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Presentación

La disciplina administrativa a lo largo de los años genera cambios 
en los paradigmas epistemológicos, ontológicos, praxeológicos y 
metodológicos que se evidencian en la toma de decisiones. Es por 
ello que en el día a día se requiere desarrollar investigaciones que 
faciliten la construcción de nuevos postulados en esta área.

Los grupos de investigación GESNE y GORAS, adscritos a la 
Universidad Católica Luis Amigó, sede Medellín, proponen estudios 
direccionados a la gerencia de las organizaciones ubicadas en los 
diferentes sectores, industrias y empresas con lo cual se pretende 
documentar la transformación de la aplicación y puesta en marcha 
de los postulados que orientan la toma de decisiones. A su vez, 
permiten formular y desarrollar estrategias, tácticas y tareas que 
direccionen los esfuerzos hacia una mejor actuación cotidiana.

Esta publicación analiza cómo los programas de Administración 
de Empresas están evolucionando para adaptarse a las necesi-
dades cambiantes del entorno. Utilizando herramientas como Web 
of Science y VosViewer, se identifican las tendencias en adminis-
tración que deben ser enseñadas en las universidades. Se destaca la 
necesidad de un administrador flexible, capaz de tomar decisiones 
basadas en datos, que integre diversas disciplinas como finanzas, 
mercadeo y talento humano, orientadas a enfrentar incertidumbre 
y riesgos.

Se aborda la importancia de los circuitos económicos solidarios 
para el desarrollo local. Este capítulo analiza cómo la cooperación 
y la planificación participativa fomentan el crecimiento regional, 
especialmente en la ciudad de Medellín. Se destaca la integración 
de redes de actores locales como base para el desarrollo sostenible.

Se explica cómo la inteligencia artificial y el aprendizaje automa-
tizado están optimizando la gestión de la cadena de suministro 
en las organizaciones. El uso de tecnologías disruptivas mejora 
la eficiencia operativa, la toma de decisiones y permite gestionar 
grandes volúmenes de datos, liberando recursos humanos para 
tareas estratégicas.
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Presentación

Asimismo, estudia los desafíos y oportunidades que enfrentan los emprendedores 
agrícolas al formalizar sus negocios. Se destaca la importancia de la legalización como 
un mecanismo para acceder a mercados más amplios, crédito y apoyo institucional, 
impulsando así el desarrollo económico de la región.

El contenido de este libro presenta también una revisión bibliométrica sobre la 
evolución de la gestión del talento humano. Dicho capítulo subraya la importancia de 
integrar habilidades técnicas y blandas para crear un entorno de trabajo inclusivo y 
colaborativo, que promueva la creatividad y la innovación en las organizaciones.

En otro apartado se destaca cómo las pymes pueden implementar prácticas de 
responsabilidad social empresarial para lograr la sostenibilidad. La adopción de modelos 
sostenibles no solo mejora la reputación empresarial, sino que también contribuye al 
bienestar social y ambiental, alineándose con los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Además, se analizan los indicadores de gestión como herramientas clave para la 
toma de decisiones estratégicas. Estos indicadores permiten evaluar el desempeño 
organizacional y establecer planes de mejora continua, ayudando a las organizaciones 
a ser más competitivas y sostenibles.

El libro concluye que la administración moderna requiere una visión flexible y 
holística para adaptarse a un entorno dinámico. La integración de tecnologías, soste-
nibilidad y talento humano son esenciales para lograr la eficiencia organizacional y el 
crecimiento sostenible. Asimismo, se resalta la importancia de la cooperación y las 
redes en los procesos de desarrollo local.



Tendencias de la 
disciplina administrativa 
en la educación superior 
desde la teoría de grafos1

Juan Santiago Calle Piedrahita2

Sandra Milena Malavera Pineda3

Laura Elena Zapata Jiménez4

Resumen

Los programas de Administración de Empresas a nivel mundial, 
permean una transformación en la disciplina que fortalece la 
enseñanza en las instituciones de educación superior (IES) hacia 
el mejoramiento continuo para impulsar la eficiencia, eficacia y 
productividad de las organizaciones. Los programas de Adminis-
tración de Empresas modifican el pénsum según los lineamientos 
institucionales y las corrientes organizacionales para actualizar el 
conocimiento ejercido en las organizaciones flexibles al cambio. 
En consecuencia, se identifican los temas actuales y futuros que 
un administrador debe aprender para ejercer la profesión mediante 
la metodología bibliométrica, que se centró en la búsqueda de 
tendencias de administración en Web of Science y Scopus con las 
herramientas Web of Science y VozViewer. El hallazgo más impor-

1 Investigación denominada "Emprendimiento desde la Gestión de Nuevas Tecnologías en Cooperativas en Colombia", 
Grupo GORAS, Universidad Católica Luis Amigó, noviembre de 2022.

2 Doctor en Ingeniería, docente de la Universidad Católica Luis Amigó, miembro del grupo de investigación GORAS 
de la misma institución, Medellín – Colombia, juan.callepi@amigo.edu.co, https://orcid.org/0000-0001-6320-5204 

3 Magíster en Dirección de Marketing de la Universidad Católica Luis Amigó, miembro del grupo de investigación 
GORAS de la misma institución, Medellín – Colombia, sandra.malaverapi@amigo.edu.co, https://orcid.org/0000-
0001-6568-240X 

4 Magíster en Administración de la Universidad Católica Luis Amigó, miembro del grupo de investigación GORAS 
de la misma institución, Medellín – Colombia, laura.zapataji@amigo.edu.co, https://orcid.org/0000-0002-5934-
3484  
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tante es la interacción del proceso administrativo como un eje trans-
versal del conocimiento. En conclusión, la administración ha pasado 
por diferentes momentos en la historia que confluyen en tendencias 
y una disciplina con una prospectiva integral hacia la mejora de la 
organización.

Palabras clave

Administración; Administración de empresas; Bibliometría; Ciencio-
metría; Gestión; Negocios; Prospectiva.
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Tendencias de la disciplina administrativa en la educación superior desde la teoría de grafos

Introducción

La administración entre los años 1990 a 1999 se centraba en lograr la eficiencia y 
eficacia de las organizaciones mediante la explotación del hombre; es decir, este era 
“una extensión de la máquina”; luego se desarrolla una perspectiva de la administración 
como estructura de la organización. Así mismo, se involucra la teoría burocrática de 
Max Weber (1864-1920) para establecer que la mejor forma de gerenciar la empresa 
es desde la misma norma. Después de la crisis de 1929, aparecen críticos a la adminis-
tración clásica, que se concentran en estudiar las organizaciones desde la psicología 
como elemento de la gestión del ser humano (talento humano) como Elton Mayo, 
Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Rensis Likert y Christ Argyris. 
Luego viene un enfoque desde el cual se estudian las organizaciones como seres vivos 
(teoría de sistemas) y desde el poder. Al mismo tiempo se analiza la administración 
basada en el management con un direccionamiento estratégico, análisis de las fuerzas 
de la competitividad y la gestión de los recursos escasos.

El estudio de la ciencia de la administración cambia cuando se contrasta con el 
contexto de los diversos sucesos que conllevan a ajustar el término hacia la malla 
curricular. Es la configuración de un nuevo perfil de egreso que apalanque a la organi-
zación para enfrentar adecuadamente los nuevos retos del administrador. Además, una 
educación en administración aporta a la gerencia flexible que imparte un nuevo saber 
para enfrentar las condiciones globales inestables e incoherentes (Munro & Arli, 2020; 
Azevedo & Shane, 2019; Gomez-Trujillo et al., 2020). El administrador del futuro debe 
ser un profesional que analiza las competencias para ajustar el direccionamiento de 
la empresa con menos riesgos e incertidumbre (Liu, 2016; Ruizalba et al., 2016). Los 
estudios de los cambios de la administración aportan a la modificación de los pénsum 
o, en ocasiones, a los mismos contenidos por dictar. En consecuencia, identificar las 
nuevas tendencias de la administración aporta a mejorar el desarrollo de las compe-
tencias (Rodríguez Zambrano, 2007; Christian & Vitullo, 2019) y del perfil de egreso del 
administrador. El objetivo es identificar los temas actuales y futuros que un adminis-
trador debe aprender para ejercer la profesión en nuevos contextos organizacionales y 
globales.

El aprendizaje desde una nueva perspectiva conmueve las necesidades de los 
empresarios (Elo, 2016; Meydanli & Polat, 2022). Además, aporta a identificar las necesi-
dades de nuevos saberes para intervenir la gestión de las organizaciones (Prahalad & 
Hamel, 2006) e incorporarlas en el pénsum (Cravens & Piercy, 2000; Khan et al., 2021). 
A su vez, aporta a obtener información del desempeño de los procesos de la organi-
zación para dar cumplimiento a las condiciones del mercado (Valerio et al., 2016). Al 
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mismo tiempo, intenta integrar diferentes saberes como mercadeo, finanzas, talento 
humano, organizaciones, producción, operaciones, economía, derecho, ética, conta-
bilidad, gerencia, gestión, gestión ambiental y jurídica para otorgar la oportunidad de 
generar nuevas ventajas competitivas (Noble & Kumar, 2010; Laud & Karpen, 2016; Bui 
et al., 2022; Huynh, 2022b) y construir un factor diferenciador en el medio universitario.

Durante el siglo XX los estudios se enfocaron en interpretar el tema y su relación 
con la empresa, es decir, la empresa ya no era comprendida como ente productivo, sino 
como una organización interactuante con el entorno. La empresa se estudiaba como 
compañía, basada en los usos de los recursos para comprender el desarrollo básico 
de la administración (planear, organizar, dirigir y controlar). A su vez, se estudiaba la 
organización desde la experiencia, el análisis del dato (sin interpretar la información) 
basado en el tipo de dependencia de la organización a los sucesos económicos y 
administrativos. Además, se interpretaban los procesos de las organizaciones desde la 
identificación de un problema analizado a partir de la estructura de pequeñas organiza-
ciones (Figura 1).

Figura 1
Interpretación de la administración en el siglo XX

Nota. Programa VosViewer (2022)
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Tendencias de la disciplina administrativa en la educación superior desde la teoría de grafos

A partir de finales del siglo XX y durante el siglo XXI (2000-2022) se comienzan 
a analizar las organizaciones como elementos diferenciadores para la gerencia según 
las condiciones del entorno. En este sentido, las organizaciones se estudian desde 
un enfoque de business management ligado a los negocios de emprendimiento para 
ajustarse al entorno global con el fin de establecer estrategias corporativas con análisis 
de big data y el desarrollo de la tecnología. Además, se enfocan en la administración de 
emprendimiento de pequeñas y medianas empresas (PYMES, (incluyendo empresas 
familiares)). A su vez, se detectan estudios direccionados al social media, modelos de 
negocios, preparación y evaluación de proyectos, estrategia, habilidades gerenciales, 
logística, cultura, adaptabilidad al cambio, sostenibilidad empresarial y globalización. Es 
decir, hay un enfoque hacia las áreas de emprendimiento, logística, gestión, gerencia 
y administración. Sin embargo, con menor aceptación en las tendencias de la adminis-
tración desde la publicación de artículos se configuran los estudios de motivación, 
transferencia de conocimiento, innovación abierta, responsabilidad social empresarial 
y economía digital (Figura 2).

Figura 2
Tendencias de artículos siglo XXI

Nota. Programa VosViewer (2022)
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Desde la misma óptica se detecta que el mayor estudio en la actualidad es sobre 
la Administración de Empresas enfocada desde el management, y ligada a la toma de 
decisiones y gestión de la sostenibilidad empresarial. Así mismo, se unifican fuerte-
mente los temas de emprendimiento, toma de decisiones y levemente hay investiga-
ciones en temas de administración internacional. También se detectan medianamente 
pasantías administrativas con los sistemas de gestión de la responsabilidad social 
empresarial basados en indicadores sociales, ambientales y económicos.

Las investigaciones encontradas en las bases de datos Web of Science y Scopus 
aportan a la identificación de los temas que interesan a la sociedad y a las organiza-
ciones. Es decir, promueven el desarrollo temático de los conocimientos que requieren 
los administradores de empresas en la actualidad y a futuro. En síntesis, al indagar los 
temas de administración de empresas se genera la discusión de las tendencias desde 
la diversidad de enfoques que tiene la administración.

Metodología

Se realizó una búsqueda documental en bases de datos como Scopus y Web of Science 
analizada por medio de VosViewer y Tree of Science, con corte de publicaciones 
entre el 2017 y el 2022. A su vez, se configuró un Tree of Science con el término de 
business management + trends, en el parámetro de resumen (Abstract) para identi-
ficar las tendencias de la administración, con lo cual se obtuvieron 520 artículos. Al 
mismo tiempo se ejecutó un estudio bibliométrico sobre business management con 
corte desde 1990 hasta 1999 para identificar las trayectorias del término en el pasado 
y se obtuvieron 14 artículos; a su vez, entre el 2000 y el 2022, y se obtuvieron 373 
artículos: administración (28,34 %); finanzas (20,64 %); innovación (19,03 %); talento 
humano (15,28 %); gerencia (15,01 %); mercadeo (14,73 %); sustentabilidad (13,13 %); 
operaciones (8,31 %). Al tener los dos modelos se generó una comparación de los 
términos que aportó lo que debe saber un administrador en el futuro. Su análisis se 
centró en un estudio bibliométrico basado en las citaciones de los autores, utilizando 
una herramienta tecnológica que permitió establecer el número de citaciones y publi-
caciones sobre el tema estudiado. Gracias a esta recopilación de datos, se identificaron 
las tendencias en administración.
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Resultados

Los términos de administración se relacionan con las tendencias desde el enfoque del 
management para gestionar una organización. A continuación, se relacionan los temas 
de las nuevas tendencias de la administración. El primer tema por desarrollar en el 
management es gestión de organizaciones para la toma de decisiones; el segundo se 
enfoca en mercadeo y la internacionalización; el tercer enfoque trata sobre sostenibi-
lidad empresarial; en el cuarto se expone la temática de proyectos y operaciones y en 
el quinto tema se desarrolla la gestión del talento humano, emprendimiento y habili-
dades tecnológicas.

Gestión de organizaciones y toma de 
decisiones
La gestión empresarial se enfoca en identificar y solucionar problemas relacionados con 
procesos administrativos (Klein et al., 2022). Además, se preocupa por el rendimiento 
y la eficacia de la administración (Outila & Fey, 2022). Se han identificado elementos 
clave para administrar tanto a seres humanos como a robots (Eichler & Billsberry, 
2022). En cualquier caso, el hombre sigue siendo el responsable de dar instrucciones 
a las máquinas. La mejora continua de la gestión administrativa es fundamental para 
garantizar eficiencia y eficacia en las organizaciones (Markman, 2022). Actualmente, 
también se busca identificar estrategias sostenibles a largo plazo para la gestión de 
crisis (Mikušova & Horvathova, 2022; Grosu et al., 2022; Pardo, Pagani, et al., 2022; 
Mařikova et al., 2022; Vrabcova et al., 2022; Cui et al., 2022). Para aprender a gestionar 
organizaciones del futuro, se recomienda el uso de simuladores y casos prácticos en 
la universidad (Wei et al., 2022). Esto ayuda a comprender el estado de la sociedad 
y la necesaria adaptación al entorno geopolítico (Alreshoodi, 2022). Por último, es 
importante no solo estudiar grandes empresas, sino adaptar la gestión a las empresas 
familiares (Kinias et al., 2022).

La gestión es la medición de las consecuencias, por ende, se deben analizar las organi-
zaciones cohesivas para incorporar la gestión del conocimiento empresarial (Nguyen & 
Nguyen, 2022) que aporte en definir con claridad la gestión de la responsabilidad social 
empresarial (Gimenes & Piao, 2022). Pero se deben estudiar las organizaciones futuras 
basadas en los principios y procesos de la administración (Fertig & Joseph, 2022) que 
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aportan los padres de la administración. A su vez, las organizaciones dependen de los 
activos físicos y de los intangibles, en consecuencia, a futuro se comprenderá mejor la 
forma de prestar servicio en la organización (Maclean et al., 2022).

La administración se basa en tomar decisiones, pero estas están limitadas a los 
datos que construyen la información. A su vez, se debe analizar el entorno (Lafaire et al., 
2022) desde diversas prospectivas para reducir el riesgo e incertidumbre (Tomasson, 
2022) y aprender a trabajar en equipo (Koltai & Tamas, 2022) con personal nacional o 
extranjero. El administrador del futuro también debe enfocarse en aprender a establecer 
políticas de control del riesgo indefinido y auditarlo (Shahzad et al., 2022) para una 
toma de decisiones con datos asimétricos (Bodendorf et al., 2022) y permitir gestionar 
la organización (Swain & Brahimi, 2022) de forma coherente y secuencial.

Desde otro punto de vista, los administradores del futuro laborarán en organiza-
ciones flexibles e intangibles, por ende, se debe enseñar a administrar la comunicación 
en las organizaciones (Acosta Rubio et al., 2022) desde un enfoque de innovación y 
sustentabilidad (Aman & Seuring, 2022; Küchler et al., 2022) y con apoyo de las organi-
zaciones internacionales (Malik, Sharma, et al., 2022). Pero para ello se debe aprender 
a gerenciar las capacidades organizacionales (Liu et al., 2022), es decir, el administrador 
del futuro debe aprender a comunicarse, identificar la flexibilidad global, gestionar la 
sustentabilidad desde la visión económica, social y ambiental para reducir los riesgos y 
gerenciar los escasos recursos.

Mercadeo e internacionalización
La gestión del mercado es un área del conocimiento que impulsa la organización a 
identificar los nichos de mercado y lograr cubrir las necesidades, gustos y deseos. 
Las organizaciones del futuro dependerán del mercadeo inteligente (Pardo, Wei, et 
al., 2022) y digital (Terho et al., 2022). A su vez, deben aprender de logística (Paul et 
al., 2022), logística verde (Phruksaphanrat & Kamolkittiwong, 2022) y de gestión de 
marca (Aagerup et al., 2022) para posicionar la organización en los mejores estándares 
internacionales. Al comprender mejor el mercado, se logra impactar en el cuidado 
de la naturaleza, en consecuencia, se debe segmentar el mercadeo internacional 
(Parasii-Verhunenko et al., 2022; Maucuer et al., 2022) para una gestión del mercadeo 
en búsqueda de cuidar la naturaleza (Didonet & Fearne, 2023). Pero no se deben olvidar 
los elementos intangibles del mercadeo digital y de la logística B2B (Teixeira et al., 
2022). El mercadeo no sirve sin el apoyo de la cadena de abastecimiento (Rajaguru et 
al., 2022) física y virtual.
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Ahora bien, analizada la gestión de las organizaciones, estas dependen del análisis 
del entorno, por ende, se debe estudiar la economía ajustada a las decisiones geren-
ciales (Hong et al., 2022); a su vez, comprender la racionalidad económica (Li, A. Q., et 
al., 2022) que permite la gestión de los recursos no renovables. También, comprender 
que la economía está ligada al emprendimiento y al cuidado de los recursos desde el 
enfoque circular (Mehrotra & Jaladi, 2022; Chowdhury et al., 2022; Del Vecchio et al., 
2022) y de la economía global migratoria (Hajro et al., 2022) para ajustar políticas públicas 
hacia la gerencia de la organización. Además, al avizorar la escases de recursos futura, 
se debe estudiar la economía ecológica (Ivaninskiy & Ivashkovskaya, 2022) e identificar 
la gestión económica (Erpf et al., 2022) para lograr una gestión de la innovación (Alfaro-
Ramos & Ferreras-Mendez, 2022).

Desde otro punto de vista, la internacionalización aporta a la organización una visión 
global de la gestión porque un administrador debe entender el entorno (Leenheer, 
2022) desde la relación de la logística internacional verde (Yanginlar et al., 2022) para 
tomar decisiones internacionales con enfoque de diversidad cultural (Messner, 2022). 
Así mismo, el emprendimiento internacional (Purkayastha & Gupta, 2023), empren-
dimientos familiares e internacionales (Li, L., et al., 2022) aportan al desarrollo de 
factores influyentes en la exportación (Rangsungnoen, 2023) de bienes y servicios que 
otros países requieren. Además, se debe aprender a tener una comunicación interna-
cional por medio de otros idiomas (Montiel et al., 2022) para lograr una gerencia de 
multinacionales (Andrews et al., 2022; Boafo et al., 2022; Oh & Oetzel, 2022), aportar 
al comercio internacional (Toorajipour et al., 2022) y lograr una negociación con tecno-
logía en estos ámbitos (Koh et al., 2022).

Sostenibilidad empresarial
Un tema que está afectando las organizaciones para las próximas generaciones se 
relaciona con la sostenibilidad empresarial (con enfoque económico) y con la susten-
tabilidad organizacional, la cual se enfoca primero a los aspectos sociales (Khoja et al., 
2022) que aporta al mejoramiento de la calidad de vida de las personas tanto interna 
como externamente respecto a la empresa. Además, se deben crear temas con un 
enfoque de servicios sustentables (Hahn & Pinkse, 2022; Kuehnen et al., 2022) para 
promocionar los ODS y el triángulo de la sustentabilidad empresarial. Es decir, se debe 
enseñar la sustentabilidad (Collier et al., 2022; Hristov et al., 2022) desde un enfoque 
amigable con equipos de trabajo (Sebhatu & Enquist, 2022.) y a partir de una visión 
corporativa (Menon, 2022; Chabowski et al., 2022; Malik, Pereira, et al., 2022) para 
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aprender a reeducar sobre el desperdicio (Akkas & Gaur, 2022) y lograr una evolución 
hacia estos objetivos (Mamedova et al., 2022) ligada al humano, al ambiente y a la 
economía sin destruir los recursos no renovables.

Proyectos y operaciones
El administrador profesional se debe preparar para sustentar proyectos internos y 
externos a la organización. El futuro administrador debe engranar proyectos econó-
micos, sociales y ambientales (Gertzen et al., 2022; Barneveld & Silvius, 2022) con los 
proyectos empresariales familiares (Samara et al., 2023) Stakeholders (Kujala et al., 
2022); es decir, preparar la organización con un enfoque de flexibilidad y adaptativa 
(Dickler et al., 2022) para promover nuevos desarrollos, innovaciones y creatividad para 
enfrentar los cambios en el entorno. A su vez, debe aprender a gestionar los cambios 
(Usmani & Thurasamay, 2022) con una mayor claridad sobre las diversas consecuencias 
en los escenarios de la inversión a largo plazo. También aprender a gerenciar el capital 
de negocio (Hnoievyi et al., 2022), la gestión contable (Huynh, 2022a) y los proyectos 
verdes (Sfakianaki et al., 2022).

El futuro administrador de empresas debe gerenciar la organización desde su interior 
basado en los procesos de producción y operaciones, esto es, el nuevo gerente debe 
buscar la estandarización de los procesos (Moon & Lee, 2022) y efectuar una planeación 
de producción (Chu & Nguyen, 2022) que logre optimizar los procesos (Karmanov et 
al., 2022) necesarias para lograr la eficiencia, eficacia y productividad.

Gestión del talento humano, 
emprendimiento y habilidades tecnológicas
Las organizaciones dependen de la forma de gerenciar el talento humano para enfrentar 
el individualismo (Marcus et al., 2022), lo que significa buscar el relacionamiento social 
(Pan et al., 2022) basado en la integración del saber (Coskuncay & Demirors, 2022) en 
la organización y no desde un comportamiento maquinal. Con base en otro punto de 
vista, las organizaciones deben analizar el personal físico y virtual sistémicamente para 
aprender a tratarlo (Burke-Smalley et al., 2022) con ética y responsabilidad (Shah et al., 
2022) social y empresarial que aporte al liderazgo corporativo (Kafetzopoulos et al., 
2022) y genere resiliencia corporativa (De Brito et al., 2022).
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El emprendimiento desde los años 2000 impacta en el desarrollo de la economía 
para impulsar el empleo y el crecimiento económico del país y de la autosostenibilidad 
empresarial. Los estudios a futuro determinan que el emprender (Radu-Lefebvre et 
al., 2022) es sinónimo de crecimiento y desarrollo económico. A su vez, se sustenta 
en enseñar a emprender en medio de la crisis (Mehdi et al., 2022) en conexión con 
inmigrantes locales, pero globales (Eresia-Eke & Okerue, 2022). Así mismo, el empren-
dimiento innovador (Rodgers et al., 2022) apalanca un desarrollo personal que se 
transforma en un desarrollo económico. Por ende, se deben estudiar las perspec-
tivas y prospectivas (Ali et al., 2022) de una región local e internacional para definir 
una política que agrupe a los emprendimientos digitales (Sadigov, 2022). Asimismo, se 
debe gerenciar el emprendimiento sustentable (Ortiz-de-Urbina-Criado et al., 2022) y 
el emprendimiento social (Tian & Wang, 2022), pero ligado la gobernabilidad (Li, X., et 
al., 2022) del entorno flexible.

La modernidad del siglo XXI en su segunda década impulsa el desarrollo de las 
habilidades tecnológicas para identificar oportunidades en un mundo competitivo y 
global. Por ende, las habilidades tecnológicas (Wang et al., 2022) requieren de sistemas 
de información (Zhou et al., 2022) con un enfoque de innovación tecnológica (Wilson 
& Dobni, 2022) para analizar los diversos datos. Es decir, deben apoyarse en la gestión 
de big data en el análisis (Oyewo et al., 2023; Preusser & Mueller, 2022) para la toma 
de decisión. Además, el administrador del futuro debe incorporar la innovación dirigida 
(Chan et al., 2022) para conformar equipos de trabajo alineados con la misión y razón 
de ser de la organización. También los negocios innovadores (Erceg & Zoranovic, 2020) 
apuntan a incorporar el internet de las cosas (Kremer, 2022).

Discusión

Las tendencias actuales en la administración reflejan un cambio hacia un enfoque 
más flexible y holístico, en el cual las organizaciones buscan adaptarse rápidamente a 
un entorno organizacional dinámico. En primer lugar, se destaca la importancia de la 
agilidad organizativa, que implica la capacidad de responder de manera rápida y efectiva 
a los cambios del mercado y las condiciones externas. Las estructuras jerárquicas tradi-
cionales están siendo reemplazadas por modelos más planos que fomentan la toma 
de decisiones descentralizada y la colaboración interdepartamental (Bodendorf et al., 
2022).
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Otra tendencia clave es la adopción de tecnologías disruptivas, como la Inteligencia 
Artificial (AI por sus siglas en inglés) y el Aprendizaje Automático (ML por sus siglas en 
inglés). Estas herramientas permiten una toma de decisiones informada y eficiente, 
así como la automatización de tareas rutinarias, liberando talento humano para activi-
dades de enfoque estratégico. Además, la gestión del talento se volvió holística, pues 
se centró no solo en habilidades técnicas, sino también en habilidades blandas y en la 
creación de un entorno laboral inclusivo que fomenta la creatividad y la innovación.

En el ámbito de la sostenibilidad, las empresas adoptan prácticas de gestión que 
integran consideraciones medioambientales y sociales (Khoja et al., 2022). La respon-
sabilidad corporativa y la ética empresarial son valoradas por los consumidores y los 
inversionistas. Además, la globalización lleva a un enfoque integrado de la adminis-
tración en el que las organizaciones deben considerar factores culturales y regionales 
en la toma de decisiones.

La toma de decisiones es un componente fundamental en el funcionamiento de 
las organizaciones, ya que afecta directamente la capacidad para alcanzar los objetivos 
y adaptarse a un entorno empresarial dinámico (Oyewo et al., 2023). La habilidad de 
tomar decisiones efectivas es esencial para el éxito a largo plazo de una empresa. 
Cuando los líderes y los equipos toman decisiones informadas y estratégicas, la organi-
zación puede capitalizar oportunidades, minimizar riesgos y optimizar los recursos. La 
toma de decisiones eficiente también contribuye a la mejora continua, permitiendo 
a la organización aprender de sus experiencias y ajustar su enfoque para mantenerse 
competitiva.

Además, la toma de decisiones en las organizaciones impulsa la responsabilidad y 
la rendición de cuentas. Los líderes que asumen la responsabilidad de las decisiones 
fomentan un ambiente de confianza y transparencia dentro de la organización (Bodendorf 
et al., 2022). Al mismo tiempo, este proceso permite a los empleados comprender la 
dirección estratégica de la empresa, alinearse con sus objetivos y contribuir de manera 
más significativa al cumplimiento de los objetivos. En resumen, la toma de decisiones 
efectiva es un componente crítico para el buen funcionamiento y el éxito sostenible de 
las organizaciones en un entorno empresarial cada vez más desafiante.

La digitalización de los procesos empresariales transformó la gestión de la infor-
mación y la toma de decisiones (Messner, 2022). Las empresas están utilizando análisis 
de datos avanzados para obtener información valiosa sobre el rendimiento operativo, 
el comportamiento del cliente y las tendencias del mercado, lo que contribuye a una 



19

Tendencias de la disciplina administrativa en la educación superior desde la teoría de grafos

administración informada y proactiva. En resumen, la administración flexible y holística 
es crucial en un entorno empresarial caracterizado por la velocidad del cambio y la 
complejidad creciente.

La administración flexible y holística es crucial en el entorno empresarial actual 
debido a la constante evolución de las condiciones y desafíos. La flexibilidad permite a 
las organizaciones adaptarse ágilmente a cambios inesperados en el mercado, tecno-
logía o regulaciones, asegurando la capacidad para mantenerse relevantes y competi-
tivas. La perspectiva holística implica considerar todos los aspectos interconectados 
de la empresa, desde las operaciones internas hasta las relaciones con clientes y la 
sostenibilidad, lo que facilita la identificación de sinergias y la toma de decisiones infor-
madas. En conjunto, la administración flexible y holística permite a las organizaciones 
anticipar y abordar de manera proactiva los desafíos, fomentando la resiliencia y la 
capacidad de innovación en un panorama empresarial dinámico y complejo (Fertig & 
Joseph, 2022).

Las organizaciones proactivas son fundamentales en un entorno empresarial 
dinámico, ya que tienen la capacidad de anticipar y responder proactivamente a los 
cambios y desafíos. Al adoptar una mentalidad proactiva, las organizaciones buscan 
oportunidades antes de que se presenten y se adelantan a posibles problemas, en 
lugar de simplemente reaccionar a eventos externos (Wei et al., 2022). Esto no solo 
les permite mantenerse a la vanguardia de la competencia, sino también adaptarse 
rápidamente a las demandas del mercado, innovar y establecer nuevas tendencias. 
La proactividad en la toma de decisiones y la gestión estratégica no solo fortalece la 
posición competitiva de una organización, sino que también contribuye a su capacidad 
de crecimiento sostenible a largo plazo al anticipar y abordar activamente los cambios 
en el entorno empresarial.

Las tendencias en la administración experimentaron transformaciones en los últimos 
años, especialmente en el ámbito educativo, donde la importancia de la innovación 
se convirtió en un pilar fundamental para el desarrollo de nuevos conocimientos. En 
primer lugar, la adopción de tecnologías emergentes, como la Inteligencia Artificial 
y el Aprendizaje Automático, que permitieron la creación de modelos eficientes para 
la gestión de información en tiempo real y facilitaron la toma de decisiones basada 
en datos (Messner, 2022; Fertig & Joseph, 2022). En segundo lugar, la colaboración 
y la conectividad adquirieron un rol crucial en la administración educativa; es decir, la 
implementación de plataformas que facilitan la interconexión de elementos clave como 
estudiantes, profesores, recursos y actividades crean una red dinámica que mejora la 
comunicación y la colaboración dentro del entorno educativo que se refleja en las organi-
zaciones. En otras palabras, esta interconexión también fomenta un enfoque holístico 
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en la gestión, pues permite una comprensión integral de las relaciones y dependencias 
entre diferentes elementos del sistema. En tercer lugar, la adaptabilidad y flexibilidad 
se convirtieron en elementos esenciales en la administración de las organizaciones. 
La administración proporciona una estructura modular que permite ajustes ágiles y 
actualizaciones continuas para responder a las cambiantes necesidades del entorno 
educativo. Esta capacidad de adaptación contribuye a la mejora constante de los 
métodos de enseñanza y la eficiencia operativa que se transfiere a las organizaciones. 
En cuarto lugar, la personalización del aprendizaje se convirtió en un objetivo clave 
porque permite un enfoque personalizado basado en el análisis de las interacciones y 
preferencias individuales para adaptar la experiencia de aprendizaje. Esto no solo mejora 
la retención de conocimientos, sino que también promueve un ambiente educativo 
inclusivo. En quinto lugar, la analítica de datos juega un papel vital en la administración 
de las organizaciones, ya que la recopilación y el análisis de datos relacionados con 
el rendimiento basado en indicadores que alimentan la toma de decisiones. En otras 
palabras, la visualización de datos a través de nodos facilita la identificación de patrones 
y tendencias, favoreciendo la toma de decisiones estratégicas.

La ciberseguridad se convirtió en una prioridad en la administración puesto que se 
requiere la protección de los datos y la seguridad de la información. La implementación 
de medidas robustas de ciberseguridad es esencial para garantizar la integridad y confi-
dencialidad de la información, así como para mantener la confianza de empleados y 
gerentes en el entorno digital de aprendizaje.

