de plásticos.

• Incentivos para el desarrollo de 
empresas sostenibles.

Negocios

Gobierno

Sociedad civil

Fuente: Construcción de los autores con base en las recomendaciones de políticas públicas de los multiactores.
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7. LIMITACIONES METODOLÓGICAS Y DE DATOS
Como se informó en la sección de metodología, este documento hace parte de un 
estudio regional en ALC sobre recuperación económica y conservación ambiental, 
por lo cual aquí solo presenta información referente a escenarios futuros para el caso 
de Bolivia hacia la recomendación de políticas públicas que promuevan el desarrollo 
de negocios sostenibles y regenerativos.

Como futuras investigaciones se recomienda realizar un estudio comparativo 
entre los siete países participantes en este tema en particular, la formulación de 
lineamientos para la gestión y promoción de nuevos modelos de negocios en el 
contexto poscovid-19, el diseño de estrategias para la aplicación de la economía 
circular en Bolivia y la evaluación de oportunidades de innovación social como 
instrumento de desarrollo.
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