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Introduccion

La eficiencia energética es el proceso mediante el cual se optimiza el uso de la energia para alcanzar
niveles adecuados de confort y servicio, minimizando pérdidas y maximizando el rendimiento de cada
unidad consumida. Esta nocion, ampliamente estudiada en la literatura, se fundamenta en el analisis del
consumo energético a partir de indicadores precisos y en la aplicacion de normativas internacionales,
como la norma ISO 50001, que permite evaluar y mejorar el desempefio energético de instalacionesy
procesos productivos (Molina Medina et al., 2024). En el ambito tanto doméstico como industrial, la eficiencia
energética no solo implica la reduccidn de costos operativos, sino también la contribucién para la mitigacién
del cambio climatico, al favorecer la disminucién de las emisiones de gases de efecto invernadero (BBVA,
2025; IPCC, 2023).

Diversos estudios han mostrado que el consumo energético ineficiente genera costos econémicos y
ambientales significativos. Por ejemplo, se ha sefialado que en Colombia solo el 31% de la energia final se
utiliza de manera efectiva, lo que implica pérdidas que encarecen el sistema y afectan la competitividad
econdmica (Ministerio de Minas y Energia, 2025). En este contexto, el Plan de Acciéon Indicativo del Programa
de Uso Racional y Eficiente de la Energia (PROURE) establece metas y medidas sectoriales dirigidas a
optimizar el consumo en sectores diversos como el residencial, industrial y de transporte, a través de
estrategias costo-efectivas y tecnoldégicamente avanzadas.

Asi, la eficiencia energética se aborda desde diversas perspectivas. En el &mbito industrial, la
implementacion de sistemas de gestion energética basados en la norma ISO 50001 ha permitido identificar
areas de oportunidad en plantas de produccién, evidenciando que la correcta caracterizacion del consumo
puede generar ahorros significativos y reducir la huella de carbono (Molina et al., 2024). De manera similar, en
el sector agricola se han evaluado los parametros de operacién de maquinaria, demostrando que optimizar
la velocidad y configuracion de los equipos puede mejorar la eficiencia en el uso de combustibles, lo que se
traduce en reduccién de costos y un menor impacto ambiental (Jasper et al., 2025).

Mientras tanto, en el campo de la construccién, la eficiencia energética adquiere una dimension adicional
al integrar estrategias de disefio bioclimatico y el uso de metodologias digitales como Building Information
Modeling (BIM). Estudios recientes han demostrado que la combinacion de BIM con sistemas de certificacion
energética puede reducir el consumo de energia en edificios en porcentajes significativos, al facilitar la toma
de decisiones durante la fase de disefio y optimizar el rendimiento de sistemas HVAC (Gilabert-Sanz et al.,
2024). Esta convergencia de técnicas no solo contribuye a una mayor eficiencia operativa, sino que también
fomenta una transformacion cultural hacia una construccion mas sostenible y respetuosa con el entorno.

Ademas, la experiencia practica en el dmbito urbano resalta el impacto de la eficiencia energética en
la transformacién de ciudades. La Iniciativa Ciudad Energética, implementada en ciudades piloto como
Fusagasuga, Pasto y Monteria, constituye un ejemplo paradigmatico de cémo la coordinacion entre el sector
publico, privado vy la sociedad civil puede promover el uso racional de la energia y el desarrollo sostenible.
En Fusagasuga, la adopcion de sistemas solares fotovoltaicos, la actualizacion de la iluminacién publica 'y
la implementacion de un sistema de monitoreo energético han permitido no solo optimizar el consumo,
sino también generar un proceso de participacion ciudadana que fortalece la gobernanza local (Unidad
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de Planeacién Minero-Energética, 2025a). De igual forma, las experiencias de Pasto y Monteria evidencian
cémo la integracién de estrategias de movilidad sostenible y proyectos de eficiencia energética pueden
transformar el paisaje urbano, generando beneficios econémicos y ambientales (Unidad de Planeacién
Minero-Energética, 2025b; Unidad de Planeacién Minero-Energética, 2025c).

La convergencia de estos enfoques —la adopcion de normativas estatales, los avances tecnolégicos en
sectores productivos y la implementacion de iniciativas urbanas- se articula en el tema central de esta
editorial: la gestion energética limpia en empresas y ciudades, entendida como un enfoque integrado
de innovacién, tecnologia y conocimiento. Este paradigma propone que la transicién hacia un modelo
energético sostenible requiere no solo la aplicacion de tecnologias limpias y la optimizacion de procesos,
sino también la transformacién de las politicas publicas y la cultura organizacional.

Bajo este contexto, la presente editorial pretende evidenciar a través de un analisis critico de estudios y
casos de éxito, como la eficiencia energética puede ser replicada en distintos contextos —desde el &mbito
empresarial hasta la planificacion urbana- para lograr un desarrollo sostenible integral. Los argumentos se
sustentan en la revision de literatura académica, normatividad vigente y estudios de casos, invitando al lector
a reflexionar sobre la importancia de adoptar estrategias coordinadas y basadas en evidencia para enfrentar
los desafios energéticos del siglo XXI.

Exposicion de la editorial

La gestion energética limpia en las empresas se configura como una estrategia transformadora,
fundamental para propulsar la sostenibilidad a nivel organizacional y, en extensién, en la construccion de
sociedades y ciudades sostenibles. Este enfoque se fundamenta en la optimizacién integral del uso de
energia, mediante la aplicacion de sistemas de gestion basados en normativas internacionales -como la
ISO 50001~y en el aprovechamiento de tecnologias innovadoras que permitan reducir pérdidas, disminuir
costos operativos y, al mismo tiempo, mitigar el impacto ambiental. Estudios recientes han demostrado
que la implementacién de un sistema de gestion energética, orientado a la toma de decisiones estratégicas,
puede generar ahorros significativos y mejorar el desempefio de los procesos productivos (Molina, Valencia,
& Espinel, 2024).

Las politicas publicas han jugado un rol decisivo en este proceso de transformacion. En Colombia, el
Ministerio de Minas y Energia, a través del Plan de Accién Indicativo del Programa de Uso Racional y Eficiente
de la Energia (PROURE) para el periodo 2022-2030, establece un marco normativo que orienta la adopcién
de medidas de eficiencia en diversos sectores —desde el residencial hasta el industrial y el de transporte-
(Ministerio de Minas y Energia, 2025). Este marco no solo fija metas cuantificables de reduccion del consumo
energético, sino que también promueve la integracién de tecnologias avanzadas y la actualizacion de los
procesos productivos, convirtiéndose en una guia esencial para que las empresas alineen sus estrategias
operativas con los objetivos nacionales de sostenibilidad. Asi, la intervencién estatal se erige como un
facilitador crucial que impulsa a las organizaciones a adoptar précticas de gestion energética limpia,
resolviendo barreras de mercado y fomentando la innovacién.

En el &mbito empresarial, la aplicacion de sistemas de gestion energética permite una evaluacion
detallada del consumo a través de indicadores precisos y analisis de datos. El estudio realizado por Molina,
Valencia y Espinel (2024) evidencia coémo la adopcion de la norma ISO 50001 facilita la identificacién de
oportunidades de ahorro, optimizando el uso de recursos y reduciendo la huella de carbono. Dicho proceso,
que abarca desde la caracterizacion energética hasta el establecimiento de metas de consumo, se traduce
en beneficios econdmicos directos —como la reduccion de costos en servicios energéticos—y en una mejora
sustancial en la competitividad de la empresa. De esta forma, las organizaciones se convierten en agentes
de cambio, capaces de impulsar una transformacion cultural interna que se refleje en una operacién mas
sostenible y responsable.

La convergencia entre politicas pUblicas y estrategias corporativas es ejemplificada en las
iniciativas desarrolladas en el marco de la Iniciativa Ciudad Energética. Las ciudades piloto de
Fusagasuga, Pasto y Monteria, cuyas experiencias han sido documentadas en los brochures emitidos
por la Unidad de Planeacion Minero-Energética (2025a, 2025b, 2025c¢), muestran como la gestién
energética a nivel municipal puede ser replicada en el sector privado para generar un impacto
positivo en la calidad de vida de la comunidad. En Fusagasuga, por ejemplo, la instalacion de
sistemas solares fotovoltaicos en edificios publicos, la sustitucion de luminarias tradicionales por
tecnologias LED y la implementacién de sistemas de monitoreo energético han permitido reducir
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el consumo global de energia, promover el uso de fuentes renovables y fortalecer la participacion
ciudadana en la gestion de recursos. Estos resultados evidencian que la gestion energética limpia no
se limita a las fronteras de la empresa, sino que se extiende como un modelo replicable para el desarrollo
urbano sostenible.

Desde una perspectiva tecnolégica, la integracion de herramientas digitales y metodologias avanzadas en la
gestion de la energia ha permitido a las empresas adoptar una postura proactiva ante los desafios de eficiencia.
La implementacion de plataformas de anélisis basadas en Building Information Modeling (BIM) —cuando se
combinan con sistemas de simulacién energética- posibilita la toma de decisiones informadas durante la fase
de disefio, lo que se traduce en edificaciones con un menor consumo energético y una reduccién sustancial de
emisiones (Gilabert-Sanz et al., 2024). Esta sinergia entre tecnologia y gestién se complementa con el desarrollo
de aplicaciones que facilitan el intercambio automatico de informacion entre modelos digitales y programas
de certificacion energética, optimizando los procesos y reduciendo tiempos de andlisis. Asi, las innovaciones
tecnoldgicas se convierten en catalizadoras de un cambio organizacional que impulsa tanto la competitividad
econdémica como la sostenibilidad ambiental.

Por otro lado, la transformacién hacia una gestion energética limpia implica también una revision de los
modelos organizativos tradicionales. Las empresas que adoptan estas estrategias no solo logran una mayor
eficiencia interna, sino que, al integrar sus practicas con politicas publicas y experiencias urbanas, se posicionan
como lideres en la creacion de sociedades sostenibles. Este enfoque holistico, basado en la coordinacion entre
diferentes actores —gobierno, sector privado, academia y sociedad civil- es esencial para enfrentar los desafios
del cambio climatico y promover una cultura de innovacién y responsabilidad ambiental. La capacidad de
una empresa para gestionar eficazmente sus recursos energéticos repercute en el entorno, generando efectos
multiplicadores que contribuyen a la consolidacion de ciudades inteligentes y resilientes (IPCC, 2023).

Finalmente, la gestion energética limpia en el sector empresarial se erige como la piedra angular para la
construccion de sociedades sostenibles. La implementacion de sistemas integrales de gestion energética no
solo optimiza el rendimiento operativo, sino que también sienta las bases para una transformacion estructural
en la que la eficiencia se convierta en un valor central. Este modelo, sustentado en politicas publicas solidas
como el PROURE y en el aprovechamiento de tecnologias innovadoras, tiene el potencial de transformar no
solo las empresas, sino también de influir en el desarrollo de ciudades que se caractericen por su bajo impacto
ambiental, su resiliencia frente a los desafios climaticos y su capacidad para generar bienestar social. Asi, la
sinergia entre innovacion tecnoldgica, politicas energéticas y gestion organizacional se configura como la via
para alcanzar un futuro en el que el desarrollo econémico y la sostenibilidad ambiental sean dos caras de la
misma moneda.

Conclusiones

La gestion energética limpia emerge como una estrategia clave para impulsar la sostenibilidad en las
empresas y, por extension, en el desarrollo de ciudades resilientes. La implementacion de sistemas de gestion
energética basados en la norma ISO 50001 ofrece beneficios palpables que se traducen en ahorros econémicos,
reduccién de emisiones y mejoras en la eficiencia operativa. Entre estos beneficios se destacan la optimizacion
del consumo energético, la disminucion de costos en servicios y suministros, y el fortalecimiento de la
competitividad mediante la mejora continua de procesos internos.

El marco normativo establecido por el Plan de Accion Indicativo del PROURE, promulgado por el
Ministerio de Minas y Energia, proporciona directrices claras que facilitan la adopcién de practicas de
eficiencia energética en diversos sectores. Al establecer metas cuantificables y promover la integracién de
tecnologias avanzadas, este marco se convierte en un instrumento fundamental para que las empresas
alcancen una operacién mas sostenible. La norma ISO 50001, en particular, permite a las organizaciones
identificar areas de oportunidad mediante auditorias energéticas, implementar acciones correctivas y
monitorear el desempefio de sus sistemas, generando beneficios tales como reducciéon de costos operativos,
mejoramiento de la competitividad, disminucion en las emisiones de gases de efecto invernadero, fomento
de la innovacion y mejora continua e incremento de la resiliencia operativa.

Con respecto a la reduccion de costos operativos, la optimizacion del consumo energético se traduce en
una disminucién de los gastos asociados a la energia, lo que mejora la rentabilidad de la empresa. En cuanto al
mejoramiento de la competitividad, al adoptar practicas de eficiencia, las empresas se posicionan de manera
favorable en un mercado cada vez mas exigente, diferenciandose por su compromiso ambiental y operatividad
optimizada. Ahora bien, con relacién a la disminucion de emisiones de gases de efecto invernadero, |a
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reduccién en el consumo de energia y la adopcion de fuentes renovables contribuyen a mitigar el impacto
ambiental, alinedndose con los objetivos internacionales de lucha contra el cambio climatico.

Frente al fomento de la innovacion y la mejora continua, la norma ISO 50001 impulsa un proceso
sisteméatico de evaluacion y actualizacion, incentivando a las organizaciones a implementar tecnologias
de vanguardia y a adoptar una cultura de eficiencia en todos los niveles; y cuanto al incremento de la
resiliencia operativa, |la optimizacién de procesos y la adopcién de practicas de gestidn energética
mejoran la capacidad de respuesta ante fluctuaciones del mercado y eventos imprevistos, garantizando la
continuidad y fiabilidad de las operaciones.

Por lo cual, la sinergia entre la adopcién de normativas estatales, el uso de tecnologias innovadoras y la transformacion
cultural dentro de las empresas demuestra que la gestion energética limpia no es solo una medida de ahorro, sino un
motor de desarrollo sostenible. Las experiencias acumuladas en ciudades piloto, documentadas en los informes de la
Unidad de Planeacién Minero-Energética, evidencian que cuando las empresas y los gobiernos coordinan sus esfuerzos,
se genera un impacto positivo en la calidad de vida de los ciudadanos y se sientan las bases para un crecimiento
econémico equilibrado y respetuoso con el medio ambiente.

Ante este panorama, la transicion hacia una gestion energética limpia representa una oportunidad
estratégica para transformar no solo las operaciones empresariales, sino también para contribuir de manera
decisiva al desarrollo de ciudades sostenibles y resilientes. El conjunto de politicas, tecnologias y practicas
de gestion basadas en estandares como la ISO 50001 se consolidan como herramientas esenciales para
afrontar los desafios energéticos del siglo XXI'y para promover un futuro en el que la eficiencia energética sea
sinbnimo de progreso y responsabilidad ambiental.
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Resumen

Este articulo tiene como objetivo analizar el aporte del Marketing Relacional (MR) en la gestidn organizacional
y su incidencia en la construccién de relaciones sostenibles con los stakeholders. Para ello, se llevo a

cabo una revision sistematica de la literatura en bases de datos especializadas y anélisis de informes
sectoriales y documentos técnicos provenientes de fuentes académicas y organismos de investigacion, con
el fin de reconocer la evolucién del MR en distintos contextos organizacionales. Los hallazgos evidencian

una transformacion del MR, caracterizada por la integracion de dimensiones, tales como: la ética, la
sostenibilidad, la responsabilidad social, la inteligencia artificial y los entornos digitales. Estos elementos han
redefinido la gestion de las relaciones organizacionales y propiciado interacciones estratégicas sostenibles

y orientadas al beneficio mutuo. Se concluye que, en un entorno de expectativas dinamicas por parte de los
clientes, las empresas deben disefiar e implementar estrategias de Marketing Relacional (MR) con alcance
nacional e internacional. Dichas estrategias fortalecen los vinculos con los stakeholders, consolidan la lealtad,
generan una diferenciacion competitiva en el mercado y garantizan relaciones de largo plazo sustentadas en
la confianza y el valor compartido.

Palabras clave: Fidelizacion del cliente, gestion organizacional, marketing relacional, relaciones con stakeholders.

Introduccion

El analisis de la disciplina del marketing, en particular la tendencia del Marketing Relacional (MR), evidencia
la necesidad de incorporar estrategias organizacionales orientadas a la construccion de confianza entre los
colaboradores, el fortalecimiento de la satisfaccién laboral como motor de crecimiento y la consolidacion de
la lealtad que propicie compromiso e involucramiento social (Bayona & Piedrahita, 2016). En este contexto,
los lideres empresariales han intensificado en los Ultimos afios la implementacion de estrategias que generen
valor tanto para los clientes internos -colaboradores que integran la estructura organizacional- como para
los clientes externos, con quienes la empresa establece relaciones estratégicas -proveedores, aliados
comerciales y redes de colaboracion- (Cabrera & Rivas, 2021). Desde esta perspectiva, resulta fundamental
que las organizaciones adopten un enfoque integral que armonice el desarrollo interno con la construccién
de relaciones externas sostenibles para garantizar un entorno de interaccién basado en la confianza, la
reciprocidad y la generacién de valor compartido.

Segln el estudio de Dindmica Empresarial de Confecamaras (2024), en el primer semestre de 2024 se
registraron mas de 290.000 nuevas empresas en Colombia, de las cuales el 70% corresponde a empresas de
personas naturales y el 30% restante a sociedades. Este crecimiento empresarial representa un indicador
favorable para fortalecer, desde el marketing, la consolidacién del talento humano como un pilar estratégico
que impulse el cumplimiento del proposito organizacional; asi mismo, que potencie su contribucion al
desarrollo social y econdmico del pais. En este sentido, la implementacion de estrategias de MR y Gestion
del Talento se convierte en un factor determinante para garantizar la sostenibilidad y diferenciacion de los
nuevos emprendimientos, en articulacion entre su visién empresarial con las necesidades del mercado vy el
impacto en sus stakeholders -entendidos también como agentes o actores de interés-.
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La gestién de las relaciones con los clientes y la construccion de experiencias vividas para los publicos
internos y externos representan un desafio estratégico para los lideres de organizaciones de diversa escala,
desde grandes corporaciones hasta medianas y pequefias empresas (Gomez-Bayona et al., 2020a). En
este contexto, el MR se posiciona como una herramienta para comprender y segmentar los clientes con
base en su comportamiento de compra y nivel de interaccién con la empresa. La identificacion de estos
segmentos permite disefiar estrategias diferenciadas de valor, orientadas a la personalizacion de la oferta,
la optimizacion del servicio y la consolidacién de relaciones de largo plazo. Estas practicas, ademas de
contribuir a mejorar la percepcién y satisfaccion del cliente, potencian el crecimiento sostenible del negocio,
fortalecen la retencion y fomentan la lealtad hacia la marca (Cabrera & Rivas, 2021). En consecuencia, la
implementacion de enfoques relacionales en la gestién organizacional no debe considerarse una accién
aislada, sino un componente esencial dentro de los planes estratégicos de fidelizacion y diferenciacion en
mercados altamente competitivos.