Los diferentes artículos analizados sobre la tendencia del management y los cinco 
temas interpretados en el capítulo (gestión de organizaciones y toma de decisiones, 
mercadeo e internacionalización, sostenibilidad empresarial, proyectos y operaciones, 
y gestión del talento humano, emprendimiento y habilidades tecnológicas) aportan al 
mejoramiento de las posibles mallas curriculares que deben tener las Instituciones de 
Educación Superior (IES) para propiciar el aprendizaje de conocimientos actualizados 
en los futuros gerentes y empresarios. Además, conocer el direccionamiento teórico 
y metodológico de la disciplina permite avizorar la gestión empresarial y las diversas 
estrategias para alcanzar los propósitos organizacionales de crecer, permanecer y 
generar utilidades.
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Conclusiones

La disciplina de la administración experimenta una constante transformación de 
paradigmas sociales, empresariales, técnicos y metodológicos. Sin embargo, resulta 
notable que los fundamentos epistemológicos permanecen vigentes, indicando que se 
trata de un conocimiento que posibilita mejoras continuas en la relación entre empresa, 
sociedad, Estado y universidad. Esta dinámica favorece el desarrollo de habilidades que 
facilitan la adaptación y reinvención del individuo, la sociedad y la empresa, permitiendo 
que las tendencias en la administración y sus disciplinas complementarias o de apoyo 
retengan su núcleo esencial mientras se ajustan a los cambios exigidos por los entornos 
interno y externo. Estos ajustes son esenciales para seguir llevando a cabo procesos de 
toma de decisiones que permitan administrar de manera eficiente las organizaciones. 
Asimismo, la identificación de nuevos nichos de mercado y la influencia en los compor-
tamientos y demandas de los clientes, junto con la implementación de tecnologías en 
la gestión del talento humano, finanzas, producción de bienes tangibles e intangibles, 
y la gestión económica en el ámbito local, nacional e internacional contribuyen a la 
sostenibilidad de las organizaciones, el entorno y el ecosistema.

La administración es un campo en constante transformación, lo cual demanda que 
los administradores se mantengan al día con las dinámicas y cambios en el entorno 
empresarial. En este sentido, el administrador de empresas debe estar constantemente 
actualizado respecto a diversos saberes. En primer lugar, la Tecnología de la Información 
(TI) promueve la eficiencia y la toma de decisiones apoyada en la digitalización de los 
negocios. A su vez, para una adecuada toma de decisiones, se requiere de análisis de 
datos y la comprensión del funcionamiento del big data, lo cual impulsa a establecer 
estrategias que promueven la sostenibilidad y responsabilidad social corporativa.

Un administrador debe adaptarse al cambio y promover estrategias interrelacionadas 
con el entorno, pues los cambios de este son rápidos y se debe tener la experiencia y 
liderazgo necesarios para gestionarlos de forma positiva y efectiva. A su vez, las habili-
dades de comunicación y colaboración adquieren relevancia a medida que el trabajo en 
equipo promueve la colaboración de los empleados en ambientes favorables. Es decir, 
en entornos donde se fomenta la colaboración, la comunicación efectiva se convierte 
en el tejido conectivo que permite a los miembros del equipo entender claramente 
los roles, metas y responsabilidades. Asimismo, la habilidad para expresar ideas de 
manera clara y comprensible se vuelve esencial para evitar malentendidos y garantizar 
que todos estén alineados con los objetivos comunes. Además, la colaboración exitosa 
implica la capacidad para trabajar de manera armoniosa con colegas que pueden tener 
perspectivas y habilidades diversas.
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La colaboración efectiva requiere de la capacidad de negociar y resolver conflictos de 
manera constructiva para alcanzar consensos y mantener un ambiente laboral positivo. 
En ambientes favorables a la colaboración, donde se alienta la contribución de todos, 
las habilidades de comunicación también juegan un papel clave en la transmisión de 
retroalimentación constructiva.

Se evidencia que la comprensión de estrategias de marketing digital resulta esencial 
para la definición del nicho de mercado y la transformación del comportamiento de 
compra. En la era digital actual, donde la presencia en línea es determinante, la habilidad 
para emplear eficazmente tácticas de marketing digital permite a las empresas identi-
ficar de manera precisa a su audiencia objetivo. Al comprender estas estrategias, las 
organizaciones pueden adaptar sus mensajes de manera más efectiva con el propósito 
de influenciar las decisiones de compra de los consumidores. Este conocimiento 
profundo de las dinámicas digitales no solo facilita la conexión con el público deseado, 
sino que también posibilita la creación de campañas más personalizadas y dirigidas 
para optimizar el impacto y la relevancia en un mercado cada vez más digitalizado.

Ahora bien, la gestión de proyectos se mantiene relevante al ser un componente 
esencial para el éxito empresarial. En un entorno empresarial dinámico y compe-
titivo, la capacidad de planificar, ejecutar y supervisar proyectos de manera eficiente 
se convierte en un factor crítico. La gestión de proyectos no solo asegura la imple-
mentación exitosa de iniciativas estratégicas, sino que también garantiza la asignación 
eficaz de recursos, el cumplimiento de plazos y la minimización de riesgos. Además, al 
adoptar prácticas de gestión de proyectos, las organizaciones pueden adaptarse más 
fácilmente a cambios inesperados y aprovechar oportunidades emergentes con el fin 
de contribuir a la agilidad y la resiliencia empresarial. En última instancia, la gestión 
de proyectos sigue siendo una herramienta fundamental para optimizar la eficacia 
operativa y alcanzar los objetivos empresariales con éxito.

El desarrollo continuo de habilidades interpersonales, liderazgo y adaptabilidad es 
esencial en el contexto organizacional. Las habilidades interpersonales que abarcan 
la empatía y la comunicación efectiva son la base de relaciones laborales saludables y 
equipos cohesionados. Asimismo, el liderazgo efectivo es crucial para inspirar y guiar 
a los equipos hacia el logro de metas comunes mediante el fomento de un ambiente 
de trabajo positivo y motivador. En un entorno empresarial caracterizado por cambios 
rápidos, la adaptabilidad se erige como una habilidad clave para enfrentar desafíos 
imprevistos y capitalizar nuevas oportunidades. El desarrollo continuo de estas compe-
tencias no solo fortalece el tejido social dentro de las organizaciones, sino que también 
contribuye a la resiliencia y al éxito sostenible en un mundo empresarial en constante 
evolución.
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Resumen

En el presente texto se efectúa una revisión de la formulación e 
implementación de proyectos de formación de circuitos económicos 
solidarios en Medellín. Se parte de un acercamiento al concepto de 
circuito económico como elemento integrado a la teoría de la circu-
lación económica, con el fin de identificar sus lógicas en el contexto 
del desarrollo económico local, particularmente a partir de una 
concepción ligada a la filosofía de la economía solidaria y sus propó-
sitos de transformación socioeconómica.

La categoría económica circuitos económicos fue adoptada en 
diferentes planes de desarrollo territorial en Medellín desde 1996. 
Este estudio revisa las orientaciones insertas en los últimos cuatro 
planes territoriales de desarrollo, la concepción que ha dirigido estos 
programas, la forma de implementarlos y los compromisos adqui-
ridos por la administración municipal y por las organizaciones de la 
sociedad civil que han sido beneficiarias por ellos. Las evaluaciones 
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resultantes permitirán recolectar insumos suficientes para reorientar 
la política pública y la normativa que, en el desarrollo de un nuevo 
plan territorial, sea producida por la nueva administración municipal.

Palabras clave:

Cooperativa; Cooperativismo; Economía alternativa; Economía 
colectiva; Economía social y solidaria; Redes organizacionales; 
Reducción de la pobreza.
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Introducción

Las formas empresariales de economía alternativa, principalmente las de la Economía 
Social y Solidaria (ESS), se proponen dar solución a los problemas surgidos de las fallas en 
el modo de producción capitalista, buscando ser mecanismos generadores de ingresos, 
de ordenamiento del territorio y de garantía de subsistencia de los ciudadanos en los 
ámbitos locales, micro-regionales y regionales. La contribución de la ESS es reconocida 
en múltiples estudios y en declaraciones y recomendaciones de organismos multila-
terales de orden internacional. Como respuesta a cualquier crisis económica y social 
(como resistencia al modelo en crisis), los ciudadanos, comunidades locales y organi-
zaciones emergentes siempre buscan dar soluciones mediante el ejercicio de la asocia-
tividad; pero esta acción no puede ser una propuesta coyuntural, sino que ha de asumir 
propósitos de orden estructural, lo que solo es posible mediante la construcción de 
redes y circuitos económicos, orientados por métodos de autogestión, cooperación 
y solidaridad, que generen procesos de intercambio, intercooperación y transacción 
compartidos para superar sus dificultades y acceder a bienes y servicios de un modo 
más democrático y participativo.

La administración municipal de Medellín ha tenido avances importantes en esta 
materia dentro de este territorio, con base en las determinaciones insertas en sus 
planes de desarrollo y en armonía con la política pública generada para la ESS en la 
ciudad (aprobada en 2011), en tanto se plantea una serie de objetivos, estrategias, 
programas y proyectos que buscan el fortalecimiento de este sector de la economía. 
La descripción de los planes, su implementación y un acercamiento evaluativo a los 
mismos son objetivos del presente estudio.

Para el desarrollo metodológico de la investigación se realizó una revisión documental 
sobre los temas propuestos, especialmente respecto de los planes de desarrollo que 
incluyen dicha categoría económica y en los informes de gestión municipal; comple-
mentariamente se efectuaron entrevistas con actores clave para verificar los procesos 
de implementación de proyectos de formación de circuitos económicos solidarios en 
Medellín.
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Marco teórico y referencial
Al introducir la Constitución Política de Colombia en 1991 (Artículo 1) el concepto 
democracia participativa, hizo posible el avance en la conformación de espacios 
políticos y ciudadanos para hacerla efectiva. El principio orientador de este concepto 
es que la ciudadanía sea dinámica en la toma de decisiones que llegaren a afectarla, 
produciendo cambios en las prácticas y estructuras de la democracia representativa:

La democracia participativa procura otorgar al ciudadano la certidumbre de 
que no será excluido del debate, del análisis ni de la resolución de los factores 
que inciden en su vida diaria, ni tampoco de los procesos políticos que compro-
meten el futuro colectivo. (Corte Constitucional de Colombia, 1996, Sentencia 
C-021, p. 7)

Este también es un efecto de la revolución de la información, que da fuerza a la 
descentralización política y a la autoayuda desde la sociedad civil, otorgándole capaci-
dades a esta última para adoptar sus propias decisiones y participar de las decisiones 
legislativas o gubernamentales. En este contexto se produjo la Ley 152 de 1994 (Congreso 
de la República de Colombia), sobre planeación del desarrollo, que define, entre otros 
aspectos, mecanismos de ejecución, seguimiento, evaluación y control de los planes 
de desarrollo. Esta Ley en su artículo 3 indica que uno de los principios generales es el 
de participación. Precisa contenidos sobre la adopción de planes territoriales, en los 
cuales participan los Consejos Territoriales de Planeación (CTP) integrados por repre-
sentantes de los sectores económicos, sociales, ecológicos, educativos, culturales y 
comunitarios. En cada municipio, al mismo tiempo que se presenta el proyecto de plan 
para que sea considerado por el Concejo Municipal, se designan los miembros del CTP, 
se convocan reuniones para que analicen dicho proyecto y, en un plazo de dos meses, 
rindan su concepto y formulen recomendaciones.

El primer plan de desarrollo participativo de Medellín y la ESS

Las dinámicas sociales en Medellín que proponían proyectos y programas relacionados 
con la ESS dieron inicio en 1995 cuando se adoptó el Plan de Desarrollo de Medellín 
(PDM) del período (Alcaldía de Medellín, 1995, Acuerdo 95); documento mediante el 
cual se definieron objetivos y estrategias para dar solución a problemáticas coyun-
turales, pero también estructurales, mediante el señalamiento de orientaciones para 
la inversión pública. Se inscribió este plan dentro de un escenario definido por dos 
coyunturas: de un lado, los procesos de implementación de la Ley 152 de 1994 y la 
formación de estrategias de desarrollo en el territorio para orientar su transformación; 
del otro lado, en la perspectiva de las ESS se definía una alianza entre la dirigencia del 



46

Hernando Zabala Salazar
Elías Alexander Vallejo Montoya

sector cooperativo y la administración municipal, ya que previamente estas partici-
paron en la formulación de propósitos convergentes para dar un vuelco al caos social 
imperante; coyunturas que significaron implementar procesos para fomentar unidades 
asociativas, empresas de profesionales, una incubadora de empresas cooperativas, 
capacitación de grupos poblacionales y contribución a la construcción de macro-pro-
yectos empresariales. Desde 1994 se presentaron varios proyectos para la formación 
de circuitos económicos de cooperación, en torno a la organización de actividades y 
vocaciones económicas en los barrios de la ciudad, establecimiento de redes de inter-
cooperación en los corregimientos y formación, entre los ciudadanos, de una cultura 
para la solidaridad y la cooperación.

Muy pronto (presupuesto 1996) se introdujeron diferentes programas, enten-
didos como circuitos económicos o como procesos de empleo solidario, con metas 
tales como: fortalecer cooperativas existentes e integrar grupos sociales (venteros 
ambulantes y familias productoras y profesionales con un presupuesto de 4.100 
millones de pesos para este plan). Los logros del período fueron los siguientes:

• Circuito económico de El Limonar (San Antonio de Prado). Se formó la Coope-
rativa Sol Naciente.

• Centro de acopio del corregimiento San Cristóbal. Se adecuó un espacio público 
y empezó a operar en 1998.

• Circuito de venteros ambulantes del centro. Se integraron varias cooperativas 
de venteros creadas entre 1993 y 1995. En años posteriores este proyecto dio 
lugar a diferentes centros comerciales de venteros.

• Lavadores de carros de Lovaina. Se creó la cooperativa de lavadores de carros, 
dotándosele de un local adecuado.

• Cocheros de Medellín. El proyecto hizo parte del desarrollo del sistema de aseo 
de la ciudad para la disposición de material de construcción.

• Centro de servicios básicos del barrio La Esperanza (Castilla). Este proceso 
generó un fuerte liderazgo comunitario de impacto en la ciudad.

• Pedagogía de la solidaridad. Se iniciaron programas de formación en las institu-
ciones educativas públicas y se mantuvieron activos durante muchos años.

• Programa fomento cooperativo. Con acciones de acompañamiento contable, 
de capacitación y dotaciones de infraestructura para 40 cooperativas de origen 
barrial. Durante este proceso se constituyó la Incubadora de empresas coopera-
tivas que operó en el barrio Prado Centro.
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En total, entre 1995 y 1997, se contó con un presupuesto de 3.000 millones de 
pesos, ejecutándose el 57.2%, y apoyándose la generación de 400 empleos directos y 
1.300 indirectos.

Primeros proyectos de circuitos

Se diseñaron en 1996 dos programas de alto impacto, a través del Centro de Integración 
y Desarrollo Cooperativo (CINCOA), organismo cooperativo que por entonces era el 
coordinador de procesos de desarrollo cooperativo en la ciudad:

• Empresa Solidaria de Salud en Medellín. Desde 1993 Medellín celebró un convenio 
con el Ministerio de Salud para crear una empresa solidaria de salud (lineamiento 
contenido en la Ley 100 de ese año). Se iniciaron actividades de sensibilización a la 
organización, inscripción de familias y capacitación de líderes. En 1994 se pretendía 
ejecutar el proyecto conformando 168 grupos territorialmente definidos en toda la 
ciudad. Aunque se desarrollaron todas las metas previstas, la norma legal, ajustada 
en 1995, no hizo posible que en Medellín se organizara una red de atención en salud 
bajo estos parámetros.

• Plan nutricional para Medellín. Pretendía hacer economías de escala y crear 
empresas comunitarias que pudieran ser proveedoras de los requerimientos 
de los restaurantes escolares atendidos por la administración municipal. El 
circuito estaría constituido por una cooperativa de nutricionistas, cooperativas 
de comercialización agropecuaria y una central cooperativa de comercialización 
de productos alimentarios.

La teoría de los circuitos económicos

Para el desarrollo de los anteriores proyectos se produjo una teoría base de circuitos 
económicos que, por años, ha constituido la directriz general para hacerlos realidad en 
Medellín y Antioquia. Esta teoría se fundamenta en que el cooperativismo desarrolla un 
propósito y unos objetivos relacionados directamente con la posibilidad de construir 
procesos productivos, basados en la autogestión y la democracia participativa, que 
puedan generar bienestar y seguridad social en grupos sociales o comunidades y, 
consecuentemente, contribuir al desarrollo sostenible. La aplicación del modelo de 
circuitos responde a consideraciones tales como:

• Presencia de comunidades marginadas. Es necesario superar formas tradicio-
nales de intervención estatal que culminan, en muchas ocasiones, en frustración 
social; y debe disminuirse la apatía de la sociedad civil frente a propuestas de 
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desarrollo económico. Para propiciar el cambio es absolutamente necesario 
producir el diseño y medios de implementación de proyectos estratégicos de 
desarrollo autodependientes.

• Vocaciones laborales y económicas de supervivencia. Buscan enfrentar la 
supervivencia personal y familiar y se desarrollan a través de microempresas, 
famiempresas y pequeños negocios productivos que participan de los mercados 
internos en las comunidades barriales, en los cuales intervienen grupos pobla-
cionales diversos que aportan al desarrollo. Sin embargo, entre sus diferentes 
unidades empresariales se descubre la inexistencia de relacionamientos perma-
nentes, produciéndose muchos esfuerzos (humanos, económicos e infraestruc-
turales) que pudieran racionalizarse a través de redes que permitan el acceso a 
insumos o generen mecanismos de comercialización de productos (sean bienes 
o servicios).

• Valor agregado sin beneficio local. Los procesos productivos tradicionales 
generan riqueza, pero, en general, esta no se ve reinvertida en la propia 
comunidad. La economía comunitaria se articula con propuestas que son capaces 
de orientarse hacia el desarrollo, organizando las economías en sistemas perma-
nentes, cohesionados y coherentes, de tal forma que la riqueza generada por 
ellas mismas (las comunidades) se quede en el territorio para generar bienestar 
y mecanismos de seguridad social permanentes.

A partir de estas consideraciones se concibió una primera idea de Circuito Económico 
Barrial (CEB) establecido como conjuntos de estructuras que organizan procesos y 
relaciones productivas, y sus estamentos sociales, tanto hacia adentro como hacia 
afuera. De ello se deriva esta primera definición: conjunto coherente de decisiones y 
acciones, técnicas y administrativas, orientadas a crear un CEB,, en un espacio comunal 
específico (un barrio o varios barrios vecinos), establecido como proceso organizado de 
todas las actividades y vocaciones económicas de la comunidad y los estamentos que la 
constituyen, en función de generar y distribuir riqueza, y bienestar social, en la zona inter-
venida con el proyecto, elevando la calidad de vida de su gente.

La estructura de un CEB se levantaba a partir de diferentes espacios organizativos 
establecidos con base en criterios de funcionalidad, racionalidad y responsabilidad en 
torno a procesos diversos de orden productivo de bienes y servicios, de tal manera que 
la acción económica de la comunidad, como proveedora, productora y consumidora, se 
realiza con una racionalidad fundamentada en economías de escala con generación de 
valores agregados orientados por y para la comunidad. Las instancias concebidas eran: 
Unidades Asociativas de Producción (UAP), Unidades Asociativas de Servicios (UAS), 
Centrales Asociativas Superiores (CAS); pero también se identificaban otras estruc-
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turas: a) estructura cupular para la representación y orientación política del circuito; b) 
estructuras asociativas (cooperativizadas o no), definidas como organizaciones empre-
sariales dedicadas a operar segmentos y tramos vitales de la economía zonal como 
movilización del ahorro y el crédito, servicios de seguridad social y consumo. Toda la 
estructuración del CEB tiene por propósito fundamental construir una red socioeco-
nómica que organice y movilice, en la medida de lo posible, todos los componentes 
productivos de la comunidad que sean objeto del proyecto.

La formulación de la política pública de la ESS 
y del plan decenal

El Acuerdo Municipal 41 de 2011

En los planes territoriales de Medellín siguientes al culminado en 1997, se mantuvieron 
expectativas relacionadas con la promoción de la ESS, para fortalecer estructuras 
asociativas existentes y avanzar en la sensibilización pública frente a esta alternativa 
económica. A 16 años de iniciado este proceso, el Concejo Municipal de Medellín 
aprobó el Acuerdo 41, estableciéndose una política pública de carácter permanente 
para “contribuir al desarrollo económico, social y empresarial incluyente de las diversas 
formas asociativas y solidarias de propiedad y trabajo, que producen y comercializan 
bienes y servicios” (Concejo Municipal de Medellín, Acuerdo 41, 2011).

Siguiendo las teorías sobre política pública, en esta se establecieron bases para un 
pacto público-privado con las empresas de economía solidaria de la ciudad para inter-
venir el desarrollo económico y social. Los contenidos de dicho acuerdo son (Concejo 
Municipal de Medellín, Acuerdo 41, 2011):

• Promover el desarrollo económico y empresarial de la ESS.

• Fomentar la cultura solidaria, la economía del cuidado y la educación del talento 
humano solidario.

• Apoyar la creación de mercados y circuitos económicos solidarios.

• Articular la ESS al proceso de desarrollo económico a los planes, programas y 
proyectos gubernamentales.

• Promover el reconocimiento y valoración del trabajo del cuidado, así como la 
generación de trabajo decente.
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Cuando se produjo el Plan de Desarrollo 2012-2015, se estableció como una de 
sus metas la elaboración de un diagnóstico participativo para la caracterización de las 
organizaciones solidarias locales, lo que debería llevar a la formulación del Plan decenal 
de desarrollo de la ESS y su plan de acciones afirmativas, elementos definidos entre los 
años 2014 y 2015, aunque no explícitamente se dispusiera de las acciones afirmativas.

El plan decenal de ESS 2016-2025

Al final del siguiente PDM (período 2012-2015), se definió el Plan decenal de economía 
social y solidaria para Medellín, cuyas estrategias fueron (Alcaldía de Medellín, 2015, 
p. 17):

• Educación y formación en la cultura solidaria.

• Financiación y acompañamiento.

• Integración e intercooperación del sector social y solidario.

• Comunicación social para el desarrollo.

El horizonte del plan fue el 2025, período requerido para potenciar el crecimiento 
del sector de ESS, principalmente estableciendo redes y circuitos económicos, preten-
diéndose que estas empresas pudieran responder a diferentes exigencias del mercado 
interno. Dentro del PDM 2012-2015 se incluyeron programas para avanzar en la formación 
de redes económicas solidarias; ratificándose lo dispuesto en el plan decenal.

Las líneas estratégicas del plan decenal 2016-2025, son (Tabla 1):

Tabla 1
Líneas estratégicas plan decenal 2016-2025

Línea estratégica Objetivo

1 Educación y formación (cultura 
solidaria)

Promover la cultura solidaria con enfoque de género desde la educación, 
la investigación y el fomento.

2 Fortalecimiento y acompaña-
miento al sector de la economía 
social-solidaria.

Potencializar la sostenibilidad institucional, organizacional y financiera de 
las empresas.

3 Integración y redes de econo-
mía social-solidaria.

Fortalecer la cohesión interinstitucional en el sector para la generación 
de capital social.

4 Comunicación social para el de-
sarrollo.

Mejorar el reconocimiento del sector orientado a una movilización ciuda-
dana participativa, vigilante, dinámica y propositiva. 

Nota. Adaptado de “Plan decenal de economía social y solidaria para Medellín 2016-2025,” por Alcaldía de Medellín, 2015, 
https://www.medellin.gov.co/es/wp-content/uploads/2023/01/4.13-Plan-Decenal-de-Economia-Social-y-Solidaria-2016-2025-

Medellin. pdf . Derechos reservados 2015 para Alcaldía de Medellín; Comitato Internazionale per lo Sviluppo dei Popoli.
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La línea estratégica 3 se sustentó en que:

El Plan decenal requiere dotarse de procesos de integración e interoperación 
para el sector social y solidario... generando innovación y apropiación social del 
conocimiento en las comunas y corregimientos…, permitiendo que se eleven 
las estructuras empresariales solidarias para generar un sistema de articu-
lación en red hacia la reconfiguración del sector solidario…, de tal manera que 
exista integración productiva de los habitantes de la ciudad para la formación 
de redes de producción y de consumo hacia la construcción de una economía 
más humanizadora, con claras determinaciones de generar indicadores de 
felicidad. (Alcaldía de Medellín, 2015, pp. 117-118)

Para hacer posible este lineamiento, se consideró necesario sustentarlo en 
proyectos pilotos que objetivamente pudieran ordenar los proyectos empresariales 
barriales y contribuyeran a formar redes socioeconómicas movilizadoras de recursos 
comunitarios y asociativos. Para la configuración de estas redes era requisito la partici-
pación del sector y el apoyo estatal.

En estos procesos y en los que se suscitaron como consecuencia de los planes 
territoriales de desarrollo de los años siguientes, se aprecia que el concepto de redes 
asociativas y solidarias (con base en el concepto circuito económico) se introyecta en 
la cultura pública de la ciudad. Ello permitió la producción de nuevos aportes teóricos.

A través de un recorrido en torno al concepto red, Arboleda Gómez (2021), interpre-
tando a Manuel Castells (2001), sostiene que el espacio de los lugares se produce en un 
lugar concreto en donde las personas residen, viven, trabajan, y organizan experiencias 
y actividades; allí se producen flujos que además enlazan localidades separadas, y 
conectan actividades interactivas y personas (Arboleda Gómez, 2021, p. 88). Así pues,

una ciudad, un territorio, ya no es un lugar, sino un proceso de intercambio de 
flujos, un ciberespacio. Ello posibilita la explosión desmesurada de redes de 
todo tipo, proclives en un ambiente informacional que configura la sociedad 
red, y que se instala como una megatendencia, dadas las facilidades de inter-
conexión y de intercambio en tiempo real o compartido. (Arboleda Gómez, 
2021, p. 89)
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Los planes territoriales de desarrollo 
(2012-2023)
Entre 2012 y 2023 se promulgaron tres planes territoriales en Medellín, correspon-
dientes a cada período de los alcaldes elegidos (Tabla 2):

Tabla 2
Planes estratégicos de desarrollo 2012-2023

Período Alcalde Plan
2012-2015 Aníbal Gaviria Correa Medellín, un hogar para la vida
2016-2019 Federico Gutiérrez Zuluaga Medellín cuenta con vos
2020-2023 Daniel Quintero Calle Medellín futuro

A continuación, se hace una descripción sobre proyectos dirigidos a fomentar y 
fortalecer acciones de ESS contenidos en estos planes.

2012-2015: Medellín, un hogar para la vida

Se producen debates iniciales al interior del CTPM, justificados en torno al criterio de 
que la ESS es una expresión empresarial de claro sentido social. Este criterio tiene 
relación directa con los fundamentos y principios superiores del PDM presentado, 
especialmente con sus contenidos de desarrollo integral humano. En el CTPM se 
formula un componente especial con proyectos de fortalecimiento de cultura solidaria, 
y el despliegue de acciones para mitigar y superar condiciones de pobreza a través de 
iniciativas de ESS que vincularían y apoyarían nuevas y antiguas formas de organización 
económica solidaria en los corregimientos, con una variedad de acciones a desarrollar 
en el cuatrienio, así (Tabla 3):

Tabla 3
Acciones incluidas en el plan de desarrollo de Medellín 2012-2015

Línea Componentes Programas-proyectos
Equidad, prioridad de la socie-
dad y el gobierno.

Medellín, educada y educadora 
para la vida y la equidad.

Medellín solidaria

Competitividad para el desa-
rrollo económico con equidad.

Desarrollo empresarial Emprendimiento y desarrollo empresarial incluyente.
Habilitación e inserción laboral.

Medellín, ciudad global Apoyo y creación de eventos, ferias y convenciones.
Territorio sostenible: ordena-
do, equitativo e incluyente.

Aprovechamiento responsable 
de los recursos naturales.

Gestión integral de residuos sólidos.

Seguridad, legitimidad e ins-
titucionalidad para la vida y la 
equidad.

Sociedad participante Fortalecimiento de la organización, la promoción de 
escenarios y redes para la participación y el desarrollo 
local.

Nota. Adaptación del PDM 2012-2015 (Alcaldía de Medellín, 2011)
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Muchos programas y proyectos incluidos en estos componentes significaron una 
oportunidad para el desarrollo de la ESS. Las acciones del plan respecto a esta materia 
se centrarían en los integrados en el plan decenal 2015-2025; se incluyen acciones en 
los siguientes programas (Tabla 4):

Tabla 4
Acciones de ESS en el plan de desarrollo de Medellín 2012-2015

Programa Acciones 
Nuevas viviendas 
para la vida.

Respaldo de iniciativas autogestionarias de las organizaciones populares de vivienda y otros 
emprendimientos solidarios.

Emprendimiento y 
desarrollo empresa-
rial social y solidario.

Apoyo al desarrollo económico local y regional.
Fortalecimiento del tejido empresarial, individual, asociativo y solidario.
Apoyo a la creación de redes empresariales solidarias.
Promover la inclusión de diferentes grupos poblacionales buscando mejoramiento de la calidad 
de vida de las personas que ellos incluyen. 

Financiamiento Fortalecimiento de unidades productivas con créditos del banco de las oportunidades. Treinta y 
cinco (35) redes de ESS apoyadas por los CEDEZO.

Nota. Adaptación del PDM 2012-2015

Estos elementos se integrarían a los debates sobre el plan de ordenamiento terri-
torial (año 2014). Desde el plan 2012-2015 se buscaba que en cada zona de la ciudad 
(comunas o corregimientos) se establecieran modos de articulación para constituir 
redes eficientes y generadoras de valor agregado. A partir del plan de ordenamiento 
territorial se deberían adoptar medios para que dicho objetivo se concretara, dispo-
niendo de espacios públicos y políticas de uso del suelo como pagos ambientales; 
pero, de manera especial, en temas de desarrollo habitacional.

2016-2019: Medellín cuenta con vos

El candidato a alcalde había planteado que el desarrollo económico de Medellín 
dependía de propiciar estrategias inclusivas que respondieran a la desindustrialización 
y a generación de empleos productivos; prometió crear instrumentos de apoyo para los 
emprendedores sociales. Sobre esta base, el CTPM presentó las siguientes propuestas 
(Tabla 5):
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Tabla 5
Propuestas del Consejo Territorial de Medellín al PDM 2016-2019

Dimensiones Programa o proyectos
Cultura ciudadana Implementar procesos de pedagogía de cooperación y solidaridad en instituciones educativas 

públicas. 
Educación de calidad 
y empleo. 

En el programa de creación y fortalecimiento empresarial se propuso formar treinta y seis (36) 
redes de ESS en cuatro años y coadyuvar a la creación de 50 empresas asociativas y solidarias.
En el proyecto Promoción y fomento de la ESS se identificaron estas metas en el cuatrienio:
Personas formadas y capacitadas en materia de ESS: 1687
Empresas a constituir: 40
Empresas a fortalecer: 200
Diseñar 36 productos y servicios con base en investigaciones efectuadas en las redes existentes.
Producir un plan anual para la promoción del sector.
En el proyecto Fortalecimiento del Banco de las Oportunidades y acceso a recursos se propuso 
como meta beneficiar a doscientas (200) organizaciones de ESS.
En el proyecto Medellín ciudad de grandes eventos, convenciones y ferias se presentó el indi-
cador (para un total de dos) de eventos anuales (nacionales e internacionales) sobre economía 
solidaria.

Nota. Concepto del CTPM (2016)

En síntesis, los contenidos específicos agregados al plan 2016-2019 fueron (Tabla 6):

Tabla 6
Contenidos de ESS en el plan de desarrollo de Medellín 2016-2019

Proyectos Propósitos Indicadores
Educación para el futuro Promoción del emprendimiento social entre 

estudiantes de educación básica.
40 colegios con dichos procesos

Promoción y fomento de la ESS Generar una cultura solidaria y conformar 
redes de emprendimiento asociativo.

3.687 personas capacitadas

Fortalecimiento del Banco de las 
Oportunidades y acceso a recur-
sos.

Contribución al fortalecimiento de empren-
dimientos. 

80.000 microcréditos otorgados 

Plataforma de Economía Colabora-
tiva (PEC).

Abordar la problemática de los créditos ilega-
les “paga-diarios”.

31.500 usuarios beneficiarios de las 
redes de economía colaborativa.

Fortalecer los CEDEZO Utilización de espacios para apoyar iniciati-
vas empresariales.

11.300 emprendedores y empresa-
rios 

Apoyo al emprendimiento social, 
educativo, cultural, deportivo y ar-
tesanal.

Apoyar emprendimientos de carácter social, 
cultural, deportivo, artesanal y creativo.

300 emprendimientos sociales, 
culturales, deportivos y artesanales 
apoyados.

Nota. Alcaldía de Medellín (2016

2020-2023: Medellín futuro

Siguiendo lineamientos dispuestos en los planes previos, el plan 2020-2023 se propuso 
“contribuir al cierre de las brechas y la desigualdad social y económica, a través de la 
toma informada y racional de decisiones y la generación de capacidades y oportuni-
dades para todos los ciudadanos y las ciudadanas” (Alcaldía de Medellín, 2020, p. 31), 
formulado en un ambiente de crisis sanitaria mundial que suponía retos frente a la 
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sostenibilidad institucional y vida ciudadana. Incluye tareas en materia de alineación 
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), integrados a los denominados retos 
de ciudad.

