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EDITORIAL

Complejidad, transformación e innovación en 
las ciencias económicas y las organizaciones

En un contexto donde predomina la incertidumbre, la interdependencia y los cambios 
tecnológicos, tener conocimiento sobre las estrategias económicas, organizacionales y 
educativas requiere formas diferentes de visualizar la realidad. La complejidad permite 
enfocarnos en una perspectiva donde se reconoce que los fenómenos actuales no pueden 
mostrarse de manera separada, esto es que a partir de las relaciones, interacciones y 
procesos de adaptación que se producen entre sus distintos actores y componentes.

Derivado de lo anterior, Esta edición de la Revista Iberoamericana de Complejidad y 
Ciencias Económicas compila retrospectivas y contribuciones que convergen en el marco 
de los retos que enfrentan las organizaciones, las instituciones de educación superior y 
los sistemas económicos ante los procesos de transformación digital y tecnológica. La 
inteligencia artificial, los sistemas de información, las tecnologías financieras, el análisis 
de datos y las nuevas formas de interacción organizacional plantean oportunidades, 
pero también la necesidad imperante de desarrollar capacidades y habilidades que nos 
permitan responder de manera crítica, responsable y adaptable.

Es imprescindible resaltar la relevancia que adquiere la incorporación de la inteligencia 
artificial en las actividades de la educación superior. Los sistemas de inteligencia artificial 
agéntica generan retos para las competencias digitales a desarrollar por parte de los 
estudiantes, de igual forma para instituciones, donde aspectos como la autonomía, la 
supervisión, el pensamiento crítico y el uso responsable de estas tecnologías, son de especial 
interés y relevancia para mantener un equilibrio en la adquisición del conocimiento. De 
manera paralela, los procesos educativos presentan una correlación entre el bienestar de 
los estudiantes, el rendimiento académico y diversos factores  que interactúan entre sí, 
por mencionar algunos de estos factores: las demandas académicas, las emociones, las 
relaciones interpersonales y los mecanismos de apoyo institucional, que pueden fungir 
como factores de apoyo o riesgo, para la salud mental de la comunidad académica.



Tomando como objeto de estudio la perspectiva organizacional, un punto a favor es 
que la complejidad permite comprender la importancia de las soft skills (habilidades 
blandas), la colaboración, la comunicación, el liderazgo y la resiliencia o capacidad de 
adaptación frente a entornos con alto grado de incertidumbre los cuales presentan 
un alto porcentaje de cambios. Así mismo, el análisis de datos y la inteligencia de 
negocios adquieren mayor relevancia cuando se integran como elementos para 
interpretar relaciones, patrones de comportamiento, tendencias y señales del 
entorno, donde se puede enfatizar la vinculación entre la educación superior y el 
mercado laboral.

Se identifica que los trabajos que integran esta edición coinciden al identificar a las 
organizaciones, instituciones y regiones como sistemas dinámicos y abiertos, en los 
que las decisiones generan nuevas condiciones, donde el aprendizaje, la innovación 
y la adaptación constituyen procesos permanentes. Esta visión permite trascender 
explicaciones fragmentadas y favorecer una comprensión más amplia de los 
fenómenos económicos administrativos y sociales.

Con esta edición, la RICCE reafirma su propósito de visualizar la consolidación 
en un espacio para el diálogo interdisciplinario, así también permite generar una 
retrospectiva sobre los desafíos actuales, al promover una visión de la complejidad 
que enriquezca la comprensión, al mismo tiempo que acompaña los procesos de 
transformación que atraviesan las organizaciones, instituciones y sociedades.