Ahora bien, diversos estudios han demostrado la relevancia del marketing en el &mbito empresarial
(Bayona & Piedrahita, 2016; Cabrera & Rivas, 2021) y en el contexto académico (Gomez-Bayona et al., 2020a);
sin embargo, persisten brechas en la literatura en torno al aporte especifico del Marketing Relacional (MR)
a la gestién de los procesos administrativos orientados a la creacion de valor. A partir de este vacio tedrico,
el presente estudio plantea la siguiente pregunta de investigacién: ;De qué manera el Marketing Relacional
(MR) aporta a la gestion organizacional y a la construccién de relaciones con los stakeholders? El desarrollo
de esta investigacion permite analizar la evolucion del MRy su impacto en la dindmica organizacional al
identificar su aplicacion estratégica en diversas empresas. De igual manera, proporciona un marco analitico
que esclarece el papel del MR en la consolidacion de relaciones de largo plazo y en la optimizacion de
procesos administrativos desde una perspectiva orientada al valor.

Marcos de referencia

El marketing ha evolucionado desde un enfoque meramente transaccional hacia una perspectiva
relacional, en la que la construccion de vinculos perdurables, rentables y de mutuo beneficio con los clientes
y otros actores estratégicos se convierte en un pilar fundamental (Lépez, 2009). Esta transformacion tedrica
y préactica tiene su origen en la obra seminal de Leonard Berry (1983), quien acufi6 el término “Marketing
Relacional” y lo definié como un enfoque orientado a atraer, mantener y fortalecer las relaciones con los
clientes en contraposicion al modelo transaccional centrado exclusivamente en la adquisicién de nuevos
consumidores.

Este avance, ha llevado a un reconocimiento creciente sobre la importancia de disefiar e implementar
estrategias organizacionales que fomenten la confianza, satisfaccion, lealtad, empoderamiento y
experiencias significativas en los sujetos (Bayona & Piedrahita, 2016). Desde la Escuela Nérdica, autores
como Gronroos (1984) y Gummesson (2002) han sido pioneros en la investigacién del Marketing Relacional
al destacar su impacto tanto en el &mbito académico como en la gestién organizacional. Sus estudios han
demostrado que la aplicaciéon de estos principios en organizaciones de diversos sectores y tamafos, ademas
de mejorar la relacién con los clientes, contribuye a la sostenibilidad y competitividad de las empresas en el
tiempo (Gomez-Bayona et al., 2020a). En América, autores como Brunetta (2008) han contribuido al desarrollo
de esta corriente al explorar su aplicabilidad en mercados emergentes. En el contexto latinoamericano,
particularmente en Colombia, investigadores como Camino (2012) y Gomez-Bayona (2016) han profundizado
en la transicion del enfoque transaccional al relacional. Sus estudios evidencian que el marketing no debe
limitarse a la simple oferta de bienes y servicios, sino que debe fundamentarse en la construccion de
relaciones estratégicas de largo plazo sustentadas en los principios del Marketing Relacional. Este paradigma
permite consolidar propuestas de valor diferenciadas y sostenibles, alineadas con las expectativas dinamicas
del mercado (Gomez-Bayona et al., 2020b). Desde esta perspectiva, resulta pertinente ampliar el analisis a
otras corrientes del marketing experiencial al incorporar estudios que complementen el enfoque nérdico y
aporten una visién integral sobre la evolucién de las estrategias relacionales en diferentes contextos.

Metodologia

La investigacién adopta un enfoque exploratorio con el proposito de analizar la evolucién del Marketing
Relacional (MR) y su aplicabilidad en la gestion organizacional. Para esto, se implementa una revisién
sistematica de la literatura que sigue las directrices metodologicas establecidas por Tranfield et al. (2003).
Este proceso inicia con la delimitacion del problema de investigacion, el cual se articula en torno a la
pregunta: ;De qué manera el Marketing Relacional aporta a la gestion organizacional y a la construccion
de relaciones con los stakeholders? Con el fin de garantizar una aproximacién rigurosa, la revision
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bibliografica se llevo a cabo en bases de datos especializadas, tales como: Google Scholar, Redalyc y Scielo,
complementada con el anélisis de informes sectoriales y documentos técnicos provenientes de tanques de
pensamiento, organismos de investigacion y estudios de contexto nacional. La inclusion de estas fuentes
permiti6 abordar la evolucion del Marketing Relacional desde un enfoque tanto conceptual como aplicado,
a fin de asegurar una comprension integral de su impacto en la gestion organizacional y la construccion
de relaciones con los stakeholders. En el proceso de seleccién de documentos se establecieron criterios
especificos para garantizar la pertinencia de los materiales analizados. Se priorizaron estudios que abordan
el Marketing Relacional desde sus fundamentos tedricos hasta su aplicacién en el &mbito empresarial,
investigaciones que exploran su influencia en la gestién estratégica de las organizaciones e informesy
documentos técnicos con aportaciones empiricas y tedricas relevantes para el campo. Cabe anotar, no
se establecié un criterio de exclusién basado en el afio de publicacion, pues el objetivo es reconocer la
evolucién del MR a lo largo del tiempo y su aplicabilidad en distintos contextos.

A partir de la sistematizacion de los hallazgos obtenidos, se procedié con su clasificacién en tres
dimensiones: concepto, evolucién y enfoques del Marketing Relacional en la gestion organizacional. Esta
categorizacion, permitié estructurar el analisis y establecer una base para comprender la transformacion
del MR, su consolidacion como enfoque estratégico y su impacto en la sostenibilidad empresarial. Esto,
contribuye a cerrar las brechas identificadas en la literatura sobre su papel en la gestion de procesos
administrativosy la generacién de valor en el largo plazo.

Resultados

Los hallazgos de esta investigacion se han estructurado en dos momentos. En primer lugar, se analiza
la evolucion conceptual y empresarial del Marketing Relacional con el fin de destacar su transicion desde
un enfoque transaccional hacia una estrategia orientada a la creacién de valor a largo plazo a través del
fortalecimiento de relaciones con clientes y otros actores estratégicos. En segundo lugar, se presentan
las estrategias que diversas organizaciones han implementado a partir de los principios del MR, lo que
permite comprender su aplicabilidad en distintos contextos empresariales y su impacto en la sostenibilidad
organizacional. A partir de este anaélisis, se busca aportar tanto a la comprension teérica de la disciplina
del marketing como a su evolucion en el ambito corporativo, para resaltar los desafios que ha enfrentado y
consolidarse como un modelo de gestion basado en la colaboracion, la confianza y el compromiso con los
stakeholders. Este estudio, a su vez, evidencia la manera en que el MR, ademas de representar una alternativa
estratégica para optimizar la relacién con los clientes, se posiciona como un enfoque fundamental para
potenciar la competitividad y la diferenciacion en el mercado.

De igual manera, los resultados permiten destacar la relevancia del MR en la aplicabilidad empresarial
con el proposito de superar la mera formulacion de estrategias en planes de marketing o estructuras
administrativas. Se hace énfasis en la necesidad de que estas estrategias se traduzcan en tacticas operativas
viables e integren de manera efectiva a los distintos stakeholders para consolidar el Marketing Relacional
como un factor determinante para el crecimiento y el empoderamiento organizacional. De esta manera, la
investigacion contribuye a la literatura sobre Marketing Relacional y proporciona herramientas analiticas para su
implementacion en entornos empresariales a fin de fomentar las relaciones sostenibles y de mutuo beneficio.

Evolucion del Marketing Relacional (MR).

El desarrollo del Marketing Relacional (MR) ha estado marcado por la creciente personalizacion de las
estrategias comunicacionales, la integracion de tecnologias avanzadas y la consolidacion de principios
asociados a la sostenibilidad, la ética y la responsabilidad social. Estos elementos, han fortalecido su
presencia en el ambito académico y han evidenciado la necesidad de una mayor aplicacién en el entorno
empresarial (Gomez-Bayona et al., 2020b). En la Figura 1, se presentan los principales componentes que
han acompafiado la evolucion del MR, de acuerdo con los planteamientos de Bayona y Piedrahita (2016).
Inicialmente, este enfoque incorpor6 variables fundamentales como el compromiso vy la satisfaccion, para
establecer una base conceptual orientada a la generacién de valor a través de relaciones a largo plazo. Con
el paso del tiempo, nuevas dimensiones han enriquecido este modelo, entre ellas la confianza y la lealtad, las
cuales han adquirido un papel central en los espacios de reflexién y analisis en la disciplina.
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Figura 1.

Evolucién del Marketing Relacional (MR)

Confianza,
satisfaccion y
lealtad

Inteligencia Sostenibilidad y
A m’%"cial responsabilidad
social

Fuente: Construccion propia, 2025.

La integracion de estas nuevas perspectivas ha permitido que el MR trascienda su concepcién inicial y
se consolide como una herramienta estratégica en la gestion organizacional. Su evolucién ha favorecido la
estructuracion de modelos aplicables en diferentes sectores para promover relaciones de valor sostenibles
y alineadas con los desafios del entorno organizacional contemporéneo. Este proceso de transformacién
fortalece la disciplina en el &mbito académico e impulsa su pertinencia y aplicabilidad en las empresas
para asegurar su contribucion al desarrollo competitivo y sostenible del mercado. De otro lado, el analisis
de las tendencias actuales en Marketing Relacional (MR), revela la necesidad de integrar la sostenibilidad y
la responsabilidad social como elementos fundamentales en la planificacion estratégica y en el marketing.
La incorporacion de estos principios refuerza la identidad y la imagen de marca, y alinea la estrategia
empresarial con los valores organizacionales para garantizar una mayor coherencia entre la propuesta de
valor y las expectativas de los stakeholders. En este sentido, la sostenibilidad trasciende su concepcion
tradicional como una mera responsabilidad corporativa para convertirse en un pilar estratégico que influye
en la percepcion del consumidory en la competitividad empresarial.

De manera complementaria, la ética empresarial adquiere un papel central en la consolidacién del
MR. Més alld de la construccién de una imagen favorable, la ética define la manera en que un producto o
servicio se posiciona en la mente del consumidor y orienta la toma de decisiones estratégicas dentro de la
organizacion (Gémez-Bayona et al., 2020b). En este contexto, el marketing no debe concebirse Unicamente
como una herramienta de persuasion comercial, sino como un mecanismo que fomente el bienestar colectivo
y la generacion de valor para todos los stakeholders. Por lo tanto, las estrategias, desde el marketing, deben
formularse bajo un marco de responsabilidad que promueva la transparencia, la confianza y la equidad en el
relacionamiento con clientes, proveedores y demas actores involucrados en la cadena de valor.

Otro aspecto determinante en la evolucion del MR es la irrupcion de la inteligencia artificial (I1A) en
la gestion de los procesos empresariales. De acuerdo con Castro et al. (2023), la IA ha transformado
radicalmente la toma de decisiones al optimizar el procesamiento de datos, agilizar procesos y facilitar
la articulacién de informacion para la formulacion de estrategias comerciales. No obstante, a pesar de la
eficiencia que aportan estas tecnologias, el éxito de cualquier estrategia de marketing alin depende del
talento humano, la inteligencia emocional y la sensibilidad para interpretar el contexto y tomar decisiones
alineadas con los valores organizacionales. La tecnologia, aunque potente, requiere la mediacion de sujetos
que comprendan e interpreten las complejidades del comportamiento del consumidor y la dindmica del
mercado. En esta misma linea, el marketing digital ha fortalecido el Marketing Relacional mediante la
personalizacion de la experiencia del cliente. Herramientas como Big Data, Inteligencia Artificial, sistemas de
Gestion de Relaciones con Clientes (en inglés, Customer Relationship Management -CRM-), entre otras, han
permitido una identificacién precisa de patrones de consumo, una segmentacion mas efectiva del mercado
y una interaccion rapida vy eficiente con los publicos (Castro et al., 2023). Todas, innovaciones que han
optimizado la fidelizacién del cliente y han facilitado la expansidén a nuevos mercados a fin de consolidar las
relaciones comerciales tanto en el dmbito local como en escenarios nacionales e internacionales.

En definitiva, el Marketing Relacional evoluciona en un entorno en el que la sostenibilidad, la ética y la
transformacion digital se consolidan como factores importantes para su desarrollo. Si bien la tecnologia
facilita la optimizacién de procesos y la mejora en la toma de decisiones, su éxito radica en la capacidad de
las organizaciones para integrar estos avances en modelos de gestién que prioricen el valor relacional y la
construccion de vinculos sostenibles con sus stakeholders.
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Aplicabilidad de estrategias de Marketing Relacional (MR).

El éxito de una organizacién depende de su capacidad para disefiar planes estratégicos de marketing
alineados con la visién organizacional, con el fin de garantizar coherencia en la comunicacién del
propdsito corporativo y en la planificacion estratégica. En este sentido, la integracion de una prospectiva
bien definida en el mediano y largo plazo permite anticipar tendencias y fortalecer la sostenibilidad de
las estrategias organizacionales. Algunas empresas han logrado aplicar con éxito el Marketing Relacional
(MR), al establecer vinculos con sus stakeholders y consolidar relaciones de valor sostenibles. La evidencia
empirica indica que aquellas organizaciones que implementan estrategias de MR bien estructuradas han
logrado mejorar en la fidelizacién de clientes, reputacion de marca y posicionamiento competitivo (Kotler
et al., 2021). Sin embargo, los resultados no han sido homogéneos en todos los casos, ya que factores
como la volatilidad del mercado, la competencia sectorial y las condiciones macroeconémicas pueden
afectar la efectividad de estas estrategias (Gronroos, 2017).

En tanto, procede también considerar que algunas empresas han sido evasivas frente a la adopcion de
estrategias de MR, ya sea por desconocimiento de su impacto o por una visién transaccional del negocio.
La falta de planeacién estructurada y fundamentada en marketing ha limitado su capacidad para generar
valor a largo plazo, lo que pone en evidencia la necesidad de fortalecer la relacién entre el sector empresarial
y la academia. En este sentido, la literatura especializada sugiere que la incorporacién de estrategias
de Marketing Relacional, basadas en la investigacion y el anélisis de datos, mejora la competitividad
organizacional y optimiza la integracion de los distintos stakeholders en la dinamica empresarial (Berry, 1983;
Gummesson, 2008). Asi las cosas, la academia y el sector productivo deben trabajar conjuntamente para
promover la aplicacién de estrategias de marketing con una visién estratégica, sustentada en modelos de
planeacion, estructuracién e intervencion que maximicen el impacto del MR en el desarrollo organizacional.

A continuacion, en la tabla 1, se presentan ejemplos de empresas internacionales que han implementado
estrategias de Marketing Relacional con éxito, lo que se evidencia en su impacto, en la consolidacién de
ventajas competitivas y en la generacién de relaciones de largo plazo con los stakeholders. Estos casos,
ilustran la importancia de un enfoque estructurado en la formulacion y ejecucion de estrategias de MR para
permitir que la teoria y la practica converjan en la creacion de valor empresarial sostenible.

Tabla 1.

Empresas internacionales que incorporan el Marketing Relacional (MR)

Empresa Estrategia de Marketing Relacional (MR)

La investigacion de mercados como estrategia de articulacion constante con los clientes
Ikea actuales y el relacionamiento directo que permite construir vinculos perdurables en el
tiempo (Dékuple, 2024).

La implementacién de “Starbucks Rewards” le ha permitido a la marca una estrategia
Starbucks | de fidelizacién desde el programa de acumulacion de puntos que pueden ser canjeados
por productos o descuentos (CM, 2023).

Los algoritmos avanzados que identifican el comportamiento de compra para ofrecer
Amazon |recomendaciones a sus clientes, ha sido la estrategia de Marketing Relacional (MR) mas
representativa (Academia Abierta Santander, 2024).

Fuente: elaboracién propia.

De igual manera, al realizar la verificacién de la aplicabilidad del Marketing Relacional (MR) en empresas
nacionales, se evidencia que en Colombia se asocia el concepto a la calidad del servicio, la lealtad y
fidelizacién de procesos que permitan la cercania del cliente a la marca para generar relaciones perdurables
en el tiempo y con generacion de beneficios para las partes; por ejemplo, en la tabla 2, se exhiben algunos
casos de empresas que han incorporado estrategias de Marketing Relacional (MR):
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Tabla 2.

Empresas de Colombia que incorporan el Marketing Relacional (MR).

Empresa Estrategia de Marketing Relacional (MR)

Los programas de fidelizacién desde la acumulacion de millas, descuentos especiales y

Avianca lugares preferenciales han sido representativos en esta empresa, (Cardenas, et al., 2018)

Programas de fidelizacion y promociones personalizadas, hacen parte de esta estrategia

Al para fortalecer la lealtad de los clientes, (Dspace TdeA, 2023).

“La Vaca Madrina” estrategia que implementan con los productores lecheros para
Alqueria aumentar el ingreso y generar sostenibilidad a los negocios, esto refuerza la identidad y
la confianza de marca de la empresa (El Pais, 2024).

Fuente: Elaboracién propia.
Discusion

El Marketing Relacional (MR) ha evolucionado hasta convertirse en una estrategia central dentro de los
planes estratégicos organizacionales, esto permite a las empresas ofrecer productos y servicios, y consolidar
relaciones de valor a largo plazo con sus clientes y otros stakeholders (Bayona & Piedrahita, 2016). En el
ambito nacional -Colombia- e internacional, la implementacién de estrategias de fidelizacién ha mostrado
avances significativos en términos de estructura y organizacion, lo que consolida al MR como un enfoque
para fortalecer el compromiso de los consumidores con una marca. Empero, la literatura sugiere que este
desarrollo alin enfrenta desafios criticos en las organizaciones, ya que muchas empresas contintian con la
aplicacion de estrategias de marketing bajo una légica transaccional; por tanto, sin articularlas a un modelo
relacional méas amplio y sostenible (Gomez-Bayona et al., 2020b).