El Consejo Territorial de Planeación de Medellín (CTPM, 2020) advirtió que

se requiere … fortalecer las unidades productivas presentes en los barrios que 
les permita incrementar su productividad, acceso a mercados y reconversión 
tecnológica, en su mayoría iniciativas generadas por personas jóvenes, 
microempresas e iniciativas de economía solidaria. (p. 51)

El plan debería contener indicadores para apoyar iniciativas comunitarias y solidarias, 
relacionadas con crear comedores abiertos y observatorios de nutrición barriales; 
además, aumentar la base de empresas y crear mecanismos para incentivar la forma-
lidad: un mayor número de empresas formalizadas deriva en mejores condiciones de 
empleo y reducción del porcentaje de ocupados informales. En tal sentido, las ESS

se visualizan como un segundo tejido empresarial, que además de hacer 
viables pequeñas unidades productivas (por ejemplo, a través de asocia-
ciones), tienen alto impacto social por los proyectos sociales, educativos y de 
mejoramiento de la calidad de vida a los que son orientados los excedentes 
generados por estas. (CTPM, 2020, p. 140)

Se propuso un programa de fortalecimiento de la ESS con acciones tales como 
la formación en cultura solidaria, procesos pedagógicos, fortalecimiento de la base 
empresarial asociativa, integración del sector, fortalecimiento del Consejo Consultivo 
de la Economía Social y Solidaria (COCESS) y el plan decenal, así como el diseño de 
una estrategia comunicacional. Previamente el COCESS (2020) propuso, en materia 
de redes, y en comunicación dirigida al Departamento de Planeación de Medellín, el 
siguiente texto en el PDM:

Fomentar el desarrollo económico, social y solidario, mediante la promoción 
de la cultura de la cooperación y solidaridad, la creación, el fortalecimiento y 
la consolidación de unidades productivas asociativas, sin ánimo de lucro, y la 
conformación de redes de emprendimiento asociativo, con el fin de generar 
autoempleo y contribuir a la superación de la pobreza y generación de ingresos 
y empleos decentes, dando cumplimiento al Acuerdo 41 de 2011… y avanzar 
en la implementación del plan decenal construido de manera concertada 
durante 2015. (p. 4)

A dicha propuesta se agregaron indicadores frente a redes activas de ESS, empresas 
a mejorar, capacitaciones, empresas a crear, acciones comunicacionales y un programa 
de caracterización de organizaciones con un presupuesto estimado de $4.660.000.000 
pesos colombianos.
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El plan 2020-2023 se soporta en cuatro (4) líneas estratégicas que comprenden 
diferentes componentes: a) reactivación económica y valle del software; b) transfor-
mación educativa; c) recuperación de lo social; d) Ecociudad.

Esencialmente los proyectos e indicadores adoptados respecto a la ESS se 
encuentran en el programa Dinamización de las economías tradicionales (Tabla 7):

Tabla 7
Programas e indicadores de ESS en el PFM 2020-2023

Propósito del programa Indicadores
Potenciar la dinámica económica a través de la 
integración empresarial existente y el fomento 
de la creación de nuevas empresas y espacios 
propicios para la comercialización de productos 
y servicios, incluyendo iniciativas del sector tradi-
cional, del sector social y solidario, y de negocios 
con potencial de crecimiento y diferenciación, 
que aporten al aumento de la productividad y 
creación de valor.

40 empresas creadas en ESS.
4.000 emprendimientos acompañados para el mejoramiento de su 
capacidad empresarial, a través de los CEDEZO.
20 ruedas de negocio realizadas, virtuales y presenciales, en el mar-
co de la estrategia de acceso a mercados.
2.500 venteros informales sensibilizados con acciones de formali-
zación empresarial.
12.095 créditos otorgados por el Banco de los Pobres a micro y pe-
queñas empresas.

Nota. Adaptación del PDM 2020-2023

Implementación de proyectos y resultados

Propósito de los planes y sentido de la evaluación

Los planes de desarrollo territorial de Medellín, en su forma de planes participativos, 
parten de considerar el desarrollo humano integral como principio orientador respecto 
a estrategias relacionadas con avances en educación, competitividad, internacionali-
zación e integración con otros territorios de Antioquia. Cualquier política, estrategia o 
programa en torno a la ESS se suscribe al proyecto de una ciudad deseada.

Al respecto, son varios los estudios realizados, aunque en materia de procesos 
relacionados con la ESS han sido los investigadores de la Universidad Católica Luis 
Amigó los más dinámicos en dichas evaluaciones, como se aprecia en la publicación 
del año 2015 (Salgado et al., 2015). Hoy en día se considera que la realización de evalua-
ciones se justifica cuando contribuyen a un propósito superior: encontrar medios 
para hacer posible que las metas y acciones de un proceso de planeación conduzca al 
acercamiento de la visión de futuro. Estas deben llevar a
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la construcción de consensos básicos sobre orientaciones y modos de 
operación; compromiso, comunicación, diálogo y trabajo mancomunado 
como relejo de una interacción decidida, activa y articulada frente al interés 
común por valorar y medir los caminos que desde la planeación conducen 
al desarrollo; elevación de niveles de socialización y transferencia de infor-
mación. (Sánchez Mazo et al., p. 184)

Implementación del plan 2012-2015

La apuesta por el desarrollo humano es un propósito principal del plan 2012-2015 
ajustado a la visión de la ESS: incluir económicamente a los más desfavorecidos y 
generar democracia económica. Los fundamentos de este plan estuvieron en alineación 
directa con estas formas empresariales alternativas; por primera vez en las normas del 
sector público en Colombia se reconoce que sus componentes y acciones deben ser 
un esfuerzo conjunto entre la sociedad civil y el Estado porque hay una necesidad de 
producir acuerdos público-privados para hacerlos efectivos, advirtiendo que las organi-
zaciones de ESS deben hacer sus propias contribuciones, aunándose a la administración 
municipal para cumplir metas y desarrollar los componentes del Acuerdo 41 (Concejo 
Municipal de Medellín, 2011) y el plan decenal 2015-2025.

El plan 2012-2015 retoma las propuestas originales de los CEB para incluirlos en 
una estrategia de formación de redes económicas en barrios y corregimientos con el 
propósito de fortalecer la competitividad de micro, pequeñas y medianas empresas. 
Resulta de ello que la principal acción estaba determinada por el apoyo a la creación de 
redes empresariales solidarias. Por ello, se iniciaron procesos de diagnóstico y formu-
lación de redes en diferentes comunas en el oriente y occidente de Medellín y en los 
corregimientos.

La expresión más avanzada de este proceso se dio en el corregimiento San Antonio 
de Prado (durante el año 2014). Comenzó con un estudio socioeconómico y una 
exhaustiva planeación, luego se establecieron las primeras redes formales en la ciudad 
y una metodología apropiada para promoverlas y desarrollarlas. En 2015 se evaluó el 
avance de cuatro redes (AGO-Agroalimentaria, Asmoda, Arasoles y Coracto) puestas 
en marcha; se evidenció que estas: “a pesar de estar en la misma locación poseen 
características muy diferenciadoras entre ellas lo que obliga a generar planes especí-
ficos para cada una de las redes para mejorar la frecuencia y efectividad de las interac-
ciones” (Villa, 2015, p. 31). Se recomendó emprender distintas acciones para mejorar la 
estructura de red y limitar factores desestabilizadores. Lamentablemente estas redes 
fueron desintegrándose al no producirse un escenario de confianza entre los partici-
pantes.
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En estos procesos resulta de vital importancia el encuentro con las organiza-
ciones comunitarias que ejercen liderazgos en los territorios, haciéndose necesaria 
la formación económica de sus líderes. La planeación participativa y las propuestas 
surgidas de ellos se producen desde organizaciones comunitarias existentes, las cuales 
son coadyuvantes de la gestión gubernamental y dinamizadoras de proyectos. Esto 
es, la formación de redes en una alianza público-privada parte de entender el papel 
de las organizaciones comunitarias; se conciben como herramientas para desarrollar 
acciones concretas “representadas por un grupo de personas que buscan un bien 
colectivo y trabajan para satisfacer sus necesidades e inquietudes” (Brand Monsalve et 
al., 2005, p. 51).

Implementación del plan 2016-2019

El plan 2016-2019 retoma acciones que dan continuidad a las presentadas en planes 
previos, relacionadas con la promoción de la ESS, pero agregando otras a la estrategia 
de desarrollo empresarial. Particularmente se concretan metas en cuanto a promoción 
de nuevas empresas, fortalecimiento de existentes, formación de emprendedores y 
diseño de productos. Muy especialmente se estableció el propósito de formar 36 redes 
de ESS en cuatro años.

Un primer acercamiento analítico al cumplimiento del plan (cierre de 2017), es 
efectuado por el Consejo Territorial de Planeación de Medellín (CTPM, 2017, p. 18) al 
señalar que

• Los avances son coherentes y alineados con el plan de la anterior administración, 
pues buscan consolidar acciones para reducir la pobreza y aumentar la atención 
a poblaciones vulnerables.

• No se percibe una mejora en la calidad de vida de los ciudadanos debido a las 
debilidades en inversión social.

• Se invita a la administración municipal a construir alianzas con los diferentes 
actores sociales e institucionales para realizar estudios que aborden las causas 
estructurales de la desigualdad por territorios con el fin de crear estrategias de 
intervención.

En la medida en que se visibilizaban preocupaciones asociadas al aumento de la 
informalidad laboral y falta de opciones para el empleo juvenil, se hacía exigente la 
formación de nuevas estrategias. Se recomendaba un mayor apoyo financiero, forta-
lecimiento y acompañamiento a los emprendedores en las fases previas a través del 
involucramiento de la empresa privada y las alianzas público-privadas.
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En el concepto de seguimiento al plan, elaborado por el CTPM en 2019, se señala

que los indicadores fueron cumplidos en su mayoría. En el análisis de percepción 
ciudadana se observó de mucha importancia la apuesta por la promoción de 
emprendimientos mediante la potenciación de mipymes, organizaciones 
comunitarias y emprendedores individuales en los centros de desarrollo 
tecnológico y acompañamientos financieros, mercadeo, y procesos. (p. 46)

En el proceso de control político al plan decenal, efectuado por el Concejo Municipal 
en 2019, el COCEES informó que

• Se había efectuado un acercamiento a más de 600 organizaciones sociales para 
dimensionar sus vínculos con las estrategias de desarrollo, generándose su 
registro en la Secretaría de Desarrollo Económico.

• Un indicador de producto del PDM era la generación de cultura solidaria: se 
habían formado 1.470 personas, correspondientes a un 75% de la meta.

En resumen, propiamente en materia de fomento y creación de redes, no se avanzó 
en los objetivos proyectados, pero se dio continuidad a la atención de las redes previa-
mente constituidas.

Implementación del plan 2020-2023

Ateniéndose a los propósitos, objetivos e indicadores del plan 2020-2023 respecto a las 
acciones relacionadas con la ESS, se puede evidenciar continuidad en las gestiones de 
los planes anteriores. Mas, en este caso, la posibilidad de desarrollar circuitos y redes 
parecería haberse truncado. El CTPM advirtió, desde junio de 2021, su preocupación 
por el bajo cumplimiento de indicadores, aunque para el cierre de ese año reconocía 
un notable logro en las metas programadas. La Secretaría de Desarrollo Económico 
informó a finales de 2021 las siguientes acciones:

1. Celebración del Día internacional del cooperativismo y del Foro Mutualista 2021.

2. Conversatorios sobre educación y cultura solidaria, y formación en economía 
solidaria.

3. Reuniones de Consejo Consultivo de ESS.

4. Creación de 40 empresas de economía solidaria.

5. Convocatoria abierta para inscripción de emprendimientos y empresas de la 
Comuna 4 (Aranjuez).
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Al no incluirse el tema de redes de ESS, se infiere que no hubo acciones por parte de 
las dependencias municipales ni presupuesto para darles continuidad.

Conclusiones

El surgimiento de emprendimientos sociales, producto de iniciativas surgidas en las 
comunidades que se orientan hacia la generación de ingresos y puestos de trabajo, 
ha sido una constante en Medellín desde la puesta en marcha de políticas neolibe-
rales; se formó un escenario inmenso de pequeñas empresas y asociaciones de todo 
tipo en comunas y corregimientos, lo que justificó hacer constantes seguimientos a 
dichas iniciativas y buscar alternativas para hacerlas eficientes y perdurables. Lamen-
tablemente aún no se cuenta con una metodología que haga posible reconocer sus 
agregados económicos, pues, sin estos, se percibe mucho menos la riqueza generada 
y los aportes al desarrollo económico local respecto a sus impactos frente a propósitos 
de desarrollo humano. Una de las maneras para resolver esta falencia es avanzando en 
la formación de redes de ESS que contribuyan a integrar las energías organizacionales 
de la ciudadanía. En este proceso son tres los actores principales dinamizadores: el 
Estado, las organizaciones que integran el sector solidario y las mismas organizaciones 
comunitarias.

No hay duda respecto a la participación del Estado, tal como se aprecia en la formu-
lación de los planes y su implementación, pero esta tiende principalmente a la creación 
de nuevas iniciativas para cumplir indicadores de fomento: una vez cumplidos los 
indicadores, parecen olvidarse los propósitos principales y no hay continuidad, desper-
diciándose esfuerzos económicos, sociales, organizacionales y de talentos. El Estado 
local debe ser un facilitador de procesos de formación de alternativas empresariales 
sociales y solidarias, y en materia de generación de redes, procurando acompaña-
mientos necesarios, pero la dinámica debe seguir siendo comunitaria y el perfecciona-
miento es responsabilidad de sus propios miembros y de las integraciones sectoriales.

En el caso de las integraciones sectoriales, se hace necesario que no solo contri-
buyan a desarrollar proyectos de creación de nuevas unidades productivas o de formu-
lación y ordenamiento inicial de redes, sino que sean dinamizadoras de estas últimas 
acompañando los esfuerzos de las comunidades, haciendo parte de su cultura organi-
zacional y de su responsabilidad frente a la realización de una visión futura transfor-
madora.
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Por su lado, las organizaciones comunitarias, sean las mismas participantes de 
las redes o aquellas que han contribuido a orientar su formación, tienen la respon-
sabilidad principal de hacer sostenibles los proyectos comunes e iniciativas integra-
doras. La discontinuidad en las redes formadas en los últimos diez años es producto 
de no haberse producido una cultura de trabajo compartido (en red). Pareciera que se 
forman estas iniciativas solo para aprovechar una oportunidad de disfrutar de recursos 
públicos, y en el camino se generan escenarios de individualización que conducen a 
la desaparición de la red. Deben hacerse grandes esfuerzos por construir confianza y 
así poder compartir el control sobre la red. Un aprendizaje importante en el caso de 
Medellín es que las redes, así hayan sido el resultado de esquemas planeados y organi-
zados, solo se mantienen si existe confianza entre los dirigentes de las organizaciones 
que las conforman porque se trata de un avance que debe ser compartido en todos los 
ámbitos.

La dinámica de triple encuentro entre el Estado, las estructuras de integración y la 
organización comunitaria exige un espacio organizativo cuando se formulan las redes, 
el cual debe facilitar su continuidad. Desde la teoría inicial de los CEB, se señalaba 
que esos procesos requerían siempre, en los niveles territoriales, la formación de una 
estructura cupular dedicada a su orientación política: conformada por los represen-
tantes de las diferentes instancias productivas participantes; pero también implica una 
representación de las instancias externas coadyuvantes: el Estado y las integraciones 
del sector solidario.

Las responsabilidades con el desarrollo local (implementar políticas de inclusión para 
disminuir indicadores de inequidad, diseñar planes que contribuyan a poner barreras a 
la pobreza y factores de conflicto) exigen que se hagan alianzas entre diversas fuerzas 
para producir ordenamientos económicos locales y sectoriales, con el propósito de 
seguir avanzando en el desarrollo de redes de ESS. Independientemente de los posibles 
fracasos, de las fallas en la implementación de proyectos o de las problemáticas guber-
namentales que impiden mantener iniciativas públicas de esta naturaleza, los actores 
de la sociedad civil deben estar prestos en todo momento para recoger las banderas 
del desarrollo humano. Debe ratificarse que el desarrollo como concepto, y desde la 
perspectiva de la economía social y solidaria, es un propósito humanista que pretende 
modificar desequilibrios sociales, generar medios para resolver carencias y crear situa-
ciones que den solución a problemas estructurales que no han permitido satisfacer 
las necesidades de quienes hacen parte de las estructuras sociales y participan de 
los procesos productivos; por eso, el desarrollo debe entenderse como un proceso 
centrado en el ser humano ya que la economía, en suma, está orientada a la generación 
de satisfactores para las necesidades humanas.
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Resumen

Introducción: la cadena de suministros (SC por sus siglas en inglés) 
consta de varios procesos que conducen hacia adelante entre la 
producción y entrega al cliente final un producto, sin embargo, 
estos procesos pueden presentar imprevistos que afectan significa-
tivamente a las organizaciones; por esto, ha aumentado la imple-
mentación de tecnologías basadas en datos como la Inteligencia 
Artificial (IA por sus siglas en inglés) y el Aprendizaje Automatizado 
(ML por sus siglas en inglés). Método: se realizó una revisión de 
alcance o Scoping Review que incluyó estudios sobre el impacto de 
la implementación de IA y ML en la SC de diferentes organizaciones; 
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la búsqueda se llevó a cabo por tres revisores de forma indepen-
diente en Web of Science y se reportaron los resultados por medio 
de gráficos descriptivos y tablas de resumen de la evidencia. Resul-
tados: 15 estudios incluidos indicaron que la implantación de IA y 
ML, principalmente simulaciones, árboles de decisiones y redes 
neuronales, respectivamente, favorecen los procesos de la SC, y 
tienen mejores capacidades predictivas y clasificatorias que los 
métodos estadísticos clásicos. Conclusión: la implementación de IA 
y ML disminuye los tiempos, costos y mejoran los procesos de las 
SC de las organizaciones.

Palabras clave

Algoritmos; Aprendizaje Automatizado; Cadena de Suministro; 
Gestión de la cadena de suministro; Gestión Organizacional; Inteli-
gencia Artificial; Machine Learning; Redes neuronales; Organiza-
ciones.
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Introducción

Todo tipo de organización, sin importar su razón de ser o el sector donde se encuentre, 
es un eslabón importante dentro de una cadena de suministro. Estas redes de compra-
dores y proveedores tienen en última instancia la tarea de entregar materias primas, 
bienes intermedios y productos finales a consumidores y empresas de todo el mundo 
(Sombultawee, et al., 2022). Por ejemplo, una empresa del sector primario cultivadora 
de tubérculos hace parte de la cadena alimenticia de suministro, y sus productos son 
comercializados en diferentes mercados. Algo similar sucede con el productor lácteo, 
pues su materia prima es insumo para diferentes derivados que fabrican varias empresas 
transformadoras. Otro ejemplo es el del pequeño minorista o tendero, el cual es uno 
de los últimos eslabones de una cadena de suministro de bienes, debido a que tiene 
contacto directo con el cliente o consumidor.

Estudiar el comportamiento y las fluctuaciones entre estos actores es fundamental 
para mejorar la eficiencia de la cadena minimizando costos y tiempos de entrega sin 
afectar la satisfacción del cliente. Es tanta su importancia dentro de las economías que 
estas cadenas de suministro nunca se detienen, sin importar los diferentes sucesos en 
el ámbito global, como ocurrió en el canal de Suez el pasado marzo del 2021 con la crisis 
de los contenedores o los accidentes marítimos. La agilidad de la cadena de suministro 
ofrece un conjunto de actividades para ganar valor y lograr agilidad en el turbulento 
entorno empresarial internacional (Shams et al., 2021). Incluso en tiempos de pandemia 
las actividades de entrega de mercancía en los distintos mercados globales tampoco se 
detuvieron, lo que ratifica la importancia de las cadenas de suministro para las grandes 
economías y, por supuesto, para las organizaciones. Como lo indica el trabajo de Paul 
et al. (2023), los gerentes implementaron diversas políticas para enfrentar la pandemia 
realizando prácticas de resiliencia y sostenibilidad en toda la cadena.

Tampoco los diferentes conflictos bélicos existentes y pasados han podido 
interrumpir las diferentes actividades en zonas de guerra o de desastre. La cadena 
de suministro de logística humanitaria entrega las diferentes ayudas a las personas 
afectadas por este tipo de hechos. La cadena de suministro humanitario indica el 
flujo de artículos humanitarios desde algún punto de almacenamiento hasta las áreas 
afectadas para atender a las víctimas en operaciones de gestión de desastres (Sarma, 
et al., 2019). En estos sucesos es complejo estimar la demanda de las ayudas humani-
tarias por entregar en caso de una catástrofe, pues frecuentemente varía (Wassenhove, 
2006).
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Ante este dinamismo incesante de las actividades propias de la cadena de suministro, 
es necesario aprovechar las diferentes tecnologías existentes en medio de la cuarta 
revolución industrial. Una de ellas es la Inteligencia Artificial, que ha logrado mejorar las 
condiciones de la distribución de mercancías. El trabajo de Alfawaz & Alshehri (2022) 
concluye que la IA es extremadamente beneficiosa para el desarrollo del control de 
la cadena de suministro en las industrias minoristas. Por otra parte, Min y Yu (2008) 
propusieron un sistema de pronósticos basados en agentes que tiene la capacidad 
de predecir la demanda del cliente final mediante el intercambio de información entre 
múltiples socios de la cadena de suministro y aprende de la experiencia de pronóstico 
pasada.

Otra herramienta utilizada para el beneficio de la cadena de suministro es el apren-
dizaje automatizado o Machine Learning (ML por sus siglas en inglés). En la literatura 
encontrada el trabajo de Aamer et al. (2021) visualiza las aplicaciones del ML en la 
previsión de la demanda y en la mejora de la eficiencia en la cadena de suministro. 
Debido a que los cambios introducidos por parte de estas tecnologías en la cadena de 
suministro han sido positivos, se establece por parte de los investigadores la necesidad 
de conocer cómo han mejorado las actividades y condiciones de las diferentes cadenas 
de suministro en cualquier tipo de organización. En este sentido, el anterior argumento 
origina la pregunta de investigación de este trabajo: ¿cómo se implementan la inteli-
gencia artificial y el aprendizaje automatizado para el mejoramiento de la cadena de 
suministro en las organizaciones? En las siguientes páginas se explican las bases 
teóricas en las que se fundamenta este estudio, la metodología utilizada para la revisión 
de alcance, los hallazgos, conclusiones y los resultados.

Marco teórico

En esta sección se presenta la descripción de los tres temas de interés para este capítulo: 
cadena de suministro y sus actores, inteligencia artificial y aprendizaje autónomo.

Cadena de suministro
Una cadena de suministro o Supply Chain (SC por sus siglas en inglés) es la secuencia 
de eventos que cubren todo el ciclo de vida de un producto desde su concepción hasta 
su consumo (Blanchard, 2021, p. 3). Teniendo en cuenta el ciclo de vida del producto, 
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existen diferentes actores que interactúan entre sí para poder entregarlo al consumidor 
final que lo requiere en un momento y con una buena calidad. De acuerdo con Morana 
& Seuring (2011), las fases que contiene el ciclo de vida de producto son: extracción 
de la materia prima, producción, distribución, consumo, recuperación y reutilización. 
Posiblemente en cada fase existen uno o varios actores que garanticen la entrega del 
producto final al cliente. Aunque de acuerdo con el tipo de empresa, se puede manejar 
toda la cadena de suministro en mercados o localizaciones específicas. También en 
algunos casos se cuenta con un intermediario adicional para entregar el producto al 
cliente. Estos actores se llaman mayoristas o minoristas, y se encuentran en el tercer 
sector de la economía, y actúan como comercializadores o intermediarios entre el 
productor y el usuario o cliente final.

Para que las fases del ciclo de vida del producto sean eficientes, es necesario que 
los procesos de la cadena de suministro lo sean también. Entre los más importantes se 
encuentran las compras o pedidos, inventarios, ubicación de centros de distribución, 
pronósticos de la demanda y transformación de materia prima en productos termi-
nados. El proceso de compra consiste en adquirir bienes y servicios para su transfor-
mación, comercialización o consumo. Las empresas del primer sector de la economía 
compran insumos y maquinaria para la extracción de las materias primas. Las produc-
toras compran esas materias primas y las comercializadoras el producto terminado para 
la posterior distribución. El departamento de compras es el encargado de conseguir 
los materiales correctos, en una cantidad apropiada, en el momento y lugar conve-
niente, de los proveedores correctos, con un servicio oportuno y a un precio conforme 
(Martínez & Fuentes, 2018, p. 105). Al realizar los respectivos pedidos, es imperioso no 
incurrir en gastos relacionados con el inventario; el tomador de decisiones debe tener 
en cuenta en este proceso los tiempos de reabastecimiento, previsión del inventario, los 
precios a futuro, el lugar donde se almacenan los bienes adquiridos, las obsolescencias 
de lo comprado y, por supuesto, los costos asociados de mantenimiento, entre otras 
actividades. El inventario está formado por materias primas, productos en proceso o 
terminados que se consideran los activos más importantes de una empresa porque 
están o estarán listos para la venta (Singh & Verma, 2018, p. 3868). Estos procesos 
están relacionados con la previsión o pronóstico de la demanda, ya que las empresas 
adquieren materia prima o producto terminado para la comercialización de acuerdo 
con las proyecciones realizadas por el equipo comercial de la organización. Un buen 
método de pronóstico ayuda a equilibrar la oferta y la demanda para evitar la falta o el 
exceso de existencias en la planificación del inventario minorista (Nguyen et al., 2021, 
p. 2). Por otra parte, la ubicación de centros de distribución o modernización de las 
plantas de producción obedece al crecimiento del mercado y al avance de técnicas 
productivas eficientes. La decisión de localizar instalaciones es un factor crítico en 
la planeación estratégica de una amplia gama de empresas públicas y privadas, que 
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influye en numerosas decisiones operativas y logísticas futuras (Ruvalcaba & Correa, 
2001, p. 73). Para la localización se deben tener en cuenta las vías de acceso, ubicación 
de clientes y proveedores, planes de ordenamiento territoriales, entre otros aspectos.

Inteligencia artificial (IA) y Aprendizaje 
Automatizado
La IA es la capacidad de las máquinas para usar algoritmos, aprender de los datos 
y utilizar lo aprendido en la toma de decisiones tal y como lo haría un ser humano 
(Rouhiainen, 2018, p. 17). Con la llegada de la cuarta revolución industrial y los avances 
tecnológicos en la industria, se ha acelerado el desarrollo de la IA aplicada en la cadena 
de suministro, lo cual ha significado el mejoramiento en la eficiencia de los diferentes 
procesos asociados a esta.

De acuerdo con Younis & Wuni (2023):

Para aprovechar el poder de los habilitadores de la Industria 4. IA, (ML), 
Internet de las cosas y big data, investigadores y profesionales de la industria 
los han empleado para resolver varios puntos débiles en la gestión de SC en 
todos los niveles, mejorando la eficiencia operativa, gestionar la volatilidad de 
la demanda, abordar las fluctuaciones de costos y tomar decisiones basadas 
en datos. (p. 476)

El aprendizaje automatizado o Machine Learning (ML por sus siglas en inglés) es 
una disciplina de la IA, pero no toma decisiones, sino que se utiliza para realizar análisis 
predictivos basados en un conjunto de datos masivos, con el fin de encontrar los 
patrones existentes. Es el estudio científico de algoritmos y modelos estadísticos que 
utilizan los sistemas informáticos para realizar una tarea específica sin estar progra-
mados explícitamente, como los algoritmos de aprendizaje que en muchas aplicaciones 
utilizamos a diario (Mahesh, 2020, p. 381). La base teórica de los modelos de ML son 
los datos estadísticos, métodos de optimización, capacitación y pruebas de validación 
(Xu et al., 2023). Lo cual se aplica en toda la SC debido al flujo de información generado 
entre los diferentes actores, y con la necesidad continua de optimizar los procesos en 
cada uno de los eslabones.

Otra característica que tiene tanto la IA como el ML es que de ellos se derivan 
diferentes métodos utilizados para mejorar las condiciones de un proceso o resolver 
problemas en una de las fases del ciclo de vida del producto. Por ejemplo, los algoritmos 
genéticos son un método del ML inspirado en la teoría de la selección natural que se 
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ha propuesto recientemente como una solución eficiente y viable (Ronchi et al., 2023). 
Aplicar algoritmos de IA a una SC puede ayudar a la visualización, automatización y 
gestión inteligente de todos los eslabones, mejorando la reducción de costos opera-
tivos y su capacidad para responder a las demandas del mercado para aumentar la 
eficiencia (Lin et al., 2022).

Antecedentes
Hasta el momento no se ha realizado una revisión de literatura teniendo en cuenta las 
temáticas de SC, IA y ML. Se han realizados trabajos de análisis bibliométrico con las 
tres temáticas, pero no revisiones de alcance como lo propone el presente trabajo.

El análisis bibliométrico realizado por Rana y Daultani en el 2022 en India tuvo la 
intención de explorar cuáles publicaciones académicas se habían realizado hasta el 
momento teniendo en cuenta las tres temáticas estudiadas. La contribución de este 
trabajo es el mapa mental que captura y difunde de manera integral las complejidades 
clave de las cadenas de suministro inteligentes (p. 1656).

La descripción general realizada en Malasia por Saibani et al. (2021), tuvo la intención 
de conocer qué tipo de tecnología de acuerdo con las tendencias se habían integrado a 
la SC para su mejora y optimización. De acuerdo con los autores, el RFID puede mejorar 
el escaneo y la verificación del inventario, así como el funcionamiento de la SC, sistemas 
de entrega y trazabilidad de los productos; además concluyen que la automatización 
en las tareas repetitivas ahorraría costos y tiempos. Por lo tanto, esta investigación no 
toca los temas relacionados como la IA y el ML.

Por otra parte, en un estudio parecido a este, pero que no incluye el tema de ML, 
uno de los principales resultados fue proponer un marco de clasificación jerárquico que 
categoriza las aplicaciones de aprendizaje por refuerzo a la SC según los criterios de 
impulsores de la cadena de suministro, algoritmos, bases de datos y sectores indus-
triales (Rolf et al., 2022, p. 7171).
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Metodología

Se realizó una revisión de alcance o Scoping Review para responder a la pregunta de 
investigación con estructura PCC (población, concepto, contexto): ¿cómo se imple-
menta la inteligencia artificial y el aprendizaje automatizado (C) para el mejoramiento 
de la cadena de suministro (C) en las organizaciones (P)?

Se realizó la búsqueda en la base de datos Web of Science usando la ecuación logistic 
supply OR logistical supplied OR supply chain OR distribution chain OR logistic distri-
bution OR logistics network AND “Artificial Intelligence” OR “Machine Learning”; se filtró 
por tipo de documento: artículo, temas de citación Meso: Supply Chain & Logistics, y 
temas de citación Micro: Supply Chain.

Con la búsqueda inicial se descartaron aquellos estudios en los que el tema de 
SC no se mencionaba; acto seguido se excluían aquellos que no tenían relación con 
algoritmos propios de la IA o ML, y en la siguiente selección solo se incluyeron los que 
tenían un enfoque de tipo cuantitativo.

Fueron incluidos estudios que implementaran IA y ML en la SC de cualquier organi-
zación, publicados en inglés o español y sin distinción de tiempo; fueron excluidos 
aquellos que solo usaran modelos matemáticos, como el modelo del vendedor de 
periódicos newsvendor problema, o fueran estudios cualitativos y utilizaran IA-ML en 
procesos no pertenecientes a la SC.

Se evaluó como resultado principal el tipo de IA y ML, y el impacto de su implemen-
tación en la SC. La búsqueda, verificación, revisión e inclusión de los estudios elegibles 
fue realizada de manera independiente por tres revisores (los autores de esta investi-
gación), y luego se extrajo la información en matrices de búsqueda desarrolladas en 
Microsoft Excel que contenían la información sobre autor o autores del estudio (autor), 
año de publicación del estudio (año), país del artículo (país), producto que se distribuye 
en la organización del estudio (producto), proceso de la cadena de suministro en el que 
se implementa la IA o el ML (proceso de la SC), nivel en el que se implementa la IA o el 
ML (nivel de la SC), tecnología de datos usada (tecnología de datos), tipo de IA o ML 
que se implementa en la SC (tipo de algoritmo), análisis con el que se compara la IA o el 
ML (comparador), y el resultado de la implementación de IA o ML en la SC (resultado).