Dra. Nora del Carmen Osuna Millan

Editora Invitada
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Relación de las Habilidades Blandas con 
el Pensamiento Complejo Organizacional: 
una aproximación para comprender a las 
organizaciones contemporáneas

Claudia Berra Barona
Profesor Investigador, Facultad de Contaduría y Administración, Universidad Autónoma de Baja 
California
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Resumen

Las organizaciones contemporáneas se desarrollan en escenarios caracterizados por 
cambios tecnológicos acelerados, diversidad de actores, incertidumbre, interdependencia 
y transformación constante de las formas de trabajo. En este contexto, comprender a las 
organizaciones únicamente como estructuras jerárquicas y predecibles resulta insuficiente. 
El pensamiento complejo organizacional ofrece una perspectiva que permite reconocer 
a las organizaciones como sistemas dinámicos en los que las decisiones, relaciones, 
comportamientos y acontecimientos se encuentran interconectados. Paralelamente, 
las habilidades blandas han adquirido relevancia debido a que permiten a las personas 
comunicarse, colaborar, adaptarse, resolver problemas, gestionar emociones y responder 
ante situaciones inciertas. El presente artículo tiene como propósito analizar la relación 
conceptual entre el pensamiento complejo organizacional y las habilidades blandas, 
mediante una revisión narrativa de literatura científica y documentos institucionales 
publicados entre 2021 y 2025. La revisión permite identificar que capacidades como el 
pensamiento analítico, la creatividad, la comunicación, la colaboración, la adaptabilidad, 
el liderazgo, la empatía y la autorregulación constituyen recursos humanos relevantes 
para afrontar contextos organizacionales complejos. La investigación supone que la 
complejidad desde la perspectiva de las habilidades blandas debe entenderse como una 
gestión desde la parte interna del individuo y la forma en la cual construye relaciones 
y se adapta al entorno que lo rodea, particularmente en el aspecto laboral desde las 
organizaciones.

Palabras clave: complejidad, habilidades blandas, organizaciones. 
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Abstract

Contemporary organizations operate in environments characterized by rapid 
technological change, a diversity of actors, uncertainty, interdependence, and the 
constant transformation of work practices. In this context, viewing organizations solely 
as predictable, hierarchical structures is insufficient. Organizational complex thinking 
offers a perspective that recognizes organizations as dynamic systems where decisions, 
relationships, behaviors, and events are interconnected. At the same time, soft skills 
have gained prominence because they enable individuals to communicate, collaborate, 
adapt, solve problems, manage emotions, and respond to uncertain situations. This 
article explores the relationship between organizational complex thinking and soft skills 
through a narrative review of scientific literature and institutional documents published 
between 2021 and 2025.The review identifies that capabilities such as analytical thinking, 
creativity, communication, collaboration, adaptability, leadership, empathy, and self-
regulation constitute vital human resources for navigating complex organizational 
environments. The research posits that complexity, from the perspective of soft skills, 
should be understood as a process managed from within the individual—encompassing 
how they build relationships and adapt to their surroundings—particularly within the 
organizational work context.

Keywords: complexity, soft skills, organizations.

1.	 Introducción

Las organizaciones, a lo largo del tiempo, han experimentado cambios y transformaciones; 
de forma particular a partir de la aparición de tecnologías emergentes, como la Inteligencia 
Artificial, la incorporación de la automatización en los procesos de producción, así también 
como la propia evolución en las expectativas, intereses y perfiles de los empleados, el 
aumento de fenómenos asociados a la globalización y qué decir del tema generacional, 
el cual tiene un impacto muy significativo en las relaciones de trabajo, en los perfiles 
laborables lo cual impacta de forma directa en la productividad y el clima organizacional. 

Un cambio que parece pequeño puede generar consecuencias importantes en distintas 
áreas de una organización. Por ejemplo, cuando una empresa incorpora una nueva 
tecnología, no solo cambia la manera de realizar algunas tareas. También pueden 
modificarse las funciones de ciertos puestos, la forma en que se comunican los 
departamentos y las necesidades de capacitación. Al mismo tiempo, este cambio puede 
generar dudas o incertidumbre entre los trabajadores.

Esto muestra que un cambio tecnológico no afecta únicamente a la tecnología. También 
puede tener efectos en las personas, en la cultura de la organización, en su estructura y 
en la manera en que se toman decisiones. Es decir, un cambio en un área puede provocar 
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cambios en otras.

Por esta razón, el pensamiento complejo es una forma útil de comprender lo que 
ocurre en las organizaciones actuales. Desde esta perspectiva, una organización puede 
entenderse como un conjunto de elementos que están relacionados entre sí y que cambian 
constantemente.