Uno de los principales retos identificados en estudios previos es la necesidad de un mayor compromiso
por parte de la alta direccion para transformar el MR en un componente estructural de la cultura
organizacional. Esta perspectiva, implica el fortalecimiento de estrategias de retencion y fidelizacion de
clientes, y la consolidacion de una vision de Marketing Relacional orientada a la gestion del talento humano.
En este sentido, la evidencia sugiere que la implementacion de estrategias de MR no debe limitarse a
la captacion de consumidores, sino extenderse a la generacién de experiencias significativas para los
colaboradores internos y, con esto, promover su compromiso y sentido de pertenencia con la organizacion
(Gomez-Bayona et al.,, 2020a). Desde un anélisis comparativo con otros estudios, se identifica que la
evolucién del MR converge con enfoques contemporaneos como el marketing experiencial y la gestion de la
experiencia del cliente (en inglés, Customer Experience Management -CEM-), en los que la personalizacion
de la relacion con los stakeholders se ha convertido en un diferenciador competitivo esencial (Gronroos,
2017). Sin embargo, existen divergencias con modelos de gestion tradicionales en los que la construccion de
relaciones a largo plazo aln es subestimada frente a métricas de corto plazo como el incremento de ventas
o la participacion en el mercado. Este estudio, aporta una mirada integradora al MR y destaca su doble
funcién: como una estrategia para fortalecer las relaciones con clientes externos y como un mecanismo para
consolidar el capital humano dentro de las organizaciones. A diferencia de investigaciones previas que han
abordado el MR desde una perspectiva eminentemente comercial, este analisis resalta su potencial para
transformar la cultura organizacional y mejorar la sostenibilidad empresarial a través del fortalecimiento de
los vinculos con los distintos stakeholders.

Conclusiones

El Marketing Relacional (MR) ha experimentado una evolucién significativa, en la que se integran
elementos que fortalecen su capacidad para generar valor en multiples dimensiones. Su desarrollo ha
trascendido el ambito transaccional al incorporar principios centrados en la humanizacion de las relaciones
comerciales, la sostenibilidad, la ética empresarial, la Inteligencia Artificial (IA) y la digitalizacién de los
entornos de negocio. Esta transformacion, a su vez, ha permitido que el MR gane un lugar destacado
tanto en la academia como en el disefio de proyectos de investigacién orientados a su aplicacion en
diversas organizaciones. Independientemente de su tamafio, las empresas han comenzado a adoptar este
enfoque con el proposito de fortalecer sus vinculos con los stakeholders y consolidar su posicionamiento
en el mercado. De igual forma, se reconoce que el MR se ha consolidado como un eje estratégico en la
planificacion organizacional al promover la construccion de relaciones a largo plazo basadas en la confianza
y la fidelizacion de los clientes.
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Mas alld de fomentar la permanencia del consumidor en torno a una marca, su implementacién responde
a la necesidad de ofrecer beneficios tangibles y experiencias diferenciadas que contribuyan a la solidez y
credibilidad de las organizaciones. En este sentido, la gestion organizacional ha evolucionado hacia una logica
mas integradora, en la que la satisfaccion del cliente y el fortalecimiento del capital relacional se posicionan
como factores determinantes para la competitividad. Por Gltimo, la expansién de la tecnologia y las herramientas
digitales han impulsado una transformacién en los modelos de negocio al facilitar la automatizacion de procesos
y el acceso a mercados globales. Estas innovaciones, han permitido optimizar la comunicacion y agilizar las
transacciones comerciales en el corto plazo. No obstante, el principal desafio radica en trascender la inmediatez
de las interacciones digitales para convertirlas en relaciones duraderas y generadoras de valor tanto para las
empresas como para sus clientes. La clave del Marketing Relacional, en este contexto, es asegurar que las
tecnologias emergentes se utilicen tanto como canales de venta, como facilitadores de experiencias significativas
y diferenciadoras, que fomenten la lealtad y la confianza a largo plazo.
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Resumen

Este estudio realiza un analisis bibliométrico sobre la transformacién educativa hacia la sostenibilidad,
enfocandose en la integracién de la gestion ambiental en la formacion empresarial. Utilizando la base
de datos Scopus, se identificaron articulos clave con alta citaciéon y relevancia en las dreas de educacion,
aprendizaje y gestion ambiental en empresas del sector manufacturero. El analisis revela tendencias 'y
contribuciones en la literatura, destacando la evolucion de la investigacién vy las areas emergentes. Este
enfoque, proporciona una vision de como la educacion de la gestion ambiental en la formacion empresarial
se podria adaptar para enfrentar desafios ambientales y promover practicas sostenibles en el dmbito
profesional.

Palabras clave: educacion, empresas manufactureras, medioambiente, talento humano.

Introduccion

La educacion tradicional a menudo no aborda la relacion entre el medio ambiente y las practicas
empresariales, lo que resulta en una falta de conciencia y habilidades para enfrentar los desafios ambientales
(Gonzalez-Gaudiano & Meira-Cartea, 2018). Manifestandose como una carencia de comprensién y de
competencias requeridas para abordar los retos medioambientales contemporaneos (Serrano-Garcia, et al,
2021), donde esta deficiencia en gestion ambiental puede afectar la competitividad de las empresas (Jabbour
& Santos, 2008). En este contexto, la integracion de la gestion ambiental en la formacién empresarial emerge
como una estrategia clave para preparar a los lideres empresariales a un mundo en el que la sostenibilidad y
la responsabilidad social son fundamentales (Kopnina, 2017; Lozano, 2015).

De acuerdo con lo anterior, se hace relevante la realizacion de un analisis bibliométrico que permita
proporcionar una vision cualitativa y cuantitativa de como la literatura ha evolucionado en este ambito,
identificando los enfoques més relevantes y vacios en el conocimiento. Es asi como el anélisis bibliométrico
se postula en este trabajo como una herramienta para entender el estado actual del tema de investigacién
al proporcionar una visién de la evolucién y las tendencias en la literatura académica (Vogel, 2012), donde
se facilita examinar la cantidad vy la distribucion de las publicaciones para identificar patrones emergentes,
destacar principales areas de investigacion, reconocer las contribuciones significativas de autores e
instituciones, entre otras (Bordons et al., 2019).

Este estudio no solo proporciona una base de conocimiento esencial para académicos y responsables
politicos, sino que también pude contribuir a la formacion de curriculos que respondan a los desafios del
siglo XXI. Este anélisis ofrece una oportunidad para avanzar hacia una educacién empresarial que capacite a
lideres en competencias empresariales y en practicas que promuevan un futuro mas sostenible y equitativo.

Metodologia
Este estudio empled el analisis bibliométrico para examinar la evolucién y las tendencias en la literatura

cientifica relacionada con la integracion de la gestion ambiental en la formacién empresarial, utilizando la
base de datos de Scopus que es una de las fuentes mas completas y reconocidas para la literatura cientifica.
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El andlisis se centrd en identificar patrones emergentes en la produccién cientifica sobre la educacion vy el
aprendizaje en el contexto ambiental y empresarial, asi como la relevancia de los articulos mas citados en
estos campos.

Los términos de blsqueda se definieron para incluir una combinacion de palabras clave relacionadas con

los temas de interés: "educacién para la sostenibilidad", "gestién ambiental en la formacion empresarial”,
"aprendizaje en sostenibilidad", “gestion del talento humano”, “medioambiente”, “empresas manufactureras”,
con una ventana de tiempo de analisis desde 1995 al 2024. Los filtros de busqueda se aplicaron para restringir
los resultados a articulos revisados por pares, de ostensible relevancia y citacion en las areas de educacion,

aprendizaje, medio ambiente y gestién empresarial.

Se procedié a un analisis bibliométrico detallado, que incluy6 las siguientes etapas: a) andlisis descriptivo:
a fin de obtener una visién general de la produccion cientifica, incluyendo el nimero total de articulos, la
distribucién por afio de publicacion, y las principales revistas y autores en el campo; y, b) analisis de articulos:
se procedio con el andlisis de articulos identificando caracteristicas para entender contribuciones y enfoques
en la literatura.

Resultados

A partir de lo anterior, a continuacion, se presentan los resultados en dos secciones. En la primera se
proyecta una descripcion del analisis cuantitativo proporcionado por la base de datos Scopus. Este analisis
de gréficas incluye la evaluacion de indicadores clave que permiten medir el impacto y la productividad de la
investigacion cientifica con relacion al tema consultado. Por su parte, en la segunda, se exploran estrategias
educativas en articulos que buscan fortalecer las competencias empresariales esenciales en lideres
empresariales, como también integrar practicas sostenibles que fomenten un desarrollo més equitativo
y respetuoso con el medio ambiente. Se pretende con este analisis ofrecer una perspectiva holistica que
motive a la evolucion de la educacion empresarial, adaptéandola a los desafios globales contemporaneos.

Analisis descriptivo

En la grafica 1, se presenta el nimero de articulos publicados en cada afio, donde el eje X muestra los
afios (1997-2025), el eje Y la cantidad de documentos publicados (0-350), con una lista detallada a la izquierda
y una gréfica de lineas con la tendencia temporal a la derecha.

Grafica 1. Numero de articulos publicados en cada afio.
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Nota. Base de datos Scopus, 2024.

El primer documento referente a la articulacién de los topicos relacionados anteriormente y de acuerdo
con Scopus se registra en 1997. Es asi como, entre 1997 y 2018, la produccién de documentos fue constante y
baja, con menos de 50 publicaciones anuales y un ligero aumento a partir de 2008. De 2019 a 2021, se registrd
un crecimiento moderado, pasando de 46 documentos en 2019 a 92 en 2021, lo que marcé el inicio de una
tendencia ascendente. El periodo 2022-2024 mostré un crecimiento exponencial, alcanzando un maximo
historico en 2024 con 322 documentos publicados. Este crecimiento acelerado, podria estar motivado por
eventos globales, avances tecnolégicos y mayor visibilidad en plataformas académicas.
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En la gréfica 2, mediante un gréfico de barras se expone el nimero de documentos por pais o territorio.
En los tres primeros lugares se ubican China que lidera con 375, la mayor cantidad de documentos, seguida
de Estados Unidos con 292 y el Reino Unido con 127. Los otros siguientes paises que se evidencian en
la grafica corresponden a Australia, India, Malasia, Canada, Pakistan y Espafia con 83, 68, 65, 41, 38 y 37,
respectivamente; asi, presentando una cantidad significativamente menor de documentos. Esto sugiere que
Chinay Estados Unidos son los principales contribuyentes en la produccién de documentos en este contexto
particular. Asimismo, se evidencia que entre los nueve primeros lugares no se encuentra América Latina.

Grafica 2. Documentos generados por pars.
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Nota. Base de datos Scopus, 2024.

De acuerdo con lo anterior, surgen implicaciones que merecen una reflexion critica. Una de las mas
llamativas es la paradoja de que China y Estados Unidos, siendo los mayores productores de documentos
cientificos en este ambito, también figuren entre los paises con mayor carga contaminante a nivel mundial.
Esta situacién revela una desconexion entre el conocimiento generado vy las acciones concretas en materia
de sostenibilidad ambiental. Si bien estos paises lideran la investigacion, también han mostrado, en multiples
ocasiones, un escaso compromiso con los lineamientos internacionales que buscan mitigar el cambio
climatico como el Acuerdo de Paris.

Por su parte, la grafica 3 muestra el nimero de documentos por drea tematica. Las areas de Empresa,
Gestion y Contabilidad son las areas tematicas con mas documentos, 623, representado un 25.8%. Le
sigue de cerca Economia, Econometria y Finanzas con 428, lo que representa el 17% del total. Ciencias
Sociales es la tercera area tematica con mas documentos (363), lo cual implica el 15% del total. Las demas
areas tematicas, como Ciencias Ambientales, Ciencias de la Computacion, Ingenieria y Energia, tienen una
representacion significativamente menor.

Grafica 3. Documentos generados por tipos de dreas del conocimiento.
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De acuerdo con lo exhibido en la gréfica, se puede observar una clara concentracion de documentos en
las dreas de negocios y economia; esto, podria indicar una mayor produccién académica en estos campos o
un mayor interés de la comunidad investigadora en estas tematicas.

A partir de los analisis realizados, se puede interpretar que existe un notable interés por desarrollar y
continuar la investigacién en los ambitos estudiados. Esto se refleja en la creciente cantidad de articulos
publicados, las areas tematicas y los paises identificados, lo que demuestra una gran expectativa por ampliar
la exploracién en estos temas. Asimismo, se presenta una oportunidad para que las empresas apliquen el
conocimiento generado, asi como, los investigadores identifiquen nuevos horizontes de analisis y detecten
tanto los aciertos como los posibles desaciertos que puedan surgir.

Analisis de articulos

Se presenta a continuacién en la Tabla 1, un analisis de los articulos que fueron seleccionados para el
ejercicio, considerando las contribuciones y enfoques de aprendizaje para la formacién empresarial en el
ambito de la gestion ambiental.

Tabla 1.

Descripcién de articulos analizados.

Referencia Contribuciones y enfoques de aprendizaje para la formacion
empresarial en el ambito de la gestion ambiental

Wagqas, Umair, Mrugalska, | Elarticulo analiza la relacion entre la orientacion estratégica verde y la gestion del talento verde
Al Shamsi, & Bystrov en el desempefio de la cadena de suministro sostenible.
(2024)

Se puede inferir que la implementacion de practicas de gestion del talento verde en las
empresas podria ser un aprendizaje importante en la formacién empresarial ya que esto
ayudaria a las empresas a:

e Atraery retener empleados apasionados por la sostenibilidad.

e Desarrollar la experiencia necesaria para impulsar iniciativas de
sostenibilidad en la cadena de suministro.

e Mejorar el rendimiento de la cadena de suministro sostenible en términos
deimpacto ambiental, resultados sociales y rendimiento econémico.

En esta investigacion también se destaca la importancia del liderazgo transformacional para
fomentar la gestién del talento verde y la orientacion estratégica verde. Esto sugiere que los
programas de formacién empresarial deberian incluir médulos sobre liderazgo transformacional
y su papel en la promocién de la sostenibilidad.

El articulo proporciona informacion valiosa que puede ser Util para desarrollar programas
de formacién que preparen a los futuros lideres empresariales para los desafios de la
sostenibilidad.
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Encinas-Grijalva, Olivieri-
Sangiacomo, Galvan-Vela, &
Ravina-Ripoll (2024).

El enfoque principal del articulo es la transformacidn dual en las empresas, es decir, la
convergencia de la transformacion digital y la transformacion sostenible.

Importancia de la transformacidn sostenible (TS). el articulo resalta la
creciente demanda de practicas sostenibles en el mercado actual. Las
empresas que integran la TS en su estrategia demuestran responsabilidad
social y ambiental, lo que puede mejorar su reputacion, atraer talento

y asegurar su viabilidad a l%rgo plazo. Este aprendizaje es fundamental
para los futuros lideres empresariales, quienes deben comprender la
importancia de la sostenibilidad y su impacto en el éxito empresarial.

Factores clave para la TS. El estudio identifica elementos cruciales

arala TS, como la estrategia, la cultura organizacional, la estructuray
as capacidades técnicas. La formacién empresarial puede incorporar
estos elementos para preparar a los empleados en la planificacion e
implementacion de estrategias de sostenibilidad.

Conexién entre la transformacién digital (TD) y la TS. El articulo propone
que la DT puede ser una herramienta para impulsar la TS. Tecnologias
como el loT, el Big Data y la inteligencia artificial pueden optimizar
Frocesog, reducir el desperdicio y mejorar la eficiencia energética. La
ormacion empresarial deberia explorar esta sinergia y capacitar a los
empleados en el uso de tecnologias digitales para [a gestion ambiental.

Necesidad de una vision holistica. El articulo también enfatiza la
importancia de un enfoque integral que asocie los avances tecnoldgicos
con la responsabilidad social y ambiental. La formacién empresarial debe
promover una vision holistica de la gestion ambiental, que considere las
dimensiones econdmicas, sociales y ambientales de la sostenibilidad.

En resumen, el articulo ofrece informacion valiosa sobre la transformacién
sostenible y su relacion con la transformacion digital. Estos aprendizajes

ueden ser Utiles para disefiar programas de formacion que preparena
Fos futuros lideres empresariales para integrar la gestion ambiental en sus
estrategias y operaciones.
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Alherimi, Marva,
Hamarsheh, & Alzaaterh
(2024).

El articulo explora varios factores clave que impulsan a los empleados a adoptar
comportamientos proambientales en el lugar de trabajo:

1. Orientacién Empresarial Verde:

Importancia de la preservacion ambiental. Cuando los empleados
comprenden la importancia de proteger el medio ambiente, es mas
probable que se comprometan con practicas sostenibles.

Compras ambientales. La eleccion de Froductos y servicios ecoldgicos por
parte de la empresa puede influir en el comportamiento de los empleados.
Reduccion de la insostenibilidad. Los esfuerzos de la empresa para reducir
su impacto ambiental, como la disminucién de emisiones o la gestion de
residuos, pueden motivar a los empleados a actuar de manera similar.

. Liderazgo Verde:

Proactividad en proyectos verdes. Los lideres que impulsan proyectos con
un enfoque ambiental inspiran a sus equipos a participar activamente en
iniciativas sostenibles.

Desarrollo de proyectos verdes de alto riesgo. La disposicion de los lideres
a asumir riesgos en proyectos ambientales demuestra su compromiso con
la sostenibilidad, lo que puede motivar a los empleados a hacer lo mismo.
Lider en el mercado verde. Las empresas que se posicionan como lideres
enlsostenibilidad pueden atraery retener empleados que comparten esos
valores.

3. Compromiso Ambiental:

e Orgullo. Los empleados que se sienten orgullosos de trabajar en una
empresa con un compromiso ambiental solido son mas propensos a
adoptar comportamientos proambientales.

e Placer. Cuando los empleados disfrutan participando en actividades
proambientales, es mas probable que contintien haciéndolo.

e Valores ambientales. Los empleados con fuertes valores ambientales
son mas propensos a actuar de manera sostenible, tanto en el trabajo
como en su vida personal.

4, Gestion de Recursos Humanos Verde:

e Evaluacion del desempefio. Incluir criterios ambientales en la
evaluacion del desempefio de los empleados puede incentivarlos a
adoptar comportamientos proambientales.

e Promociones. Priorizar el ascenso de empleados con un historial de
comportamiento proambiental puede motivar a otros a seguir su
ejemplo.

e Recompensasy compensaciones. Reconocery recompensar a los
empleados por sus contribuciones a la sostenibilidad puede fomentar
la adopcion de practicas proambientales.

En resumen, el articulo muestra cémo fomentar una cultura de sostenibilidad en el lugar de
trabajo requiere un enfoque holistico que involucre el liderazgo, la gestion de recursos humanos,
el compromiso individual y una orientacién empresarial hacia la sostenibilidad.
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Martinez-Falcd, Sanchez- Las principales contribuciones del articulo que pueden ser Utiles para la formacién empresarial
Garcia, Marco-Lajara, & en gestion ambiental son:
Milldn-Tudela (2024).