Se sintetizó la información cualitativamente mediante la descripción de los hallazgos 
encontrados en los artículos incluidos, y a través de gráficos descriptivos y tablas de 
resumen de evidencia. Los gráficos descriptivos fueron realizados en la aplicación 
®Biblioshiny del paquete ®Bibliometrix a través de ®RStudio.
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Resultados

La búsqueda inicial arrojó 2658 artículos, de los cuales se eliminaron 2577 por no 
tratarse de la distribución en la cadena de suministro de las organizaciones. Pasaron a 
lectura por título y resumen 81 artículos, de los cuales se excluyeron 33 por solo aplicar 
modelos matemáticos sin IA o ML, principalmente el modelo del vendedor de perió-
dicos, pues trataban sobre el aprendizaje de IA o ML por parte de estudiantes univer-
sitarios, eran revisiones o trataban sobre implementación de IA y ML en los procesos 
de venta final del producto. Se incluyeron para lectura completa 48 estudios, de los 
cuales 22 fueron excluidos por no incluir el uso de IA o ML, 7 estudios cualitativos que 
evaluaban las experiencias de empleados y organizaciones con el uso de IA y ML, y 4 
que no fueron realizados para los procesos propios de la cadena de suministro. Final-
mente se incluyeron 15 estudios en esta revisión (Figura 1).

Figura 1
Flujograma de PRISMA con el proceso de selección, cribado e inclusión de estudios
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Características de los estudios incluidos en la 
revisión
Los artículos incluidos en la revisión fueron publicados entre los años 2015 y 2024 (Tabla 
1); siendo 2020 y 2021 los años de mayor producción científica, la cual aumentó a partir 
del año 2018 y disminuyó para el 2023 (Figura 2). Los países de mayor producción de 
información sobre IA y ML en la SC eran Estados Unidos, Alemania, España, China y 
Reino Unido (Figura 3); la producción sobre este tema se incrementó entre 2020 y 2024 
en Estados Unidos, China, y sustancialmente en el Reino Unido (Figura 4).

Los temas de tendencia entre los artículos incluidos en la revisión han pasado de 
hablar de ML entre 2016 y 2021 a IA entre 2022 y 2024 (Figura 5), puesto que se dice 
que “el aprendizaje automatizado es la nueva inteligencia artificial”; de acuerdo con 
Michalski et al., (2013) el ML, es un enfoque de la IA; y los modelos de aprendizaje 
inteligente no requieren de intervención humana y pueden replicar acciones de forma 
autónoma (Lu et al., 2018); el objetivo finalmente es enseñarle a la máquina qué hacer 
sin que el humano deba pedírselo, con el fin de optimizar recursos (Simon, 1983).

Figura 2
Producción científica anual
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Figura 3
Producción científica por países

Figura 4
Producción científica por países a lo largo del tiempo
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Figura 5
Temas de tendencia a lo largo del tiempo
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Inteligencia artificial y aprendizaje automatizado en la cadena de suministro de las organizaciones

Se incluyeron 15 estudios en la revisión, realizados en SC de organizaciones que 
comercializaban agua, alimentos, productos químicos, maquinaria industrial, automó-
viles y bienes en general; uno de los estudios fue realizado con el fin de evaluar la 
regulación de las emisiones de carbono producidas en las SC. Otro estudio con el fin 
de probar la implementación de IA en economía circular a través de logística inversa.  
Asimismo, en los estudios incluidos la IA y el ML fueron implementados en diferentes 
procesos de la SC como la producción, localización de bodegas de distribución, inven-
tario, pedidos y pronóstico de la demanda; no obstante, algunos estudios implemen-
taron los algoritmos en toda la SC.

La mayoría de los estudios implementaron como tecnología de datos el ML, especí-
ficamente redes neuronales artificiales, series de tiempo, clasificación en clúster por 
K-media y árboles de decisiones; mientras que aquellos que utilizaron IA lo hicieron 
principalmente por simulaciones con algoritmos genéticos, multiobjetivo e híbridos 
(combinación de varios algoritmos). La mayoría de los estudios realizaron sus modela-
mientos en programas como ®Phyton y ®R.

Uno de los estudios evaluó en conjunto IA y ML, por medio de algoritmo de apren-
dizajes supervisados y no supervisados por humanos, sin embargo, recomienda que 
la aplicación de IA con supervisión sea realizada solo cuando las etiquetas de los datos 
no están disponibles o son desconocidas; cuando estas son claras, la automatización 
es la mejor alternativa.

Los estudios en general usaron un comparador para garantizar el éxito de la tecno-
logía de datos utilizada; los métodos estadísticos clásicos o diferentes combinaciones 
de los algoritmos ya aplicados fueron el principal comparador. Los métodos estadís-
ticos clásicos como la regresión lineal, polinomial y el método Monte Carlo fueron 
usados con diversos ajustes como aumento de gradiente (estocástico), regularización 
(regresión de crestas, regresión de lazo, red elástica) y regresión spline (Multiva-
riate Adaptive Regression Spline–MARS). Sin embargo, estos últimos arrojan peores 
capacidades predictivas que los algoritmos automatizados, puesto que las relaciones 
existentes dentro de la SC no son lineales y, al ser fenómenos complejos y multidimen-
sionales, requieren de procesos de análisis más complejos como los hechos por la IA 
y ML.

Por su parte, al comparar las capacidades predictivas de las IA y los ML, son estos 
últimos algoritmos los que tienen más éxito debido a la automatización de los modela-
mientos, pero, en cuanto a las capacidades prescriptivas, ambos presentan inconve-
nientes debido a la falta de adaptación a los comportamientos dinámicos de la SC. 
Los enfoques prescriptivos son mucho más robustos respecto a las variaciones de 
parámetros exógenos que los enfoques tradicionales (Notz & Pibernik, 2022).
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Como resultado de la implementación de IA en los procesos de pedidos de bienes 
generales, la optimización a través de simulación permitió la identificación óptima de 
decisiones operativas y financieras. El pronóstico de la demanda de agua a través de 
series de tiempo simuladas redujo las ineficiencias de la gestión del recurso y el efecto 
Bullwhip. Por su parte, los estudios que usaron IA en toda la SC fueron realizados con 
el fin de evaluar logística inversa y regulación de emisiones de carbono, indicando que 
los algoritmos metaheurísticos híbridos o multiobjetivo permiten mejorar los costos y 
los impactos ambientales de las organizaciones.

En cuanto a la implementación de ML en la producción de alimentos, el uso de 
árboles de decisiones mejora la rentabilidad al detectar deficiencias, reducir la 
producción de residuos y, por ende, el impacto ambiental. En el inventario de productos 
químicos, autopartes, maquinaria, herramientas y bienes en general las redes neuro-
nales, árboles de decisiones y algoritmos genéticos clasificaron de forma eficiente los 
productos y redujeron los costos operativos y de mantenimiento. Con relación a las 
bodegas de distribución de chocolate, el análisis de clúster de K-medias es exitoso 
para identificar el mejor sitio geográfico para su ubicación. Para el pronóstico de la 
demanda de minoristas, las redes neuronales y algoritmos genéticos híbridos reducen 
las fluctuaciones de la demanda, disminuyen las pérdidas operativas y mejoran la plani-
ficación de recursos. En cuanto a los estudios que fueron llevados a cabo a lo largo de la 
SC de bienes generales, el uso de ML tipo simulaciones y los árboles de decisiones con 
modelos híbridos, mejoraron las ventas y ganancias, y permitieron identificar valores 
óptimos en todos los procesos de la SC.

Conclusiones

La totalidad de los estudios indicaron modelamientos exitosos, tanto los que usaron 
IA como los que usaron ML: mejoró la capacidad de clasificación de productos, dismi-
nuyeron los costos a lo largo de la SC, se minimizaron los errores, se facilitó la toma 
de decisiones, se favoreció la economía circular y se redujeron los impactos medioam-
bientales.

La IA y el ML utilizaron la estadística tradicional y le implementaron automatiza-
ciones para la clasificación y toma de decisiones, lo cual favoreció a la SC en momentos 
de crisis internas o externas. La IA y el ML se implementaron en todos los procesos 
y niveles de las SC de las organizaciones. Los esfuerzos por su implementación, 
estudio y publicación de resultados han ido en aumento con los años, y evidencian 
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mejoras sustanciales en los procesos logísticos desde el manejo de materias primas 
y producción hasta la entrega al cliente final. Esta implementación ha facilitado y 
mejorado los procesos porque disminuye los costos, afina las clasificaciones de los 
productos, mejora las predicciones de errores y aporta a los procesos medioambien-
tales y de economía solidaria al facilitar la reutilización de insumos y materias primas, 
así como a la disminución de las huellas de carbono y emisiones de tóxicos.

A pesar de que los conceptos de la SC son los mismos con el paso del tiempo, 
la evolución de sus procesos es lo que marca la diferencia al momento de la mejora 
continua de sus eslabones. Los términos inventario, compras, producción, ubicación 
y logística inversa son idénticos desde el momento en que fueron concebidos, pero 
su aplicación es mejorada con el uso de los diferentes algoritmos derivados de la IA 
y el ML. Se demuestra con esta investigación la evolución de la SC en términos de 
eficiencia y optimización, al describir el aporte significativo de la IA y el ML. Reducir 
costos, predicciones de demanda e inventario más ajustadas a la realidad, decisiones 
acertadas en términos de inventarios y producción son algunos de los beneficios que 
traen estas herramientas para la eficiencia de los distintos eslabones o empresas que 
dependen de la SC.

Este desarrollo de la SC va de la mano con el intercambio y comercialización de 
las grandes economías. Dichos adelantos no serían exitosos sin el auge de la globali-
zación y el comercio internacional, como se muestra en la Figura 4, pues las grandes 
economías unidas por rutas marítimas comerciales son las que más han sacado 
ventaja de la IA y el ML en la SC. La ruta del pacífico de China a Estados Unidos, la 
ruta comercial que pasa por el canal de Suez (Egipto) desde la India o China, permea 
la economía árabe y desembarca en los puertos europeos de Rotterdam, Hamburgo, 
Londres, Marsella y Barcelona, y luego de hacer intercambios de mercancías en estos 
lugares, la ruta comercial finaliza en la costa oeste de Estados Unidos. En este sentido, 
las rutas permiten que el desarrollo de la SC, especialmente en estas economías, tenga 
un manejo eficiente en costos y tiempos con el objetivo de aprovechar las herramientas 
de la cuarta revolución industrial.

La IA y el ML deben seguirse implementado en las organizaciones, no solo en los 
procesos logísticos, sino también en otros. En este sentido, la cadena logística ha 
demostrado mejorar sustancialmente sus actividades, principalmente gracias al apren-
dizaje automatizado, a diferencia de lo que sucede cuando se usan redes neuronales 
y árboles de decisiones, pues se han disminuido los errores que pueden cometerse 
cuando los datos son procesados por humanos. Las SC evolucionan y van aprendiendo 
con la información que se les suministre, pero, están influenciadas por los tamaños 
de las muestras de los estudios y diversos factores que deben tenerse en cuenta para 
futuras investigaciones.
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Adicionalmente, los algoritmos automatizados son mucho más eficientes y 
eficaces que la Inteligencia Artificial y los métodos estadísticos clásicos debido a que 
no necesitan el manejo constante del ser humano, sin embargo, presentan problemas 
de capacidad de adaptación a las interrupciones, las cuales pueden ser causadas por 
inconvenientes internos o externos, como los eventos no planeados y ambientales, 
y para los cuales deben a futuro prepararse y perfeccionarse. Las interrupciones en 
la SC generan un efecto dominó que afecta en costos y tiempo los procesos de fabri-
cación, distribución, almacenamiento y entrega de los productos al cliente final (Dolgui 
& Ivanov, 2021).

Es importante que se sigan haciendo desarrollos e investigaciones para el mejora-
miento, regulación y perfeccionamiento de los algoritmos de IA y ML, para que las 
organizaciones puedan contar con SC inteligentes. Lo que preocupa de este desarrollo 
es que se está realizando en países como China, Estados Unidos e India. Mientras que 
en otras partes del mundo ese avance de la SC por medio de la IA y el ML no se encuentra 
suficientemente evidenciado en la literatura científica. A la larga esto significa que en 
estos países y regiones se aprovechen de una mejor manera la IA y el ML en todas las 
etapas de la economía, sin importar si beneficia a las otras economías globales. De 
acuerdo con Espina-Romero et al. (2023):

Los resultados indican que la inteligencia artificial está teniendo un impacto 
creciente en sectores como la tecnología, las finanzas, la salud, el medio 
ambiente y la construcción. Geográficamente, los sectores más afectados se 
encuentran en Europa y Asia, mientras que los menos afectados se encuentran 
en América, África y Oceanía. (p. 1)

En la aplicación de este tipo de avances tecnológicos propios de la cuarta revolución 
industrial, algunas economías, como la latinoamericana, no están avanzando significa-
tivamente en cuanto a su aplicación en las distintas actividades económicas, inclu-
yendo la SC. Por lo cual, se recomienda realizar un estudio más detallado que incluya 
literatura gris y los avances en SC en los países de América Latina para conocer si se 
han implementado estas tecnologías en la industria y poder tener en cuenta este tipo 
de prácticas para el mejoramiento continuo de las organizaciones.
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Resumen

El sector agropecuario del Oriente antioqueño (Antioquia, Colombia) 
cuenta con emprendimientos apoyados por entidades públicas y 
privadas, las cuales aportan a su diseño, implementación y fortale-
cimiento mediante capacitaciones, ruedas de servicios, semana del 
emprendimiento, y consultorios de atención y orientación. El objetivo 
de la investigación fue comprender la gestión de los emprendedores 
agrícolas del oriente antioqueño al legalizar su actividad empresarial 
durante el 2022 y 2023. La metodología empleada se fundamentó en 
el paradigma interpretativo y utilizó el método de estudio de caso, 
basado en la bola de nieve. Se realizaron entrevistas en profundidad 
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a nueve emprendedores durante el inicio del 2023, empleando un 
instrumento de nueve preguntas abiertas y aplicando un análisis 
cruzado de las respuestas. Los principales hallazgos indican que los 
emprendedores desconocen la importancia y la necesidad de las 
unidades de gestión y que la configuración económica se funda-
menta en el ingreso inmediato. En conclusión, los emprendedores 
que trabajan la agricultura en el Oriente antioqueño desconocen 
las unidades de gestión del talento humano. Además, la remune-
ración se basa en la productividad dentro del núcleo familiar y, en 
ocasiones, los emprendedores se vinculan a otras organizaciones 
sin abandonar su relación con el emprendimiento.

Palabras clave

Agricultura; Café; Comportamiento; Emprendimiento; Empresa 
agrícola; Familia; Ingreso.
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Introducción

La Cámara de Comercio del Oriente antioqueño (Antioquia, Colombia) registró 
un aumento en las inscripciones de nuevas empresas durante el 2022 (Cámara de 
comercio del Oriente antioqueño, 2022), pues pasó de 20,731 registros durante el 2011 
a 44,396 en ese año (Figura 1); el crecimiento de nuevos registros de emprendedores 
en la zona fue de un 54,53%. A su vez, se detecta que los emprendimientos fallan 
debido a aspectos financieros, organizacionales, falta de estudio del entorno y la falta 
de definición de su mercado (Pardo-Martínez & Alfonso, 2015); además, los emprende-
dores analizan el proceso administrativo para identificar la oportunidad de mejora en el 
desarrollo de las capacidades blandas (Jokela & Abrahamsson, 2000; Mendonça, 2014).

Según Mejía-Giraldo et al. (2013), “la globalización supone la reagrupación de los 
capitales financieros, la tecnología y otros insumos estratégicos” (p. 5) entre los que se 
encuentran la cultura, el capital humano y las metodologías utilizadas para la actuali-
zación y funcionamiento de las organizaciones con el propósito de adaptarse al nuevo 
orden establecido mundialmente. Por ende, el emprendimiento es importante para 
crear empleo y gerenciar nuevas oportunidades, pero hay pocos estudios relacionados 
con el campo agrario.

Figura 1
Registros mercantiles Oriente Antioqueño
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Nota. Registro mercantil de Cámara de Comercio del Oriente Antioqueño (2022, p. 8)

Se han realizado pocas investigaciones que permitan identificar el comportamiento 
de la gestión administrativa de los emprendedores en las zonas agrarias del Oriente 
antioqueño. Ahora bien, el emprendimiento desde la literatura se centra en cinco 
enfoques: entorno rural y económico, efectos sociales, educación, práctica de sosteni-
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bilidad empresarial y la relación con la comunidad (Figura 2). Se identifica la necesidad de 
establecer bioeconomías rurales para el desarrollo sostenible de los emprendimientos 
(Cardona et al., 2023), influenciados por factores macroambientales, en particular los 
financieros (Zhuravlov et al., 2021). Desde otro punto de vista, para ser empresarios 
legales, los emprendedores inician con un enfoque de aprendizaje informal (Okolie et al., 
2021) relacionado con la administración. A su vez, la normatividad dificulta el empren-
dimiento, por consiguiente, el Estado debe flexibilizar las normas según la etapa de 
desarrollo de la empresa (Mikhailovich et al., 2020); es decir, es necesario incrementar 
el número de pequeñas empresas para las pequeñas localidades remotas (Mikhailovich 
et al., 2020). Asimismo, los riesgos de los agronegocios y las limitaciones financieras 
tienen una influencia negativa en las intenciones empresariales de los jóvenes y las 
mujeres para crear cooperativas agrícolas (Bouichou et al., 2021).

Las organizaciones son estructuras sociales conformadas por personas que 
trabajan en actividades y asignaciones de recursos conjuntamente para alcanzar 
objetivos comunes. A su vez, una división de las organizaciones son las cooperativas 
agrícolas, asociaciones de productores y Organizaciones No Gubernamentales (ONG) 
que brindan apoyo técnico, financiero y de capacitación a los agricultores (UN Food 
and Agriculture Organization, 2012). Una nueva opción de organizaciones es el vínculo 
social y ambiental en las de carácter agrícola y rural que aportan a la productividad y 
bienestar de las comunidades. También, desde la prospectiva de las organizaciones 
agrícolas, se apalanca la generación de nuevos mercados y se promueve la gestión del 
conocimiento y desarrollo de capacidades innovadoras de las prácticas agrícolas, lo 
que contribuye al desarrollo sostenible de las zonas rurales.

La educación y la adopción de tecnología es importante para el empoderamiento 
de las mujeres empresarias (Rana et al., 2022); a su vez, el capital social y educativo 
es vital para los empresarios. Según Koomson et al. (2023), el espíritu empresarial 
entre las mujeres y los residentes rurales, y no entre sus homólogos masculinos y 
urbanos, aporta al desarrollo de la cultura como elemento de emprendimiento. Es 
decir, las mujeres rurales se centran en emprendimientos culturales y los hombres en 
el desarrollo de la agricultura, pero ambos aportan al emprendimiento agrícola y sus 
derivados.
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Figura 2
Enfoques de la literatura con relación al emprendimiento agrícola

Nota. Elaboración propia con el programa Vos Viewer desde Web of Sciene (2023)

Otro contexto que influyó para el estudio fue el tratado de libre comercio con 
Estados Unidos de América, puesto en marcha el 15 de mayo de 2012, y el anuncio de 
futuros acuerdos con la Unión Europea. El país de Tailandia se obligó a crear y adaptar 
políticas que pudieran viabilizar los negocios en Tailandia (Thirawat et al., 2011); además, 
la diferencia en cuanto a infraestructura física y la calidad en el recurso enfrentaba lo 
requerido para emprender con visión holística desde la agricultura (Agizan & Bayra-
moglu, 2019; Far & Rezaei-Moghaddam, 2019; Gittins et al., 2022; Kitamura & Nakaya, 
2010; Manfrin et al., 2019).

El Oriente antioqueño comenzó a identificar requerimientos de modificar la base 
económica, puesto que es una zona rica en recursos naturales y de agricultura como: 
“café, panela, papa, fríjol, maíz, frutales y ganado de leche), y con una población rural 
y unos bajos niveles de desarrollo vial y de infraestructura de servicios” (Cámara de 
Comercio Oriente Antioqueño, 2023, p. 13).
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Marco teórico

Emprendimiento
La Ley 2069 del 2020 regula el emprendimiento en la República de Colombia como una 
alternativa de generación de empleo en el orden individual, familiar y social, con lo cual 
se pretende mejorar la calidad de vida de las colectividades en cuanto al sostenimiento 
organizacional (Función Pública, 2020). Es decir, fortalece a pequeñas unidades econó-
micas urbanas y rurales dándoles estructura empresarial para poder continuar con el 
desarrollo. En Colombia

la política pública de emprendimiento cumple cinco objetivos: 1) Fortalecer el 
desarrollo de habilidades y fomentar una cultura emprendedora; 2) Mejorar el 
acceso y la sofisticación de mecanismos de financiamiento; 3) Fortalecer las 
redes y las estrategias de comercialización; 4) Facilitar el desarrollo tecnológico 
y la innovación en los emprendimientos; 5) Fortalecer la arquitectura institu-
cional –oferta pública articulada, eficiente, oportuna basada en evidencia– que 
brinde condiciones habilitantes al ecosistema emprendedor. (Plazas-Gómez, 
2023, p. 1)

El emprendimiento social y agrícola requiere de salarios endógenos (Modrego et 
al., 2017) para mejorar la calidad de vida de los habitantes rurales. Para lograr el éxito de 
los emprendedores agrícolas debe identificarse el contexto del perfil empresarial de la 
zona, contar con una experiencia profesional y establecer redes en el sector. Las redes 
permiten a los empresarios agrícolas utilizar las relaciones profesionales y sociales para 
obtener los recursos que necesitan con el objetivo de poner en marcha un negocio 
(Dias et al., 2019). La red de emprendedores ambientales contribuye al desarrollo en 
términos económicos, sociales y ecológicos (Larsson, 2012). Además, la clave del 
éxito en los negocios se basa en la confianza, el compromiso, la aplicación de normas 
comunes, la reciprocidad entre los empresarios y la tenencia de una demanda estable 
en los hogares del municipio (Larsson, 2012).

Así mismo, hay tres dimensiones contextuales clave del sector agrícola: identidad, 
familia e instituciones y oportunidades (Fitz-Koch et al., 2018; Hassink et al., 2016; 
Mohammadinezhad & Sharifzadeh, 2017) para generar valor agregado en los productos 
agrícolas. También, definir los recursos que aportan beneficios a los jóvenes rurales 
e identificar los gastos reales (Hajdu et al., 2013) son acciones que apalancan con 
seguridad el emprendendimiento. De esta manera, comprender la capacidad coope-
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rativa hacia el pensamiento crítico e innovador promueve prácticas eficientes al aplicar 
la teoría del emprendimiento (Wang et al., 2022). Diversas investigaciones contextua-
lizan el emprendimiento rural con un enfoque organizacional, social rural o lo asocian 
con las características del perfil emprendedor rural y el enfoque de la mentalidad 
emprendedora (Tabla 1).

Tabla 1
Contexto de emprendimiento

Ítem Contexto Autor

Emprendimiento 
rural 

Es una serie de actividades que el individuo desarrolla para 
alcanzar la producción de un bien, con miras de satisfacer ne-
cesidades, obtener respaldo o inversiones que lo mantengan 
en el mercado.

Organización de las Naciones Uni-
das para la Alimentación y la Agri-
cultura–FAO (2015). 

Emprendimiento 
social rural

Como la forma de actuar, pensar y razonar para: Crear riqueza 
colectiva; valorar las oportunidades; asumir una visión global 
de la economía local; gestionar el espíritu individual o grupal a 
partir de principios como el liderazgo, el equilibrio y el riesgo 
calculado, y consiguió, crear mayor valor para beneficio de la 
sociedad, el entorno económico y las familias. (p. 5)

Ley 1014 (Constitución Política de 
Colombia, 2006)

Perfil del empren-
dedor

Es el análisis de las características, capacidades, competen-
cias y conductas que distinguen a un emprendedor del resto 
de las personas.

McClelland (1961)

Mentalidad em-
prendedora

Se centra en la productividad y la competitividad, lo cual con-
trasta con la realidad de ciertos territorios rurales, donde los 
modelos de gestión productiva suelen ser más asociativos y 
colaborativos.

Parrado (2010) 

Desde otro enfoque, las estructuras institucionales del ámbito no económico 
(cultural, social, familiar y emocional) aportan al desarrollo empresarial desde el 
emprendimiento (Tinyakova et al., 2020) al entrever el autoempleo y gerenciar al 
empleado. A su vez, el autoempleo, especialmente en el sector agrícola, es más alto 
entre los inmigrantes de otros países y los migrantes que regresan a las zonas rurales 
al identificar la dureza de habitar la zona urbana (Karimi et al., 2016; Thomas & Inkpen, 
2013); es decir, en la ciudad se trabaja para vivir y en el campo se vive para trabajar; en 
otras palabras, se requiere confianza, relaciones a largo plazo y consenso. En efecto, las 
pequeñas y medianas empresas también favorecen el crecimiento local, aunque esto 
no se aplica al autoempleo (Faggian et al., 2017). De ahí que el emprendimiento aporte 
a la generación de nuevos servicios y productos debido al crecimiento empresarial y la 
generación de nuevos empleos.
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Emprendimiento rural y agrícola
Los cambios culturales y sociales promueven el emprendimiento rural que presenta 
mejoras continuas en el comportamiento de los individuos en cuanto a su estado 
emocional, capacidad de relacionamiento, sentido de pertenencia y seguridad 
alimentaria (Luciani-Toro et al., 2019), al transformar su interés por desplazarse hacia 
las ciudades en el deseo de permanecer en la zona rural con una vida tranquila y, en 
algunos casos, sana. A su vez, estos cambios contribuyen a disminuir la despoblación 
del campo (Donoso et al., 2022). El emprendimiento rural consiste en desarrollar activi-
dades empresariales en regiones y zonas rurales no solo con base en el quehacer tradi-
cional, sino, por el contrario, haciendo uso de tecnología moderna que contribuyen a 
tecnificar el entorno rural, ofreciendo servicios nuevos (turismo y urbanización rural) y 
tradicionales (pecuaria y agrícola) (Garay et al., 2010). Por medio del emprendimiento 
rural se generan nuevos empleos, lo que contribuye a la fijación de la población en 
zonas en deterioro. Además, facilita el acceso a infraestructura física y tecnológica, 
mejora de condiciones económicas, aumenta del ingreso per cápita de los habitantes, 
incentiva la producción de bienes locales en el ámbito agrícola y pecuario, promueve la 
conservación de los ecosistemas, el medio ambiente y la biodiversidad, y fomenta el 
turismo rural (Llambí & Pérez, 2007).

El emprendimiento rural enfrenta retos que implican identificar el comportamiento 
de los emprendedores frente a los desafíos sociales, económicos y ambientales. Se ha 
evidenciado que el apoyo familiar mitiga las relaciones entre el estrés financiero y los 
indicadores de bienestar (Xu et al., 2020). Además, un desafío clave es convivir en el 
entorno rural con un apoyo familiar estructural y heterogéneo (Xu et al., 2020). De igual 
manera, es fundamental analizar los factores estructurales que operan en el ámbito 
nacional y global, y reconocer las políticas que promueven la planificación y gober-
nanza (Wang & Hu, 2023), las cuales ofrecen soluciones inesperadas al transformar 
problemas en oportunidades. Asimismo, los retos del emprendedor rural se configuran 
al comprender la cultura empresarial regional, el capital humano y el sistema de trans-
porte (Wang et al., 2021); en resumen, el emprendedor rural es el motor del desarrollo 
del campo.

La investigación de Ataei et al. (2020) demostró que la falta de un mecanismo 
de financiación adecuado, la formulación de políticas específicas y el apoyo guber-
namental en el emprendimiento rural obstaculiza el ciclo de la cadena de valor. Sin 
embargo, la intención de ampliar las oportunidades para aumentar la financiación de 
pequeñas empresas innovadoras, así como proporcionar condiciones favorables para 
la interacción entre el sector privado y los científicos e investigadores (Petrunenko 
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et al., 2020), e incorporar tecnologías, promueve la productividad y la calidad de los 
productos y servicios agrarios. De este modo, se genera la autenticidad de los productos 
(Kamarudin et al., 2020), lo que facilita enfrentar las condiciones del entorno.

El estudio de Lang et al. (2022) reveló que el impacto del capital social, tanto 
cognitivo como social, influye en la motivación para lograr un emprendimiento agroin-
dustrial sostenible. Desde una perspectiva alternativa, el emprendedor enfrenta 
desafíos al estructurar un proceso de aprendizaje que proporcione respaldo de datos 
para la asignación de recursos y la planificación industrial, en el marco del empodera-
miento digital de las industrias rurales, como señalan Gao et al. (2023). Además, los 
obstáculos para mejorar la calidad de los productos rurales se basan en el análisis del 
almacenamiento, como se aborda en el estudio de Rajkumar et al. (2022).

Por otra parte, el estudio de Edwards et al. (2023) identificó que la mejora del rendi-
miento en las ventas B2B requiere la formulación de estrategias, junto con la imple-
mentación de enfoques empresariales creativos e innovadores en la gestión de ventas. 
Este enfoque no solo permite abordar los desafíos presentes, sino que también facilita 
la resolución de problemas mediante la toma de decisiones colaborativa.

La influencia positiva y significativa de los servicios de networking, el apoyo de 
capital y los programas de capacitación (Ahmed et al., 2022) permiten al emprendedor 
rural enfrentar el miedo. Además, el temor al fracaso o la percepción de riesgo no 
impiden que las personas se conviertan en emprendedores (Arafat et al., 2020; Liu 
et al., 2022). El miedo al fracaso constituye una barrera psicológica en el comporta-
miento del emprendedor (Liu et al., 2021). Por consiguiente, es fundamental promover 
emprendedores con un enfoque de empresarismo híbrido (Asante et al., 2022), es decir, 
que aprendan del miedo y enfrenten los riesgos. Los retos para superar este miedo se 
abordan mediante la cooperación estrecha entre instituciones locales, el gobierno y el 
empresariado (Slavova & Ivanova, 2019).

El uso de agroquímicos y los enfoques para la conservación de la tierra son priori-
dades que requieren atención para lograr prácticas y manejos sostenibles del cultivo de 
árboles (Riwasino & Kerua, 2020); es decir, promueven un emprendimiento rural soste-
nible y respetuoso con el entorno. Los resultados de la investigación de Gholamrezai et 
al. (2021) muestran que el emprendimiento responsable, orientado a la sostenibilidad, 
se compone de condiciones contextuales (valores y la comprensión de la sociedad, la 
formación y el papel de los medios), condiciones causales (actitud y pasión empren-
dedoras, mayor demanda y enfermedades específicas), y condiciones intermedias 
(sanciones internacionales, apoyo gubernamental e institucional, y desarrollo de 
infraestructura técnica y tecnológica). Por otro lado, el joven emprendedor agrícola 
tiene menor compromiso y actitud empresarial en comparación con los de mayor edad 
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(Chen & Liang, 2020); sin embargo, contribuye a un mayor desarrollo de la eficacia 
mediante la interacción entre agricultores jóvenes y personas mayores (Okolie et al., 
2021).

Thephavanh et al. (2023) encontraron que los estudiantes con antecedentes ocupa-
cionales familiares de agricultura comercial (agronegocios) tienen mayor intención de 
practicar el agroemprendimiento que los estudiantes sin antecedentes laborales. No 
obstante, la capacidad de afrontamiento de los agricultores se demuestra a través de 
las respuestas individuales, mientras que las capacidades de adaptación y transfor-
mación se demuestran, principalmente, a través del trabajo cooperativo comunitario 
(Galappaththi et al., 2017). Dicho de otra manera, existe una relación individual en 
ocasiones, pero la comunitaria apoya el afrontamiento de las situaciones difíciles.

Los hallazgos del estudio de Banerjee et al. (2020) indican que la planificación 
profesional y los antecedentes familiares explican el crecimiento de la intención de 
emprender agroempresas. Además, los fondos de crédito fiscal promueven la unión 
familiar para emprender negocios agrícolas y estudiar los temas relacionados con el 
cultivo (Figueroa-Armijos & Johnson, 2016). Sin embargo, la certificación de tierras 
rurales con límites influye más en el emprendimiento agrícola que la certificación sin 
límites, y la certificación de tierras al hogar es más beneficiosa para el emprendimiento 
de los hogares rurales agrícolas que la certificación sin límites (Yang et al., 2022). El 
desarrollo del emprendimiento agrícola soluciona a largo plazo las necesidades de los 
campesinos.

Metodología

La presente investigación se aborda desde el paradigma interpretativo con enfoque 
cualitativo; su propósito es comprender el comportamiento de los emprendedores 
agrícolas del oriente antioqueño al legalizar su actividad empresarial durante el 2022 
y 2023. Se utilizaron 9 preguntas guías para una entrevista individual no estructurada 
con una duración entre dos y tres horas en las instalaciones de los emprendedores. El 
protocolo de preguntas fue:

1. ¿Cómo surge la idea de negocio?

2. ¿Qué experiencia se tienen en el quehacer diario en la producción, comerciali-
zación, gestión del talento humano familiar, adecuación de la tierra y manejo de 
la tecnología?
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3. ¿Qué dificultades encuentran solución con el emprendimiento?

4. ¿Considera que el emprendimiento ha sido pertinente en relación con las necesi-
dades de la población de la zona?

5. ¿Hace cuánto tiempo está funcionando el emprendimiento?

6. ¿Cuáles han sido las dificultades que se han presentado con relación al talento 
humano?

7. ¿Cómo han obtenido los recursos económicos para que funcione el emprendi-
miento?

8. ¿Cómo se trabaja la parte legal y de remuneración?

9. ¿Cuáles son las expectativas del emprendimiento en cuanto a los económicos, 
sociales, culturales y familiares?