Las personas, los equipos de trabajo, los procesos, las estructuras, las tecnologías y el 
entorno se influyen mutuamente. Por ello, lo que sucede en una parte de la organización 
puede tener efectos en otras áreas. Además, estos efectos no siempre son fáciles de prever 
si cada elemento se analiza por separado.

Kogetsidis (2021) señala que los problemas complejos requieren formas de pensamiento 
integradas capaces de considerar diferentes perspectivas y relaciones sistémicas. De 
manera similar, la literatura reciente sobre gestión del desempeño organizacional plantea 
que las organizaciones pueden comprenderse como sistemas complejos en los cuales 
determinados resultados emergen de las interacciones entre diferentes elementos, más 
que de una única causa identificable (Pavlov & Micheli, 2023). 

En este escenario adquieren especial importancia las llamadas habilidades blandas. 
Aunque existe diversidad conceptual alrededor del término, la literatura suele relacionarlo 
con competencias de carácter interpersonal, intrapersonal, social, emocional y cognitivo 
que permiten desenvolverse eficazmente en diferentes situaciones. Marin-Zapata et al. 
(2022) advierten precisamente que no existe un consenso absoluto sobre la definición 
de habilidades blandas y competencias, lo que hace necesario precisar su significado 
dependiendo del contexto de estudio. 

Actualmente, capacidades como la comunicación, la colaboración, el pensamiento 
analítico, la creatividad, la resiliencia, la flexibilidad, el liderazgo y la empatía forman 
parte de las competencias que las organizaciones consideran relevantes. El Future of Jobs 
Report 2025 identifica el pensamiento analítico como una de las principales habilidades 
requeridas por los empleadores y ubica también entre las capacidades centrales la 
resiliencia, flexibilidad, agilidad, liderazgo, influencia social y pensamiento creativo. 

Por otra parte, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) 
reconoce que las habilidades sociales y emocionales complementan las habilidades 
cognitivas y tienen relación con diferentes resultados laborales y sociales. La evidencia 
derivada de su Encuesta sobre las Competencias de los Adultos muestra que estas 
habilidades contribuyen, de manera independiente, a resultados como empleo, salarios y 
satisfacción laboral (OCDE, 2025).

A partir de estas consideraciones, el presente artículo aborda la siguiente pregunta: ¿de 
qué manera se relaciona el pensamiento complejo organizacional con las habilidades 
blandas en el funcionamiento de las organizaciones contemporáneas?
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2.	 Aspectos teóricos

2.1	 ¿Qué es el pensamiento complejo organizacional?
Comprendamos ahora el sentido del pensamiento complejo organizacional, el cual parte 
de una idea sencilla: una organización no está formada solamente por departamentos, 
puestos, reglas y procedimientos. También está integrada por personas que se relacionan 
entre sí y por diferentes elementos que influyen en su funcionamiento, como los 
conocimientos, los recursos, la tecnología, la estructura y las condiciones del entorno.

Esta forma de entender a las organizaciones permite dejar atrás una visión en la que cada 
área se estudia por separado. En lugar de analizar únicamente lo que ocurre dentro de 
un departamento o en una función específica, busca entender cómo se relacionan las 
diferentes partes de la organización y cómo lo que sucede en una puede afectar a las demás.

Kogetsidis (2021) señala que los problemas complejos dentro de las organizaciones 
necesitan ser analizados de manera amplia y considerando el sistema en su conjunto. Esto 
significa que, para comprender realmente un problema, es necesario tomar en cuenta que 
las personas pueden tener diferentes formas de verlo y que existen diversas relaciones 
entre los elementos que participan en esa situación.

Uno de los aspectos más importantes de los sistemas complejos es que todo está relacionado. 
Las acciones de una persona pueden influir en sus compañeros y, con el tiempo, afectar 
la manera en que funciona un equipo o se desarrolla un proceso. De la misma forma, una 
decisión tomada por los directivos puede provocar cambios o respuestas que no se habían 
previsto en otras áreas o niveles de la organización.

Otra característica es la emergencia. Los resultados organizacionales no necesariamente 
corresponden a la suma de las características individuales de sus integrantes. Pueden 
surgir comportamientos colectivos derivados de las interacciones entre ellos. Pavlov y 
Micheli (2023) utilizan precisamente el concepto de emergencia para replantear la gestión 
del desempeño organizacional desde una perspectiva de complejidad. 