1. Importancia de la Gestion de Recursos Humanos Verde (GRHV). El articulo
destaca la importancia de la GRHV para fomentar el Comportamiento
Proambiental de los Empleados (CPE) y para mejorar el Desempefio
Sostenible (DS) de las empresas. La GRHV implica la integracion de
practicas de sostenibilidad en todos los aspectos de la gestion de
recursos humanos, como la contratacion, la formacion, la evaluacion del
desempefio y la compensacién. Los programas de formacién empresarial

ueden incorporar la GRHV como un modulo esencial, ensefiando a los
uturos lideres empresariales como implementar estas practicas para
mejorar el desempefio ambiental y social de sus empresas.

1.1.Ejemplos de practicas de GRHV que pueden ser ensefiadas en la formacion
empresarial incluyen:

e Integrar criterios ambientales en la seleccion y contratacion de personal.

e Ofrecer formacion a los empleados sobre temas de sostenibilidad y como
pueden contribuir a los objetivos ambientales de la empresa.

e Vincular la evaluacion del desempefio y las compensaciones a los logros
en materia de sostenibilidad.

2. Elimpacto de la GRHV en el Bienestar de los Empleados (BE) y el Compromiso Laboral (CL). El
estudio demuestra que la GRHV tiene un impacto positivo tanto en el BE como en el CL.

e Un ma¥or BE y CL a su vez conducen a una mejora del DS.

e Estarelacion triangular entre GRHV, BE/ CLy DS es un aprendizaje
crucial Bara la formacidén empresarial, ya que muestra que las practicas
sostenibles no solo benefician al medio ambiente, sino que también
pueden mejorar la satisfaccion, la motivacion y la productividad de los
empleados.

3. Elrol del liderazgo en la sostenibilidad. El articulo menciona la importancia del liderazgo para
impulsar la cultura de sostenibilidad en las empresas. Los lideres que se preocupan por el medio
ambiente y que promueven activamente la sostenibilidad en sus empresas pueden inspirar a sus
empleados a adoptar comportamientos proambientales.

e Laformacion empresarial deberia incluir médulos sobre liderazgo
verde, ensefiando a los futuros lideres cdmo pueden ser agentes de
cambio en sus organizaciones y como pueden motivar a sus equipos a
comprometerse con la sostenibilidad.

En resumen, el articulo proporciona una base para la integracion de la gestion ambiental en la
formacion empresarial. Los aprendizajes clave del articulo, como la importancia de la GRHY,
la conexidn entre la sostenibilidad y el bienestar de los empleados, y el rol del liderazgo verde,
pueden ayudar a preparar a los futuros lideres empresariales para gestionar los desafios y las
oportunidades de la sostenibilidad en el mundo empresarial actual.

Nota. Elaboracion propia (2025).

Trabajos futuros

A continuacion, se presentan trabajos fututos que resefian los articulos anteriores con relacién al tema
abordado en esta investigacion:

Se sugiere investigar posibles mediadores como la cultura organizacional, el liderazgo verde, la
innovacion sostenible y las percepciones de los empleados sobre la responsabilidad social corporativa.
Mediante esta investigacion, se busca obtener una vision holistica de los mecanismos subyacentes
que vinculan las practicas verdes en la gestién de recursos humanos con los objetivos sostenibles, en
diferentes sectores econdémicos (Martinez-Falco et al., 2024). Asimismo, se hace énfasis en la necesidad
de explorar otros factores "verdes" distintos a la orientacion empresarial verde, el liderazgo verde y el
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compromiso ambiental, con el objetivo de comprender mejor cémo esos nuevos elementos de la dindamica
organizacional podrian influir en la conciencia ambiental de los empleados y en su capacidad para adoptar
comportamientos pro-ambientales (Alherimi et al., 2024).

A su vez, futuras investigaciones igualmente deberfan enfocarse en cémo los lideres empresariales de
economias emergentes pueden mejorar la capacitacién en sostenibilidad, asi como en la implementacion
de sistemas de informacion adecuados. También se sugiere estudiar las colaboraciones con el sector
empresarial, académico y gubernamental, para promover mejores practicas de digitalizacion y sostenibilidad
para los empleados en su formacién para la gestion del verde (Encinas-Grijalva et al., 2024). Se recomienda
realizar un analisis comparativo de estilos de liderazgo como el responsable y el sostenible, para evaluar
su impacto en la relacién entre el liderazgo transformacional, la orientacién estratégica verde y la gestion
del talento ecoldgico. Este estudio podria ofrecer una comprensién mas profunda sobre cémo diferentes
enfoques de liderazgo afectan los resultados sostenibles. Asi, se enriqueceria el conocimiento sobre las
practicas efectivas en la gestion del talento y la sostenibilidad organizacional (Waqas et al., 2024).

Conclusion

Los resultados se presentaron en forma de graficos, tablas y mapas que ilustran la evolucion de la
produccion cientifica, las principales areas de investigacion y las contribuciones mas influyentes en el
campo. Se discutieron las implicaciones de estos hallazgos para la educacién empresarial y se ofrecieron
recomendaciones para futuras investigaciones.

Los hallazgos indican un aumento significativo en la produccion cientifica sobre educacion ambiental
en los ultimos afios, destacando la importancia de la formacion continua y el aprendizaje organizacional
de la gestién ambiental. Asimismo, los articulos analizados resaltan la importancia de integrar la
sostenibilidad en la formacion empresarial, abarcando aspectos como la gestion del talento verde, el
liderazgo transformacional y la sinergia entre la transformacion digital y sostenible. La gestion de recursos
humanos verde se presenta como un pilar esencial para fomentar comportamientos proambientales entre
los empleados, lo que mejora tanto el desempefio ambiental como el bienestar y compromiso laboral.
Estos enfoques son fundamentales para preparar a los futuros lideres empresariales a afrontar los desafios
ambientales y sociales, que podrian asegurar que las organizaciones puedan operar de manera sostenible y
eficiente en el futuro.

La investigacidn sugiere que la educacién con énfasis en la gestién ambiental mejora la conciencia
ecologica y potencia la competitividad empresarial. Se recomienda integrar estos enfoques en los programas
educativos para preparar a los futuros lideres en sostenibilidad.
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Resumen

Este articulo aborda la pregunta de investigacion: jcomo impactan las diferentes estrategias de marketing
en la construccién y fortalecimiento de la identidad empresarial en las organizaciones? La metodologia
utilizada para este articulo es una revision de literatura exploratoria en diferentes bases de datos
académicas. Como principales resultados, se identificaron cinco pilares clave que sustentan la identidad
empresarial: marketing de contenidos, branding emocional, marketing digital, creacién de comunidades en
linea 'y co-creacion con los consumidores. Se concluye que estas estrategias no solo permiten a las empresas
diferenciarse en un mercado competitivo, sino que también generan conexiones emocionales profundas con
los consumidores, lo que resulta en una mayor fidelizacion y confianza en la marca.

Palabras clave: Branding, Estrategias de marketing, Fidelizacion, Identidad, Marketing digital.
Introduccion

Al analizar el papel del marketing en el contexto empresarial actual, se evidencia la necesidad de
implementar estrategias que permitan a las organizaciones diferenciarse y consolidar una identidad sélida en
un entorno altamente competitivo. De acuerdo con Vintimilla-Veloz et al. (2020), la identidad empresarial no
solo se construye a partir de elementos tangibles como el logotipo, los colores o la tipografia, sino también
de factores intangibles como los valores, la mision y la cultura organizacional, los cuales generan conexiones
emocionales con clientes, colaboradores y otros grupos de interés.

De igual forma, en los Ultimos afios, las empresas han enfocado sus esfuerzos en desarrollar estrategias
de marketing que potencien la visibilidad de sus marcas y refuercen su identidad y generen una percepcion
coherente y diferenciada en el mercado. Segln Lequernaqué y Méndez (2023), la implementaciéon de
estrategias de branding, comunicacion digital y marketing relacional han demostrado ser clave para
fortalecer la identidad empresarial y garantizar la fidelizacion de los clientes.

Ademas, dado que la identidad empresarial impacta directamente en la percepcidén y posicionamiento
de las organizaciones, es fundamental comprender como las estrategias de marketing contribuyen a su
construccion y fortalecimiento. Aunque existen algunas investigaciones como el estudio de Jaramillo y
Hurtado (2021) el cual analiza la relevancia de las estrategias de marketing durante la crisis sanitaria, no
profundiza en su impacto directo sobre la identidad empresarial, razon por la cual aun persisten brechas
en la literatura respecto a como diversas estrategias especificas contribuyen con la consolidacién de la
identidad empresarial en distintos sectores. Esta brecha en la investigacion subraya la necesidad de estudios
maés focalizados que examinen la relacién entre tacticas de marketing especificas y la construccion de una
identidad empresarial sélida en diferentes industrias.

Bajo este panorama, este articulo busca proveer elementos que contribuyan a cerrar esa brecha,
respondiendo la siguiente pregunta de investigacion: ;Cémo impactan las diferentes estrategias de marketing
en la construccion y fortalecimiento de la identidad empresarial en las organizaciones? Para ello, se
analizardn casos y estrategias que han demostrado ser efectivos en este proceso, brindando una perspectiva
integral sobre la relacion entre el marketing y la identidad empresarial.
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Metodologia

En este estudio se emplea una metodologia de tipo exploratorio, basada en una revision de literatura
donde se tiene en cuenta autores como Tranfield et al. (2003) con el propésito de analizar investigaciones
previas sobre la implementacién de estrategias de marketing en la construccion de identidad empresarial.
Para ello, se consultaron bases de datos académicas como Scopus, Redalyc, Google Scholar y diferentes
publicacionesy estudios investigativos sobre estrategias de marketing e identidad empresarial.

Los criterios de inclusion se enfocaron en articulos publicados en los Ultimos diez afios, de autores
reconocidos en el ambito del marketing e identidad empresarial como Bayona y Uribe (2016) quienes
abordan el marketing relacional desde un enfoque transaccional hacia la construccién de relaciones
duraderas. Se priorizaron articulos que proporcionaran evidencia empirica y estudios de caso que ilustraran
la aplicacion de estas estrategias en diferentes sectores.

Se excluyeron estudios publicados que no cumplian con estandares de rigor académico, carecian de
evidencia empirica o no aportaban informacion sustancial sobre la relacién entre estrategias de marketing
e identidad empresarial. Finalmente, se seleccionaron 17 estudios y fueron categorizados en tres ejes
tematicos: estrategias de marketing y su relacion con la identidad empresarial, evolucién de estas estrategias
en distintos sectores y mejores practicas en la gestion de la identidad de marca, en los cuales se evidencid
una contribucion significativa al analisis del impacto del marketing en la identidad corporativa.

Resultados

Este estudio revela que la construccién de una identidad empresarial sélida se sustenta en cinco
pilares estratégicos: el marketing de contenidos, el branding emocional, el marketing digital, la creacién de
comunidades en lineay la co-creacion con los consumidores.

Marketing de contenidos

El marketing de contenidos emerge como una herramienta esencial para construir la identidad de
una empresa. Segln Pachucho-Hernandez et al. (2021), el marketing de contenidos se origina como una
estrategia empresarial para captar la atencion de los mercados meta actuales, permitiendo a las empresas
comunicar sus valores y establecer una conexién emocional con los consumidores. Asi mismo, Chen et
al. (2024) exploraron como el marketing de contenido cultural de marcas de moda influye en la intencion
de compra de los consumidores, cuyos resultados demostraron que estrategias de contenido funcional,
entretenido, emocional e interactivo mejoran la percepcion de la calidad de la informacion y, en Ultima
instancia, aumentan la intencion de compra; sefialando, ademas, la importancia de invertir en contenido
original y relevante para fortalecer la percepcion de la marca.

Ademas, en su investigacién Mavilinda et al. (2023) encontraron que el storytelling efectivo ayuda a las
empresas a diferenciarse en mercados saturados, creando una narrativa envolvente que resuena con su
audiencia. Los resultados demostraron que el marketing narrativo afecta significativamente el compromiso
del cliente, y este, a su vez, influye positivamente en las decisiones de compra, sefialando la importancia de
utilizar narrativas envolventes para resonar con la audiencia y diferenciarse en mercados competitivos.

Branding Emocional

El branding emocional busca crear lazos afectivos con los consumidores, mas alla de las caracteristicas
funcionales del producto. Un estudio de Maria y Wilson (2020) analizé la relacion entre el amor a la marcay la
lealtad desde la perspectiva del comportamiento del consumidor. Sus hallazgos indican que las emociones
positivas hacia una marca fortalecen la lealtad del cliente, sugiriendo que las empresas que logran conectar
emocionalmente con sus clientes tienden a generar una mayor lealtad y defensa de la marca.

Por otra parte, investigaciones recientes respaldan la afirmacion de que las experiencias multisensoriales
y las campafias que apelan a las emociones humanas basicas son particularmente efectivas para fortalecer la
identidad de marca. Por ejemplo, Jiménez-Marin et al. (2019) describen el marketing sensorial como una técnica
que busca crear experiencias multisensoriales para los consumidores, con el fin de generar una conexion
emocional con ellos, este enfoque puede ser utilizado para mejorar la experiencia de los clientes y fomentar su
lealtad hacia la marca.
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Marketing Digital

El marketing digital es otro pilar fundamental para la construccién de una identidad empresarial. La
investigacion de Urrutia-Ramirez y Napan-Yactayo (2021), respaldan la afirmacion de que una presencia
sélida en redes sociales y una estrategia de optimizacion para motores de bldsqueda (SEO) bien definida
aumentan la visibilidad y refuerzan la identidad de la marca; ademas, encontraron una correlacion positiva
entre el posicionamiento de marca y el nivel de compra por redes sociales, indicando que una mayor
presencia en redes sociales se asocia con un incremento en las compras, lo que refuerza la identidad de la
marca. También, un estudio realizado por Tuten y Solomon (2023) , resalta que la interaccién directa con los
consumidores a través de plataformas digitales permite a las empresas recibir retroalimentacion en tiempo
realy ajustar su estrategia de comunicacion acorde con las expectativas y necesidades del mercado.

Creacion de comunidades en linea

Crear y fomentar comunidades en linea es una estrategia que permite a las empresas construir una
identidad cohesionada vy leal, las investigaciones de Cristancho y Cancino (2023) muestran que las
comunidades de marca proporcionan a los consumidores un sentido de pertenencia y empoderamiento.
Un ejemplo destacado es el de Harley-Davidson donde se evidencia en su pagina web (https://www.harley-
davidson.com/la/es/experience-h-d.html), que ha utilizado sus foros en linea y clubes de motociclistas
para construir y mantener una identidad de marca fuerte, cultivando una base de clientes extremadamente
leal. Seglin un analisis sociolégico de Barbeta (2019), las relaciones desarrolladas en el consumo de Harley-
Davidson estan relacionadas con aspectos culturales, identitarios y emocionales, lo que refuerza la conexion
entre la marcay sus consumidores. Ademas, el Harley Owners Group (HOG), creado en 1983, ha servido para
promover tanto el producto de consumo como un estilo de vida, fortaleciendo la comunidad y la lealtad
hacia la marca.

Co-creacion con los consumidores

La co-creacién de valor con los consumidores es una estrategia cada vez mas utilizada para fortalecer
la identidad empresarial. Mendoza (2024) indica que involucrar a los clientes en el proceso de desarrollo de
productos mejora la satisfaccién del cliente y fortalece la relacién con la marca. En esta linea se han realizado
diferentes estudios como es el de Aguilar et al. (2019), el cual es un ejemplo destacado de integracion de las
ideas y necesidades de los consumidores es la plataforma "My Starbucks Idea" de Starbucks, lanzada en
2008. Esta iniciativa permitio a los clientes proponer, votar y discutir ideas para mejorar productos y servicios
de la empresa. A lo largo de su funcionamiento, la plataforma recibié mas de 150,000 propuestas, de las
cuales cientos fueron implementadas, incluyendo innovaciones como los Cake Pops y el Hazelnut Macchiato;
estrategia que fomentd la participacion de los clientes y fortalecié su sentido de pertenencia y lealtad hacia
la marca.

Es de aclarar, que la creacion de una identidad de marca no es un logro estético que garantiza un éxito
que permanezca en el tiempo, siendo esta una leccion que han tenido que aprender de una forma adversa
una gran cantidad de empresas, como es el caso de KODAK. La empresa se escudd en una identidad de
marca rigida, firmemente arraigada en la fotografia analédgica, lo que limitd su capacidad para adaptarse a
las nuevas demandas del mercado digital; esto, provocd un miedo a la canibalizacion del negocio tradicional,
impidiendo la exploracién de oportunidades en la fotografia digital, a pesar de ser pionera en su invencion.
Ademés, la falta de innovacion en su propuesta de valor y la percepcion de la marca como estética
impidieron que los consumidores mantuvieran su lealtad, haciendo que Kodak fuera vista como una empresa
obsoleta e incapaz de evolucionar (Simdes, 2015).

Teniendo en cuenta las estrategias mencionadas, a continuacion, se presenta la Tabla 1 que resume los
principales resultados que pueden surgir de la implementacion efectiva de estas estrategias en la identidad
empresarial. Esta informacion es esencial para entender como el marketing puede influir positivamente en la
percepcion de marcay en la relacion con los consumidores.
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Tabla 1.

Impacto de las estrategias de marketing en la identidad empresarial.

Tmpacto de las Estrategias de Marketing en Ia j
Estrategias de Marketing de Contenidos
Marketing Branding Emocional
Marleting Dhigital

Creacién de Comunidades en Linea

Co-Creacion con los Consumidores

Impacto en la identidad  Atrae v retiene clientes a través de informacion valiosa

Empresarial Construye conexiones emocionales gue aumentsn la lealtad

Mejora la visibilidad v el posicionamiento en linea

Fomenta un zentido de pertenencia entre los consumidores
Involucra a los clientes en el desarrollo, fortaleciendo la relacion
Resultados en la Aumento de Fidelizacién
Identidad Empresarial _ Mejor percepcion de marca
Diferenciacion en el mercado
Relzciones solidas con los clientes
Incremento en el reconocimiento de marca

Nota. Construccion propia, 2025.

Al fomentar la fidelizacién, mejorar la percepcién de marcay establecer relaciones sélidas con los clientes,
las organizaciones logran una ventaja competitiva y, ademas, generan un valor significativo que puede
traducirse en un crecimiento sostenible. Asi, invertir en estrategias de marketing bien disefiadas y ejecutadas
se convierte en un componente critico para cualquier empresa que aspire a ser relevante y exitosa en el
mercado contemporaneo a través de la construccion y fortalecimiento de la identidad empresarial.

Conclusiones

La implementacion de estrategias de marketing para construir una identidad empresarial es esencial
en el entorno competitivo actual. El marketing de contenidos, el branding emocional, el marketing digital,
la creacion de comunidades en linea y la co-creacién con los consumidores son estrategias efectivas
respaldadas por investigaciones recientes. Cada una de estas estrategias aporta al desarrollo de una
identidad de marca sélida, diferenciada y adaptada a las expectativas del mercado. Al invertir en estas areas,
las empresas no solo mejoran su imagen y percepcién en el mercado, sino que también fomentan una base
de clientes leal y comprometida.