El grupo de interés fue conformado a través de muestreos no probabilísticos 
que permitieron elegir a los integrantes de acuerdo con su relación, conocimiento e 
interacción con el objeto de estudio para establecer el significado y el reflejo de este 
en la realidad del sector agropecuario. Se eligieron nueve grupos y un total de 66 
participantes. Específicamente se trabajó con un muestreo tipo avalancha —bola de 
nieve— por ser un método útil en investigaciones cualitativas o en situaciones en las 
que la población de interés es pequeña y de difícil acceso (Biernacki & Waldorf, 1981; 
Goodman, 1961; Heckathorn, 1997). Se contactaron primero tres familias emprende-
doras (base inicial) y, a medida que se requería mayor información, se solicitó a los 
integrantes que recomendaran o vincularan otras familias dispuestas a contribuir con 
la información necesaria (ampliación).

La tipificación de estas familias del Oriente antioqueño se hizo de acuerdo con los 
siguientes criterios: tener un emprendimiento en el sector primario, estar constituido 
como unidad económica, tener una vinculación laboral para miembros nivel 1 y 2 de la 
familia (conocidos o amigos cercanos), tener un periodo de operación superior a los dos 
años y un nicho de mercado agrario claramente definido. Se codificaron las empresas 
con una letra A, seguida del número del emprendimiento. Luego se analizaron y se 
interpretaron las respuestas con mínimo de palabras según las nueve preguntas guías. 
En la Tabla 2 se encuentran las características de los emprendedores entrevistados.
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Tabla 2
Características de los emprendedores

Familias Emprendimiento Código Número de personas 
vinculadas

Tiempo de operación 
(años)

1. Base inicial Flores A01 7 3
2. Base inicial Flores A02 5 6
3. Base inicial Flores A03 7 4
4. Ampliación Aguacate A04 8 4
5. Ampliación Aguacate A05 6 3
6. Ampliación Aguacate A06 8 4
7. Ampliación Café A07 9 2
8. Ampliación Café A08 7 2
9. Ampliación Verduras A09 9 2

Los emprendedores del sector de las flores fueron 33%, del sector aguacatero 33%, 
del sector café 22% y 11% del sector verduras. Los rangos de constitución del empren-
dimiento fueron mínimo dos años y máximo 6. En promedio los emprendimientos 
tienen siete personas vinculadas a la actividad económica.

Resultados
El comportamiento de los emprendedores del Oriente antioqueño configura rupturas 
administrativas para ejercer el negocio en condiciones óptimas, es decir no presenta 
procesos de planificación, organización dirección y control de sus actividades diarias 
en cuanto a lo económico y lo técnico. Se detecta que los empleados son miembros 
de la misma familia y generan una estructura jerárquica paternalista y de autoempleo 
(Faggian et al., 2017). Además, los autores Jokela & Abrahamsson (2000) y Mendonça 
(2014) manifiestan que el uso de herramientas blandas mejora la calidad del empleo. El 
emprendedor rural debe aprender a utilizar las herramientas blandas para posicionar la 
marca y la calidad de los productos.

La constitución del emprendimiento se basa en las necesidades económicas y 
financieras de las familias; es decir, se constituyen para formar un sustento inmediato. 
Además, el tipo de emprendimiento agrícola es subvalorado en el medio comercial. La 
experiencia en el desarrollo de los cultivos se centra en el hacer diario y no en la transfor-
mación de las materias primas. A su vez, se identifican unos conocimientos ancestrales 
que no han evolucionado de acuerdo con las exigencias del entorno global; es decir, 
se tienen soluciones parciales para la toma de decisiones al enfrentar los problemas y 
retos de la agricultura artesanal o de baja tecnificación (Tabla 3). Sin embargo, el saber 
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ancestral se debe apoyar al ingresar en la globalización (Mejía-Giraldo et al., 2013) para 
así proyectar y mantener un equilibrio entre la preservación de los valores, conoci-
mientos y prácticas tradicionales, y la adaptación a los cambios globales.

Los emprendimientos generan alta rotación del personal y deserción, lo que genera 
menoscabo de gestión del conocimiento y pérdida de identidad en los productos que 
se ofrecen; igualmente, se pierde la estructura organizacional al tener un capital prove-
niente de préstamos bancarios o recursos propios que afecta la estabilidad familiar. 
Según Pardo-Martínez & Alfonso (2015), los emprendedores fallan al no definir con 
claridad las condiciones de financiamiento del negocio; es decir, el estudio de viabi-
lidad financiera en un emprendimiento es crucial porque proporciona una evaluación 
detallada de la sostenibilidad económica del proyecto. El análisis exhaustivo permite 
anticipar y evaluar los costos, ingresos y riesgos asociados al negocio, brindando infor-
mación esencial para la toma de decisiones informada y la preparación para los nuevos 
retos.

La viabilidad financiera ayuda a determinar la capacidad del emprendimiento para 
generar ingresos y cubrir gastos; también contribuye a identificar posibles fuentes de 
financiamiento y a establecer proyecciones realistas a corto y largo plazo. Además, 
ofrece una visión clara de la rentabilidad del proyecto, lo que es fundamental para 
atraer inversionistas, asegurar préstamos y garantizar la estabilidad financiera a lo 
largo del tiempo. El análisis de viabilidad financiera constituye un componente esencial 
en el proceso de planificación empresarial porque permite una gestión efectiva de los 
recursos y el aumento de las posibilidades de éxito al emprender.
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Se identifica que es reducida la gestión del talento humano por las relaciones 
familiares de consanguinidad y afinidad, según las cuales el modelo administrativo es 
empírico y tradicional, y en algunos casos patriarcal. Además, hay falencias al desarrollar 
esquemas de formación que garanticen la permanencia de los integrantes del empren-
dimiento porque, en ocasiones, tienen empleo, pero continúan en “el emprendimiento 
como elementos pasivos” (A01, 18/03/2023). Por ende, la generación de empleo se 
basa en el trabajo cooperativo comunitario (Galappaththi et al., 2017) que impulse el 
autoempleo (Faggian et al., 2017; Karimi et al., 2016; Thomas & Inkpen, 2013).

También, se considera un “gasto el pago al talento humano y no una inversión” 
(A09, 27/05/2023) aunque este impulse la proyección de la empresa; a su vez, se trabaja 
con estructuras organizacionales básicas en las que la prioridad es generar el sustento 
inmediato. Entre los factores determinantes que limitan el desarrollo de las pequeñas 
y medianas empresas en la región se encuentran las barreras administrativas, los 
complejos procedimientos de concesión de licencias, los controles y auditorías irrazo-
nables (Tsatchlanova et al., 2018).

La gestión de los emprendedores del Oriente antioqueño se identifica de la siguiente 
manera: primero, 33% expresó que surge la idea del negocio por necesidad económica, 
es decir, descubren la oportunidad al enfrentar problemas; segundo, el 44% establece 
el emprendimiento por conocimiento del producto a cosechar y los medios para la 
comercialización; tercero, una empresa se creó después de quedarse desempleados 
los miembros de la familia. Los emprendimientos se forman gracias al conocimiento 
de las familias campesinas sobre los procesos de producción y debido a una búsqueda 
por mejorar las condiciones esenciales en el futuro.

Según Xu et al. (2020), se debe generar empleo desde la heterogeneidad familiar. 
Desde la investigación los diferentes saberes combinados para emprender en comunidad 
aportan a solucionar en conjunto la problemática económica y el aprovechamiento 
de los recursos propios como la tierra. Es decir que se deben aprovechar los saberes 
de cada uno de los miembros de la familia para sacar adelante los emprendimientos 
rurales del oriente antioqueño, esto se evidencia al permitir que interactúen con sus 
conocimientos en cuanto a la siembra, recolección, empaque y comercialización.

En la experiencia de los emprendedores para definir la idea de negocio, se detectó 
que hay influencia de los abuelos y padres para cultivar los productos del agro; además, 
se particulariza que, según A03, 15/04/2023: “es lo que sabemos hacer desde toda la 
vida”. Se trata de personas criadas en el campo y que defienden su tradición.
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Otra característica del comportamiento del emprendedor se relaciona con las dificul-
tades que tuvieron al emprender. Se destaca que la principal variable fue la económica; 
es decir, la financiación se genera desde el sector bancario y de los ahorros de la 
familia. Sin embargo, los ahorros de la familia se consideran que “… era comprometer 
el futuro de la educación y la estabilidad económica…” (A05, 29/04/2023) y social de la 
familia. Enfrentar las dificultades al emprender requiere una combinación de resiliencia, 
flexibilidad y determinación (Galappaththi et al., 2017). Es fundamental reconocer que 
los desafíos son inherentes al proceso emprendedor y verlos como oportunidades de 
aprendizaje.

Mantener una mentalidad positiva y estar dispuesto a adaptarse a las circunstancias 
cambiantes es esencial para superar obstáculos en el emprendimiento. Según Ahmed et 
al. (2022), la mentalidad positiva permea cada aspecto de la vida, permitiendo afrontar 
desafíos con resiliencia y optimismo. Al adoptar una perspectiva positiva, se promueve 
la creatividad, la resolución de problemas y la búsqueda de oportunidades en situa-
ciones difíciles al gerenciar el agro. Además, esta mentalidad contribuye a fortalecer 
“las relaciones interpersonales (familiares)” (A05, 29/04/2023), fomentar un ambiente 
de trabajo colaborativo y generar un mayor sentido de bienestar social y comunitario.

Buscar asesoramiento de expertos, construir una red de apoyo y aprender de la 
experiencia de otros emprendedores proporciona perspectivas valiosas de sosteni-
bilidad rural (Gittins et al., 2022). La planificación cuidadosa, la gestión eficiente de 
recursos y la capacidad para innovar y pivotar cuando sea necesario también son clave 
para “superar dificultades” (A07, 13/05/2023). En última instancia, la tenacidad y la 
perseverancia son fundamentales para sortear los desafíos del emprendimiento, trans-
formándolo en una oportunidad para el crecimiento y el éxito a largo plazo (Agizan & 
Bayramoglu, 2019; Far & Rezaei-Moghaddam, 2019).

Ahora bien, la pertinencia del emprendimiento aportó a la construcción de una mayor 
unión de la familia para superar las dificultades económicas, sociales y ambientales de la 
región. Según A06, 6/05/2024 el emprendimiento “nos permite mantenernos”, es decir, 
es una actividad de supervivencia a corto plazo y los excedentes son comercializados 
para generar un intercambio por otros insumos (Mendonça, 2014). El emprendimiento 
emerge como un elemento de supervivencia a corto plazo (Ahmed et al., 2022) debido 
a la capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno económico, 
es decir, “ayuda a mejorar la vida” (A04, 22/04/2023). En un mundo caracterizado por 
la volatilidad y la incertidumbre, la capacidad de crear y gestionar negocios propios 
brinda a los individuos una “mayor autonomía y flexibilidad” (A01, 18/03/2023). Aún 
así, el respeto por el saber de los ancianos se considera un conocimiento de trabajo en 



106

Laura Elena Zapata Jiménez
Sandra Milena Malavera Pineda
Juan Santiago Calle Piedrahita

la tierra, una “tierra que es de todos para emprender” (A07, 13/05/2023). No obstante, 
según Chen & Liang (2020), el joven emprendedor agrícola debe aprender del hacer de 
los ancianos, pero con el uso de la tecnología.

Al emprender, las personas diversifican las “fuentes de ingresos” (A08, 20/05/2023), 
minimizando la vulnerabilidad ante las crisis económicas o cambios repentinos en 
el empleo. Además, el emprendimiento fomenta la creatividad, la innovación y la 
búsqueda constante de “oportunidades y habilidades” (A08, 20/05/2023); por ende, 
son fundamentales para sortear obstáculos y adaptarse a las demandas cambiantes 
del mercado laboral. En este sentido, el emprendimiento se presenta como una estra-
tegia pertinente para “la supervivencia a corto plazo” (A09, 27/05/2023) porque ofrece 
una vía alternativa para generar ingresos y construir resiliencia frente a “los desafíos 
económicos” (A04, 22/04/2023). Gholamrezai et al. (2021) expresan que la sustenta-
bilidad agrícola es fundamental para la supervivencia a largo plazo y la delimitación de 
la percepción a corto plazo.

Desde otro punto de vista, las dificultades de los emprendedores del Oriente antio-
queño, con relación al talento humano, fueron: rotación de personal, constante cambio 
de trabajadores, iniciación laboral en el campo y luego traslado a la ciudad; según la 
experiencia de un entrevistado, “es más rentable el ingreso en la ciudad que en el campo” 
(A01, 18/03/2023). En otras palabras, en entornos urbanos generalmente hay mayores 
oportunidades laborales y una gran diversidad de industrias, lo que facilita la búsqueda 
de un empleo acorde con las habilidades y especializaciones de las personas. Además, 
los salarios urbanos tienden a ser más altos en comparación con los del campo, lo cual 
se ve reflejado en los costos de vida y las demandas del mercado laboral urbano. Las 
ciudades también ofrecen acceso a “una amplia gama de servicios y educación” (A05, 
29/04/2023), lo que impulsa el crecimiento profesional y personal. Aunque la vida en 
la ciudad puede ser costosa, la compensación salarial y las oportunidades de desarrollo 
suelen hacer que trabajar en entornos urbanos sea rentable a largo plazo.

El emprendedor rural agrario destaca la gestión del comportamiento financiero 
basado en recursos propios o por medio de una entidad bancaria, pero no ejerce un 
análisis de los costos bancarios (intereses, capital, EVA, Ebitda), lo que en ocasiones 
provoca que “la venta de la cosecha no [alcance] para pagarle al banco” (A02, 
25/03/2023). Es decir, los emprendedores agrícolas de la región prefieren utilizar los 
recursos financieros propios como reinversión en la cosecha a la espera de una mejor 
producción (Gittins et al., 2022). Sin embargo, esto genera “incertidumbre a futuro 
[sobre] la calidad de la cosecha, aumentando el riesgo de pérdida de la inversión” 
(A07, 13/05/2023). Los emprendedores del Oriente antioqueño manifestaron que la 
obtención del capital económico para el funcionamiento del emprendimiento se basa 
“en recursos propios” (A04, 22/04/2023, A03, 15/04/2023, A07, 13/05/2023).
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Al trabajar en familia, la remuneración se enfoca en la obtención de utilidades de las 
cosechas, lo cual genera una constante rotación del personal porque deja la zona rural 
para buscar ingresos en la ciudad. Sin embargo, se destaca el comportamiento optimista 
del emprendedor sobre mejorar su calidad de vida y crecer el negocio agrícola, pues 
todo se centra en “mejorar nuestra vida y de los nietos” (A08, 20/05/2023). La forma de 
cumplimiento de la normatividad laboral de los emprendedores agrícolas del Oriente 
antioqueño se basa en pagar un Salario Mínimo Mensual Legal Vigente (SMMLV), que 
en el 2023 es de 290 USD, mientras que el salario urbano es de 420 USD. El empren-
dedor del Oriente antioqueño se enfrenta a la realidad de “definir la vida laboral en la 
zona rural o establecer un ingreso en la zona urbana” (A03, 15/04/2023).

Simultáneamente, los emprendedores definen su vida en el campo como “elemento 
de generaciones pasadas y con los antecedentes culturales” (A06, 6/05/2023). Se 
denota un desconocimiento de la realidad de la gestión del talento humano: por ser 
miembros de la familia, quienes laboral la tierra creen que “no hay remuneración por el 
esfuerzo laboral en el cultivo” (A04, 22/04/2023). Al mismo tiempo, el emprendedor 
rural promueve la calidad de productos por el origen orgánico y natural (Lang et al., 
2022). Por otro lado, la mayor dificultad se basa en “la adquisición de recursos finan-
cieros para iniciar el emprendimiento” (A05, 29/04/2029). Así mismo, se motiva la 
inversión de los propios ahorros para el futuro en las cosechas en espera de una mayor 
rentabilidad; es decir, se caracterizan por tener “optimismo y … enfrentar los problemas 
con soluciones de corto plazo” (A06, 6/05/2023). La vida del emprendedor rural se 
concentra en vivir el hoy en un entorno flexible que transcurre entre la ruralidad y lo 
urbano.

Conclusiones

La gestión empresarial de los emprendedores en el Oriente antioqueño se caracteriza 
por depender principalmente de la financiación propia, la dificultad para cumplir con la 
normatividad laboral en empresas familiares, el incremento en la rotación de personal, 
la ausencia de estructuras administrativas, la falta de proyección económica y la indefi-
nición de las curvas salariales. Además, el emprendimiento debe concebirse como un 
saber transversal aplicable a las profesiones, sectores, industrias y empresas.

Se evidencia un desconocimiento significativo por parte de los emprendedores 
respecto al área de gestión del talento humano, así como de su importancia e impacto 
en la estabilidad de las organizaciones emergentes.
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El emprendedor del Oriente antioqueño demuestra una gran pasión por su labor 
rural, se enfrenta a la dependencia de los factores ambientales en relación con el cultivo 
y a la resolución de problemas dentro del núcleo familiar.

En síntesis, se establece la necesidad de un proceso que fortalezca la gestión del 
talento humano en áreas clave como la dirección, el uso de nuevas tecnologías, la 
ampliación del mercado meta, la educación financiera, las políticas de retención, las 
curvas salariales y la fidelización del talento, estos emprendedores promueven oportu-
nidades de negocio, muchas veces impulsados por la pérdida de empleo, y se sustentan 
en la tradición cultural familiar.

La necesidad de ser competitivos en el mercado los lleva a buscar alternativas 
que hagan viables sus empresas, basándose principalmente en el capital financiero, 
el cual es un determinante crucial para el direccionamiento estratégico que impulsa 
el desarrollo empresarial. En este sentido, los emprendedores analizan nuevas tecno-
logías que les permitan adaptarse al mercado. Sin embargo, también identifican las 
necesidades del entorno y crean perfiles laborales que requieren la formación, capaci-
tación y entrenamiento del personal que interactuará con dichas tecnologías.

Las limitaciones del proyecto estuvieron centradas en la disponibilidad de los inves-
tigadores para acercarse a los emprendedores y en la divulgación de temas sensibles 
relacionados con la vida rural, debido a factores como el desplazamiento, los tiempos, 
la comunicación y la privacidad que los emprendedores prefieren mantener respecto a 
sus actividades.

Se sugiere que las investigaciones futuras analicen el comportamiento de los 
emprendedores desde una óptica social y de impacto económico, y que la metodo-
logía sea aplicada en otras regiones del país.

Se recomienda la implementación de programas, con el apoyo de entes guber-
namentales y privados, que contribuyan a los procesos de formación, capacitación y 
entrenamiento en los diferentes subprocesos de la gestión del talento humano.
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Resumen

El objetivo de este estudio es realizar una revisión exhaustiva de la 
literatura sobre la administración, la gestión del talento y los recursos 
humanos utilizando herramientas bibliométricas para obtener 
un mapeo científico. Los datos se obtuvieron de la base de datos 
Scopus y se analizaron con la herramienta R-Studio. La investigación 
clasificó las revistas, países, autores e instituciones más relevantes 
en este campo identificando, además, las redes de cocitaciones, la 
coocurrencia de palabras y la colaboración entre autores. Los resul-
tados destacan tres líneas principales de tendencia: la administración 
del talento humano como objeto de estudio, las competencias del 
recurso humano en un contexto global y el recurso humano como 
aliado estratégico en el rendimiento organizacional. Adicionalmente, 
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se presenta el concepto del colaborador como generador de ventaja 
competitiva en una línea emergente de investigación. Este análisis 
proporciona una visión integral de la evolución y las áreas clave de 
estudio en la administración del talento humano.
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Introducción

La planeación de la administración del talento humano en las organizaciones se 
constituye como una herramienta esencial para atraer, retener y potenciar individuos 
talentosos, quienes finalmente son los que llevan a la empresa a lograr y mantener una 
ventaja competitiva (Alzahmi et al., 2021). El rol de las áreas encargadas de gestionar 
a los colaboradores ha pasado de ejecutar tareas operativas a convertirse en un aliado 
estratégico para la alta gerencia, aportando a la consecución de objetivos (Hongal & 
Kinange, 2020).

Las organizaciones en general buscan estrategias para potencializar la Gestión del 
Talento Humano (GTH). Una de las estrategias es la diferenciación, entendida como la 
asignación diferencial de recursos entre los colaboradores, con el objetivo de maximizar 
el retorno de inversión en talento humano (Marescaux et al., 2021); además se reconoce 
una estrecha relación entre la administración exitosa y la percepción del equilibrio entre 
el trabajo y vida personal (Maurya et al., 2020; Eriksson et al., 2022).

Es pertinente afirmar que los procesos de selección de GTH y perfilación de 
individuos en las organizaciones son y seguirán siendo, por lo pronto, de carácter 
cualitativo (Vatousios & Happonen, 2022). El desarrollo de métodos de análisis cuali-
tativo permite entender la forma de pensar y actuar de los miembros de los diferentes 
equipos en una organización (Ek Styvén et al., 2022). La mejora en estos procesos debe 
alinearse con las exigencias del mercado y la aplicación de nuevas tecnologías, como 
la Inteligencia Artificial (IA), que se contempla como una estrategia para potenciar la 
competitividad en términos de capital humano porque dinamiza la oferta y demanda 
laboral (Black & van Esch, 2021).

Los constantes cambios en el mercado exigen respuestas oportunas por parte de 
los profesionales que deben desarrollar competencias que les faciliten trasladar la teoría 
a la práctica en las organizaciones. Esta tarea se dificulta en algunas oportunidades, en 
las que los convenios entre empresa y academia surgen como alternativas de solución 
(Gento et al., 2021). Un ejemplo de ello es el convenio entre las empresas automotrices y 
la academia, que fortalece las competencias de los ingenieros mediante la denominada 
factoría de aprendizaje, dedicada a la formación y la práctica de la manufactura esbelta 
(Liu & Darbandi, 2021).

En respuesta a estos cambios, la administración de recursos humanos representa 
un papel relevante en los procesos biculturales de administración de talento, así como 
en las fusiones y adquisiciones transculturales (Liu et al., 2021). Diversos factores como 
la motivación, la cultura organizacional y el clima laboral afectan la administración del 
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talento humano. Estrategias orientadas al reconocimiento del capital humano mediante 
remuneraciones adecuadas, liderazgo competente y apoyo a los colaboradores son 
clave para mejorar la eficiencia de los procesos (Minh et al., 2021; Sehatpour et al., 
2021).

Latinoamérica se ha posicionado como foco económico para inversionistas globales, 
lo que ha impulsado el surgimiento de grandes organizaciones en varios países. Sin 
embargo, la administración del talento humano ha sido poco estudiada en la región, 
con investigaciones escasas (Trullen & Bonache, 2021; Sharipov et al., 2021).

Se realizó una búsqueda de información sobre la administración del talento y 
recursos humanos, y se encontraron 30 revisiones de literatura en la última década. 
En 2021 se publicaron dos estudios: uno sobre la administración del talento y estra-
tegias en un hospital público (Al Amiri & Abu Shawali, 2021) y otro sobre la adminis-
tración de recursos humanos en el sector salud (Mitosis et al., 2021). Oswald et al. 
(2020) exploran la relación entre la psicología industrial y la administración del recurso 
humano, con una perspectiva desde las tecnologías y el big data. Johnson et al. (2019) 
analizan el desarrollo de estrategias y prácticas en el sector turístico y hotelero. Las 
revisiones anteriores a 2018 se enfocan en sectores como salud, comercio interna-
cional y tecnología, sin encontrar estudios directos sobre administración del talento 
y recursos humanos. Como preguntas investigativas se plantearon: ¿quiénes son los 
autores más distinguidos que han escrito sobre la administración del talento y recursos 
humanos?, ¿cuál es la importancia del tema para las organizaciones? y ¿cuáles son las 
tendencias de estudio en el corto plazo?

La investigación para este capítulo tuvo como objetivo revisar literatura sobre la 
administración del talento y recursos humanos mediante herramientas bibliométricas. 
El estudio abarca la producción científica publicada entre 2005 y 2022; se basó en cuatro 
variables: autores, países, revistas e instituciones más relevantes. Se utilizó la base de 
datos Scopus y la metodología de análisis bibliométrico de Zupic y Čater (2015). Se 
determinaron las redes de cocitaciones y colaboración entre autores más relevantes, 
analizando la importancia del tema y las áreas futuras de estudio.

El capítulo presenta la metodología utilizada para la recopilación de datos y registros 
oficiales, el análisis bibliométrico con las redes formadas entre autores y palabras 
tendencia a corto plazo; finalmente, las conclusiones, recomendaciones y líneas futuras 
de investigación.
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Metodología

La recolección de información para elaborar este capítulo se realizó por medio de un 
análisis bibliométrico del tema contemplado con dos variables: la administración del 
talento y los recursos humanos vinculados dentro de las organizaciones. Los datos 
fueron extraídos de la base de datos Scopus entre el año 15 de marzo 2005 y el 13 
de septiembre de 2022. Los criterios de búsqueda utilizados en la base de datos se 
relacionan con la ecuación de búsqueda human resources y “talent management”; 
estos resultados fueron cotejados en términos de búsqueda de los diferentes artículos, 
libros y capítulos de libros relacionados; como resultado de la búsqueda se obtuvieron 
627 registros.

El análisis bibliométrico tiene un enfoque completamente cuantitativo que permite 
evidenciar el desarrollo y evolución del conocimiento científico en el tema de estudio 
y facilita su análisis (Pizzi et al., 2020). Como herramienta para descargar y analizar los 
datos, se utilizó R-Studio, que permite analizar los registros y los clasifica según su 
relevancia. Se optó por esta herramienta por su versatilidad, pues incluye múltiples 
funciones analíticas, es compatible con diferentes bases de datos y permite identificar 
tendencias mediante su uso, el cual cuenta con libre acceso (Aria & Cuccurullo, 2017). 
Asimismo, se identifica que se han desarrollado otros estudios con esta metodología 
que permiten dar validez y rigurosidad a la metodología empleada (Duque & Cervan-
tes-Cervantes, 2019; Cervantes et al., 2018; Salazar, 2017; Zuluaga et al., 2016).

La elección de los artículos se realizó con la metodología empleada por Robledo 
et al. (2014) quienes afirman que, a través de tres segmentos, se pueden clasificar 
los artículos, iniciando con la raíz, que corresponde a los autores que han elaborado y 
planteado el conocimiento o el fenómeno de estudio; seguido del tronco, que clasifica 
los autores que han planteado el área de estudio con un grado intermedio y las hojas, 
que plantean los autores que han socializado el fenómeno.

Resultados

Con la finalidad de conocer el comportamiento y la tendencia de la producción científica 
anual del tema (Figura 1), se realizó la búsqueda entre los años 2005 y 2022; se encontró 
que durante los primeros años se mantuvo estable con cuatro publicaciones y a partir 
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de ese momento ha presentado tendencia al alza, con excepción del año 2013, cuando 
se presentó una disminución del 15% respecto al año anterior. En el 2020 disminuyó en 
3% comparado con 2018 y 2019, años con comportamiento estable.

El año con mayor número de publicaciones fue 2021 con 72, evidenciando la 
tendencia creciente en el interés por el tema.

Figura 1
Producción científica anual
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En la Tabla 1 se relacionan las diez publicaciones en las revistas más relevantes 
y la distribución de publicaciones en las mismas con respecto al total de registros 
presentado anteriormente; allí se evidencia el número de publicaciones que se ha 
realizado sobre el tema estudiado en el ranking SJR (SCImago Journal & Country Rank), 
el H-index SJR y el país al cual pertenece la revista (Scimago Journal & Country Rank, 
2022). La selección de las 10 mejores revistas para el tema analizado se realiza teniendo 
en cuenta el número de publicaciones registradas en las mismas. En primer lugar, se 
encuentra el International Journal of Human Resource Management, de Reino Unido, 
con un 5.38% de las publicaciones correspondiente a 25 registros, el cual, además, 
cuenta con el H-index más alto dentro de las revistas seleccionadas. Se evidencia que 
las mayores participaciones son por parte del Reino Unido, 18.37%, y Estados Unidos, 
con un 4.02%.
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Tabla 1
Revistas de investigación más relevantes

Revista de investigación Artículos publicados Cuartil SJR Índice h País
International Journal of Human Resource Management 25 Q1 114 Reino Unido
Human Resource Management International Digest 20 Q4 12 Reino Unido
Emerald Emerging Markets Case Studies 13 Q4 5 Reino Unido
Advances in Developing Human Resources 12 Q3 46 Estados Unidos
Human Resource Management Review 11 Q1 92 Reino Unido
SA Journal of Human Resource Management 10 Q4 5 Sudáfrica
Asia Pacific Journal of Human Resources 9 Q2 33 Estados Unidos
Employee Relations 9 Q2 52 Reino Unido
Journal of Management Development 9 Q2 59 Reino Unido
International Journal of Contemporary Hospitality 
Management 8 Q1 86 Reino Unido

La Tabla 2 permite evidenciar los principales autores que se han enfocado en la 
administración del talento y recursos humanos. Una vez recolectados todos los datos, 
se analiza que el autor con mayor número de citaciones es Paul Sparrow, profesor de 
Gestión Internacional de Recursos Humanos (IHRM) asociado a Lancaster University, 
quien ha hecho numerosos aportes al tema de estudio (Farndale et al., 2010; Sparrow 
et al., 2016; Sparrow & Hiltrop, 1994); seguido por Hugh Scullion (2022), quien es el 
autor con más publicaciones y se desempeña en el área de comportamiento organi-
zacional y gestión de recursos humanos de Hull University Business School; en tercer 
lugar se encuentra Zulaiha Ali Othaman, de la Universiti Kebangsaan Malaysia, quien 
orienta su proceso investigativo en el conocimiento de la previsión de talentos en 
recursos humanos. El autor que presenta mayor índice H es Paul Sparrow de Lancaster 
University Management School.

Tabla 2
Principales autores

Autor Número de 
publicaciones

Número de 
citaciones Índice H Universidad

Hugh Scullion 13 3.510 30 Hull University Business School
Hamidah Jantan 8 55 5 Universiti Teknologi MARA
Zulaiha Ali Othman 7 859 12 Universiti Kebangsaan Malaysia
Paul Sparrow 7 3.547 33 Lancaster University Management School
Ibraiz Tarique 7 1.873 18 Pace University
Elaine Farndale 7 2.188 26 Pennsylvania State University
Abdul Razak Hamdan 5 1.083 15 Universiti Kebangsaan Malaysia
Akram Al Ariss 4 1.555 19 Pennsylvania State University
Jyotsna Bhatnagar 4 1.327 18 Management Development Institute
Stephen Swailes 4 818 16 Huddersfield Business School

En la Tabla 3 se presentan las universidades o empresas más relevantes en publica-
ciones; la universidad con más aportes es la National University of Ireland Galway, con 
un total de 10 publicaciones, seguida de la Universiti Kebangsaan Malaysia con 8 publi-

https://paperpile.com/c/QHHuge/nwks+5yMP+Z6kM
https://paperpile.com/c/QHHuge/nwks+5yMP+Z6kM
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caciones, y la Universiti Teknologi MARA y Lancaster University Management School 
con igual número. Las restantes universidades dentro del top 10 se encuentran muy 
cercanas con aportes entre 6 y 7 publicaciones. Se evidencia, además, que la mayor 
participación es por parte de instituciones del Reino Unido, seguido por Estados Unidos 
y Malasia; en el caso de los dos primeros, este dato es consecuente con su lugar como 
los países del top de revistas presentado anteriormente.

Tabla 3
Universidades y organizaciones participantes en el desarrollo de investigaciones sobre administración del talento y 

recursos humanos

Organización o institución Publicaciones % participación País
National University of Ireland Galway 10 1,59% Irlanda
Universiti Kebangsaan Malaysia 8 1,28% Malasia
Universiti Teknologi MARA 8 1,28% Malasia
Lancaster University Management School 8 1,28% Reino Unido
Pennsylvania State University 7 1,12% Estados Unidos
Nottingham Business School 7 1,12% Reino Unido
University of Limerick 6 0,96% Irlanda
Pace University 6 0,96% Estados Unidos
Management Development Institute, Gurgaon 6 0,96% India
Kemmy Business School 6 0,96% Irlanda

El país que lidera las publicaciones en el tema abordado es Estados Unidos, con 
un total de 119, seguido por Reino Unido, con 95. En tercer lugar, se ubica India, con 
58, seguido de China, con 36, una publicación por encima de Australia. En el sexto y 
séptimo lugar se ubican Irlanda y Sudáfrica, cada uno con 25, y en los últimos lugares 
se ubica la Federación Rusa, Malasia e Irán, este último con 19 publicaciones.