La complejidad también implica reconocer la existencia de múltiples perspectivas. 
Un mismo problema puede ser interpretado de manera diferente por la dirección, 
los trabajadores, los clientes o los proveedores. Por ello, el análisis de una situación 
organizacional requiere capacidad para integrar información diversa.

Por lo tanto, el pensamiento complejo no significa simplemente “pensar más”. Significa 
pensar las relaciones.
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2.2	 ¿Qué entendemos por Habilidades Blandas en las 
organizaciones?

Las habilidades blandas representan un conjunto amplio de capacidades que intervienen 
en la manera en que las personas interactúan consigo mismas, con otras personas y con 
su entorno laboral.

Marin-Zapata et al. (2022) encontraron una importante diversidad conceptual en 
la literatura sobre habilidades blandas y competencias. Esta diversidad indica que 
el concepto no debe utilizarse como una categoría rígida, sino como un constructo 
multidimensional que puede incluir habilidades interpersonales, intrapersonales, 
cognitivas y socioemocionales. 

Entre las habilidades frecuentemente asociadas con este ámbito se encuentran:

Comunicación. Permite intercambiar información, expresar ideas y construir significados 
compartidos.

Trabajo en equipo. Facilita la coordinación de esfuerzos entre personas que poseen 
diferentes conocimientos, experiencias y perspectivas.

Liderazgo. Implica influir, coordinar y movilizar a otras personas hacia objetivos comunes.

Empatía. Permite comprender las perspectivas y experiencias de otras personas.

Adaptabilidad. Facilita responder ante cambios y situaciones nuevas.

Creatividad. Favorece la generación de alternativas frente a problemas y desafíos.

Pensamiento crítico y analítico. Permite examinar información, identificar relaciones y 
valorar diferentes alternativas.

Autorregulación. Facilita gestionar respuestas emocionales y conductuales ante 
situaciones laborales.

Resiliencia. Contribuye a enfrentar dificultades, cambios y situaciones adversas.

La relevancia de estas capacidades ha aumentado conforme los procesos laborales se 
vuelven más dinámicos. El Foro Económico Mundial señala que, además de las habilidades 
tecnológicas, las organizaciones demandan capacidades humanas relacionadas con el 
pensamiento creativo, la resiliencia, la flexibilidad, el liderazgo, la influencia social y la 
empatía.

Asimismo, la OCDE (2025) identifica habilidades sociales y emocionales como componentes 
relevantes del conjunto de capacidades que requieren los adultos para desenvolverse en el 
trabajo y en la sociedad.
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2.3	 La relación entre pensamiento complejo y habilidades 
blandas

La relación entre ambos conceptos puede comprenderse a partir de una premisa: los 
problemas complejos son problemas humanos además de técnicos.

Una organización puede disponer de tecnología avanzada, sistemas de información 
y procedimientos eficientes; sin embargo, cuando surge un problema que involucra 
intereses diferentes, incertidumbre o cambios rápidos, la solución depende también de la 
capacidad de las personas para comunicarse, colaborar, negociar, interpretar información 
y adaptarse.

Por ejemplo, una empresa que incorpora inteligencia artificial puede considerar 
inicialmente que el reto consiste únicamente en seleccionar e implementar una 
herramienta tecnológica. Desde una perspectiva compleja, el problema es más amplio: la 
tecnología interactúa con las competencias de los trabajadores, la cultura organizacional, 
los procesos, el liderazgo, las expectativas laborales y la estructura de toma de decisiones. 
Es justo en este punto, en donde aparecen las habilidades blandas: el pensamiento complejo 
permite comprender la situación como un sistema, mientras que las habilidades blandas 
facilitan actuar dentro de ese sistema.

Esta relación puede representarse conceptualmente de la siguiente manera:

Figura 1. Relación de las Habilidades Blandas y el Pensamiento Complejo Organizacional. 
Elaboración Propia.

No se trata de afirmar que las habilidades blandas “eliminan” la complejidad. La complejidad 
forma parte de la naturaleza de determinados sistemas organizacionales. Más bien, estas 
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habilidades pueden proporcionar recursos individuales y colectivos para desenvolverse 
dentro de ella.