Los hallazgos del estudio sugieren que las estrategias de marketing implementadas de manera efectiva
son esenciales para la construccién de una identidad empresarial sélida y juegan un papel critico en la
adaptacion y evolucion de las empresas en un entorno de mercado en constante cambio. La capacidad
de una organizacién para adaptarse y responder a las demandas de los consumidores se convierte en
un diferenciador clave que puede consolidar su posicion en el mercado. Ademas, se puede inferir que la
integracién de estas estrategias debe ser considerada de manera holistica, alineando el marketing con la
misién y visién de la empresa, lo que facilitarfa una comunicacién coherente y auténtica con las audiencias.

Sin embargo, el articulo también resalta la necesidad de investigaciones adicionales para abordar las
brechas existentes en la literatura sobre cémo las tacticas especificas de marketing pueden variar en su
efectividad segln el sector de la industria, el tamafio de la empresa y la segmentacién de mercado. Futuras
lineas de trabajo podrian enfocarse en estudios de caso que analicen la implementacion de estas estrategias
en contextos particulares, como pequefias y medianas empresas o industrias en transicion. Este enfoque no
solo enriqueceria la comprension de la relacién entre marketing e identidad empresarial, sino que también
ayudaria a desarrollar guias practicas que las empresas puedan seguir al disefiar sus propias estrategias de
marketing alineadas con la construccion de su identidad corporativa.

Ademads, el analisis de la evolucion de la identidad de marca a lo largo del tiempo, considerando cambios
en las percepciones del consumidor y avances tecnolégicos, puede proporcionar informacion valiosa sobre
la resiliencia de las marcas y su capacidad para permanecer relevantes en un mercado dinédmico.
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Resumen

Los neuméticos fuera de uso (NFU) generan problemas ambientales y sociales debido a su durabilidad
y el volumen de residuos que producen. Sin embargo, mediante el enfoque de economia circular, es posible
reciclarlos y reutilizarlos reduciendo su impacto. El reciclaje mecanico y térmico permite transformar los
neumaticos en nuevos productos Utiles, como lo son el uso en pavimentos, la generacion de energia,
la reutilizacion en mobiliario urbano y el sector agricola, entre otros. Ademas, el reciclaje termoquimico
de pirélisis permite convertir los neumaticos en materiales valiosos como negro de carbono y aceites,
contribuyendo a la sostenibilidad y a la reduccién de la dependencia de recursos virgenes. Este articulo
destaca la importancia de la innovacion y la investigacién en el aprovechamiento de los NFU, proponiendo
soluciones tecnoldgicas que mitiguen sus impactos ambientales y sociales, y fomentando un modelo
econdémico mas sostenible que reduzca la dependencia de recursos virgenes y promueva el desarrollo de una
manufactura mas limpia y eficiente.

Palabras clave: Economia circular, Manufactura Sostenible, procesos de reciclaje, Sostenibilidad, valorizacién de
residuos.

Introduccion

Los Neumaticos Fuera de Uso (NFU) generan problematicas ambientales y sociales que afecta a todos los
paises del mundo, algunos afectados en mayor medida que otros en funcién de la cantidad de produccion,
utilizacion y disposicion de estos productos una vez terminan su vida Util. Los neumaticos son productos
que soportan actividades econdmicas de logistica de distribucion y transporte de pasajeros, ya sea por
via terrestre y/o aérea, siendo los empleados en automdviles, camiones y sectores especializados como el
minero los que se desechan en mayor proporcién (Alvarado, 2022; Taborda, 2023).

Por consiguiente, existen varias rutas de aprovechamiento de los NFU, algunas de las cuales consideran
el reciclaje mecanico, reciclaje térmico y el reciclaje quimico; sin dejar a un lado la reutilizacién y
potencializacion de los neumaticos que, en algunos casos, también pueden aportar a la valorizacion de
estos residuos. Todas estas posibles técnicas y lineas de aprovechamiento de los NFU buscan disminuir en
alglin grado el impacto ambiental y social generado por estos residuos, donde algunas de ellas procuran
implementar conceptos de Economia Circular para disminuir, de esta manera, el consumo excesivo de
materias primas virgenes que son la base conceptual de la denominada Economia Lineal (Alvarez et al, 2019;
Martinez et al, 2019).

La implementacion de una economia circular de los NFU mediante procesos de reciclaje termoquimico como la pirdlisis,
permite obtener subproductos sélidos vy liquidos que pueden ser empleados en la elaboracion de nuevos productos
industriales de diferentes sectores como el cauchero y la construccién. Este articulo, justamente, tiene por objetivo
concientizar sobre la responsabilidad social y ambiental que se desprende del uso de neumaticos; pero, ademas, se
quieren mostrar algunas de las rutas de aprovechamiento que se han implementado para mitigar los impactos derivados
de su uso permitiendo, a partir de iniciativas de investigacion y desarrollo, la obtencién de nuevos productos que
proporcionan un camino mas sostenible del sector de los neumaticos y los demas que se soportan en

este tipo de productos (Hu Yusha et al, 2024; Araujo-Morera et al, 2021).
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Asi, con base en lo expuesto, se quiere dar respuesta a la importancia que han tenido algunos de
los desarrollos tecnolégicos, a partir de estudios cientificos y de innovacién, que han permitido la
implementacion de diferentes rutas de aprovechamiento de los neumaéticos fuera de uso (NFU) y que han
servido para mitigar los impactos ambientales y sociales, logrando un desarrollo mas sostenible del sector.

Desarrollo

Los neumaticos fuera de uso (NFU) se generan principalmente como resultado del consumo en vehiculos
tanto de transporte de pasajeros particulares como de automdéviles y camiones empleados por el sector
empresarial y productivo (Gobierno de Espafia, s.f.). Una vez que éstos han cumplido su ciclo de vida util,
representan una amenaza considerable para el medio ambiente si no son gestionados adecuadamente, toda
vez que estan disefiados para resistir condiciones mecanicas y meteorologicas extremas; esto, les confiere
una gran durabilidad y son resistentes al ozono, la luz y las bacterias, lo que contribuye a su lenta degradacion
(Alvarez, 2019; Barletta, 2020). Aunque no se consideran residuos peligrosos, aproximadamente tres cuartas
partes de un neumatico estan compuestas por caucho, que incluye polimeros, rellenos y productos quimicos,
ademas de acero. La proporcién exacta de cada componente varia segln el tipo de neumatico, debido a que
éstos pueden tardar miles de afios en descomponerse; son considerados residuos de manejo especial por su
resistencia y la dificultad para su destruccién por el paso del tiempo (Taborda, 2023).

Con el desarrollo de la industria automotriz, el nimero de vehiculos nuevos producidos sigue en aumento,
lo que lleva a un incremento continuo en la utilizacién de neumaticos. La Organizacion Internacional de
Fabricantes de Vehiculos Motorizados informé que el recuento mundial de automaviles superé los $81 millones
en 2022; por ende, los neumaticos, al ser un producto de corta duracién, dan lugar a un volumen creciente de
materiales de desecho a medida que aumenta su uso. Cada afio se generan aproximadamente cuatro millones
de toneladas de neumaticos de desecho en todo el mundo, lo que le ha valido el apodo de "contaminacion
negra" dentro de la industria (Martinez et al, 2019). No en vano, la eliminacién inadecuada o sin control de estos
es causa de grave contaminacién ambiental ocupando espacio en vertederos que no permite aprovechar su
poder calorifico como energia térmica, ni reutilizar y reciclar los diversos componentes de los cuales se ha
elaborado; igualmente, pueden acumular gases, aguas putrefactas, lixiviados y sustancias que son altamente
contaminantes y que aumentan el riesgo de incendios y la generacién de gases de combustion téxicos (Martinez
etal, 2019).

Es de anotar, en ocasiones, esa eliminacion inadecuada o sin control, afecta el equilibrio ecolégico porque
al encontrarse mal dispuestos en lugares como humedales, areas protegidas, parques de montafia, dan refugio
ideal a insectos y roedores que son transmisores de enfermedades graves; asunto, que es considerado como
un desafio no solo por conservacion ambiental, sino también por temas de bienestar, espacio y goce de la
ciudadania afectando su calidad de vida. Asi mismo, se generan riesgos de seguridad vial al ser desechadas
en las vias publicas, provocando mayor accidentabilidad (Martinez et al, 2019); sin embargo, en lugar de verlos
como un problema, se puede abordar desde la perspectiva de la economia circular, un modelo que promueve
la reutilizacion de los recursos y la reduccion de residuos mediante el reciclaje y la transformacion de productos
al final de su vida Util (Hu Yusha et al, 2024; Araujo-Morela et al, 2021).

Justamente, la Economia Circular es un sistema econdémico en el que los productos, materiales y
recursos se mantienen en uso durante el mayor tiempo posible. En lugar de seguir el modelo lineal tradicional
-extraer, fabricar, desechar-, esta busca cerrar el ciclo de vida de los productos fomentando su reutilizacion,
reparacion, reciclaje y regeneracion. Por tanto, los neumaticos fuera de uso se alinean perfectamente con este
enfoque porque, a través de diversas estrategias, es posible convertirlos en nuevos materiales y productos
utiles (Parlamento Espafiol, 2023); esto, representa un gran desafio ambiental y la manufactura sostenible
juega un papel clave en este proceso al buscar reducir el impacto ambiental de las actividades productivas
y maximizando su utilidad. Existen varias formas de aprovecharlos de manera eficiente y para hacerse cargo
de la gestion adecuada requieren ser devueltos a los productores cuando los han sustituido por otros nuevos
o por neumaticos de segunda por medio de los mecanismos de recoleccién implementados para favorecer,
principalmente, el rencauche, el aprovechamiento y reciclaje de estos residuos evitando que sean quemadas
en espacios a cielo abierto o como combustible en actividades informales (Zarini, 2011).

En este contexto, las rutas de aprovechamiento de los neumaticos, tales como el reciclaje, la reutilizacién
y la conversion en nuevos materiales contribuyen a la economia circular e impulsan una producciéon mas
limpia y eficiente, alineada con los principios de sostenibilidad (Vargas, 2024). A continuacion, se describen
algunas estrategias implementadas para lograr la valorizacion de los NFU, siendo este punto donde algunas
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estrategias relacionadas con el modelo de economia circular juegan un papel decisivo para lograr una mayor
sostenibilidad en el sector de los neumaticos:

Reciclaje de neumadticos: un proceso de valoracion energética y material.

El reciclaje de neumaéticos es una de las formas mas extendidas de aprovechar este tipo de desecho y es
fundamental para la economia circular. Este proceso implica transformar los neumaticos fuera de uso en
materiales reutilizables, reduciendo su volumen y evitando que terminen en vertederos; por este motivo,
el reciclaje de neumaticos se ha convertido en una de las soluciones mas comunes para su gestion. Este
proceso, implica descomponer el neumatico en sus componentes basicos y transformar esos materiales en
productos Utiles. Existen dos tipos principales de reciclaje:

Reciclaje mecdnico:

Los neumaticos son triturados en pequefios fragmentos, conocidos como “crumb rubber” o caucho
triturado por medio de la molienda que, a temperatura ambiente, consiste en descomponer mecanicamente
los neumaticos en migas utilizando molinos de cizalla o dos molinos de rodillos a temperaturas ambiente.
El proceso suele dividirse en cuatro pasos:1) Trituracién y granulacion de los neumaticos para obtener
particulas de caucho, 2) Eliminacion de alambres o fibras de acero mediante separacién magnética, tamices
de viento y cribas vibratorias, 3) Molienda para obtener particulas de caucho mas finas y, 4) Cribado para
separary extraer los diferentes componentes de los neumaticos (Martinez et al, 2019).

En el primer paso, los neumaticos se introducen en la trituradora, donde los dos rodillos los comprimen'y
cortan. Sin embargo, este proceso requiere un rectificado repetido para lograr virutas de tamafio uniforme,
proceso que puede reducir la eficiencia energética. A su vez, la molienda genera friccion, lo que resulta
en un aumento de temperatura a 130 °C y el calor generado puede causar oxidacion y degradacion que
puede resultar en caracteristicas superficiales rugosas y esponjosas de las particulas de caucho molidas.
Esta combinacion aumenta la friccién y genera particulas de caucho de menor tamafio, mejorando asi el
rendimiento general; también, las formas de las particulas son irregulares (Martinez et al, 2019).

De este modo, el material resultante se puede utilizar en diversas aplicaciones como pavimentacién
de carreteras, superficies deportivas (como canchas de futbol), alfombras de caucho, suelos para parques
infantiles o material de relleno para césped sintético. Por su parte, la trituracion ain mas fina, produce
polvo de caucho que se puede incorporar en mezclas de asfalto modificado, mejorando las propiedades del
pavimento o, incluso, en productos industriales como selladores y adhesivos (Martinez et al, 2019).

Reciclaje térmico (o valorizacion energética):

Los neumaticos pueden ser incinerados para generar energia. Al ser una fuente rica en carbono,
los neuméaticos pueden ser utilizados como combustible (técnica de coprocesamiento) en plantas
cementeras, esto permite aprovechar su alto contenido energético; sin embargo, este proceso requiere
una estricta gestion de emisiones para evitar la liberacion de contaminantes al medio ambiente y debe
contar necesariamente con tecnologias de control que minimicen dichas emisiones (Mikulski et al. 2021). El
reciclaje térmico de neumaticos permite entonces disminuir el uso de combustibles fosiles y garantiza una
combustion mas eficiente mitigando la generacion de residuos en la industria.

Asi las cosas, el reciclaje de neumaticos no solo reduce el volumen de residuos, sino que también
contribuye a la economia circular recuperando materiales valiosos y generando energia de manera eficiente.
El reciclaje de neumaticos es, por tanto, un ejemplo claro de cémo los residuos pueden ser transformados en
recursos valiosos, cerrando el ciclo de vida de estos productos y contribuyendo a la sostenibilidad dentro del
modelo de Economia Circular.

Reutilizacion: el neumdtico como recurso para nuevas funciones.

La reutilizacion de neumaticos implica darles una nueva vida sin necesidad de procesarlos en su totalidad,
aprovechando su durabilidad y resistencia. En lugar de reciclar los neumaticos, la reutilizacion implica darles
otros usos en productos o estructuras sin necesidad de someterlos a procesos industriales complejos; esta forma
de aprovechamiento se enmarca en la economia circular, donde los materiales se mantienen en circulacion el
mayor tiempo posible (Araujo-Morera et al, 2021). Algunas formas comunes de reutilizacion incluyen:
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Mobiliario urbano y arquitectonico:

Al desarrollar tecnologias mas avanzadas e innovaciones futuras como la descomposiciéon quimica
para recuperar materias primas especificas del caucho, los neumaticos pueden ser reutilizados como
componentes de mobiliario urbano, como bancos, sistemas de retencion de tierra en jardines y parques, y en
estructuras como caminos peatonales. Esto no solo da un uso Util al neumatico, sino que también reduce la
necesidad de materiales nuevos en la construccion de estos elementos.

A nivel mundial, cada vez méas gobiernos estan adoptando legislaciones que promueven la economia
circular, donde los neumaticos usados deben reincorporarse al ciclo productivo permitiendo el uso creativo
donde se realizan disefios y mobiliarios urbanos (bancos, macetas, etc.), decoraciones para jardines o areas
recreativas, y hasta en proyectos de arte o arquitectura sostenible, desde esculturas monumentales hasta
muebles modernos y los artistas han utilizado los neumaticos como material base para sus obras. Ademas,
muchas comunidades han creado talleres y proyectos sociales que promueven el uso de neumaticos
reciclados para actividades educativas y de sensibilizacion sobre sostenibilidad.

Uso agricola:

En el sector agricola, los neumaticos reutilizados pueden servir como bordes para jardines, estructuras de
compostaje o como plataformas elevadas para cultivo de hortalizas. Esto optimiza los recursos y promueve
practicas agricolas mas sostenibles. Asimismo, esta ruta ofrece beneficios ambientales y tiene el potencial de
generar un mercado para productos innovadores y sostenibles. Cabe resaltar, la reutilizacién de neumaticos
contribuye a prolongar su vida Util, evitando que terminen en vertederos y ofreciendo nuevas soluciones
dentro del marco de la manufactura sostenible (McGehee Stephanie, 2024).

Conversion en nuevos materiales: innovacion y economia circular.

Otra ruta prometedora de aprovechamiento de neumaticos es su conversion en nuevos materiales de alto
valor. A través de procesos innovadores, los neumaéticos pueden transformarse en productos que pueden
reemplazar materiales tradicionales en diversas industrias. Una de las rutas mas innovadoras y prometedoras
para el aprovechamiento de neumaticos es su conversion en nuevos materiales; este proceso, se ajusta
perfectamente a los principios de la manufactura sostenible porque no solo aprovecha los neumaticos fuera
de uso, sino que crea productos de alto valor que pueden sustituir a los materiales tradicionales en diversas
industrias. Algunos ejemplos incluyen:

Caucho reciclado para fabricacion de productos industriales:

La reutilizacién directa es conocida por el reencauche de neumaticos que no estan gravemente
deteriorados, estos pueden pasar por un proceso de reencauche en el que se reemplaza la banda de rodadura,
dandoles una segunda vida Util como neumaticos renovados; este proceso es comuin en neumaticos de
camiones y vehiculos industriales. También, los neumaticos enteros se reutilizan en construccién como
en muros de contencion, en la fabricacion de productos para la industria automotriz (por ejemplo, sellos y
juntas), bases de carreteras o elementos de aislamiento térmico y acUstico en construcciones sostenibles.

Pirolisis y produccion de negro de carbono:

La pirélisis consiste en la descomposicion termoquimica de los neumaticos a temperaturas entre los
400 a 1200 °C aproximadamente bajo una atmosfera inerte, evitando la oxidacién y los cambios de fase o
composicién quimica produciendo carbén negro, petréleo y gas (Araujo-Morera, 2021; Martinez et al, 2019; Wu
Qijing et al, 2024). Este proceso produce una serie de compuestos quimicos valiosos en fases solida, liquida 'y
gaseosa, que pueden convertirse en productos de valor afiadido como aditivos y materiales de partida para
otros bienes que pueden utilizarse en las industrias petroquimica, energética o siderurgica. La fase gaseosa
es rica en compuestos organicos (hidrégeno (H2), metano (CH4), etileno (C2H4), etano (C2H6), monodxido de
carbono (CO), diéxido de carbono (CO2) y sulfuro de hidrégeno (H2S)) (Araujo-Morera, 2021).
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Una vez purificada, esta fraccion puede utilizarse como fuente de energia para ayudar a llevar a cabo
la operacion de pirélisis que puede ser aprovechado para generar energia, el aceite pirolitico usado como
combustible alternativo o para obtener biocombustibles liquidos y el negro de carbén, que es un material
de alto valor que se puede utilizar en procesos térmicos o quimicos. Estos subproductos tienen multiples
aplicaciones, desde la fabricacion de neumaticos hasta su uso en la industria del plastico y la tinta. Por
ejemplo, en la industria del caucho puede ser reutilizado en la fabricacion de productos como: suelas de
zapatos, juntas industriales, baldosas, o en la construccién de piezas automotrices, o en la descomposicién
de obtencion de materias primas como mondmeros o aceites que pueden emplearse en la fabricacion de
nuevos productos de plastico o combustibles que pueden ser reutilizados en diversas industrias (Araujo-
Morera, 2021; Martinez et al, 2019).