Lo anterior permite evidenciar el interés por el tema en los continentes de Europa 
y Asia, principalmente, y Estados Unidos como representante de América. En la Figura 
2 se evidencia un liderazgo por parte de tres naciones, las cuales están representadas 
con su nombre más grande y resaltado en color negro. El primer grupo lo lidera Reino 
Unido, el cual realiza trabajo en conjunto con India, Singapur, Grecia, Finlandia, Irlanda, 
Francia y Países bajos; por otra parte, el segundo grupo lo lidera Estados Unidos, que 
trabaja de manera consecutiva con China, Turquía, Sudáfrica, Suiza, Canadá y España; 
y un tercer grupo en el que no se evidencia un liderazgo específico: Australia, Irán, 
Nueva Zelanda, Malasia, Corea y Alemania. Entre estos últimos países también existe 
una correlación.
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Figura 2
Colaboración entre países

Desarrollo teórico
Los resultados de la ecuación de búsqueda planteada permitieron realizar la red de 
cocitaciones, la cual se presenta en la Figura 3. Esta figura muestra la correlación entre 
los autores y las publicaciones desarrolladas sobre el tema analizado. Se identifican 
los 26 autores más referenciados, representados por cada nodo, donde el tamaño del 
nombre indica la cantidad de publicaciones.

Figura 3
Red de cocitaciones
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Entre los autores más referenciados destacan David G. Collings, de la DCU Business 
School en Irlanda, con investigaciones en economía, administración, contabilidad, 
finanzas y ciencias sociales. Sus principales contribuciones incluyen documentos 
seminales como Vaiman et al. (2012) y Collings (2014). Otro autor destacado es Robert 
E. Lewis, vicepresidente y asesor jefe para APTMetrics, con importantes aportes como 
Lewis & Heckman (2006).

La Figura 4 muestra la colaboración entre autores, destacando dos grupos princi-
pales: uno conformado por Hugh Scullion, Elaine Farndale, Paul Sparrow y Dinçer Atli, 
de universidades del Reino Unido, Estados Unidos y Turquía; y otro grupo por Zulaiha 
Ali Othman, Abdul Razak Hamdan y Hamidah Jantan, de Malasia. Ambos grupos están 
compuestos por autores del top 10 de citaciones (Tabla 2), demostrando que la colabo-
ración genera un mayor impacto en la productividad académica.

Figura 4
Red de colaboración entre autores

Líneas de tendencia
Se realizó un análisis exhaustivo de las variables relacionadas con la administración del 
talento y recursos humanos, identificando tres segmentos clave conforme a la metodo-
logía propuesta por Robledo et al. (2014). Este análisis se realizó utilizando R-Studio, 
una plataforma avanzada de análisis de datos que permitió enfocar la búsqueda en los 
autores y documentos más relevantes del campo. La estructura resultante se dividió 
en tres criterios principales: raíz, tronco y hojas.
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El criterio de raíz se compone de los autores más citados y seminales en la disci-
plina, aquellos cuyas investigaciones han sentado las bases teóricas y prácticas de la 
administración del talento humano. Estos autores representan el núcleo del conoci-
miento y proporcionan un fundamento sólido para el desarrollo de teorías y modelos.

El tronco está formado por documentos que, además de citar las obras de los 
autores de la raíz, son también frecuentemente citados por otros trabajos posteriores. 
Estos documentos actúan como puentes, integrando y expandiendo las ideas funda-
mentales hacia nuevas aplicaciones y contextos, reflejando la evolución y adaptación 
del conocimiento en respuesta a los cambios y necesidades del entorno organizacional.

Finalmente, las hojas representan los estudios más recientes que citan tanto a los 
documentos del tronco como a los de la raíz. Estas publicaciones reflejan las tendencias 
actuales y emergentes en la investigación sobre administración del talento humano, 
indicando áreas de innovación y nuevos enfoques que están siendo explorados en el 
campo.

Esta estructura tripartita no solo facilita una comprensión clara y organizada del 
estado del arte en la administración del talento humano, sino que también destaca 
las interconexiones y la progresión del conocimiento a lo largo del tiempo, proporcio-
nando una visión integral y dinámica del campo de estudio.

En la Figura 5 se enseña la relación de los artículos de mayor relevancia en cada 
componente: documentos tradicionales, estructura y líneas de estudio. Esta técnica 
busca un análisis objetivo del tema mediante el estudio de artículos de mayor interés, 
en los que se analizan variables como evolución histórica, conceptos, bases y aproxi-
maciones (Buitrago et al., 2020).

https://paperpile.com/c/QHHuge/hZwD


130

María Isabel Guerrero Molina
David Restrepo Ariza

Natalia Maya Ortiz

Figura 5
Líneas de estudio de la administración del talento y recursos humanos
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Documentos tradicionales
En la base de la Figura 5 se encuentran las publicaciones hegemónicas o seminales, y son 
aquellas investigaciones que dan soporte a la administración del talento y los recursos 
humanos; al respecto, Collings y Mellahi (2009) argumentan que, aunque el tema es de 
gran interés, está subdesarrollado debido a la falta de definición y parámetros claros. 
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Gallardo-Gallardo et al. (2013) proponen un marco de trabajo para conceptualizar el 
término. Al Ariss et al. (2014) destacan la falta de un trasfondo teórico en las investiga-
ciones actuales basadas en prácticas organizacionales.

Capelli (2008) propone el modelo “talent-on-demand”, que enfatiza la generación 
de oportunidades internas para retener talento y proteger la inversión. Scullion et 
al. (2010) identifican la GTH como un desafío vinculado a la falta de habilidades y el 
contexto geopolítico.

Estructura
Las publicaciones estructurales evidencian la tendencia creciente en el interés por el 
estudio de la GTH como generadora de ventaja competitiva en las organizaciones, 
interés que surge como respuesta a los constantes desafíos impuestos por el mercado 
global para gestionar de forma efectiva el talento y responder a las necesidades de las 
organizaciones (Lewis & Heckman, 2006).

En un mercado altamente volátil, cambiante y competitivo las dinámicas de las 
organizaciones enfrentan desafíos globales denominados como la nueva era de 
“gestión global del talento”, definido por variables como diversidad en edades, escasez 
de competencias y flujos de talento (Tarique et al., 2010). Estos desafíos ponen a prueba 
a los directivos, quienes son los llamados a reconocer sus empleados como partes 
interesadas y promover la alineación del propósito organizacional con la satisfacción 
individual (Collings, 2014).

En un ambiente globalizado, la incursión de empresas multinacionales representa 
una oportunidad laboral atractiva para quienes están dispuestos a movilizarse y forta-
lecer sus capacidades, exigiendo a los departamentos de recursos humanos respuestas 
estratégicas y oportunas a sus necesidades (Farndale et al., 2010).

Líneas de estudio
Con el fin de establecer las áreas comunes de investigación, se utilizó el algoritmo 
de clusterización propuesto por Blondel et al. (2008), mediante el cual se obtienen 
segmentos o subáreas principales; para este estudio se destacaron tres, las cuales 
se agruparon como se presenta en la Tabla 4 y se denominaron: administración del 
talento humano como objeto de estudio, compuesto por 78 documentos; la segunda 

https://paperpile.com/c/QHHuge/tO7j
https://paperpile.com/c/QHHuge/nwks
https://paperpile.com/c/QHHuge/KNNZ
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área orientada a las competencias del recurso humano en el contexto global, con 49 
registros; y la tercera, enfocada en el recurso humano como aliado estratégico y rendi-
miento organizacional con 52 documentos. Posteriormente se utilizó la minería de texto 
disponible en el paquete ®RStudio con el fin de obtener una agrupación de palabras que 
permiten identificar claramente las temáticas de cada segmento.

Tabla 4
Líneas de estudio de la administración del talento y recursos humanos

Segmento 1
Administración del talento humano 

como objeto de estudio

Segmento 2
Competencias del recurso humano 

en el contexto global

Segmento 3
Recurso humano como aliado estratégico 

y rendimiento organizacional

Segmento 1. Administración del talento humano como objeto de 
estudio

La administración del talento humano como generador de ventaja competitiva es 
materia de interés en las organizaciones (Crowley-Henry et al., 2019), pues se ha 
convertido en el mayor desafío para muchas de ellas y el incentivo para la creación de 
equipos de talento que gestionan de forma estratégica los equipos (Jooss et al., 2021). 
En la Tabla 5 se presentan los documentos fundamentales del segmento 1.

Tabla 5
Documentos base del Segmento 1

Documento Publicación Referente
Talent management of skilled migrants: propositions 
and an agenda for future research

The International Journal of 
Human Resource Management

(Crowley-Henry et al., 2019).

Corporate social responsibility and talent management 
in turkey

Comparative Economics and 
Regional Development in Turkey

(Farndale & Atli, 2016)

Examining talent pools as a core talent management 
practice in multinational corporations

The International Journal of 
Human Resource Management

(Joos et al., 2021)

Double-edged effect of talent management on 
organizational performance: the moderating role of 
HRM investments

The International Journal of 
Human Resource Management

(Son et al., 2020)

Human resources differential management: a review 
and an integration of the literature

Estudios Gerenciales (Rivero & Dabos, 2017)

Managing performance abroad: a new model for 
understanding expatriate adjustment

Routledge (Halsberger et al., 2014)

Linking talent management to traditional and 
boundaryless career orientations: research 
propositions and future directions

European Management Review (Crowley-Henry et al., 2019)
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Si bien la GTH trae consecuencias positivas a la organización, hay un efecto contrario 
que varía de acuerdo con la organización e involucra aspectos como la rotación volun-
taria y la innovación (Son et al., 2020). Dentro de las particularidades de la GTH está 
el reconocer que un empleado aporta desde sus competencias individuales o desde la 
labor que desempeña (Rivero & Dabos, 2017).

De otro lado, la globalización de la economía y la expansión de las multinacionales 
aumenta la presencia de expatriados e invita a las organizaciones a estudiar sobre 
nuevos modelos de gestión de este recurso que, administrado correctamente, aporta 
al éxito organizacional (Haslberger et al., 2014); sin embargo, algunas empresas, en 
su afán por vincular talento de fácil acceso, desconocen el potencial de migrantes 
quienes, si son administrados estratégicamente a largo plazo, pueden ser generadores 
de ventaja competitiva (Crowley-Henry & Al Ariss, 2016).

Segmento 2. Competencias del recurso humano en el contexto 
global

La GHT es un tema de interés en las organizaciones, principalmente para directivos de 
multinacionales, pero también plantea desafíos para pequeñas y medianas empresas 
(Stokes et al., 2016). La aplicación de la administración del talento proporciona 
beneficios que se traducen en incremento en competitividad y desempeño, a la vez que 
plantea retos como incrementos en costos y cambios en la cultura organizacional, los 
cuales deben ser gestionados estratégicamente para no afectar los resultados (Wang 
& Cotton, 2018).

Diversos estudios han enfocado el análisis del talento humano en la empresa 
privada, dejando una brecha respecto al sector público que goza de ciertas particu-
laridades (Kravariti & Johnston, 2020) como es el caso de las empresas dedicadas al 
turismo y hotelería, en las que el desarrollo del talento desempeña un papel funda-
mental, principalmente en los empleados de primera línea quienes son los encargados 
de brindar experiencias placenteras e inolvidables a los clientes (Johnson et al., 2019). 
Los documentos más representativos de este segmento se presentan en la Tabla 6.
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Tabla 6
Documentos base del Segmento 2

Documento Publicación Referente
Managing talent across advanced and emerging economies: 
HR issues and challenges in a Sino-German strategic 
collaboration

The International Journal of Human 
Resource Management

(Stokes et al., 2016)

Beyond Moneyball to social capital inside and out: the value 
of differentiated workforce experience ties to performance

Human Resource Management (Wang & Cotton, 
2018)

Talent management: a critical literature review and research 
agenda for public sector human resource management

Public Management Review (Kravariti & 
Johnston, 2020)

Mapping talent development in tourism and hospitality: a 
literature review

European Journal of Training and 
Development

(Johnston et al., 
2019)

A review of empirical research on global talent management FIIB Business Review (Anlesinya et al., 
2019)

Los recursos humanos y la competitividad Estudios Gerenciales (González & 
Botero, 1998)

Talent management and the HR function in cross-cultural 
mergers and acquisitions: the role and impact of bi-cultural 
identity

Human Resource Management 
Review

(Liu et al., 2021)

Building Employer Image Thanks to Talent Programmes in 
Czech Organisations

Engineering Economics (Vnoučková et al., 
2018)

Segmento 3: Recurso humano como aliado estratégico y rendi-
miento organizacional

Existe un vínculo entre la administración global del talento y el emprendimiento corpo-
rativo que incentiva la retención de personas innovadoras y con capacidad de toma 
de decisiones que aporten al mejoramiento en la competitividad (Prahalad, 1995). 
La elección de estos selectos y calificados grupos da lugar a una paradoja entre la 
administración del talento humano y la administración de la diversidad, planteando 
la existencia de una posible discriminación (Daubner-Siva et al., 2017); sin embargo, 
la implementación de la digitalización transforma el mecanismo de identificación de 
talento, brindando la posibilidad de hallar talento al interior de la organización y expandir 
los grupos (Wiblen & Marler, 2021).

Considerando que la GTH influye en el rendimiento organizacional, son diversos 
los estudios que se han adelantado en ese sentido, entre ellos el realizado por Alferaih 
et al. (2018), quienes reconocen factores clave como retención, compromiso y satis-
facción laboral en las organizaciones; además, determinaron la necesidad de fortalecer 
procesos de capacitación, desarrollo y mejores ambientes de trabajo. En la Tabla 7 
se presentan los documentos que sustentan el segmento relacionado con el recurso 
como aliado estratégico.
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Tabla 7
Documentos base del Segmento 3

Documento Publicación Referente
Dovetailing talent management and diversity 
management: the exclusion-inclusion paradox

Journal of Organizational 
Effectiveness: People and 
Performance

(Daubner-Siva et al., 
2017)

Digitalised talent management and automated talent 
decisions: the implications for HR professionals

The International Journal of Human 
Resource Management

(Wiblen & Marler, 
2021)

Talent turnover and retention research: The case of 
tourism sector organisations in Saudi Arabia

Evidence-based HRM: a Global 
Forum for Empirical Scholarship

(Alferaih et al., 2018)

Talent management and global competition for top talent: 
A co-opetition-based perspective

Thunderbird International Business 
Review

(Amankwah-Amoah, 
2020)

Gestión humana: tendencias y perspectivas Estudios Gerenciales (Saldarriaga Ríos, 
2008)

Talent management activities of disability training and 
placement agencies in India

The International Journal of Human 
Resource Management

(Kulkarni & Scullion, 
2015)

Challenges for the field of strategic talent management Strategic talent management: 
contemporary issues

(Sparrow et al., 2014)

Conclusiones

El presente capítulo comprende una revisión de literatura sobre la administración del 
talento y recursos humanos que estudia de forma ordenada las publicaciones reali-
zadas entre los años 2005 y 2022 disponibles en la base de datos Scopus, las cuales 
fueron analizadas mediante Bibliometrix, donde se discriminó la información por años, 
autores más relevantes, revistas, países y afiliación.

Los resultados de la investigación se presentan bajo la analogía del Árbol de la 
Ciencia (Three of Science o ToS por sus siglas en inglés) con el fin de ilustrar la evolución 
de esta área de conocimiento. La raíz del árbol está conformada por los autores 
seminales, quienes representan la investigación en GTH. Estos autores fundamentales 
han sentado las bases teóricas y prácticas de la disciplina, proporcionando el sustento 
necesario para estudios posteriores.

El tronco del árbol incluye a aquellos autores y publicaciones que aportan estructura 
a la administración del talento y recursos humanos. Estos documentos integran y 
expanden las ideas fundamentales, conectando las investigaciones seminales con 
aplicaciones prácticas y contextos contemporáneos. Representan un puente crítico 
que facilita la transición del conocimiento teórico a la práctica organizacional.
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En las hojas del árbol se identificaron tres líneas de investigación: a) administración 
del talento humano como objeto de estudio; esta línea se centra en la conceptualización 
y desarrollo teórico de la administración del talento, explorando diversas metodologías 
y enfoques para su gestión efectiva; b) competencias del recurso humano en el contexto 
global; este clúster examina cómo las competencias del recurso humano se desarrollan 
y aplican en un contexto globalizado, abordando desafíos como la diversidad cultural, 
la movilidad internacional y las dinámicas de trabajo transnacionales; y c) Recurso 
humano como aliado estratégico y rendimiento organizacional; aquí se investiga el 
papel del recurso humano como un aliado estratégico en la organización, analizando 
su impacto en el rendimiento organizacional y la creación de ventaja competitiva.

La concepción del colaborador como generador de ventaja competitiva es un tema 
que genera impacto en la academia y la empresa; muestra de ello es el incremento en 
el número de publicaciones en los últimos años, especialmente en 2021 que fue el año 
con mayor número de publicaciones (72).

Entre los países con más producción científica al respecto destacan Reino Unido, 
Estados Unidos, Irlanda y Malasia, en donde además se encuentran las principales 
universidades y autores distinguidos en el área. En este orden de ideas, las investiga-
ciones de este enfoque son llevadas a cabo en economías desarrolladas y, en regiones 
como Latinoamérica, es un tema emergente.
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Futuras líneas de investigación
Segmento Línea Referente

Administración del 
talento humano 
como objeto de 
estudio

La globalización de la economía y la expansión de las multinacionales 
aumenta la presencia de expatriados e invita a las organizaciones a estu-
diar sobre nuevos modelos de gestión de este recurso que, administrado 
correctamente, puede aportar al éxito organizacional.

Halsberger et al. (2014)

La administración estratégica del recurso humano agrega valor a la orga-
nización y reconoce que un empleado aporta desde sus competencias 
individuales o desde la labor que desempeña.

Rivero & Dabos (2017)

Las empresas, principalmente multinacionales, en la inmediatez por 
vincular talento de fácil acceso, desconocen el potencial de migrantes 
quienes, a largo plazo, si son administrados estratégicamente, pueden 
ser generadores de ventaja competitiva.

Crowley-Henry & Al 
Ariss (2016)

Competencias del 
recurso humano en 
el contexto global

La gestión global del talento es de interés en las organizaciones, prin-
cipalmente para directivos de multinacionales, donde se han enfocado 
los estudios, dejando de lado los desafíos que enfrentan las pequeñas y 
medianas empresas por características particulares como recursos limi-
tados, tamaño y estructura, por citar solo algunos.

Stokes et al. (2016)

Diversos estudios han enfocado el análisis del talento humano en la em-
presa privada, dejando una brecha respecto al sector público que goza de 
ciertas particularidades.

Kravariti y Johnston 
(2020)

El desarrollo del talento en las empresas dedicadas al turismo y hostelería 
desempeña un papel fundamental, máxime en los empleados de prime-
ra línea quienes son los encargados de brindar experiencias placenteras 
a los clientes externos.

Johnson et al. (2019)
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tados, tamaño y estructura, por citar solo algunos.
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Diversos estudios han enfocado el análisis del talento humano en la em-
presa privada, dejando una brecha respecto al sector público que goza de 
ciertas particularidades.

Kravariti y Johnston 
(2020)

El desarrollo del talento en las empresas dedicadas al turismo y hostelería 
desempeña un papel fundamental, máxime en los empleados de prime-
ra línea quienes son los encargados de brindar experiencias placenteras 
a los clientes externos.

Johnson et al. (2019)

Recurso humano 
como aliado estra-
tégico y rendimien-
to organizacional

Reconocimiento de la contratación lateral como una de las respuestas a 
la competencia

Amankwah-Amoah 
(2020)

Paradoja entre la administración del talento humano y la administración 
de la diversidad, planteando la existencia de posible discriminación por la 
selección de un grupo de empleados.

Daubner-Siva et al. 
(2017)

La implementación de la digitalización transforma el mecanismo de iden-
tificación de talento, brindando la posibilidad de hallar talento al interior 
de la organización.

Wiblen & Marler (2021)
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Empresarial en pymes: 
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Resumen

Llevar a cabo procesos de Responsabilidad Social Empresarial 
(RSE) en la organización vincula de manera directa el compromiso 
con la sostenibilidad y la sustentabilidad. La sostenibilidad empre-
sarial se convierte en un reto, especialmente para las pequeñas y 
medianas empresas, en las que se propende por generar una visión 
de negocio comprometida con lo social y el cuidado del medio 
ambiente que, en algunos casos, no logra ser tan efectivo en este 
tipo de organizaciones. Para analizar la sostenibilidad de las pymes 
en Medellín, se llevó a cabo un estudio de enfoque cuantitativo de 
alcance descriptivo que permitiera identificar el nivel de avance y 
desarrollo de los factores que propenden por la sostenibilidad en 
función de la responsabilidad social empresarial. Si bien las distintas 
organizaciones avanzan por el fortalecimiento de acciones no solo 
más socialmente responsables, sino también sostenibles, todavía 
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sus capacidades son incipientes, se observan bajos alcances en los 
factores sociales y económicos, siendo el ambiental en el cual se 
percibe un mayor avance.
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Gestión de las Organizaciones; Grupos de Interés; Objetivos de 
Desarrollo Sostenible; Prospectiva; Pymes; Responsabilidad Social; 
Sostenibilidad Corporativa.
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Introducción

Este capítulo está enfocado en analizar el comportamiento que las pymes proyectan 
desde su propuesta de valor, y en responder a los retos del contexto actual conside-
rando la sostenibilidad corporativa enfocada en aspectos del orden social, económico 
y ambiental.

Las pymes, dentro de la estructura económica de un país, logran aportar a la dinámica 
productiva, a la generación de empleo, la rotación de inventarios, al crecimiento del 
Producto Interno Bruto y la diversificación de la oferta de productos y servicios que 
se pueden ofrecer al mercado, proporcionando así la posibilidad de crecimiento en las 
actividades que se desarrollan en Colombia (Red de Cámaras de Comercio [Confecá-
maras], 2021).

La investigación realizada en el año 2020, titulada Sostenibilidad en pymes: un 
modelo de evaluación a nivel latinoamericano, fue el punto de partida para que se conti-
nuara investigando acerca de este eje temático y vincularlo al concepto de Responsabi-
lidad Social Empresarial, que permite identificar, desde la aplicación de un instrumento 
de orden cuantitativo, cómo se encuentran las pymes en los tres ejes centrales que 
trabaja la sostenibilidad corporativa: económico, social y ambiental.

Igualmente, en este contexto las pymes deben contemplar dentro de su negocio la 
RSE y la sostenibilidad corporativa, pues esto permite que este tipo de empresas tengan 
una prospectiva de negocio integral y logren responder a las necesidades actuales de 
mercados exigentes, diversificados y que tienen como premisa la contribución que se 
hace desde la sostenibilidad, especialmente desde lo ambiental y social; sin dejar de 
considerar el aspecto económico como objetivo central de cualquier unidad productiva.

Por consiguiente, en el marco teórico propuesto se destaca, en primer lugar, la 
RSE y las diferentes posturas que los autores expresan respecto a su aplicación en 
las organizaciones y el segundo tema es la sostenibilidad en el contexto corporativo; 
relevante para conectar con los aspectos que están orientados a la sostenibilidad: lo 
económico, social y ambiental.

Para cerrar este apartado, se aborda el proceso iniciado en el marco teórico, donde 
se tratan dos conceptos relevantes de la Responsabilidad Social Empresarial y Soste-
nibilidad Corporativa. Luego se pasa al análisis de los resultados a partir de la muestra 
lograda y de los datos estadísticos obtenidos. Se evidencian aspectos por mejorar 
dentro de la estructura organizacional de las pymes, tema que se desarrolla en las 
conclusiones y recomendaciones.
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Marco teórico

La Responsabilidad Social Empresarial en el 
contexto de las pymes
Desde la realidad empresarial, la RSE, según lo explican Falcón Muñoz & Aguilar Rascón 
(2022) y Freeman (1984), entre múltiples acepciones se define bajo tres factores; en 
primer lugar, una empresa siempre debe pensar en el lucro económico porque una 
unidad productiva destaca el beneficio que espera recibir luego de realizar una inversión; 
en segundo lugar, la ética, es decir, lograr una actuación y reputación positiva frente a 
los diferentes grupo de interés con el fin de establecer acciones provechosas para su 
objeto social y en favor de los clientes; y en tercer lugar, pero no menos importante, 
el beneficio y aporte con la sostenibilidad, es decir, propender por los aspectos que se 
vinculan con lo económico, social y ambiental (Alaña Castillo et al., 2018).

Igualmente, Azuero Rodríguez et al. (2020) encuentran que las pymes deben 
dirigir sus esfuerzos para crear un impacto favorable en la comunidad a partir de su 
objeto social, pero para lograrlo es determinante la reputación, pues permite que una 
empresa, así sea pequeña, sea reconocida por su desempeño favorable con los grupos 
de interés. Como lo expresa Thanh Tiep et al. (2021), el desarrollo de este tipo de 
empresas se establece a partir de aspectos éticos y de transparencia, que le permitan 
seguir un proceso de crecimiento y consolidación como organización competitiva y 
responsable, teniendo presente la legislación general o particular del gobierno, en este 
caso, el colombiano.

Sin embargo, es valioso anotar que las pymes pueden generar un crecimiento 
sostenible y responsable, por lo que algunos autores como Friedman (1970) y Carroll 
(1999) argumentan que, sin importar el tamaño de la empresa, se debe lograr una 
devolución de las ganancias a los accionistas o dueños, pero tener en cuenta también 
otros aspectos como la ética corporativa y el desarrollo sostenible, considerados como 
una oportunidad para consolidarla en el mediano y largo plazo.

En este sentido, para Cañizares-Arévalo (2020) y Mora-Riapira et al. (2015), la RSE 
puede aplicarse a cualquier tipo de empresas; las pymes pueden desarrollar estrategias 
corporativas encaminadas a implementar dentro de sus planes y acciones aspectos 
relacionados con la ética y la sostenibilidad ambiental, con el fin de consolidarse y 
competir en el mercado; además, responder a sus grupos de interés mediante la conso-
lidación de una reputación favorable y trascendental para la empresa en busca de un 
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crecimiento orgánico y sostenido en su mercado. En este sentido, podría convertirse 
en una mediana o gran empresa reconocida, que sortee los retos exigentes de mayor 
nivel corporativo (Oduro et al., 2021).

Igualmente, la RSE, según Mullen (2018) y Rana (2019) es un aspecto relevante 
para que las pymes puedan crear estrategias corporativas enfocadas en el estableci-
miento de planes de trabajo con fundaciones o corporaciones que beneficien tanto 
a la comunidad como a la empresa misma. Estas alianzas pueden incluir actividades 
como programas de voluntariado corporativo, donaciones a causas sociales, y colabo-
raciones en proyectos de sostenibilidad.

La vinculación de la RSE en las pymes no es un aspecto menor, pues allí radica 
una oportunidad de crecimiento, permanencia y sostenibilidad en el mercado. Como 
argumentan Falcón Muñoz & Aguilar Rascón (2022) y Freeman (1984), la RSE equilibra el 
lucro económico con la ética y la sostenibilidad, creando empresas más responsables y 
competitivas. Las pymes también son llamadas para que aporten al bienestar social y 
ambiental, mediante la creación de estrategias que sean divergentes, donde se pueda 
pensar que, de la mano de fundaciones y corporaciones, logren un trabajo colaborativo 
que dé como resultado un impacto positivo y perdurable en el tiempo.

El contexto corporativo de las pymes desde la 
sostenibilidad
Hoy, en el contexto empresarial, sin importar el tamaño de una organización, continúa 
prevaleciendo el concepto de utilidad y riqueza monetaria, demostrada en el balance 
general de una compañía. Esas cifras positivas muestran que la empresa va por un 
camino favorable y logra competir en el mercado según su actividad económica 
(Hanaysha et al., 2022). Lo anterior se valora aún más si a esta utilidad se le suma 
el aporte realizado desde la sostenibilidad, que aumenta la reputación trascendental 
para la empresa y su imagen positiva ante los clientes y grupos de interés (Miranda 
Pegueros et al., 2022).

Lo anterior permite analizar cuál es el papel que tienen las pequeñas y medianas 
empresas formalmente constituidas dentro de un ecosistema empresarial. Para Briñez 
y Penagos (2021), y Mullens (2018) el reto es buscar que las organizaciones sean soste-
nibles desde tres factores: lo económico, social y ambiental. No es determinante el 
renglón de la economía en el cual participe la empresa, ni el número de empleados que 
tenga, lo valioso es considerar que una organización en búsqueda de la sostenibilidad 
estará enfocada en tener un negocio a largo plazo.
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Desde el punto de vista teórico, según Bajo-Sanjuán (2015), Carroll (2015) y Rana 
(2019), la sostenibilidad empresarial se define como la capacidad que tiene una empresa 
para gestionar lo económico, social y ambiental, tanto en sus actividades internas como 
externas, trabajando con sus colaboradores para responder por las acciones contem-
pladas en el objeto social de la compañía y que conectan con los grupos de interés. 
Sumado a lo anterior, Elkington (2020) expone que las organizaciones se deben enfocar 
en trabajar en favor de estos tres aspectos mediante una igualdad en sus acciones 
e intereses, y su alineación con dichos fines (Campos-Campos & Bermúdez-Carrillo, 
2020).

Así mismo, Dueñas-Ocampo et al. (2021) destacan que la sostenibilidad empresarial 
es una oportunidad para que las empresas logren innovar, tomar acciones de mejora y 
pensar que pueden proponer en el mediano y largo plazo, buscar un equilibrio entre lo 
que se espera recibir de utilidades y la inversión que se puede hacer en asuntos como 
la generación de empleo, procesos de recuperación y reciclaje de materias primas o 
insumos, y uso racional de recursos renovables. Igualmente, Quiñonez Mosquera & 
Giraldo Palacio (2019) definen que la sostenibilidad empresarial contribuye mediante 
distintas acciones al mejoramiento de los aspectos social, económico y ambiental.

Es así como, según Alexandra et al. (2022), las empresas pueden lograr diseñar 
una estrategia organizacional enfocada en la sostenibilidad empresarial, vinculando 
factores tales como la gestión ambiental, la economía circular, la responsabilidad social 
empresarial, la innovación sostenible, cadena de suministro sostenible y la partici-
pación de los grupos de interés, sin considerar su tamaño, número de colaboradores o 
el sector en el que compite. Estas actividades contribuyen a construir una reputación 
positiva y dan respuesta a las necesidades endógenas y exógenas del mercado; estás 
últimas serán las que brinden una orientación hacia una empresa que aplica acciones 
de sostenibilidad en el tiempo y que responden con su objeto social (Gomes & Canci-
glieri, 2019).

Se destaca, entonces, como lo expresa Sánchez Noriega (2022), que las empresas 
deben ir en la búsqueda de ser sostenibles, de tener la capacidad de adaptarse a un 
entorno que tiene una necesidad sentida, enfocada en generar una ventaja competitiva. 
Es así como Gómez-Ortiz & Durán (2023) argumentan que, para este tipo de empresas, 
es necesario considerar una base económica, social y ambiental, pues bajo estas tres 
premisas se puede lograr una permanencia de la empresa en el tiempo, buscando que 
los propietarios obtengan sus dividendos, pero que se piense más allá de ese aspecto 
monetario, que seguro será recompensado por acciones justas y equilibradas desde 
sus aportes a la sostenibilidad empresarial.
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Entonces, para Toscano-Hernández et al. (2021), la sostenibilidad empresarial es 
un reto para las pequeñas y medianas empresas que quieren establecer estrategias 
corporativas que les permitan orientar el negocio hacia temas vinculados con la soste-
nibilidad, permitiendo así una visión de negocio comprometida con las actuaciones en 
favor de lo social y ambiental principalmente. El componente económico es un objetivo 
ya pensado y propuesto desde el momento en el cual se crea la empresa, y está deter-
minado por el mismo modelo capitalista actual que rige en casi todo el mundo de los 
negocios; también es necesario para poder estar en cualquier mercado y competir con 
las demás empresas que se convierten en sus competidores directos (Jiang & O’Neill, 
2017).

Así mismo, dentro del mundo empresarial se identifican los grupos de interés; para 
González-Campo et al. (2021) estos se definen como entidades públicas o privadas 
que involucran a los colaboradores, clientes, inversores y la comunidad en general para 
evaluar de manera constante la acción de las empresas y valorar sus desafíos de soste-
nibilidad, y con ello obtener apoyo para algunas iniciativas sostenibles que ayuden a 
las compañías. De igual manera, que sean vinculantes con los diferentes actores que 
existen en medio de todo el tejido empresarial del sector productivo en un país (Rana, 
2019).

Es así como García Samper et al. (2022), desde el contexto empresarial actual, y en 
especial desde las pymes, consideran que se debe propender por trabajar en fortalecer 
aspectos relacionados con la sostenibilidad corporativa, construyendo con el aporte de 
los colaboradores estrategias principalmente desde lo social y lo ambiental, donde los 
beneficiados sean la comunidad, los clientes y la sociedad en general.

Metodología

Para la recolección de la información se diseñó un instrumento de medición funda-
mentado en los componentes del Global Reporting Index (GRI, 2016), que establece 
indicadores económicos, ambientales y sociales para evaluar la sostenibilidad empre-
sarial. Además, se incorporaron elementos de medición relacionados con los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible ODS 2030. Los GRI fueron el punto de partida para la 
adaptación de las características específicas de estos factores que miden la sostenibi-
lidad en grandes empresas en una estructura adecuada para las pequeñas y medianas 
empresas (pymes) en Medellín, considerando además el contexto latinoamericano.
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El instrumento comienza recopilando información de identificación y datos 
generales de las pymes; posteriormente, se estructura en torno a tres dimensiones 
principales: económica, social y ambiental. Cada una de estas dimensiones contiene 
una serie de ítems diseñados para evaluar la sostenibilidad y la responsabilidad social, 
utilizando una escala de medición tipo Likert. Estas escalas fueron adaptadas para 
reflejar adecuadamente las características específicas de las variables incluidas en cada 
una de las dimensiones a medir, y estos factores se constituyen en los constructos que 
pretenden evaluar la sostenibilidad y la responsabilidad social en las pymes de Medellín.