La revisión realizada por Hamzah et al. (2025) muestra que contar con habilidades 
blandas no significa necesariamente que estas se utilicen en el trabajo. Los autores 
identificaron 69 factores que pueden influir en la manera en que estas habilidades se 
trasladan al comportamiento laboral y, a partir de ello, propusieron el Modelo COM-B, que 
considera tres elementos principales: la capacidad, las oportunidades y la motivación de 
las personas.

Figura 2. Modelo COM-B. Elaboración propia a partir de la literatura revisada.

Esta perspectiva ayuda a entender que aprender o desarrollar una habilidad es solo 
una parte del proceso. Para que realmente se refleje en la forma de actuar dentro de 
una organización, también es necesario que existan condiciones que permitan ponerla 
en práctica. Por ello, el ambiente de trabajo, las relaciones entre las personas y las 
oportunidades que ofrece la organización pueden facilitar o dificultar que las habilidades 
blandas se conviertan en comportamientos visibles en el trabajo.
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3.	 Resultados y discusión

Los resultados de esta revisión muestran que existe una relación importante entre la 
forma en que funcionan las organizaciones y las habilidades que necesitan las personas 
para desenvolverse en ellas. Los estudios revisados coinciden en que las organizaciones 
actuales enfrentan situaciones cada vez más cambiantes, en las que intervienen diferentes 
personas, procesos, tecnologías y condiciones del entorno. Por esta razón, no basta con 
contar únicamente con conocimientos técnicos. También son necesarias habilidades que 
permitan comprender las situaciones, relacionarse con otras personas y responder ante 
los cambios.

Kogetsidis (2021) señala que los problemas organizacionales complejos requieren una 
visión amplia de las situaciones. Esto implica no analizar los problemas desde un solo 
punto de vista, sino considerar cómo se relacionan sus diferentes elementos. Esta forma 
de entender las situaciones se vincula con habilidades como el pensamiento analítico, 
la comunicación, la colaboración y la capacidad para escuchar y considerar diferentes 
perspectivas.

Otro aspecto importante que surge de la revisión es que los resultados de una organización 
no dependen solamente de lo que hace cada persona de manera individual. Pavlov y Micheli 
(2023) explican que, desde la perspectiva de la complejidad, el desempeño puede surgir de 
la interacción entre las diferentes partes que forman una organización. En otras palabras, 
los resultados están relacionados con la manera en que las personas, los procesos, las 
estructuras y otros elementos trabajan e interactúan entre sí.

Esto permite entender las habilidades blandas desde una perspectiva más amplia. 
La comunicación, por ejemplo, no solo ayuda a que una persona exprese sus ideas con 
claridad; también puede facilitar la coordinación entre diferentes áreas y personas. De 
la misma manera, el liderazgo no depende únicamente de quien ocupa un puesto de 
autoridad. También puede surgir de la capacidad de influir, colaborar y generar acuerdos 
con otras personas.

La transformación tecnológica también ha aumentado la importancia de las habilidades 
humanas. El Future of Jobs Report 2025 identifica entre las habilidades relevantes para 
el trabajo el pensamiento analítico, la resiliencia, la flexibilidad, la agilidad, el liderazgo 
y la influencia social. Asimismo, señala que se espera un aumento en la importancia del 
pensamiento creativo y del pensamiento sistémico.

Estos datos muestran que la tecnología no elimina la necesidad de las habilidades humanas. 
Por el contrario, los cambios tecnológicos están generando entornos de trabajo en los que 
es necesario combinar los conocimientos digitales con capacidades que permitan analizar 
situaciones, adaptarse, comunicarse y trabajar con otras personas.

La revisión también muestra que las habilidades blandas no se expresan de la misma 
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manera en todos los contextos. Hamzah et al. (2025) encontraron que el hecho de recibir 
capacitación y desarrollar una determinada habilidad no significa que esta se utilice 
automáticamente en el trabajo. Para que una persona pueda aplicar lo aprendido en su 
actividad cotidiana influyen factores relacionados con su capacidad, las oportunidades 
que encuentra en su entorno y su motivación.