Por Ultimo, la conversién de neumaticos en nuevos materiales es un drea de investigacién en expansion;
los resultados reportados en la literatura muestran rutas de aprovechamiento de los NFU que permiten
la creacion de productos sostenibles y eficientes con el potencial de transformar completamente como
gestionamos estos desechos vy, de esta manera, generar oportunidades econdémicas impulsando la
manufactura sostenible y reduciendo la dependencia de materiales virgenes.

Conclusiones

Es urgente el llamado a la accion para que gobiernos, empresas y consumidores trabajen juntos en
la gestion adecuada de los neumaticos fuera de uso, asegurando que no terminen en vertederos, sino
que se reaprovechen de manera eficiente. Las diferentes rutas de aprovechamiento, como el reciclaje, el
aprovechamiento energético y la conversién en nuevos materiales, no solo permiten valorizar estos residuos,
sino que convierten este problema ambiental en una oportunidad para mitigar su impacto. Son soluciones
beneficiosas para el medio ambiente y aportan valor a sectores industriales, a su vez, contribuyendo a la
sostenibilidad global.

El aprovechamiento de los neumaticos de un solo uso es fundamental en la lucha contra la contaminacién
y el cambio climatico. Mediante el reciclaje, la reutilizacion y la conversién en nuevos productos, es posible
reducir significativamente el impacto ambiental de estos desechos y avanzar hacia una economia circular
mas eficiente y menos dependiente de recursos virgenes.

Es esencial seguir desarrollando tecnologias y politicas que fomenten la innovacién en este campo,
promoviendo la integracién de los neumaticos reciclados y reutilizados en nuevos productos. Asi, sera
posible reducir la huella ecoldgica de los neumaticos fuera de uso y contribuir al bienestar del planeta. El
aprovechamiento de estos residuos dentro de un modelo de economia circular y manufactura sostenible
ofrece soluciones innovadoras y responsables para uno de los mayores desafios medioambientales actuales.
De este modo, no solo se reduce el impacto de estos residuos, sino que también fomentamos la creacion de
productos Utiles y sostenibles, contribuyendo a una economia mas limpia y eficiente.

La clave esta en seguir desarrollando y aplicando tecnologias que hagan viables estos procesos, al mismo
tiempo que se implementan politicas publicas que promuevan la reduccién de residuos y la reutilizacién de
materiales. Solo asi se podra avanzar hacia un futuro en el que los neumaticos, en lugar de ser un problema,
se conviertan en una fuente de recursos valiosos para la sostenibilidad.
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Resumen

La transformacion digital en América Latina impulsa el desarrollo de las organizaciones, adaptandose
a tecnologias avanzadas y nuevos modelos de negocio. El objetivo es explorar cémo las organizaciones en
América Latina pueden afrontar los desafios de la transformacion digital y aprovechar las oportunidades
para fomentar el desarrollo regional. Mediante una perspectiva analitica y critica se destacan mejoras
en eficiencia operativa, promocion de la innovacion y aumento de mercados debido a la adopcion de
herramientas digitales. Empero, subsisten desigualdades tecnolégicas, falta de infraestructura y reticencia
al cambio. Se concluye sobre la necesidad de integrar estrategias digitales, disminuir brechas digitales y
promover capacitacién en competencias tecnoldgicas para el desarrollo sostenible.

Palabras clave: capital humano; era digital; evolucion tecnoldgica; liderazgo; tecnologias digitales.
Introduccion

Las organizaciones enfrentan multiples desafios en la busqueda de su desarrollo y permanencia
en un entorno globalizado, complejo y dindmico, en el que deben adaptarse répida y de manera
flexible ante los constantes cambios. En tal sentido, las organizaciones modernas, deben ser
entendidas en este andlisis desde una perspectiva versatil y dindmica, como una entidad social
concreta que conserva una naturaleza duradera, caracteristicas distintivas y reconocibles, y como un
ambiente donde se forjan y desarrollan interacciones sociales internas (Gonzales-Miranda, 2020), asi
como un proceso complejo en construccion continua, y no una entidad rigida y estatica (Gonzales-
Miranda & Ramirez, 2017; Cérdenas, et al., 2022), para responder oportuna y agilmente a las nuevas
condiciones mutables del entorno.

A propésito de los vertiginosos avances, el desarrollo cientifico y tecnologico ha alcanzado importantes
progresos, al igual que relevantes descubrimientos y resultados, en los que Europa e incluso Occidente han
asumido una posicion dominante (Quijano, 2000; Zheng et al., 2024). Al respecto, es importante sefialar
que dicha supremacia occidental genera retos en relacion con aspectos vinculados a la distribucién del
conocimiento producido, asi como con los beneficios derivados del ascenso en ciencia y tecnologia en
el ambito mundial. No obstante, es evidente que este progreso no es equitativo en todas las regiones o
paises al existir un desequilibrio o brecha entre los avances cientifico-técnicos, especialmente en regiones
consideradas vulnerables como América Latina que histéricamente han experimentado una dependencia de
tecnologias de informacion y equipos electronicos procedentes de los paises desarrollados (Caballero, 2013).
América Latina y el Caribe enfrentan el desafio de superar las trampas del desarrollo en la era digital, donde
la persistente brecha digital y la dependencia tecnolégica limitan su capacidad para participar plenamente
en la economia del conocimiento y aprovechar los beneficios de la ciencia, la tecnologia y la innovacion para
un desarrollo productivo sostenible e inclusivo (CEPAL, 2024).

En este contexto, la evolucion tecnologica, especialmente la transformacion digital es concebida
como un proceso en el que las tecnologias digitales generan disrupciones que obligan a las
organizaciones a generar respuestas estratégicas con el objetivo de modificar las formas de creacion
de valory, al mismo tiempo, en la gestion de las transformaciones en su estructura y eliminacion de
barreras organizacionales que afectan sustancialmente este proceso (Vial, 2019). Esta transformacion
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digital se ha convertido en un impulsor clave del cambio en la realidad de las organizaciones a nivel
global en la que aquellas entidades establecidas en América Latina no han sido la excepcién (Trujillo
Valdiviezo et al., 2022).

En el ambito organizacional, la transformacién digital no se trata simplemente de adoptar
nuevas tecnologias, sino de un cambio radical en las estructuras y culturas organizacionales (Hanelt
et al.,, 2021). Dado el caso, es necesario implementar un enfoque estratégico en el que los lideres
desempefien un papel vital al promover una mentalidad de cambio y un enfoque continuo en el
aprendizaje (Jerab y Mabrouk, 2023).

La capacidad de la organizacion para manejar el cambio depende en gran medida de su nivel de
madurez digital que es la capacidad de integrar tecnologias digitales con procesos empresariales,
estrategias y recursos humanos de una forma coordinada y eficiente (McKinsey & Company, 2020). No
obstante, en América Latina estas capacidades son limitadas por diversas razones como la falta
de una infraestructura tecnoldgica adecuada, restricciones presupuestarias y falta de educacion
empresarial en habilidades digitales entre los trabajadores (Gokalp y Martinez, 2022). Por lo tanto, la
region se enfrenta a desafios significativos para la transformacién digital.

A esto, se suma que dicha transformacién en la region ocurre en un contexto de desigualdades
socioeconomicas y culturales (Cerda Suarez et al., 2021). Segln el informe del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), muchas organizaciones de la region carecen de acceso a financiamiento vy
asistencia técnica para adoptar avances tecnologicos digitales (Zaballos et al., 2021). Ademas, la
brecha digital afecta tanto a los sectores de produccion como a la poblacién en general y, por
lo tanto, las organizaciones no pueden aprovechar sus capacidades siquiera para capitalizar los
beneficios de la digitalizacién (Zheng et al., 2024).

Cabe sefialar que estas dindmicas demandan de las organizaciones mayor flexibilidad ante los exigencias 'y
cambios que subyacen a la transformacion digital (Li et al., 2021), esto al reflexionar que esta transformacién
trae multiples ventajas para aquellas empresas que sean capaces de adentrarse en su implementacion vy
aprovechar al maximo sus bondades. En efecto, es trascendente el aporte de las herramientas digitales,
por ejemplo, en el despliegue de la capacidad de comunicarse y colaborar en tiempo real con distintos
participantes durante el desarrollo de las actividades organizacionales desde diferentes areas geografias
y zonas horarias que favorecen el incremento de la eficiencia y la productividad (Marion & Fixson, 2021).
Alrededor de esto se cuestiona en este analisis sobre ;cémo pueden las organizaciones en América Latina
afrontar los desafios de la transformacién digital y aprovechar las oportunidades que ofrece para fomentar el
desarrollo regional?

Desarrollo

La transformacién digital es un proceso determinante para la competitividad y sostenibilidad de las
organizaciones ubicadas en el contexto latinoamericano. Dicha transformacién permite el impulso de la
innovacion vy eficiencia, sin embargo, afronta también diferentes retos, entre los que se cuentan, la brecha
digital y la resistencia al cambio. En tal sentido, su consolidacion mejora la competitividad y demanda el
desarrollo de nuevas habilidades en el capital humano. De tal forma que, las empresas deben adaptar
sus modelos de negocio, estructura y cultura organizacional para alcanzar un mejor posicionamiento y
capacidad de respuesta ante las nuevas dinamicas organizativas, econdémicas y sociales.

Cambios en el marco de la transformacion digital

La adopcion de avances en tecnologias digitales en las organizaciones es considerada un elemento
imprescindible para la sociedad actual (Pascucci et al., 2023) en la que se puede observar ademas, como
a partir de su implementacion se han modificado, entre otras, la manera en que se difunde, procesa y se
adquieren informacién y conocimientos (Vargas Franco, 2015); se redefinen las formas de comunicacion
y el ejercicio del poder, lo que, a su vez, ha traido implicaciones en los procesos de toma de decisiones,
conformacion y conservacion de la cultura y el liderazgo organizacional (Gierlich-Joas et al., 2020).

De igual forma, la amplia adopcién de tecnologias digitales ha propiciado transformaciones
importantes en los modos, medios y procesos de comunicacion en las organizaciones. A propésito de
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esto, la comunicacion es concebida como un componente esencial del significado y, en consecuencia,
de la realidad dentro de una organizacion, ademas de considerarse una explicacién fundamental de los
sucesos que ocurren dentro de ella (Schoeneborn et al., 2018). Al respecto, se ha difundido la utilizacion en
las organizaciones de recursos como el correo electrénico, videoconferencias, intercambio de mensajeria
instantanea, y redes sociales que se ha vuelto ubicuo, favoreciendo la comunicacién, la adquisicion de datos
y la cooperacion en tiempo real, lo que ha permitido superar distancias y diferencias de tiempo (Ibenwa et al.,
2024; (Keckstein et al., 2017).

Sumado a lo anterior, puede afirmarse que la comunicacién en la era digital ha producido cambios en las
estructuras de autoridad tradicionales y las relaciones de poder al interior de las organizaciones, al permitir
vias de comunicacién mas directas e informales entre los miembros de todos los niveles jerarquicos que
contribuyen en el aumento de la horizontalidad en los nexos de poder, incremento de la transparencia y
actividades de colaboracion (Marion & Fixson, 2021).

También, se puede considerar como las tecnologias digitales han transformado significativamente las
dindmicas de poder al interior de las organizaciones, las cuales se han visto afectadas por la manifestacion
de nuevas configuraciones y niveles de autoridad, entre las que sobresalen los denominados influencers
y personalidades destacadas en las redes sociales que han cuestionado las concepciones convencionales
de legitimidad, credibilidad y autoridad (Bizzi & Labban, 2019; Marcos et al., 2021). Ademas, cabe resaltar
que este progreso tecnoldgico (a partir de la automatizacion, inteligencia artificial, computacion en la nube,
robotica, entre otras) esta transformando las habilidades y competencias requeridas en el contexto laboral,
lo que involucra la necesidad de un cambio de mentalidad en los individuos, los equipos y las organizaciones
(Trenerry et al., 2021).

En efecto, estas tecnologias promueven la mejora de las habilidades profesionales, al mismo tiempo
que los procesos organizacionales se tornan mas eficaces y flexibles, a través de la aplicacion de una amplia
gama de conocimientos y experiencias multidisciplinarias (Pascucci et al., 2023). Ante esta situacion, las
organizaciones cuyo funcionamiento es influenciado por la tipologia de integrantes que la conforman,
necesitan una diversidad de agencias o actores, tanto humanos como no humanos, integrados con
capacidades para lograr una acciéon coordinada que permitan alcanzar objetivos comunes (Schoeneborn et
al., 2018).

Adicionalmente, no debe pasar desapercibido cémo la transformacion digital en la era del capitalismo,
el cual se ha centrado principalmente en la acumulacion, también ha suscitado una serie de dindmicas que han
causado el desenfoque de los limites entre el trabajo y la vida personal, ademas de un aumento en la exigencia
en la conexién y disponibilidad permanente de los empleados en un entorno en el que prima lo racional sobre
lo emocional en las organizaciones (Han, 2014), y como resultado de esto, se vienen desencadenando
situaciones negativas para los trabajadores, relacionadas con el agotamiento laboral que, a su vez,
repercute en su desempefio y sus condiciones de bienestar (Becker et al., 2022). Esto, seglin Becker et
al. (2022) presenta diversos desafios sobre el equilibrio entre la parte laboral y personal que se requiere
mantener en aras de no afectar la armonia que debe existir entre estos dos aspectos.

De manera que, se puede apreciar un escenario, en la era digital, donde es evidente el predominio
de una fuerte influencia de la creencia de que todo en la vida puede medirse y cuantificarse y, en el
que las organizaciones en la blsqueda de una gestién mas eficiente, apoyadas en la transformacién
digital, han utilizado diferentes herramientas como el Big Data con el que abogan por la obtencién
de datos, informacién y transparencia (Han, 2014). Estas herramientas han sido implementadas en
el seguimiento y el anélisis de datos que permiten registrar el desempefio y la productividad de los
empleados de forma precisa para alcanzar mayores niveles de control y supervision de las distintas
actividades que desarrollan (Gierlich-Joas et al., 2020).

Conforme con lo exhibido, aun se observan algunas practicas inadecuadas orientadas a la manipulacion,
control y sometimiento del talento humano, las cuales subvierten su dignidad y bienestar en el entorno laboral
que, incluso, han “trastocado violenta y cruelmente la relacién de subordinacion laboral moderna centrada
en la dignidad de la persona” (Gonzales-Miranda & Rojas Rojas, 2020, p. 3). Es asi, como estas acciones estan
vinculadas con la explotacion de los empleados, la limitacion de la autonomia en la actividad laboral y el exceso
de autoridad o conductas opresoras por parte de empleadores o algunos sistemas laborales que circunscriben
las libertades de los trabajadores a sus intereses. De hecho, se cuestiona sobre el derecho de libertad y
privacidad de las personas (Gawer, 2022) puesto que esta constante vigilancia puede desencadenar en
problematicas de ansiedad y estrés que afectan la salud y bienestar de los individuos que laboran en estas
organizaciones (Escanciano, 2020).
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Ante el panorama expuesto, conviene reflexionar sobre como el supuesto del ideal altruista
asociado con la tecnologia, se ha empleado para consolidar estructuras de poder, en vez de fomentar
el bienestar colectivo, ademas de develar la promesa incumplida de la Modernidad, la cual radica en la
autodeterminacion humana a través de la razon (Saavedra-Mayorga et al., 2017). En linea con el autor, esto se
refleja negativamente en los ambitos laborales, en los que se restringe la libertad de expresiény la autonomia
del empleado, dejandolos atrapados en un proceso de cosificacion u objetivacion.

Oportunidades derivadas de la transformacion digital

La transformacion digital brinda diferentes oportunidades que permiten a las organizaciones
mejorar los niveles de eficiencia, productividad y competitividad en diversos sectores de la
economia. Los importantes beneficios estan ligados con el perfeccionamiento de los diferentes
procesos organizacionales a partir de la automatizacion y la utilizacion de herramientas como
la inteligencia artificial y el big data, lo cual repercute en la disminucion de los costos y tiempos
empleados en la produccion (Hassoun et al., 2023; Sahoo & Lo, 2022).

Asimismo, la transformacion digital posibilita el acceso a mercados internacionales mediante
el comercio electronico y la amplia difusion de aquellos modelos de negocio apoyados en las
plataformas digitales para la realizacion de sus transacciones (Ballerini et al., 2024). En este escenario,
también puede afirmarse que la transformacion digital ayuda a las empresas a la llegada de sus
productos a nuevos mercados y publicos, asi como al fortalecimiento de capacidades, la creacién y
captura de valor a partir del desarrollo de novedosos productos y servicios que permitan satisfacer
las necesidades cada vez mas cambiantes de los clientes (Heshmatisafa & Seppéanen, 2023).

Adicionalmente, desde lo perspectiva de Li et al.(2021 dicha transformacién favorece la toma de
decisiones a través del anélisis de datos en tiempo real, lo que a su vez contribuye en el aumento de la
capacidad de respuesta de las empresas ante las dindmicas cambiantes en el entorno. Respecto al contexto
social, se ven impactados los procesos de inclusion en el sector financiero (Murinde et al., 2022) y las
posibilidades de acceso a servicios de salud (Brown et al., 2022): "(Brown et al., 2022, educacién e informacion
sobre movilidad aportando a la sostenibilidad (Goel & Vishnoi, 2022; Gomez-Trujillo & Gonzalez-Perez, 2022) y
bienestar de las personas, las organizacionesy la sociedad en general (Padrén Napoles et al., 2021).

En cuanto a la region latinoamericana, la transformacion digital constituye una opcion determinante
en la reduccion de brechas ligadas al desarrollo y la maximizacion de la competitividad de esta seccién del
planeta (Joia et al., 2024). Ademas, estos procesos pueden incrementar la efectividad y transparencia de las
organizaciones pertenecientes al sector publico, agilizando sus servicios y reduciendo la burocracia (Aguerre
& Bonina, 2024).