Se entiende que una escala de medición es una herramienta que aporta, de forma 
válida y confiable, en la obtención de datos de percepción sobre factores requeridos, 
proponiendo una estrategia de medición que permite realizar la evaluación de elementos 
subjetivos soportados en conceptos, constructos y variables (Tangarife & Arias, 2015). 
Para este caso particular, la escala Likert permite analizar el comportamiento de las 
dimensiones o factores que evalúan la sostenibilidad y de esta manera, también evalúa 
elementos de la RSA (Anexo 1. Instrumento adaptado y aplicado).

El instrumento utilizado fue validado inicialmente a través del método Delphi y la 
consulta con expertos. Este proceso tenía como objetivo evaluar tres aspectos funda-
mentales: la relevancia de las preguntas con relación a los objetivos de la investigación, 
la adecuación de los ítems para medir las dimensiones propuestas, y la claridad en la 
redacción del instrumento. El panel de revisión estuvo compuesto por ocho expertos 
altamente cualificados, todos ellos con grados de maestría o doctorado en el campo de 
la administración. Estos especialistas provenían de diversos países de Latinoamérica, 
lo que permitió, a partir de la diversidad geográfica y cultural, realizar un ejercicio de 
adaptabilidad desde una perspectiva internacional.

El enfoque multinacional del instrumento diseñado no solo se centró en adaptarlo 
y estructurarlo para el contexto específico de Colombia y Antioquia, sino que también 
buscó dotarlo de una aplicabilidad más amplia en el ámbito internacional. Como 
resultado se logró desarrollar una herramienta con mayor sensibilidad intercultural, 
capaz de capturar matices y particularidades de diferentes contextos empresariales y 
culturales. Lo anterior enriqueció significativamente el instrumento, dotándolo de una 
mayor versatilidad y robustez para su aplicación en diversos entornos, trascendiendo 
así las fronteras regionales y nacionales.

Posteriormente, como ejercicio de aporte a la validez y confiabilidad del instru-
mento, se realizó una prueba piloto con el 10 % de la muestra; estos participantes 
no hicieron parte de los registros que se presentan en los resultados. Así mismo, se 
llevó a cabo un análisis estadístico exhaustivo de las variables en la muestra selec-
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cionada, cuyo objetivo era determinar la fiabilidad, validez interna y sensibilidad de la 
escala de medición utilizada. La fiabilidad y consistencia interna del instrumento se 
evaluaron mediante la prueba Alfa de Cronbach, aplicada a todos los ítems de la escala. 
El resultado arrojó un coeficiente general de 0,989, superando el rango esperado de 0,7 
a 0,9 según la metodología establecida.

Resultados

Con el propósito de analizar la sostenibilidad corporativa en las pymes, tomando 
referentes desde el punto de vista de la responsabilidad social, se consideraron tres 
factores a evaluar: ambiental con 14 aspectos, económico con 18 aspectos y el factor 
social con 19 elementos. Estos tres factores fueron calificados a partir de una escala 
de valoración estructurada en 7 niveles: cumple plenamente (6), cumple en alto grado 
(5), cumple aceptablemente (4), cumple insatisfactoriamente (3), no cumple (2), no se 
contempla (1) y no aplica (0); lo anterior permitió identificar fortalezas o debilidades 
respecto a la sostenibilidad corporativa.

De acuerdo con la anterior escala se observa cómo la mayoría de los aspectos se 
encuentran por debajo del 70 % con relación a la valoración de cumplimiento de la soste-
nibilidad; estos elementos se pueden observar en la tercera columna de cada valoración 
de cumplimiento que se presentan en las Tablas 1, 2 y 3, en el que se acumulan los 
porcentajes de las categorías calificadas como cumplimiento y no cumplimiento. Para 
el análisis de estos resultados en particular, se tomarán como fortalezas los aspectos 
de cada factor evaluados en 70 % o más, se considerará una alerta aquellos ítems 
evaluados entre 50 % y 69 % y como debilidad u oportunidad de mejora, aquellos 
valores menores al 50 %.

Al revisar el factor ambiental (Tabla 1), se encontró que las instalaciones de la 
empresa (72.7 %), las reacciones de la organización para el impacto ambiental negativo 
(95.4 %) y para la reducción de la huella de carbono (100 %) se constituyen en aspectos 
que fortalecen la sostenibilidad corporativa con perspectiva de responsabilidad social. 
En tanto los materiales y recursos que la organización requiere para su actividad y 
aportan a la sostenibilidad (31.82 %), se constituyen como una debilidad dentro de 
este factor (Tabla 1).
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Tabla 1
Distribución porcentual de los aspectos que miden la sostenibilidad ambiental corporativa en pymes de Medellín

Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Consideras que las instalaciones (oficinas, talleres) que usa tu organización

No aplica 9,090 %  
No se contempla 9,090 %  
No cumple 9,090 %  
Cumple insatisfactoriamente 50,000 % 72,740 %
Cumple aceptablemente 13,640 %  
Cumple en alto grado 4,550 %  
Cumple plenamente 4,55 % 22,740 %

La separación de los residuos producidos en las instalaciones
No aplica 13,640 %  
No se contempla 18,180 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 18,180 % 50,000 %
Cumple aceptablemente 27,270 %  
Cumple en alto grado 4,550 % 31,820 %

Tomando en cuenta todos los materiales y recursos que requiere tu organización 
para su actividad, consideras que

No aplica 27,270 %  
No se contempla 13,640 %  
No cumple 27,270 %  
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 22,730 %
Cumple en alto grado 9,090 % 9,090 %
Las materias primas para los procesos de elaboración, empaque o comercialización 

de tus productos
No aplica 36,360 %  
No se contempla 4,550 %  
No cumple 4,550 %  
Cumple insatisfactoriamente 31,820 % 54,550 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 22,730 %
Cumple en alto grado 9,090 %  
No se contempla 4,550 %  
No cumple 4,550 %  
Cumple insatisfactoriamente 13,640 % 90,920 %
Cumple aceptablemente 13,640 %  
Cumple en alto grado 31,820 % 77,280 %
Cumple plenamente 31,820 %  

En cuanto a la energía total (electricidad, gas, petróleo, etc.) que se consume en 
todos los procesos de tu organización, consideras que

No aplica 18,180 %  
No cumple 13,640 %  
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 68,180 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 31,820 %
Cumple en alto grado 9,090 %  
Cumple plenamente 9,090 %  

Continúa en la página siguiente
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
En cuanto al consumo total de agua que se usa en todos los procesos de tu organi-

zación, consideras que
No aplica 18,180 %  
No se contempla 9,090 %  
No cumple 13,640 %  
Cumple insatisfactoriamente 45,450 % 59,100 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 13,650 %
Cumple en alto grado 4,550 %  
Cumple plenamente 4,550 %  

Los residuos que emite la organización en todas sus actividades
No aplica 22,730 %  
No se contempla 9,090 %  
No cumple 9,090 %  
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 59,090 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 22,730 %
Cumple en alto grado 9,090 %  
Cumple plenamente 9,090 %  

Para las reglas ambientales que existen en tu zona
No se contempla 22,730 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 31,82 % 59,100%
Cumple aceptablemente 4,550 % 27,280%
Cumple en alto grado 9,090 %  
Cumple plenamente 13,640 %  

El impacto de todas las actividades de tu organización sobre la biodiversidad
No se contempla 18,180 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 31,820 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 31,820 %
Cumple plenamente 27,270 %  

Para los temas de impacto negativo ambiental, tu organización
No cumple 4,550 %  
Cumple insatisfactoriamente 54,550 % 95,470 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 40,920 %
Cumple en alto grado 13,640 %  
Cumple plenamente 13,640 %  

Al seleccionar y evaluar sus proveedores/contratistas, tu organización
No aplica 27,270 %  
No cumple 4,550 %  
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 68,180 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 31,820 %
Cumple en alto grado 9,090 %  
Cumple plenamente 18,180 %  

Para reducir su huella de carbono, la organización
Cumple insatisfactoriamente 13,640 %

100,010 %
86,370 %

Cumple aceptablemente 22,730 %
Cumple en alto grado 9,090 %
Cumple plenamente 54,550 %

Nota. Tomado de la validación del instrumento para la medición de la sostenibilidad empresarial en pequeñas y medianas 
empresas (2022).
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El factor económico, representado en la Tabla 2, es uno de los que menos aspectos 
de sostenibilidad corporativa registra. Se encontraron como fortalezas el análisis de la 
competencia del sector basada en una estrategia anual definida (72.7 %) y el beneficio 
que presenta las actividades de la organización para el beneficio del entorno cercano 
(81.8 %). Como debilidades se encontraron el depósito de la marca en la superinten-
dencia (22.7 %), poseer un sistema de inventario digital que se actualice en tiempo 
real (36.3 %), la realización de una gestión financiera, estricta, precisa y con proyección 
(45.4 %), la identificación de los riesgos asociados al cambio climático (36.3 %), la 
implementación de un sistema de gestión de la calidad (0 % para los valores de cumpli-
miento), la toma de decisiones a partir de la identificación de necesidad del mercado 
(31.8 %), la definición de la barrera de entrada al negocio (31.8 %) y el proceso de 
capacitación continua del personal (46.4 %). Los demás aspectos se presentan como 
elementos de alerta.

Tabla 2
Distribución porcentual de los aspectos que miden la sostenibilidad económica corporativa en pymes de Medellín

Factor económico: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Para proteger a tu marca, ¿la depositaste en la Superintendencia?

No se contempla 36,360 %
No cumple 40,910 %
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 22,730 %

¿Qué porcentaje de los recursos (tiempo, ingresos) estimas que la organización dedica a investigación, 
desarrollo e innovación?

No aplica 9,090 %
No se contempla 18,180 %
No cumple 13,640 %
Cumple insatisfactoriamente 45,450 % 59,090 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 13,640 %
Cumple en alto grado 4,550 %
¿La planeación en tu organización se realiza regularmente, se monitorea estrictamente y se da importan-

cia a sus resultados?
No se contempla 18,180 %
No cumple 18,180 %
Cumple insatisfactoriamente 50,000 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 13,640 %
Cumple en alto grado 4,550 %

Los procesos internos en tu organización están documentados y se cumplen diariamente
No aplica 4,550 %
No se contempla 18,180 %
No cumple 13,640 %
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 18,180 % 36,370 %
Cumple en alto grado 13,640 %
Cumple plenamente 4,550 %

Continúa en la página siguiente
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Tienes un sistema principal de inventario que es digital y se actualiza en tiempo real

No aplica 22,730 %
No se contempla 18,180 %
No cumple 22,730 %
Cumple insatisfactoriamente 13,640 % 36,380 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 22,740 %
Cumple en alto grado 4,550 %
Cumple plenamente 4,550 %

La organización realiza una gestión financiera (contabilidad, planeación) que es estricta y precisa, que 
permite anticipar el futuro

No aplica 9,09 0%
No se contempla 18,180 %
No cumple 27,270 %
Cumple insatisfactoriamente 22,73 % 45,460 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 22,730 %
Cumple plenamente 9,090 %

Para las compras a proveedores/contratistas, tu organización tiene un proceso muy organizado
No se contempla 22,730 %
No cumple 13,640 %
Cumple insatisfactoriamente 18,180 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 31,820 % 45,460 %
Cumple en alto grado 9,090 %
Cumple plenamente 4,550 %
Para los temas de presencia digital, tu organización tiene una estrategia ambiciosa y un alto nivel de pre-

sencia en espacios digitales
No se contempla 9,090 %
No cumple 22,73 0%
Cumple insatisfactoriamente 45,450 % 68,180 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 22,730 %
Cumple en alto grado 4,550 %
Cumple plenamente 9,090 %
Para analizar la competencia en tu sector, tu organización elabora y cumple una estrategia anual definida 

y extensa
No se contempla 4,550 %
No cumple 22,730 %
Cumple insatisfactoriamente 18,180 % 72,720 %
Cumple aceptablemente 18,180 % 54,540 %
Cumple en alto grado 18,180 %
Cumple plenamente 18,180 %

Tu organización realiza vigilancia económica y/o tecnológica
No aplica 4,550 %
No se contempla 9,090 %
No cumple 31,820 %
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 54,540 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 18,180 %
Cumple plenamente 9,090 %

Inicia en la página anterior
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Para los impactos económicos de la actividad desarrollada por tu organización, ¿consideras que el entor-

no cercano se beneficia fuertemente de esta actividad?
No se contempla 4,550 %
No cumple 13,640 %
Cumple insatisfactoriamente 63,640 % 81,830 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 18,190 %
Cumple en alto grado 4,550 %

Tienes un sistema informático de gestión de clientes (CRM)
No aplica 22,730 %
No se contempla 72,730 %
No cumple 4,550 %

Cuáles son los riesgos económicos de tu organización ligados al cambio climático
No se contempla 36,360 %
No cumple 27,270 %
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 36,370 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 13,640 %
Cumple en alto grado 9,09 %

Tienes implementado algún sistema de gestión de calidad o de mejora continua
No se contempla 36,360 %
No cumple 63,640 %

Tu organización nació y toma sus decisiones según una necesidad identificada en el mercado
No se contempla 27,270 %
No cumple 40,910 %
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 31,830 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 9,100 %
Cumple plenamente 4,550 %

¿Cómo defines la barrera de entrada al servicio que prestas (es decir, qué tan fácil es para alguien que 
arranca llegar a ser tu competencia)?

No se contempla 9,090 %
No cumple 59,090 %
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 31,820 %
Cumple plenamente 4,550 % 4,550 %

El proceso de contratación de personal nuevo en tu organización es exigente y riguroso
No aplica 9,090 %
No se contempla 9,090 %
No cumple 18,180 %
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 22,730 % 27,280 %
Cumple plenamente 4,550 %

Qué porcentaje de trabajadores gana el salario mínimo en la organización
No aplica 18,180 %
No se contempla 18,180 %
No cumple 13,640 %
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 50,010 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 27,280 %
Cumple en alto grado 4,550 %
Cumple plenamente 9,090 %

Continúa en la página siguiente
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
El proceso de capacitación continua al personal en tu organización es estructurado, concertado y de serio 

cumplimiento
No aplica 4,550 %
No se contempla 31,820 %
No cumple 18,180 %
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 45,460 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 18,190 %
Cumple en alto grado 13,640 %

Nota. Tomado de la validación del instrumento para la medición de la sostenibilidad empresarial en pequeñas y medianas 
empresas (2022).

Para el factor social, que se aborda en la Tabla 3, solo se encontró como aspectos 
que señalan fortalezas el porcentaje de población empleada en la organización pertene-
ciente a comunidades vulnerables (81.8 %). Como aspectos débiles se señalan el alto 
nivel de las prestaciones sociales (45.5 %), el principio fundamental de no discriminación 
se promueve y aplica en la organización (13.6 %), la relación de la organización con la 
comunidad local (18.1 %), el reunir en los puestos de liderazgo personas con diferentes 
orígenes y experiencias (36.3 %), la representación en los accionistas que incluya a los 
trabajadores (45.4 %), definición y aplicación de una política para la privacidad de la infor-
mación en trabajadores y clientes (45.4 %), la comunicación interna de los puestos de 
dirección se comunica de forma integral y transparente (40.9 %), la comunicación con los 
actores externos se hace de forma integral y transparente (45.4 %), el cliente o usuario 
pertenece a población vulnerable (40.9 %) y la distribución de los excedentes de acuerdo 
con las solicitudes de los socios (27.2 %).

Tabla 3
Distribución porcentual de los aspectos que miden la sostenibilidad social corporativa en pymes en Medellín

Factor social: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
La población generalmente empleada en la organización hace parte de población vulnerable

No se contempla 4,550 %  
No cumple 13,640 %  
Cumple insatisfactoriamente 63,640 % 81,830 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 18,190 %
Cumple plenamente 4,550 %  

Los trabajadores empleados permanentemente en la organización tienen un alto nivel de prestaciones sociales
No aplica 13,640 %  
No se contempla 22,730 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 45,450 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 18,180 %
Cumple plenamente 9,090 %  

Continúa en la página siguiente
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Tu organización tiene implementado el Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud en el Trabajo, y lo mueve todos 

los meses
No aplica 9,090 %  
No se contempla 22,730 %  
No cumple 18,180%  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 50,000 %
Cumple aceptablemente 9,090% 22,730 %
Cumple en alto grado 13,640 %  

El management en general en la organización es poco piramidal: la(s) cabeza(s) escuchan a los trabajadores y se 
basan en sus opiniones para tomar decisiones

No aplica 4,550 %  
No se contempla 18,180 %  
No cumple 22,730 %  
Cumple insatisfactoriamente 40,910 % 50,000 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 13,640 %
Cumple en alto grado 4,550 %  
En tu organización, la(s) cabeza(s) proponen de forma individual un crecimiento laboral planificado, y de participar 

de la construcción de los nuevos proyectos
No aplica 4,550 %  
No se contempla 13,640 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 45,450 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 18,190 %
Cumple en alto grado 4,550 %  
Cumple plenamente 4,550 %  
Se afirmó el principio fundamental de no-discriminación (por raza, religión, orientación sexual, etc.), se promueve 

activamente y se aplica estrictamente en la organización
No aplica 4,550 %  
No se contempla 63,640 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 13,640 % 13,640 %

Tu organización promueve e incentiva la asociación y sindicación de trabajadores
No aplica 36,360 %  
No se contempla 9,090 %  
Cumple insatisfactoriamente 40,910 % 54,550 %
Cumple en alto grado 4,550 % 13,640 %
Cumple plenamente 9,090 %  

Consideras que tu organización tiene una relación con la comunidad local
No aplica 4,550 %  
No se contempla 40,910 %  
No cumple 36,360 %  
Cumple insatisfactoriamente 4,550 % 18,190 %
Cumple en alto grado 4,550 % 13,640 %
Cumple plenamente 9,090 %  

En los puestos de liderazgo siempre se reúne a personas con diferentes orígenes y experiencias
No aplica 13,640 %  
No se contempla 13,640 %  
No cumple 36,360 %  
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 36,360 %
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
Los socios accionistas de la organización representan a los diferentes actores del ecosistema (incluyendo a los 

trabajadores estables)
No aplica 22,730 %  
No se contempla 13,640 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 22,730 % 45,460 %
Cumple aceptablemente 4,550 %  
Cumple plenamente 18,180 %  

En tu organización se ha establecido una política para la privacidad de información de los trabajadores y clientes, 
conocida por todos y que se aplica estrictamente

No aplica 13,640 %  
No se contempla 40,910 %  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 45,460 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 18,190 %
Cumple plenamente 4,550 %  

En tu organización, ¿consideras que la información interna generada por los puestos de decisión se comunica de 
forma integral y muy transparente hacia los trabajadores?

No aplica 4,550 %  
No se contempla 36,360 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 40,910 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 13,640 %
Cumple plenamente 4,550 %  

¿Consideras que la información generada por toda la organización se comunica hacia los actores externos de for-
ma integral y muy transparente?

No aplica 13,640 %  
No se contempla 22,730 %  
No cumple 18,180 %  
Cumple insatisfactoriamente 36,360 % 45,460 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 9,100 %
Cumple plenamente 4,550 %  

Los clientes/usuarios a los cuales se dirige el servicio o producto de tu organización
No aplica 59,090 %  
Cumple en alto grado 40,910 % 40,910 %

Los clientes/usuarios que consumen el servicio/producto de la organización
No aplica 4,550 %  
No se contempla 40,910 %  
No cumple 54,550 %  

Al evaluar y seleccionar sus proveedores/contratistas, tu organización integra siempre la medición de impacto 
social en estos procesos

No aplica 18,180 %  
No se contempla 13,640 %  
No cumple 4,550 %  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 63,640 %
Cumple aceptablemente 9,090 % 36,370 %
Cumple en alto grado 13,640 %  
Cumple plenamente 13,640 %  
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Factor ambiental: aspectos a evaluar Porcentaje Valoración del cumplimiento
En tu organización, cuando se generan utilidades a fin de año, los socios normalmente deciden

No aplica 50,000 %  
No se contempla 9,090 %  
No cumple 13,640 %  
Cumple insatisfactoriamente 13,640 % 27,280 %
Cumple aceptablemente 13,640 % 13,640 %

Cuando se deciden nuevas inversiones grandes, ¿los socios de tu organización integran la medición del impacto 
positivo como factor esencial para tomar la decisión?

No aplica 31,820 %  
No se contempla 9,090 %  
No cumple 9,090 %  
Cumple insatisfactoriamente 27,270 % 50,010 %
Cumple aceptablemente 4,550 % 22,740 %
Cumple en alto grado 4,550 %  
Cumple plenamente 13,640 %  

Tu organización mide el impacto social que provoca al interior y al exterior de ella
No aplica 13,640 %  
No cumple 22,730 %  
Cumple aceptablemente 40,910 % 63,640 %
Cumple en alto grado 22,730 %  

Nota. Tomado de la validación del instrumento para la medición de la sostenibilidad empresarial en pequeñas y medianas 
empresas (2022).

Al evaluar los promedios de todos los aspectos vinculados a los tres factores que se 
proponen para medir la sostenibilidad corporativa en pymes, se encontró un promedio 
general de calificación de 2,6 con una desviación de 0.7, lo que ubica la valoración 
entre 1.9 y 3.5. Dicho promedio propone un estado de sostenibilidad más cercano a la 
valoración cumplida insatisfactoriamente.

En cuanto a los promedios por factor, se generó una media ponderada para aspecto 
y, finalmente, el promedio de cada factor, encontrando para el ambiental un promedio 
de valoración de 3; para el económico, de 2.5, y para el social, de 2.2, siendo este el 
factor con los aspectos de menor valoración respecto al cumplimiento de la sostenibi-
lidad.

Conclusiones

A partir de las encuestas y el análisis de los resultados, se presentan las conclusiones 
y recomendaciones que se establecieron en el desarrollo de la investigación realizada a 
partir de la validación del instrumento para la sostenibilidad de las pymes.

Inicia en la página anterior
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En las actuaciones corporativas que tienen las pymes, como lo argumenta Cañiza-
res-Arévalo (2020), se identificó que se preocupan por trabajar aspectos relacionados 
con su negocio principal, pero que, al momento de valorar aspectos relacionados con 
la RSE y la sostenibilidad corporativa, no logran aportar cambios significativos en sus 
diferentes procesos. Igualmente, Alaña et al. (2018) consideran que, en la concepción 
del negocio, son importantes la venta y los ingresos; es necesario generar un flujo de 
caja positivo para responder a las obligaciones que se presenten, pero la consigna es 
trabajar y fortalecer aspectos que aporten de forma real a la sostenibilidad desde lo 
económico, social y ambiental.

Considerando de una manera descriptiva cada uno de los factores propuestos 
desde la sostenibilidad, para García-Samper (2022) el factor ambiental, en los resultados 
obtenidos, se encuentra ubicado en el rango entre se cumple de manera aceptable y de 
manera sobresaliente, es decir, se tiene una fortaleza con respecto a los temas relacio-
nados con este factor, por lo que se puede considerar loable la labor realizada para 
preservar, conversar y aportar a temas ambientales y procesos productivos basados en 
una economía circular.

De otro lado, el factor económico, para Miranda Pegueros et al. (2022), debe ser una 
prioridad para crear estrategias que respondan a las debilidades presentadas: aspectos 
como los salarios, prestaciones, estructura organizacional y de personal se deben 
analizar de una manera minuciosa, ya que pueden generar en una pyme la pérdida 
de oportunidades de crecimiento y permanencia en el mercado. Por último, el factor 
social, que Sánchez Noriega (2022) lo explica desde la seguridad social y salud en el 
trabajo. El relacionamiento con la comunidad en el contexto y la organización sindical 
al interior de la empresa son aspectos que muestran debilidad dentro de sus organiza-
ciones y afectan el direccionamiento organizacional que una pyme puede plantear en 
su mirada de negocio a futuro.

Para las pymes, según Campos-Campos & Bermúdez-Carrillo (2020), la RSE puede 
contribuir a la construcción de planes sobre la sostenibilidad que aporten a un desarrollo 
sostenible de manera permanente, brindar un aporte a los grupos de interés, tanto 
interno como externo, trabajar en aspectos que estén enfocados en la generación 
de empleo con calidad y buscar alternativas para disminuir las diferencias sociales 
existentes en Colombia. Por eso es valioso vincular tanto lo que pretende en su esencia 
la RSE y la sostenibilidad corporativa, pues es necesario en los negocios actuales tanto 
en el contexto regional y nacional, como en el internacional.
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Resumen

El presente texto está estructurado para conocer de manera intro-
ductoria el contexto y las características generales de indicadores 
de gestión; inicia con una guía práctica sobre cómo se formulan 
los indicadores de gestión, cómo se definen las metas, cómo se 
documenta una hoja de vida, cuáles son los indicadores por nivel 
jerárquico y algunos ejemplos de indicadores que se podrían trabajar 
en el ámbito organizacional. Diseño metodológico: investigación 
documental de tipo monográfico. Resultados: las organizaciones 
demuestran cada vez la necesidad de hacer mediciones objetivas 
en los procesos. Se debe contar con información eficaz para la 
toma de decisiones acertadas en los comportamientos empresa-
riales. Análisis: al comprender y analizar los indicadores de manera 
adecuada, se puede obtener una visión más clara de la situación 
empresarial y tomar medidas adecuadas para lograr los objetivos 
deseados.
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Introducción
Todo tipo de empresa, organización o institución, sin importar si es del sector público, 
privado o mixto, ve la necesidad de hacer mediciones mucho más objetivas en un 
entorno cambiante, con nuevos retos y relacionadas a contextos económicos, políticos, 
sociales, tecnológicos y de talento humano. Como lo menciona Hurtado (2005), 
“las organizaciones se preocupan por contar con información que les permita tomar 
decisiones más acertadas acerca del comportamiento de sus procesos para evaluar su 
gestión” (p. 42).

En palabras de Salgueiro (2001), “solo se puede mejorar aquello que se quiere 
medir” (p. 2). En el mundo empresarial son pocos los administradores, directivos y 
trabajadores que miden los resultados que obtienen y de esta forma mejoran su trabajo. 
Siempre se cuenta con una visión organizacional, pero muy pocas veces se cuenta con 
un conjunto de tareas, actividades y estrategias que hagan el camino más fácil para 
cumplir el objetivo principal. Por lo tanto, es preciso preguntarse si se cuenta con un 
sistema de indicadores alineado a las estrategias de la empresa.

Antes de iniciar en un proceso de medición, la empresa debe tener claras algunas 
preguntas que Rincón (2012), en su texto Los indicadores de Gestión Organizacional: 
una guía para su definición, describe y cuyas respuestas deben ser parte de las políticas 
de la empresa: ¿qué es lo que se desea medir?, ¿cuál personal de la institución realizará 
la medición?, ¿cuál mecanismo de medición se va a utilizar?, ¿qué tipo de tolerancias 
de desviación podrán determinarse?, ¿a cuál área o persona de la empresa le interesa 
el indicador y para qué sirven los resultados?

De acuerdo con Kaplan & Norton (2004), “lo que no se mide no se gestiona” (p. 82). 
Desde las estrategias de gestión empresarial o, de una manera más precisa, la mejora 
del desempeño empresarial, se debe contar con una serie de contrastes antes y después 
de la introducción de medias o acciones para el mejoramiento empresarial; es una forma 
sencilla de mostrar resultados de gestión, primero evidenciando lo que se diagnostica o 
con lo que se cuenta al iniciar con una actividad, por otro lado, con los mismos indica-
dores, se muestran los resultados de la gestión en un periodo determinado. Santos & 
Rodríguez (2014) proponen que los indicadores requieren técnicas, procedimientos y 
modelos que permitan aprehender un indicador determinando para medirlo y evaluarlo.

En el presente texto se enmarcarán una serie de pasos que sirven como guía en la 
formulación de indicadores de gestión, cómo se establecen las metas para los indica-
dores, cómo se documenta una hoja de vida, qué tipos de indicadores existen por 
nivel jerárquico y algunos ejemplos de indicadores que se podrán trabajar en el ámbito 
organizacional.
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Marco teórico

Un indicador de gestión es una medida cuantitativa o cualitativa que proporciona infor-
mación sobre cuál ha sido el comportamiento de una organización, área, proceso o 
actividad con relación a los objetivos estratégicos. Estos son utilizados para medir, 
evaluar, interpretar y analizar el progreso hacia las metas definidas, permitiendo que 
los responsables tomen decisiones informadas y realicen ajustes oportunamente. Los 
indicadores de gestión abarcan todas las áreas empresariales: el talento humano, las 
finanzas, gestión de operaciones y procesos logísticos, calidad, entre otras, las cuales 
brindan una visión integral del rendimiento de la institución.

Un indicador de gestión es una unidad de medida que permite evaluar y hacer 
seguimiento al desempeño que una institución genera frente a sus metas, objetivos 
y responsabilidades procurando un proceso de mejoramiento continuo en la organi-
zación. El grado de importancia radica en que la gerencia representa la aplicación 
de instrumentos de acción y evaluación, de procesos, de resultados, tanto en la 
construcción de objetivos dentro de planes como en su implementación, ejecución y 
evaluación (Macías & Lastra, 2014).

En una organización se debe contar con un mínimo de posibles indicadores que 
garanticen flujo de información constante, real y precisa sobre aspectos como efecti-
vidad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, ejecución presupuestal e incidencia 
en la gestión, los cuales constituyen un proceso ideal y organizado de toda empresa 
(García, 2008).

La formulación de indicadores radica en la necesidad de que las empresas mejoren 
en su desempeño, de tal manera que en la oferta de productos y servicios determinan 
una satisfacción personal. Los indicadores no siempre son creados para hacer segui-
miento interno de los procesos, sino también de los aspectos asociados a las demandas 
de la sociedad; este constructo debe centrar un grado de importancia en razones éticas 
y de transparencia (Gamboa, 2021).

Formulación de indicadores de gestión
Las organizaciones del sector público, privado y mixto cada vez demuestran una 
necesidad de hacer mediciones objetivas en los procesos internos y externos; la preocu-
pación va ligada a contar con información eficaz para la toma de decisiones acertadas 
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en los comportamientos empresariales, además de que no solo basta con hacer una 
medición, sino que también es indispensable tener un buen análisis de la información 
a través de los resultados y la medición.

Los indicadores de gestión empresarial se vuelven una fórmula indispensable para 
hacer un análisis y seguimiento a las actividades planeadas en las diferentes áreas de 
trabajo, pero ¿cuáles fórmulas matemáticas se utilizan para este tipo de trabajos? Es 
preciso conocer que los indicadores más utilizados son las proporciones y razones; 
ambas se trabajan en el ámbito organizacional, pero su intención e interpretación varían 
según el análisis de las coordinaciones empresariales.

Proporciones: son cocientes que resultan de dividir un subconjunto sobre un total 
o, en otras palabras, es el número de casos que presenta una característica en estudio 
(A), dividido por el número total de observaciones que cumplen todas las caracterís-
ticas (A+B). Los resultados oscilan entre 0 y 1 y, si se multiplica por 100, darían una 
proporción (Restrepo et al., 2016).

Fórmula: A / A + B * 100

El uso de la fórmula de proporción se explicará en dos pasos: el primero es cómo se 
aplica el cociente matemático y el segundo cómo se podría interpretar en cada caso.

Por ejemplo, una empresa de alimentos destinó 120.000.000 millones de pesos 
colombianos para hacer mantenimientos preventivos a los equipos por un año, es 
decir, 10.000.000 por mes; si se quiere conocer la ejecución presupuestal en el mes de 
abril, la fórmula se organizaría de la siguiente forma: A es la sumatoria de millones de 
pesos utilizados para los meses del año hasta abril, es decir, 10.000.000, multiplicado 
por los meses de enero hasta abril (40.000.000). A + B es el total destinado para el 
mantenimiento de los equipos: 120.000.000. En otras palabras, A es lo ejecutado de 
enero hasta abril (40.000.000) más B, el valor restante de lo no ejecutado (80.000.000). 
Después se multiplica por 100 para obtener una cifra en porcentajes.

Caso 1= Proporción de ejecución presupuestal para mantenimiento preventivo de 
equipos: A (40.000.000) / A+B (120.000.000) * 100 = 33.33 %

Otra forma de redactar la misma fórmula es

Caso 1 = Proporción de ejecución presupuestal para mantenimiento preventivo de 
equipos: A (40.000.000) / A (40.000.000) + B (80.000.000) * 100 = 33.33 %

Aunque las dos fórmulas presentan el mismo resultado, cambia la presentación en 
el denominador para el segundo caso.
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La interpretación del caso anterior es que para el mes de abril se ha ejecutado el 
33.33 % del total de los recursos destinados para mantenimientos preventivos de 
equipos. Otra forma de enunciarlo es: del total de los recursos destinados para mante-
nimientos preventivos de equipos durante el mes de abril, se ha ejecutado el 33.33 %.