Por su parte, las empresas de diferentes sectores tienen la posibilidad de obtener beneficios a partir
de la implementacién de recursos tecnolégicos, tales como, la mejora de sus procesos logisticos, acceso
a financiacion y ampliar cobertura en nuevos mercados (Dutta et al., 2020; Strusani & Houngbonon, 2019).
Mientras que la adopcion de tecnologias avanzadas puede mejorar la capacidad productiva y disminuir la
dependencia de los métodos tradicionales en sectores como el agricola (Jiang et al., 2024; Rijanto, 2021).
No obstante, para obtener el méximo provecho de estas perspectivas, es indispensable invertir en la
optimizacién de la infraestructura digital y temas regulatorios (Acs et al., 2022), fortalecer la alfabetizacién
digital y minimizar la persistencia de brechas digitales que aun afectan el contexto regional (Tarango &
Mireles-Cardenas, 2016).

De otro lado, cabe resaltar que la velocidad de la evolucién tecnologica y la innovacion se constituyen en
factores que deben ser considerados por los lideres que buscan conservar su posicion destacada y prever
las tendencias futuras a través de competencias esenciales como la concienciacion, la toma de decisiones
informadas y la agil implementacion de los cambios disruptivos (Albukhitan, 2020). Del mismo modo, la
ampliacion de la participacion de los empleados en entornos digitales aporta en la generacién de espacios
mas abiertos e inclusivos para la toma de decisiones (Valderrama, 2019).

Sumado a esto, si bien las nuevas alternativas de comunicacion son consideradas herramientas (tiles
para la interconexion constante del talento humano, también plantea retos y nuevas oportunidades para
todas las organizaciones entre las que sobresalen aquellas ligadas con las nuevas relaciones organizativas
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entre los empleados, cualidades complementarias del capital humano y métodos distintos para identificar las
habilidades de los trabajadores (Flores et al., 2020). Sin embargo, para atender a estos desafios es claro que
se requiere una apropiada gestion del recurso humano involucrado en el proceso (Vardarlier, 2020), al igual
que, la definicién y comunicacién de una cultura b-web (cultura digital) expresa para orientar el desarrollo
del capital humano de la organizacion (Tapscott et al., 2000).

Este tipo de précticas impactan significativamente los procesos de democratizacion de la autoridad, que
abren la posibilidad para que los individuos o colectivos influyan en la toma de decisiones empresariales
de manera importante e impensable en épocas anteriores. Pero esto, indudablemente, llama la atencién
sobre rol del liderazgo en la esencia y desarrollo de la cultura adoptada por la organizacién en la era digital
(Cortellazzo et al., 2019); asimismo, indaga sobre la capacidad real con la que cuentan estas instituciones
para dirigir y aprovechar al méaximo los beneficios de la digitalizacion como motor critico del poder e
incidencia para la permanencia y sostenibilidad en el mercado (Albukhitan, 2020).

Desafios ante la transformacion digital

Cabe resaltar que, asi como la transformacion digital ha traido multiples cambios y oportunidades para
las organizaciones a nivel global; también, se evidencia, especialmente en el contexto latinoamericano que
estas transformaciones implican diversos desafios para la configuracion de su estructura, funcionamiento,
liderazgo y cultura organizacional. En ese sentido, resulta relevante para estas entidades la busqueda
constante de la armonizacion entre la adopcion e implementacion de las tecnologias digitales y el desarrollo
de capacidades, tanto de la organizacién como de su capital humano, con el propésito de incrementar su
competitividad, posicion en el mercado y consolidar la consistencia de su mision y principios empresariales.

Es en estas circunstancias, como aluden Saavedra-Mayorga et al. (2017), en las que es imprescindible
comprender elementos de la relacion contractual del individuo en el contexto laboral al poner sus
habilidades al servicio de los propésitos empresariales, debido a la posibilidad de que se presenten
desequilibrios de beneficios en la relacion generada entre los lideres y los empleados en los que la falta de
equidad, pueden afectar al empleado, socavar su dignidad y su valor al reducirlo a un simple recurso técnico.

Por tal motivo, es primordial apelar por ambientes laborales mas equitativos en los que se respeten
los derechos y la autonomia de las personas a través del impulso de un @mbito laboral en el que el talento
humano pueda desarrollar y potenciar sus capacidades individuales y profesionales, para asi, aportar de
manera importante a la organizacién, basados en diferentes estrategias que pueden hacer frente a las
intenciones de la élite directiva mediante la resistencia, la emancipacién y la afirmacién de la subjetividad
(Saavedra-Mayorga et al., 2017); para convertir asi la organizacion como plantea Misoczky (2010) en un
acto colectivo de un grupo de individuos que actla como un medio para ejecutar practicas de liberacion y
ofrece un entorno propicio para el aprendizaje mediante la experimentacién de enfoques organizativos que
promueven la emancipacion.

Ante estas situaciones, resulta clave apreciar que la transformacion digital ofrece multiples oportunidades
para lainnovaciony el desarrollo, y, al mismo tiempo, provoca varios retos para las organizaciones asentadas
en la region latinoamericana. Esto derivado de las condiciones limitadas en infraestructura, recursos y
destrezas que, en ocasiones reducen la adopcion de tecnologias digitales y consolidacién de su potencial;
aunado a una multiplicidad de factores culturales asociados con la resistencia al cambio que experimentan
las organizaciones en la region (Valderrama, 2019).

Desde esta perspectiva, es conveniente precisar que la penetracién y los beneficios de la transformacion
digital no se han extendido de manera igualitaria a los distintos sectores empresariales y regiones ubicadas
en Latinoamérica (Dini et al., 2021). Puesto que, lo que se puede identificar es que estos avances se quedan
en las ciudades capitales y son adoptadas principalmente por entidades multinacionales, mientras que la
falta de oportunidades de acceso a la infraestructura y en tecnologias digitales seguras y asequibles en las
zonas rurales, al igual que las limitaciones en los niveles de velocidad para el acceso de las pymes el cual ha
reducido sus posibilidades de desarrollo (Dini et al., 2021).

De paso podria apreciarse que la transformacion digital es una opcién que demanda una gran cantidad
de recursos por parte de las empresas, pero en Latinoamérica, la mayoria de las organizaciones no cuentan
con el musculo financiero para adelantar un proceso de transformacién digital o, por lo menos, que
realmente mejore los procesos, potencie y haga mas eficiente la organizacion, lo que representa un problema
para hacer efectivos procesos de transformacién digital en estos paises. Podria sefialarse entonces, que
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este contraste en cuanto a la adopcion e implementacién de la digitalizacién puede agravar las diferencias
socioeconomicas y restringir el potencial de desarrollo de las organizaciones, en particular, en esta parte del
mundo.

Debe entenderse ademas, que la disparidad digital en América Latina se evidencia no solo en el limitado
acceso a las tecnologias y disponibilidad de redes de conexién en algunas zonas, sino también en la manera
como las personas emplean y aprovechan estas tecnologias al tener en cuenta caracteristicas personales,
sociales y culturales de un individuo para beneficiarse de las oportunidades que ofrece el entorno digital
(Claro et al., 2021). Esto plantea un gran desafio para aquellas organizaciones que pretenden adoptary
desplegar estrategias de comunicacion digital, aunque es necesario aclarar que no se trata solo de adquirir
e implementar tecnologias para lograr un objetivo concreto, sino que representa un importante enfoque
para abordar asuntos relacionados con la gestion, incluida la de los recursos humanos, la eficiencia vy la
reconfiguracion de procesos organizacionales (Nadeem et al., 2018).

Asimismo, la transformacion digital ha causado una progresiva dependencia de las entidades locales y
regionales respecto a las organizaciones tecnologicas foraneas, lo que desde la perspectiva de Quijano (2014)
refleja la persistencia de una industrializacion a partir de la sustitucion de importaciones en Latinoamérica,
sin considerar la dependencia tecnoldgica ni la reorganizacién econémica de las economias locales.

También, es valido exponer las preocupaciones en relacién con la forma cémo esto impacta en la
autonomia en el manejo de los datos y la posible pérdida de control de las organizaciones sobre las
operaciones en el contexto local, lo que exige el establecimiento de las condiciones que garanticen un proceso
confiable en la produccién, almacenamiento y utilizacion de datos como base para la prevencion de posibles
amenazas a la ciberseguridad y que pudiesen obstaculizar el avance tecnologico (Litvinenko, 2020). Adicional,
a las inquietudes entre los ciudadanos y organizaciones en América Latina, como en el resto del mundo, por el
abuso en la utilizacién de datos personalesy su privacidad (Chang et al., 2018; Ervural & Ervural, 2018).

En este sentido, los riesgos asociados con ataques cibernéticos y la exposicion de datos sensibles a
los que se exponen las organizaciones es una preocupacién frecuente que va a implicar una inversion
importante de recursos en estrategias de ciberseguridad para las organizaciones (Méller, 2023), con el fin de
desarrollar mayores niveles de confianza por parte de los clientes y més oportunidades de ingresos, junto a la
necesidad de ajustarse a la répida evolucion de las reglamentaciones de privacidad y seguridad de datos (Lee,
2021). De manera que, aunque se reconocen las ventajas generadas por la transformacion digital, también
surge la necesidad de interpelar sobre la divergencia en su incorporacion en las organizaciones y, al mismo
tiempo, procurar por el establecimiento de regulaciones ajustadas a los intereses locales en la regién.

Conclusiones

La transformacion digital ha sido promocionada como un factor de eficiencia y desarrollo, no obstante, su
implementacion en algunos entornos ha expuesto insondables contradicciones que propician interrogantes
acerca de su impacto real en contextos organizacionales, laborales y sociales. Aunque se reconoce que la
digitalizacién ha favorecido distintos aspectos vinculados con el acceso a la informacion, la comunicacion,
la mejora de procesos y calidad en productos y servicios, también es cierto que ha producido préacticas de
control que consolidan estructuras de poder, extienden la precarizacion del trabajo y afectan negativamente
el bienestar de los empleados, mediante la utilizacion de tecnologias emergentes como el Big Data para el
monitoreo de su trabajo y desempefio.

La transformacién digital soporta mejoras en diferentes instancias organizacionales y sociales, sin
embargo, su influencia real depende de la inversién adecuada en infraestructura, ajustes normativos,
flexibilidad de las organizaciones para adaptarse a los cambios y promocién de procesos de alfabetizacion
digital. Se denota, especialmente en el contexto latinoamericano, la persistencia de diversas brechas que
limitan su consolidacion, lo que demanda estrategias de inclusién para aprovechar al maximo sus bondades.
Asimismo, se resalta que su adopcion en el sector publico puede aumentar la agilidad de los servicios que
ofrece, asi como la transparencia de sus procesos, en la medida que se asegure un acceso equitativo. De tal
forma que, la transformacion digital se traduce en proceso definitivo para el desarrollo, no obstante, esta
transformacién exige una implementacion armonizada y adaptada a las necesidades especificas regionales.

Es conveniente también destacar la trascendencia de la transformacion digital en el fortalecimiento de
habilidades en los empleados, en un contexto de digitalizacion cada vez mas acelerado, complejo e incierto
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en el que en las organizaciones se deben propiciar espacios de desarrollo fundamentado en el logro de sus
objetivos estratégicos, el bienestar de sus colaboradores y la instauracion de una clara responsabilidad ética
en el manejo de los datos e informacion que aseguren la proteccion e integridad de sus intereses y la de su
capital humano.

También, se identifica que la propagacion de la logica capitalista en el escenario digital ha
acrecentado la disolucién de los limites entre lo laboral y el espacio personal, incentivando cada
vez mas una cultura de la hiperconectividad que deteriora la salud mental de los trabajadores y
robustece estructuras de explotacion. De modo que, la transformacion digital no debe ser concebida
Unicamente como un proceso técnico, sino que también debe considerarse como un asunto politico y
social que requiere una regulacién adecuada en aras de evitar que la busqueda de eficiencia genere
nuevas formas de dominacion y menoscabo de las condiciones de vida digna de las personas.

Se denota que la promesa de la tecnologia como un recurso de emancipacién se ve desvanecida al
momento en que se prioriza el control y el monopolio de capital por encima de la dignidad y el progreso de
la humanidad, lo que traza un reto ineludible de replantear su rol al interior de las organizaciones con el fin
de posibilitar el equilibrio entre componentes como la innovacion, el bienestar laboral y la justicia social.
Ademas, es necesario considerar el valor de las personas porque el éxito en la aplicacién de los procesos
de transformacién pasa por algo mas que contar con las mejores tecnologias en una organizacion puesto
que son los seres humanos quienes las operan, sus motores de adaptacion y cambio. Pero, al prevalecer
condiciones de inconformidad o resistencia puede verse obstaculizada por lo que no se puede descuidar la
dimensién humana durante su implementacion.

Aunado, es notoria la forma en que el avance de la tecnologia en América Latina ha estado incidido por
distintos aspectos que evidencian su diversidad y complejidad, ligadas a la inversion en infraestructura,
la formacion tecnolégica, evolucién econdmica, los niveles de adopcion y el disefio de politicas
gubernamentales. Estos factores interactlan de modo diferencial en cada Estado de la regién, lo que
produce divergencias en su progreso y retos concretos en la lucha permanente por un desarrollo tecnologico
sostenible. De ahf, el valor de reflexionar sobre estos factores que impactan su integracion en la organizacion
y comprender mejor los condicionantes que contribuyen o limitan su avance y las posibles derivaciones para

su configuracion y proyeccion en la sociedad.

Asimismo, se evidencia que la transformacién digital ofrece multiples ventajas, pero también presenta
desafios en aspectos relacionados con la autonomia organizacional, la gestién adecuada de los datos y la
ciberseguridad. Es por esto por o que, en el entorno actual la dependencia de infraestructuras digitales y
los riesgos asociados, demandan reglamentaciones adaptadas a cada contexto para generar un equilibro de
los procesos de innovacion, seguridad y privacidad. Desde esta perspectiva, se advierte que la proteccion
de datos y la confianza en los procesos digitales exigen inversiones en ciberseguridad y marcos regulatorios
consistentes que minimicen los riesgos y garanticen su control. En el contexto latinoamericano, es destacable
que el principal reto lo constituye el disefio de estrategias que favorezcan la transformacion digital sin exponer
la soberania de los datos ni la fiabilidad de los procesos.

De lo expuesto surgen nuevos cuestionamientos relacionados con ;como podrian las organizaciones
latinoamericanas disefiar e implementar estrategias efectivas para armonizar la integracion de tecnologias
digitales con el desarrollo de capacidades humanas, atendiendo a las condiciones econémicas, sociales, culturales
y politicas que identifican a Latinoamérica?; y, en particular, sobre el rol que deben desempefiar los lideres de las
organizaciones para avanzar a pesar de las resistencias internas y promover una cultura de transformacion digital
inclusiva, ética y sostenible en entornos marcados por la disparidad estructural y tecnolégica?
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Resumen

Este articulo examina critica y analiticamente la crisis migratoria venezolana en Medellin, enfocandose
en el impacto econémico de la migracion y en la necesidad de ampliar la nocién de ciudadania desde la
perspectiva de la integracion politica seglin el pensamiento de Hannah Arendt. A partir de los conceptos
desarrollados en Los origenes del totalitarismo (1951) y La condicion humana (1958), se reflexiona sobre la
importancia de garantizar el derecho a tener derechos como base para el reconocimiento y la integracion
de los migrantes. El analisis incluye una revisién de las caracteristicas socioeconémicas de la poblacion
venezolana en Medellin, las tendencias migratorias recientes, el impacto en la informalidad laboral, el
emprendimiento y la dinamizacion econdmica. Asi mismo, se abordan programas, iniciativas y experiencias
exitosas impulsadas por actores publicos y privados. El articulo concluye que una integracion politica
efectiva de los migrantes, entendida como el reconocimiento pleno de sus derechos y su participacion
activa en la vida comunitaria, no solo fortalece la cohesion social, sino que también dinamiza el desarrollo
econdémico de la ciudad.

Palabras clave: ciudadania, desarrollo econémico, Hannah Arendt, integracién politica, Medellin, migracién
venezolana.

Introduccion

La migracion forzada de millones de venezolanos en la Gltima década ha transformado el panorama
demogréfico, social y econdémico de muchas ciudades latinoamericanas, entre ellas Medellin. Esta ciudad,
histéricamente caracterizada por procesos de resiliencia urbana y transformacion social, ha recibido a miles
de migrantes, generando retos y oportunidades en su estructura econémica y social.

El analisis de este fendmeno desde la perspectiva de Hannah Arendt, particularmente a partir de sus
obras Los origenes del totalitarismo (1951) y La condicion humana (1958), permite comprender que la
migracion no debe ser abordada solo desde una visiéon humanitaria o de asistencia, sino también como
un fenémeno politico que exige la ampliacion del concepto de ciudadania. Arendt defendié el derecho a
tener derechos, entendiendo que el acceso a la pertenencia politica es una condicion previa para cualquier
ejercicio efectivo de los derechos humanos. En lo corrido del siglo XXI, caracterizado por crisis humanitarias
transnacionales, resulta fundamental repensar la ciudadania mas allé de la relacién Nacién-Estado. Para
Medellin, esto implica no solo gestionar la presencia de poblacién migrante, sino integrarla politicamente a
través de la garantia de sus derechos civiles, sociales y econémicos.

Este articulo desarrolla un analisis critico del impacto de la migracién venezolana en Medellin,
considerando aspectos como los flujos migratorios, el perfil socioeconémico de la poblacién migrante, su
insercion laboral, los desafios de la informalidad, la dinamizacién econémica a través del emprendimiento,
y las respuestas institucionales desde el sector publico y privado. La integracién efectiva de los migrantes
no solo es un imperativo ético, sino también una estrategia de desarrollo. Como se argumenta a lo largo del
texto, la incorporacién plena de los migrantes al tejido social y econdémico de Medellin puede fortalecer la
cohesion social, ampliar el mercado laboral, dinamizar sectores econémicos clave y enriquecer la diversidad
cultural de la ciudad.
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Desarrollo

La migracion venezolana en Colombia ha adquirido proporciones histéricas. A diciembre de 2024, mas
de 2.8 millones de personas venezolanas residian en el pais (Migracién Colombia, 2024), siendo Medellin uno
de los principales focos de recepcion con alrededor de 240.000. Este fendmeno no solo ha reconfigurado
dindmicas econdmicas y demograficas, sino que ha puesto en evidencia los limites de los enfoques
tradicionales de ciudadania y desarrollo en contextos de alta movilidad humana. Frente a esta situacion,
resulta urgente revisar los fundamentos filoséficos y politicos que sustentan la inclusion de migrantes en la
vida publica, mas alla del estatuto legal.

En este contexto, el pensamiento de Hannah Arendt se convierte en un referente crucial. En su analisis
sobre la apatridia, Arendt (1998) subraya que el verdadero drama de los desplazados no es la pobreza, sino
la pérdida del derecho a tener derechos. Esta exclusion no solo es juridica, sino humana y existencial, ya que,
sin una comunidad politica que reconozca su accionar, el individuo queda relegado a una posicién superflua,
sujetos a la asistencia o condiciones econdmicas inestables (Arendt, 2005).

Esta visidn ha sido retomada por diversos autores contemporaneos, como Etienne Balibar para quien,
de acuerdo con Beas Marin (2024), la ciudadania y su relacion con la democracia es como un conflicto
constante que no se resuelve de manera definitiva, es decir, que entra en disputa constantemente; mientras
que Isin (2012) manifiesta que las personas ponen en préactica la ciudadania mediante “actos” que crean
nuevas maneras de constituirse como sujetos politicos y ciudadanos, y a través de estos, exigen la aparicion
en la esfera publica, pese a la no existencia del reconocimiento legal. Por su parte, Sassen (2014) subraya,
como lo menciona Garcia Escribano (2015) que la ciudadania se enfrenta a dislocaciones socioeconémicasy
ambientales que implican formas de expulsion de los medios de subsistencia.

El caso de Medellin es paradigmaético. La ciudad ha desarrollado politicas de atencion e integracion al
migrante con un enfoque técnico y humanitario, (Alcaldia de Medellin, 2023). Sin embargo, estas medidas
no han logrado superar las barreras estructurales de exclusion politica. Jiménez Diaz (2013) advierte que
la ciudadania no se limita a un derecho concedido por el Estado, sino que se configura como un proceso
consciente y responsable de participacion politica en una comunidad diversa. En esa misma linea y frente al
desarrollo econémico producto del trabajo, Aguiar y Reinaldo (2024), aseguran que, por medio de este, las
personas encuentran sentido, de lo contrario, entran en la espiral de la pobreza.

Ciudadania como integracion politica en Hannah Arend't

La ciudadania en Arendt no es una condicién juridica sino una categoria politica, humana y existencial. No
basta con tener derechos en el papel, es necesario poder ejercerlos en la esfera publica. En Los origenes del
totalitarismo (1951), Arendt analiza desde su propia experiencia el caso de los apétridas en Europa y concluye
que sin una comunidad politica que los reconozca en su diversidad, los derechos humanos se convierten en
una declaracién vacia. En La condicion humana (1958), refuerza la idea de que el ser humano solo se realiza
plenamente cuando puede participar en el espacio publico, en el discurso y en la accion colectiva.

Esta concepcion ha sido reafirmada por autores como Honig (2009), quien defiende que los “ciudadanos
difieren en sus visiones del futuro de la democracia y los compromisos de la ciudadania democratica”, como
si de una interrupcién brusca de la ciudadania se generara de cara a un estatuto legal. Por su parte, Benhabib
(2004) sostiene que solo mediante los procesos democraticos constantes y variados, se puede trabajar sobre
la paradoja que enfrentan los considerados excluidos de la sociedad, y que es a través del trato hacia los
migrantes que realizan estas democracias, como se reflejan su compromiso politico que trasciende las simples
declaraciones y los convierte en hechos. Por tanto, los migrantes deben ser vistos como sujetos politicos no
como simples actores de asistencia. Como sefiala Bermudez Rico (2010), la integracién no implica siempre una
incorporacion total y permanente, pero si define procesos y espacios donde los inmigrantes se establecen 'y
participan en la sociedad receptora.

En términos econdmicos, como mencionan Galindo Monroy y Zufiiga (2020), frente a los beneficios
de la inclusion laboral de los migrantes en Colombia, destacan su aporte a lo que denominan Bono
Demogrdfico, lo que significa que hay més personas en edad laboral que dependientes, lo que refleja una
alta capacidad productiva y una baja presion sobre los servicios sociales. Sin embargo, advierten también
que esta oportunidad trae consigue otros retos como establecer estrategias de formacion y capacitacion,
aligual que la creacion de mas ofertas de empleo, a la par que resaltan las bondades para la productividad
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empresarial en el pais, lo que ya se refleja en los $1,5 billones de recaudo en impuestos aportados por
ciudadanos venezolanos con Permiso de Proteccion Temporal, que representa el 1,91% del total nacional
(Orozco Ostos, 2025).

Medellin y la migracion venezolana

En este panorama, Medellin ha sido histéricamente una ciudad de recepcidon de migracién internay,
en la Ultima década, internacional. Segin Migracion Colombia (2024), un poco méas de 390.000 ciudadanos
venezolanos residen en Antioquia, de los cuales, alrededor de 240 mil se concentra en su capital,
principalmente en las comunas 1 (Popular), 3 (Manrique), 10 (La Candelaria) y 13 (San Javier), siendo en la
actualidad la segunda capital receptora por detrés de Bogota. Medellin Cémo vamos (2024) sefiala que la
poblacién migrante en la ciudad es diversa con un porcentaje mayor de mujeres y con edades promedio
de 26 afios y residentes en su mayoria en los estratos 1y 2. Como menciona en su informe Integracion
socioeconomica de la poblacion migrante en Medellin, asegura que de acuerdo con estas caracteristicas
porcentuales, “esto podria traer beneficios positivos para la ciudad si la administracion invierte en el
fortalecimiento del capital humano de la poblacion venezolana, con programas de educacion, formacion
para el trabajo y formalizacion laboral”. Esto se sustenta en que la poblacién de 25 a 54 afios, respecto a los
otros grupos de edad, es la que mas se encuentra trabajando (DANE, 2024).

Al respecto, Acnur (2023) advierte que dentro de las principales problematicas que se encuentran en
Medellin estd la débil gestion institucional de la migracién, las limitadas condiciones para el desarrollo
humano integral y las barreras socioecondmicas; pese a contar con diferentes mecanismos de atencién,
estos no alcanzan a tener una plena integracion. Sin embargo, no ha sido impedimento para que se
desarrollen diferentes emprendimientos que dinamizan la economia local, gracias a diferentes iniciativas
publico y privadas. No obstante, la informalidad continta siendo un fendmeno constante, la cual puede
ser explicada segln Vera y Jiménez (2020) por medio de dos teorias, una desde la exclusion, debido a las
limitaciones institucionales, y otra, desde el escape en la que de manera consciente y voluntaria se aparta
del sistema regulatorio y legal. Esto genera una espiral de vulnerabilidad que va mas alla de la situacion de
debilidad manifiesta y se enfoca en las causas externas que le impiden a un individuo desarrollar su proyecto
de vida con libertad y autonomia (Agudeloy Riafio, 2016).

Bajo este contexto, la llegada de migrantes venezolanos a Medellin ha tenido también un impacto en
el desarrollo econémico de la ciudad, por medio del emprendimiento y la innovacién en respuesta a las
dificultades que encuentran en la insercion laboral formal. Para su integracién, desde octubre de 2024,
Medellin cuenta con la Politica Publica de Gestion de la Migracién del Distrito, siendo la segunda ciudad
en el pais en implementarla, que busca “garantizar el goce pleno de derechos de la comunidad migrante
internacional, solicitante de asilo, refugiada y colombiana retornada con vocacion de permanencia en la
ciudad” (Concejo Distrital de Medellin, 2024). Accién que se suma al Plan de Desarrollo Distrital 2024-2027
Medellin te quiere, que hace énfasis en la importancia de la integracion de la poblacién migrante dentro
del desarrollo de tejido social de la ciudad, entre tantos, a través del programa de Bienestar de las familias
migrantes. (Alcaldia de Medellin, 2024).

De otro lado, se han desarrollado diferentes programas en el sector publico y privado de que buscan la
integracion y atencion a la poblacién migrante como Intégrate en los territorios, un proyecto de cooperacion
seleccionado por parte de la Conrad N. Hilton Foundation, que ha permitido la capacitacion laboral,
emprendimientos, orientacién juridica, atencion psicosocial, prevencion de violencia sexual en menores en
ocho comunas de la ciudad (ACI Medellin, 2023). De la misma manera, la Mesa Migratoria Interinstitucional
para la Gestion de Flujos Migratorios Mixtos es un programa que busca la garantia de derechos, acceso a
serviciosy creacion de oportunidades para la poblacion migrante y retornada (Medellin como vamos, 2024).

A estos programas se suman el Centro Intégrate Medellin, una iniciativa conjunta de USAID, ACNUR,
OIM y la Gerencia de Fronteras de la Presidencia de la RepUblica que ofrece servicios de regularizacion,
atencion psicosocial, empleabilidad y emprendimiento y que espera atender a mas de 25.000 migrantes.
(ColVenz, 2022). Y entre otros del caracter privado, las Oportunidades de empleo para personas venezolanas,
colombianas retornadas y comunidad de acogida, un programa del Servicio de Empleo Comfama que
promueve la inclusion laboral. (Comfama, 2024).

Estas politicas, sumadas a otras de caracter nacional y a programas apoyados por organismos
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internacionales, allanan el camino para una integracion progresiva de los migrantes, sin embargo, los retos
siguen siendo importantes debido, no solo a la poblacién ya asentada en Colombia, sino la que posiblemente
pueda llegar. Frente a esto, Castellanos Claramunt (2019) sugiere que el Estado debe promover leyes y
una postura politica que favorezcan la integracion de las personas migrantes, ya que, sin una disposicion
positiva del pais receptor y el reconocimiento de sus derechos, la integracién esta condenada al fracaso.
Dicha disposicién va mas alla del estatus legal del migrante, debe ser cimentada en el que se le reconozca
su pluralidad, su pertenencia a una comunidad y su participacion en la esfera publica, pilares arendtianos
fundamentales del concepto de ciudadania. Por tanto, la integracién e insercién laboral no depende solo del
Estado sino también de la sociedad receptora, ya que “la actitud social de acogida tiene gran importancia en
el proceso de emprendimiento de los inmigrantes”, (Aboussi y Garcia-Quero 2012).

Conclusiones

La migracion venezolana a Medellin constituye un fendmeno de profundas implicaciones econémicas,
sociales y politicas. Como ha sefialado Hannah Arendt, garantizar la ciudadania como integracion politica es
esencial para que los migrantes no permanezcan en una condicion de vulnerabilidad y desposesion. En el
distrito, la presencia migrante ha dinamizado sectores como el emprendimiento, los servicios y el comercio;
sin embargo, la alta informalidad, las barreras de acceso a derechos y los obstaculos institucionales adn
persisten como desafios criticos. Los programas e iniciativas existentes demuestran que una integracion
politica y econdmica efectiva no solo es posible, sino que genera beneficios concretos para el desarrollo local.

Adoptar el enfoque de Arendt implica reconocer a los migrantes no como los otros temporales o de paso,
sino como miembros plenos de la comunidad politica, capaces de aportar a su transformacién y crecimiento.
En este sentido, ampliar la nocion de ciudadania y fortalecer las politicas de integracién no es solo un acto
de justicia social, sino también una estrategia para el fortalecimiento econémico, la cohesion social y la
construccion de un proyecto incluyente y sostenible tanto para Medellin como para Antioguia y Colombia.
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Perfiles que nos inspiran: re - conociendo la pluralidad de
feminidades que dejan huella

Profiles that inspire us: re - getting to know the plurality of femininities that leave their
mark

“El feminismo es una forma de vivir individualmente y de luchar colectivamente”

Simone de Beauvoir

Perfiles Lemy Bran - Piedrahita (1908 - 1986)
Editor de la Revista GESTA

Irene Vallejo (2024) comenta que “hablar es un arte que debemos practicar y perfeccionar durante
toda la vida para aprender a exponer nuestros puntos de vista sin arrogancia, con serenidad, saliendo al
encuentro con el otro” (p.20). En esta edicion de Perfiles Revista GESTA, saldremos al encuentro de otras: las
mujeres con quienes existe una deuda histérica en la que aln tenemos mucho por hablar y reflexionar para
repensarnos socialmente. Una conversacion pendiente no como un gesto de revictimizacion, sino como un
acto de reivindicacion y reconocimiento de su otredad, de los relatos, voces y lugares de los que fueron -y
pese a lo progresista de nuestra era, alin son- marginadas, en lo que la Conmemoracion del Dia Internacional
de la Mujer el 8 de marzo se vuelve una pausa no para regalar flores y frases insulsas, sino para visibilizar una
lucha histérica, reconociendo que hay una “pluralidad de feminidades que dejan huella”.

Por ende, como acto de reconocimiento a su otredad y lo inspiradoras que son sus figuras, esta primera
edicion se dedicara a dialogar con algunas de las docentes del departamento de Ciencias Administrativas
de nuestra institucién, quienes accedieron generosamente a compartirnos algunos atributos sobre su vida
profesional y personal, pero también, a contarnos sobre esas huellas de las grandes mujeres que les han
inspirado en el camino. No estan todas, pero a quienes no encuentres aqui, seguramente en una clase, un
pasillo, una reunién o en un café habras evidenciado también esas cualidades que las hacen ser inspiradoras;
herederas de una historia de reivindicacién de derechos, y a su vez, quienes heredaran a aquellas que vienen,
un camino allanado a pulso para ser vistas como lo que son: auténticas, divergentes e iguales en su condicion
de humanidad.

De cada una de las profesoras inspiradoras que tenemos en el departamento encontraras su perfil de
formacion académica, sus lineas de interés investigativo y las feminidades que las han motivado a lo largo de
su vida. Los fragmentos de sus relatos nos entregan historias vivas y una evidencia sobre las formas en que
las mujeres se convierten sin duda es fuentes inagotables de inspiracion, para las generaciones actuales y las
que vienen.
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Ledy Torcoroma Gémez Bayona

Perfil de formacién: es Ingeniera de Mercados, especialista en Gerencia de Proyectos, con Maestria en
Direccion de Marketing y Doctora en Administracién.

Lineas de investigacion: se interesa por el estudio del marketing, marketing relacional y la reputacion
corporativa.

Feminidades que la inspiran: considera que una figura que la inspira es Margaret Mead, por su trabajo
pionero en la comprensién de las culturas y el comportamiento humano; que ha sido fundamental para
diversas disciplinas, incluida la gestién empresarial y el mercadeo. Ledy considera que “Mead nos ensefid
que la observacién, el andalisis cultural y la comprension del contexto social son claves para interpretar el
comportamiento de las personas”.

Mientras que en lo personal refiere “mi mayor inspiracién han sido mis abuelas Elena y Edith, y mi

madre Magda Rosa, quienes con su ejemplo de trabajo, disciplina y amor incondicional me ensefiaron la
importancia de la perseveranciay la integridad”.

Juliana Tabares Quiroz

Perfil de formacién: es socidloga, con Maestria en Ciencias de la Administracién, Doctora en Estudios
Organizacionales y Doctora en Administracion.

Lineas de investigacion: sus areas de interés abarcan los estudios organizacionales, cultura organizacional,
competitividad e innovacion empresarial, politicas y gobernanza.

Feminidades que la inspiran: su lista de mujeres inspiradoras es extensa, destacan famosas pensadoras
como Hannah Arendt, Florence Thomas, Gabriela Mistral, Isabel Allende, Nina Simone y la escritora
colombiana Piedad Bonnet; de las que manifiesta “Me inspiran por ser irreverentes, sensibles, por

perseverar, y por compartir conmigo espacios en el pensamientoy en el alma”.

En la cercania de su corazén habla de lo inspiradoras que han sido su madre Luz Eida Quiroz, su hija
Gabriela Quintero, su sobrina Marfa José Tabares, algunas amigas y, adiciona “todas mis tias maternas, en
realidad, son muchas mas las mujeres que han pasado por mi vida y que me han dejado en el corazény en

la memoria grandes tesoros, de momentos vividos, de amistad, de carifio, de complicidad”.
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Laura Cristina Henao Colorado

Perfil de formacion: es economista, Magister en Administracion y candidata a Doctora en Administracion y
Organizaciones; toda su formacion trazada con orgullo de la institucion publica: egresada de la Universidad de
Antioguia.

Lineas de investigacion: se interesa por el estudio del marketing estratégico, experiencial, digital y tecnoldgico.
Asi como el comportamiento del consumidor, liderazgo, emprendimiento y gestién del conocimiento.

Feminidades que la inspiran: la han inspirado célebres figuras como Jane Goodall, Maria Callas y Pamela
Colman. Con la primera manifiesta gran admiracién por su profunda conexién con los animales, ya que “Goodall
representa ese amor inmenso hacia ellos, la naturaleza y la defensa de la conservacion de la madre tierra, lo
que me genera una gran admiracion”.

En lo personal, Laura manifiesta “mis abuelas (tanto materna como paterna), mi madre y mi hermana siempre
han sido mi ejemplo y referente. Ademds de mostrarme lo que debo sanar desde lo femenino en mi familia,
sus historias de vida me han ensefiado a resignificar el rol de la mujer como figura de autoridad y amor
dentro de mi hogar”y afirma con contundencia su inspiracion para “ser independiente, amorosa, critica, y a
cuestionar el patriarcado y las dindmicas de opresion que, lamentablemente, en épocas pasadas limitaban
su capacidad de sobresalir o las obligaban a dejar de lado sus suefios para ajustarse a los estdndares
machistas tradicionales de nuestra sociedad”.

Jakeline Serrano Garcia

Perfil de formacion: es Administradora de Empresas, Magister en Ingenieria Administrativa y Doctora en
Disefio, Fabricacion y Gestion de Proyectos Industriales.

Lineas de investigacion: esté interesada por capacidades de innovacién verde, gestién de propiedad
intelectual verde y campos afines con la responsabilidad ambiental corporativa.

Feminidades que la inspiran: reconoce que han sido un cimulo de mujeres que la han inspirado en sus

diferentes etapas, sin embargo, enfatiza en “mi madre Teresa Garcia por su amor y perseverancia continua,
asi como mi hermana Cielo Serrano, por su valentia, liderazgo y capacidad”.
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Por todas ellas, las nombradas y sin nombrar, las audibles y las que no, las visibles y las que alin no han

sido vistas, conviene re-conocer la pluralidad de feminidades que habitan nuestro departamento, nuestra

institucion y el proyecto de pafs por el que trabajamos. Acertadamente menciona Vallejo (2024) que “ahora lo
heroico es batallar por ser quien eres en un mundo que conspira para convertirte en todos los demas” (p.63).

Sin duda alguna, los relatos de Ledy, Juliana, Lauray Jakeline dan cuenta con fidelidad de la nocion
de Simone de Beauvoir respecto al feminismo como “una forma de vivir individualmente”, cada una
de ellas posee una huella que las hace Unicas y con generosidad han abierto un breve resquicio de su
esencia; visibilizando que devienen de un tejido con hilos que conectan a otras vidas, otras mentes,
otras sensibilidades. Por ello, al extender ese hilo que nos trae nombres de fil6sofas, artistas, escritoras,
madres, hermanas, sobrinasy abuelas, evidencian también una lucha colectiva.
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