El segundo caso de análisis y de fórmula matemática es el uso de las tasas, definidas 
de la siguiente manera:

Tasas: expresa la dinámica de un suceso en una población a lo largo del tiempo 
(Blanco Restrepo, 2005), también es una medida utilizada para evaluar la frecuencia 
o la magnitud de un evento, o condición de salud en una población con relación a su 
tamaño. Estos indicadores son muy comunes para comprender aspectos de la salud 
pública como incidencias, prevalencias y distribución de enfermedades, o problemas de 
salud de una comunidad o región especifica. Las tasas tienen dos características que las 
diferencian, una de ellas es el tiempo de medición y la segunda es una constante base 
(K), conocida a través de múltiplos de 10 como 100, 1000, 10.000, 100.000, 1.000.000. 
Su fórmula es igual a la de la proporción, pero se utiliza la K como multiplicador y se 
interpreta desde esta base, entonces, (A) es el número de casos que presenta una 
característica en estudio, dividido por la cantidad de observaciones que cumplen todas 
las características (A+B), y se multiplica por la K o la base.

Fórmula: A / A + B * K

Con base en lo anterior, se propone el siguiente ejemplo: una comunidad cuenta 
con un total de 5.000 habitantes, pero 560 de ellos han contraído gripa; el alcalde de la 
comunidad quiere conocer cuál es la tasa de prevalencia de gripa a la fecha, entonces 
su fórmula sería: A, es el número de casos de gripa, dividido A + B, que es el total de 
la población, es decir, 5.000 habitantes, y luego se multiplica por K, la constante de 
análisis, que, para este caso, es 1.000.

Caso 2 = prevalencia de gripa en la comunidad: A (560 casos de gripa) / A+B (5.000) * 
1000 = 112

La interpretación del caso anterior es: por cada 1.000 habitantes del municipio, se 
están presentando 112 casos de gripa. No obstante, son muchas las formas de hacer 
interpretación, todo depende del análisis y las metas establecidas.
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El tercer caso de análisis y de fórmula matemática son las razones, cuya definición 
sería:

Razón: es un cociente que resulta de dividir dos conjuntos o subconjuntos distintos 
sin elementos comunes o es el número de casos que presentan una característica 
determinada (A) dividido por el número de casos que tienen otra característica (B); 
matemáticamente A es el complemento de B, la sumatoria de las dos serían el total de 
la muestra o la población (Restrepo et al., 2016).

Fórmula: A / B

A modo de ejemplo, se analizará la oportunidad de asignación de citas médicas. La 
fórmula que más se utiliza es la razón donde A sería el número de días que transcurren 
desde que se solicita la cita médica hasta el día que se atiende la persona, y B sería el 
número de pacientes que solicitaron las citas; para este caso, Juan solicitó una cita 
médica el día 3 de agosto y su cita fue asignada para el día 6 de agosto, entonces se 
formula así:

Caso 3 = fecha de atención (6 de agosto) – fecha de solicitud de la cita (3 de agosto) 
/ número de pacientes (una persona, Juan) = 3 días / 1 = 3 días de oportunidad de 
asignación de citas.

La interpretación del caso anterior indica que la oportunidad de asignación de citas 
médicas es de 3 días.

La interpretación de los indicadores se refiere al proceso de analizar y comprender 
los datos presentados con el objetivo de extraer información significativa y tomar 
decisiones informadas. Esta interpretación implica analizar los valores numéricos con 
relación a los objetivos o estándares establecidos. A través de este análisis, se busca 
comprender el significado detrás de los números y determinar si se están alcanzando 
los objetivos deseados. Este tipo de interpretaciones se recomienda hacerlas con las 
siguientes características:

Comparar los valores de los indicadores con metas predefinidas o estándares para 
evaluar el rendimiento.

• Identificar tendencias a lo largo del tiempo para evaluar si la situación está 
mejorando, empeorando o manteniéndose estable.

• Realizar análisis de causalidad para comprender qué factores pueden estar influ-
yendo en los resultados observados.
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• Evaluar la relación entre diferentes indicadores para entender posibles interac-
ciones o dependencias.

• Comunicar los hallazgos de manera efectiva para informar a los tomadores de 
decisiones, partes interesadas o al público en general.

Establecimiento de metas
Otro punto que se debe considerar a la hora de formular un indicador y realizar una 
interpretación es analizar cada uno de ellos con base en metas establecidas, ya sea en 
el ámbito organizacional, normativo o por sectores económicos.

Una meta podría definirse como la base por la cual se trabajan como medida de 
control algunos indicadores que las personas, equipos u organizaciones se proponen 
para medirse en un periodo determinado. Estas podrían tomarse como las declara-
ciones concretas y cuantificables que definen lo que busca lograr en términos tangibles 
y son utilizadas para establecer un sentido de dirección, medir el progreso y evaluar el 
éxito en diversas actividades en el campo empresarial o personal.

Si se toman los ejemplos anteriores para los casos de proporciones y razones, cada 
uno con una meta de seguimiento, la interpretación seguiría igual, pero el análisis 
cambiaría en razón del objetivo planteado.

En el caso 1, la empresa establece que para el mantenimiento de equipos preven-
tivos se destinará el 8,33 % del total de los recursos por mes, si se compara el resultado 
del ejemplo, es decir, el 33.33 % de los meses de enero hasta abril, o también se obtiene 
multiplicando el 8.33 % por los cuatro meses de análisis, es decir, 33.33 %. Si se compara 
el momento del análisis con las metas, se podría concluir que la empresa tiene un buen 
control de los recursos destinados para el mantenimiento de los equipos.

En el caso 3, una Institución Prestadora de Servicios en Salud (IPS) define que la 
meta de oportunidad de asignación de citas para su empresa es de 5 días; si se compara 
con los resultados del ejemplo anterior, cuyo resultado es de 3 días, se podría concluir 
que no hay un control interno suficiente debido a que se están asignando las citas 
en un tiempo inferior a las metas establecidas, es decir, 2 días antes. No obstante, 
se supone que, para este caso, existe una norma que regula el tiempo de asignación 
de citas médicas y define que la meta es de 3 días. Para este mismo ejemplo, la IPS 
estaría cumpliendo lo que establece la norma, y estaría controlando bien el tiempo de 
asignación de citas, es decir, podría minimizar algún riesgo de sanciones económicas 
por incumplimiento a lo establecido normativamente.
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Las metas, desde un contexto de indicadores, se refieren a los objetivos específicos 
que establece la organización para medir el desempeño o el logro de ciertas activi-
dades, estrategias, procesos y proyectos.

Las metas se convierten en la base o punto de referencia para hacer seguimiento 
a las actividades establecidas con mediciones continuas, utilizadas para evaluar el 
progreso hacia un resultado deseado o un nivel de desempeño particular; en otras 
palabras, las metas son los resultados que se espera alcanzar mediante el uso de los 
indicadores.

Monroy González & Prieto (2017), en su artículo “La importancia de los indicadores 
de gestión en las organizaciones colombianas”, proponen una metodología sencilla para 
la construcción de indicadores; esta hace referencia al SMART y para su construcción no 
se requiere de un profundo conocimiento técnico. Esta técnica ayuda a que el sistema 
de medición arroje información coherente y práctica para la toma de decisiones. Sus 
siglas hacen referencia a:

• Specific–Especificidad: deben ser claras y específicas, describiendo de manera 
precisa qué se espera lograr y en qué términos se medirá el éxito.

• Measurable–Medibles: cada meta debe permitir medirse de manera cuanti-
tativa o cualitativa, además de una recolección de datos para determinar si se 
ha alcanzado.

• Achievable – alcanzables y realistas: la alta gerencia debe contemplar si las 
metas que se van a desarrollar deben ser realistas y factibles de alcanzar dentro 
de un periodo de tiempo determinado y con los recursos disponibles.

• Realistic–Realistas: las metas deben estar alineadas con los objetivos generales 
y estratégicos de la organización, proyecto o iniciativa. Deben ser relevantes 
para la misión y la visión.

• Time bound–Tiempo específico: deben contemplar un plazo definido para su 
logro. Esto proporciona un sentido de urgencia y establece un marco de tiempo 
para evaluar el progreso.

Dado lo anterior, un ejemplo podría estar dado en una organización que trabaja un 
programa de mejora en la calidad en la producción y formula un indicador para medir 
el desempeño en el proceso. Entonces una de las metas es reducir la proporción de 
defectos que se presentan en la producción en un 27 % en los próximos ocho meses. 
En este caso, la meta es específica (reduce defectos), medible (en un 27 %), realista 
(dentro de ocho meses), relevante (mejora la calidad de la producción) y está limitada 
en el tiempo (mejora en ocho meses).
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Las metas en los indicadores son importantes porque proporcionan una dirección 
clara y un estándar de éxito, lo que ayuda a las organizaciones y los equipos a enfocarse 
en sus esfuerzos y evaluar el progreso hacia la consecución de los objetivos establecidos.

Hoja de vida de los indicadores
La hoja de vida de un indicador es un término muy conocido en el ámbito de la 
gestión, seguimiento y evaluación de proyectos, programas o procesos. Se refiere 
a un documento o registro que contiene información detallada sobre un indicador 
específico. Esta hoja de vida proporciona información clave sobre el indicador y su 
historia a lo largo del tiempo.

Existen varios ejemplos de cómo construir la hoja de vida de un indicador; para 
ello se tomará como base el modelo que se expone en el texto de González Millán & 
Rodríguez Díaz (2017) y de Salazar et al. (2014).

Tabla 1
Modelo de hoja de vida de indicadores

Nombre del indicador Proporción de ejecución presupuestal para mantenimiento 
preventivo de equipos Vigencia

Código EP–03 Permanente
Naturaleza Proceso

Características del indicador

Objetivo:
Ejecutar el total del valor presupuestal anual para el mantenimiento de equipos pre-
ventivos

Fórmula
Valor ejecutado para mantenimiento de equipos por periodo/ 
total de recursos para mantenimiento de equipos * 100

Unidad de Medida

Porcentual

Meta
Valor 100 %
Tendencia Creciente

Interpretación
Representación del valor porcentual que se ha ejecutado para mantenimiento de qui-
pos por trimestre del año

Periodicidad Trimestral

Responsable de medición Equipo de mantenimiento de la institución

Origen de la información Facturas pagas en los mantenimientos preventivos de equipos

Rango

Excelente Mayor 70 %
Aceptable 40 %–69 %
Insuficiente Menor de 39 %

Observaciones:

Nota. Adaptado de “Gestión del conocimiento, capital intelectual e indicadores aplicados” por J. J. González Millán & M. 
T. Rodríguez Díaz, 2017, Ediciones Díaz de Santos. https://www.editdiazdesantos.com/wwwdat/pdf/9788490520802.pdf. 

Derechos reservados, 2017 para Ediciones Díaz de Santos.
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Para una mejor descripción de cada una de las variables en la hoja de vida del 
indicador, se relatan los elementos típicos:

• Nombre del indicador: el nombre específico del indicador que se está documen-
tando.

• Vigencia: período de tiempo durante el cual el indicador es relevante y se utiliza 
para medir el rendimiento o el progreso.

• Código: clasificación alfanumérica interna, según el manual documental y de 
codificación interna.

• Naturaleza: características esenciales del indicador que lo definen y lo distinguen 
de otros indicadores.

• Objetivo: establecer claramente el propósito o la razón por la cual se está 
midiendo ese indicador en el contexto de un proyecto, programa o proceso. 
El objetivo proporciona una declaración concisa de lo que se espera lograr al 
monitorear y evaluar ese indicador específico.

• Fórmula: expresión matemática que define cómo se calcula o se determina el 
valor numérico del indicador en cuestión.

• Unidad de medida: unidad en la que se expresa el valor numérico del indicador. 
Esta unidad proporciona información sobre cómo se cuantifica el indicador y 
permite a las partes interesadas comprender fácilmente el significado de los 
valores reportados (proporción, razón, tasa).

• Meta: objetivo específico que se espera alcanzar con relación al valor y la 
tendencia del indicador. La meta proporciona un punto de referencia claro 
y cuantificable que ayuda a evaluar el rendimiento y el éxito de un proyecto, 
programa o proceso. Este se plantea respecto a las necesidades de la empresa 
y debe estar formulado con valor (meta numérica) y tendencia (tendencia del 
indicador, creciente si se desea llegar a valores óptimos, decreciente si se desea 
mantener valores cercanos a 0, y constantes si las metas es mantener un valor 
fijo con relación a la meta definida).

• Interpretación: análisis y comprensión de los valores del indicador en los 
contextos de los objetivos y metas establecidos.

• Periocidad: frecuencia con la que se recopilan, registran o actualizan los datos 
relacionados con el indicador en el periodo de análisis.

• Responsable de la medición: persona o entidad designada y encargada de 
recopilar, registrar y mantener actualizados los datos relacionados con ese 
indicador específico.
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• Origen de la medición: fuente de datos o forma en que se obtiene la información 
necesaria para calcular y registrar el valor del indicador.

• Rango: intervalo o rango de valores posibles que el indicador puede tomar. En 
otras palabras, el rango define el alcance de los valores que son relevantes y 
aplicables para ese indicador en particular. Una de las técnicas más recomen-
dadas es el semáforo: el color verde es el rango de cumplimiento, naranja, rango 
de mediano cumplimiento, y rojo, rango de no cumplimiento del indicador.

• Observaciones: comentarios, notas o información adicional agregada para 
proporcionar contextos, aclaraciones o detalles importantes relacionados con 
ese indicador en particular.

Metodología

Este estudio sistemático de revisión bibliográfica proporciona una síntesis del estado 
de conocimiento sobre los indicadores de gestión como alternativa para la formu-
lación y evaluación en la gestión de las organizaciones. El rastreo se desarrolló bajo los 
esquemas metodológicos de la guía PRISMA 2020, cuyos estándares son ampliamente 
aprobados y adaptados en más de 60.000 informes en SCOPUS, y respaldados en casi 
200 revistas y organizaciones. La guía PRISMA 2020 explicita criterios que proporcionan 
revisiones de investigación replicables con un sesgo mínimo que surge de procesos de 
revisión (Page et al., 2021).

La revisión documental se realizó en bases de datos como Scopus, Web of Science, 
Pubmed y Springer Link. En esta investigación no se realizaron búsquedas en Google 
Académico debido a que esta plataforma obtiene su contenido de las bibliotecas 
anteriormente descritas, lo cual puede generar duplicidad de datos. La pregunta que 
guio la recolección de información fue ¿cómo ha evolucionado la investigación sobre 
la construcción de indicadores de gestión como alternativa para la formulación y 
evaluación en la gestión de organizaciones en los últimos diez años, según un análisis 
bibliométrico?

Esta pregunta ayudó a determinar criterios de exclusión: investigaciones documen-
tales en revistas no indexadas; con análisis de indicadores, pero no relacionadas direc-
tamente con la gestión de las organizaciones; artículos con año de publicación fuera del 
rango establecido. Los criterios de inclusión se aplicaron a artículos publicados entre 
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2014 y primer semestre del año 2024; indexados en cuartiles 1 y 2; que contengan 
palabras clave como indicadores, indicadores de gestión y toma de decisiones; y se 
utilizó el operador booleano and para encontrar las palabras clave exactas en los textos.

Una vez definidas las palabras clave, y los criterios de inclusión y exclusión, se realizó 
la búsqueda en las bases de datos y se encontraron 1.855 artículos (Figura 1), de los 
cuales se escogieron 30 que cumplían con los criterios de exclusión e inclusión previa-
mente definidos. Los resultados por plataforma fueron: Scopus (7 artículos escogidos 
de 305), Web of Science (16 de 795), Pubmed (4 de 498) y Springer Link (3 de 257).

Figura 1
Identificación de nuevos estudios mediante búsqueda en bases de datos
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Resultados

Caracterización bibliométrica de las 
publicaciones elegidas entre los años 2014 y 
2024
En el contexto actual de las investigaciones sobre indicadores en las organizaciones se 
puede apreciar que es un eje temático en constante evolución, debido a que la formu-
lación y evaluación de estrategias se han convertido en pilares fundamentales para la 
gestión eficiente de las instituciones y emergen como herramientas esenciales en este 
proceso. Además, proporcionan métricas cuantitativas y cualitativas que facilitan la 
toma de decisiones y el mejoramiento continuo en las diferentes áreas de trabajo.

Para comprender mejor la aplicación de este tipo de indicadores, se realizó un 
análisis exhaustivo de la literatura existente con el fin de identificar las palabras clave 
y, mediante el uso de un mapa de calor (Figura 2) ilustrar, de manera clara y visual, las 
relaciones entre los conceptos y términos más investigados y discutidos en el ámbito 
de los indicadores de gestión en las organizaciones.

Figura 2
Mapa de calor elaborado con base en las palabras clave relacionadas a la producción científica sobre indicadores 

de gestión en las organizaciones
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Como se puede apreciar en la figura, las palabras destacadas son indicadores, 
administración y toma de decisiones. Sin embargo, cada red de colores muestra cómo 
estas palabras se relacionan con diferentes campos de conocimiento.

En primer lugar, se identifican palabras clave derivadas de la salud pública, tales 
como seguridad, mortalidad, calidad y conocimiento. En segundo lugar, se observa una 
relación con términos como comunidad, capacidades, innovación, industria, barreras 
y diseño.

La tercera red agrupa palabras relacionadas con el medio ambiente, como selección, 
ambiente y criterios, y también incluye términos relacionados con la conservación de la 
biodiversidad como riesgo y servicios de ecosistema.

Por último, se encuentra una red directamente relacionada con el área de la adminis-
tración, donde se destacan palabras como predicciones, soportes e implementación, 
derivadas de actividades como la automatización e indicadores predictivos.

Este tipo de redes sugieren orientaciones hacia el mejoramiento continuo y los 
resultados organizacionales, así como la necesidad de establecer comparativas que 
permitan identificar mejores prácticas y estándares de productividad y rendimiento. 
Además de traer a colación palabras como sostenibilidad, innovación y responsabilidad 
social, lo que indica una creciente preocupación por integrar aspectos éticos y soste-
nibles a largo plazo en la gestión de las organizaciones, la preocupación está concen-
trada en mayor medida en el impacto social y el medio ambiente, con estrategias de 
gestión que sean eficaces, eficientes y sostenibles.

Figura 3
Tendencia de publicaciones y citaciones de los artículos sobre indicadores de gestión
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En el análisis de un total de 1.855 publicaciones relacionadas con los indicadores 
de gestión, se observa que la mayoría de las publicaciones se concentran en el área 
ambiental, representada por el 37,1 % del total, le siguen las publicaciones en el área de 
administración con un 16,2 %, estudios multidisciplinarios con un 7,4 %, y finalmente, 
el sector salud con un 4,1 %.

Como se muestra en la Figura 3, la tendencia de las publicaciones ha aumentado en 
los últimos años, lo cual también se refleja en el incremento de citaciones. Particular-
mente, en los años 2023 y 2024, se registró un mayor número de citaciones en compa-
ración con los artículos publicados, lo cual indica un creciente interés y relevancia en el 
campo de los indicadores de gestión.

Respecto a la procedencia geográfica, los países que más frecuentemente publican 
artículos sobre este tema son Estados Unidos, Alemania, España, Brasil, Australia, India, 
Canadá, Italia, Dinamarca, Croacia y Portugal. Colombia, aunque presente, muestra 
una baja frecuencia de publicación en comparación con los anteriores.

En cuanto a las instituciones académicas más activas en esta área temática, destacan 
la Universidad de Toronto y la Universidad de Ottawa en Canadá, así como la Univer-
sidad de Granada y la Universidad Politécnica de Valencia en España. Entre los autores 
más prolíficos en este campo se encuentran María D. Bovea, destacada ambientalista, 
Álvaro Labella, ingeniero y doctor en informática especializado en inteligencia artificial 
de España, y Hu-Chen Liu, profesor de China reconocido por sus investigaciones en 
calidad y fiabilidad, así como en inteligencia artificial.

Estos datos subrayan la interdisciplinariedad y la colaboración internacional en la 
investigación sobre indicadores de gestión, resaltando su importancia y aplicación en 
diversas áreas del conocimiento y sectores industriales.

Conclusiones

La presente investigación documental permitió identificar algunos aspectos clave 
respecto a los indicadores de gestión con el fin de mejorar el rendimiento y tomar 
decisiones informadas. En primera instancia, los indicadores de gestión son conside-
rados como herramientas esenciales, no solo para evaluar el desempeño, sino también 
para la formulación de estrategias dentro de organizaciones en todos los sectores 
económicos. En la actualidad, las decisiones se orientan más hacia los datos, pues 
la capacidad de medir y analizar el rendimiento en tiempo real permite que las insti-
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tuciones privadas, públicas y mixtas puedan adaptar operaciones a las demandas del 
mercado, fomentando a su vez una cultura de mejoramiento continuo, de innovación y 
sostenibilidad organizacional con mejores tendencias y estándares globales.

La integración de los indicadores de gestión en la formulación y evaluación de las 
organizaciones ofrece una perspectiva crucial porque las métricas se vuelven esenciales 
mediante mediciones en diferentes momentos en el tiempo con el fin de evaluar los 
avances de cada proyecto. Esta premisa concuerda con lo adoptado por Bovea et al. 
(2017), quienes, por medio de una perspectiva ambiental, argumentan que los indica-
dores ambientales no solo son vitales para evaluar el desempeño ecológico, sino que 
juegan un papel en la sostenibilidad a largo plazo. Estos indicadores permiten medir su 
impacto ambiental (Colomer Mendoza et al., 2010), en el cual se identifican áreas de 
mejora y desarrollo de estrategias para minimizar la huella ecológica, el uso eficiente 
de los recursos y la gestión de los residuos. Valls-Val & Bovea (2021) subrayan que los 
indicadores deben integrarse en la toma de decisiones estratégicas y en el cumpli-
miento de normatividad legal vigente para impulsar la innovación, mejorar la eficiencia 
y efectividad operativa; además, Bovea & Pérez-Belis (2018) reconocen que este tipo de 
indicadores debe contar con una fuente de información precisa y un equipo de trabajo 
que tenga buena capacidad de análisis, así como con la inversión en tecnologías y la 
construcción de indicadores sofisticados y específicos que informen a los stakeholders 
para mantener la credibilidad y el comportamiento respecto a la sostenibilidad.

La utilización de indicadores de gestión facilita la alineación de los objetivos estraté-
gicos con los recursos disponibles, optimiza su uso y maximiza el impacto de la inversión, 
particularmente en contextos de restricciones presupuestarias y de alta competencia. 
En el sector público implica una gestión más eficiente del presupuesto y del recurso; 
en el sector privado promueve una asignación más efectiva del capital y otros recursos; 
en las organizaciones mixtas beneficia la optimización para poder gestionar de manera 
más equilibrada las expectativas y recursos provenientes de ambos sectores.

Los indicadores de gestión pueden beneficiar enormemente a las organizaciones, 
especialmente en la nueva era de la Inteligencia Artificial (IA). Autores como García-
Zamora et al. (2022) y Labella et al. (2020), con experiencia en informática y en IA, 
subrayan la importancia de utilizar tecnologías avanzadas para mejorar la formulación, 
precisión y eficacia de los indicadores de gestión. La automatización recoge y analiza 
los datos, reduciendo significativamente el tiempo y el esfuerzo manual requerido 
(Rodríguez et al., 2021), asegurando su relevancia y efectividad en un entorno empre-
sarial dinámico. Rodríguez et al. (2021) enfatiza que la IA proporciona soportes robustos 
para análisis complejos que guíen la toma de decisiones, mediante la simulación de 
diferentes escenarios para evaluar el impacto potencial de las decisiones. Sin embargo, 
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uno de los principales retos a trabajar es la privacidad y la transparencia de la infor-
mación. En el futuro, la IA tendrá correlaciones con el internet de las cosas y el block-
chain para mejorar la precisión y utilidad de los indicadores de gestión.

Los indicadores se vuelven indispensables para garantizar la calidad y la fiabilidad 
en todos los niveles operativos. Si et al. (2018) y Liu et al. (2018) presentan una impor-
tante experiencia en calidad, fiabilidad e inteligencia artificial. Liu et al. (2018) abogan 
por que los enfoques sistemáticos y tecnológicamente avanzados deben maximizar la 
efectividad y eficiencia de la información proporcionada, mejorando continuamente 
los indicadores, permitiendo mediante algoritmos un aprendizaje automático, identi-
ficando patrones y anomalías, evaluando riesgos y gestionando de forma preventiva 
antes que correctiva. Liu et al. (2019) también manifiestan que los indicadores ayudan 
a identificar y eliminar ineficiencias, sin embargo, reconoce que se deben trabajar en 
aspectos como la implementación de una infraestructura tecnológica robusta, una 
gestión adecuada de los datos y en las consideraciones éticas respecto a la transpa-
rencia y la labor interinstitucional nacional e internacional para aprovechar al máximo 
este tipo de innovaciones.

Los indicadores de gestión son cruciales en la formulación y evaluación de organiza-
ciones porque garantizan la eficiencia, eficacia y sostenibilidad; además, permiten a las 
instituciones medir su desempeño, identificar áreas de mejora y tomar decisiones con 
información confiable y precisa. La integración de la inteligencia artificial, el internet 
de las cosas y el blockchain serán las herramientas que revolucionarán la implemen-
tación de indicadores para la toma de decisiones de las empresas. La automatización, 
la recolección y el análisis de los datos permitirán tomar decisiones predictivas y 
personalizadas, mejorar los procesos, encontrar oportunidades de mejora, anticiparse 
a riesgos y permanecer en un nuevo mundo económico con entornos empresariales 
más tecnológicos y dinámicos.
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La gestión de las organizaciones se encuentra inextricablemente 
ligada a los cambios que acontecen en su entorno. Estos cambios, 
ya sean de índole interna o externa, afectan directamente el modo 
en que las empresas planifican, organizan, dirigen y controlan sus 
actividades. Por ende, se transforma en una respuesta dinámica 
a las diversas fuerzas que modelan el contexto empresarial. Este 
proceso continuo de adaptación es esencial para garantizar la 
supervivencia y el crecimiento sostenible de las organizaciones.

El cambio en el entorno empresarial impulsa la necesidad de 
actualizar las condiciones de la gerencia en diversas áreas internas 
y externas de la organización. Es un fenómeno que exige una 
comprensión profunda de las actividades y estrategias implemen-
tadas por las empresas para enfrentar transformaciones sociales, 
ambientales, financieras, económicas y humanas. Este proceso 
de transformación es fundamental para mantener la relevancia y 
competitividad en un mundo empresarial cada vez más dinámico y 
desafiante.

En este contexto, la compilación aborda diversas formas de 
gestionar una organización desde múltiples enfoques. Se destaca, 
por ejemplo, la importancia de las tendencias en la administración 
como guía para aprender a gerenciar eficientemente. La obra 
también explora cómo la economía social y solidaria puede influir 
en la cooperación para el desarrollo de la ciudad, revelando así la 
interconexión entre las empresas y su entorno sociopolítico. El 
talento humano, otro aspecto crucial en la gestión organizacional, 
se analiza en profundidad para comprender su realidad episte-
mológica. La contribución del personal aporta al crecimiento y 
desarrollo de la empresa, por lo que concebir sus dinámicas internas 
se vuelve esencial para una gestión efectiva. Además, se destaca 
la creciente importancia de emprender desde las zonas agrícolas 
como una opción estratégica que puede impulsar el desarrollo rural 
y urbano sostenible.
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Así mismo, la responsabilidad social empresarial, específicamente en el caso de 
las cooperativas, se erige como otro factor influyente en la gestión organizacional. Se 
argumenta que comprender y aplicar eficazmente la responsabilidad social es esencial 
para construir una reputación sólida y establecer relaciones significativas con la 
comunidad y otros actores relevantes. Además, desde el ámbito del control organiza-
cional, el texto sugiere que las nuevas organizaciones deben sustentarse en métodos 
eficientes de evaluación. El proceso de evaluación se presenta como un componente 
clave para comprender la gestión a través de indicadores específicos, proporcionando 
así información valiosa para la toma de decisiones y la mejora continua.

La gestión de las organizaciones, según la nueva perspectiva, busca comprender 
la realidad de la administración en el proceso administrativo. Este proceso abarca la 
planificación, organización, dirección y control para explorar con una visión abierta 
y holística la organización en el entorno cambiante basado en la flexibilidad de la 
gerencia. La propuesta es aprovechar la sinergia entre elementos organizacionales 
(social, ambiental, económico, financiero, humano, mercadeo, etc.) para lograr una 
gestión más efectiva y positiva.

Es el momento de aportar una nueva opción desde la academia para entender las 
organizaciones desde la gestión. Se plantea la necesidad de una gestión que contribuya 
al mejoramiento constante de las diferentes funciones de la organización. La gestión, 
en esta concepción, se percibe como una herramienta dinámica y adaptable que se 
nutre de la comprensión de la mejora continua y positiva.

Las organizaciones son entidades cambiantes y dinámicas que demandan una 
comprensión profunda de los procesos de gestión. La gestión positiva y efectiva 
se erige como la clave para enfrentar los desafíos contemporáneos y garantizar un 
desarrollo sostenible. Este enfoque holístico no solo aborda los aspectos internos de la 
organización, sino que también reconoce su interacción constante con el entorno. La 
gestión se convierte así en un catalizador para la adaptabilidad y la innovación, esencial 
para el éxito a largo plazo de las organizaciones en un mundo empresarial en constante 
evolución.

La conexión entre emprendimiento, tecnología, economía social y solidaria, 
gestión humana, indicadores de gestión, cadena de suministros y responsabilidad 
social empresarial se revela como un tejido complejo, pero interconectado, que define 
la esencia misma de la gestión moderna. Cada uno de estos elementos desempeña un 
papel crucial en la configuración de una empresa resiliente y sostenible en el panorama 
actual.
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El emprendimiento, como motor de innovación y cambio, se entrelaza con la 
tecnología para impulsar el progreso y la competitividad. Las empresas modernas 
no solo deben adaptarse a las tecnologías emergentes, sino también fomentar un 
espíritu emprendedor que aproveche estas herramientas para la mejora continua. La 
integración efectiva de la tecnología no solo optimiza los procesos internos, sino que 
también fortalece la capacidad de las organizaciones para enfrentar los desafíos del 
entorno empresarial en constante cambio.

En este contexto, la economía social y solidaria surge como un enfoque que busca 
armonizar el crecimiento económico con la equidad social. Las empresas deben 
comprender que su éxito no solo se mide en términos de rentabilidad financiera, sino 
también en su contribución al bienestar social y al desarrollo sostenible. La responsa-
bilidad social empresarial se convierte en una herramienta para alinear los objetivos 
comerciales con el impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente.

La gestión humana, por su parte, se vuelve perentoria en un entorno donde el 
talento es un recurso estratégico. La motivación, el desarrollo profesional y la gestión 
efectiva de equipos son elementos fundamentales para asegurar un capital humano 
comprometido y productivo. En este sentido, la gestión humana se entrelaza con la 
responsabilidad social empresarial al abogar por prácticas laborales éticas y por el 
bienestar de los empleados.

Los indicadores de gestión se presentan como herramientas imprescindibles para 
evaluar el rendimiento de la empresa en todas las áreas funcionales de la organización, 
desde el impacto social hasta la eficiencia operativa. Es decir, los indicadores propor-
cionan datos clave que orientan la toma de decisiones informadas y la mejora continua. 
Se convierten en instrumentos para medir el éxito en términos más amplios que simple-
mente el rendimiento financiero, incorporando elementos como la sostenibilidad y la 
responsabilidad social.

En el ámbito de la cadena de suministros, la gestión se amplía a la logística y la 
colaboración con proveedores. La eficiencia en la cadena de suministros no solo 
implica la entrega oportuna de productos, sino también la consideración de aspectos 
éticos y sostenibles. La responsabilidad social empresarial se extiende a lo largo de 
toda la cadena, desde la producción hasta la entrega final, asegurando que cada paso 
responda a estándares éticos, económicos y medioambientales.
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La interconexión de elementos en la gestión moderna crea un entramado que 
impulsa a las empresas hacia una dirección holística y sostenible. La capacidad de 
emprender, integrar tecnología, abrazar la economía social y solidaria, gestionar 
efectivamente el talento humano, medir a través de indicadores, optimizar la cadena 
de suministros y asumir la responsabilidad social empresarial se presenta como un 
enfoque integral para las empresas que buscan destacarse en un mundo empre-
sarial dinámico y desafiante. La gestión efectiva en estos aspectos no solo conduce a 
resultados financieros positivos, sino que también construye una reputación sólida y 
fomenta relaciones a largo plazo con empleados, clientes y la sociedad en general.



Gestión de las organizaciones, una nueva opción ofrece una visión 
integral sobre las tendencias actuales y desafíos de la administración 
en un entorno cambiante. Compilado por académicos de la 
Universidad Católica Luis Amigó, explora temas como la inteligencia 
artificial en la cadena de suministro, la responsabilidad social en 
pymes y la gestión del talento humano. Por medio de estudios de 
casos e investigaciones, la obra destaca la necesidad de un enfoque 
flexible e interdisciplinario en la formación de administradores. 
Su propósito principal es ofrecer herramientas y conocimientos 
actualizados para afrontar las demandas del mercado actual, 
promoviendo la sostenibilidad y la innovación organizacional.

http://www.ucatolicaluisamigo.edu.co
http://www.funlam.edu.co/modules/fondoeditorial/
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