Este planteamiento se relaciona directamente con el pensamiento complejo 
organizacional, ya que permite reconocer que el comportamiento de una persona también 
está condicionado por el ambiente en el que trabaja. Por ejemplo, una persona puede tener 
buenas habilidades de comunicación y colaboración, pero si trabaja en una organización 
donde existe poca participación y las decisiones se concentran en los niveles superiores, 
puede tener pocas oportunidades para expresar y utilizar esas habilidades.

Por lo tanto, estudiar las habilidades blandas únicamente desde las características 
individuales de los trabajadores ofrece una visión limitada. También es necesario observar 
las condiciones de la organización y la manera en que estas facilitan o dificultan que las 
personas pongan en práctica sus capacidades.

La evidencia presentada por la OCDE (2025) también aporta elementos para comprender 
esta relación. Sus resultados muestran que las habilidades sociales y emocionales se 
relacionan con diferentes aspectos de la vida laboral, entre ellos el acceso al empleo, los 
ingresos y la satisfacción con el trabajo. Esto refuerza la importancia de considerar estas 
habilidades como parte del desarrollo de las personas y no solamente como capacidades 
complementarias a los conocimientos técnicos.

La revisión permite comprender la relación entre pensamiento complejo organizacional y 
habilidades blandas a partir de tres niveles que están conectados entre sí.

En el nivel individual, las personas necesitan capacidades cognitivas y socioemocionales 
que les permitan comprender situaciones, analizar problemas, adaptarse y tomar 
decisiones.

En el nivel relacional, estas habilidades se ponen en práctica en la interacción con otras 
personas. La comunicación, la colaboración, el liderazgo y la negociación permiten 
construir acuerdos y coordinar acciones.

En el nivel organizacional, las acciones individuales y las relaciones entre las personas 
forman parte de procesos más amplios. La manera en que estos elementos se conectan 
puede favorecer la capacidad de la organización para responder ante los cambios y 
enfrentar problemas complejos.

Desde esta perspectiva, las habilidades blandas no deben entenderse únicamente como 
características personales. También forman parte de las relaciones y dinámicas que se 
construyen dentro de las organizaciones. Esto permite comprender por qué el desarrollo 
de estas habilidades puede tener efectos que van más allá de la persona y contribuir a la 
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manera en que los grupos y las organizaciones responden ante situaciones de cambio y 
complejidad.

Por lo tanto, el pensamiento complejo organizacional y las habilidades blandas pueden 
entenderse como fenómenos complementarios: el primero proporciona una forma de 
interpretar las interacciones, mientras que las segundas proporcionan recursos para 
actuar dentro de esas interacciones

4.	 Conclusiones

El análisis realizado permite señalar que el pensamiento complejo organizacional es una 
forma útil de comprender lo que sucede en las organizaciones actuales, especialmente en 
aquellas que enfrentan cambios tecnológicos, situaciones de incertidumbre, diferentes 
grupos de interés y transformaciones constantes.

Las organizaciones no funcionan como sistemas en los que todo puede predecirse con 
facilidad. Lo que ocurre en ellas depende de la relación entre las personas, las estructuras, 
las tecnologías, los procesos y las condiciones del entorno. Por esta razón, para comprender 
los problemas organizacionales es necesario observar diferentes elementos al mismo 
tiempo y considerar que cada uno puede influir en los demás.

En este contexto, las habilidades blandas tienen un papel importante porque ayudan a las 
personas a relacionarse, manejar las diferencias, comunicarse de manera efectiva, trabajar 
con otros, adaptarse a los cambios y buscar soluciones ante diferentes problemas. La 
relación entre ambos conceptos puede entenderse de una manera sencilla: el pensamiento 
complejo ayuda a comprender a la organización como un sistema en el que todo está 
relacionado, mientras que las habilidades blandas permiten que las personas interactúen 
y actúen dentro de ese sistema.

La literatura reciente también muestra la importancia de habilidades como el pensamiento 
analítico, la creatividad, la capacidad de adaptación, la resiliencia, el liderazgo, la influencia 
social, la empatía y la colaboración. Estas capacidades adquieren especial importancia 
en entornos laborales que cambian constantemente y en los que las personas deben 
responder a situaciones nuevas.

Sin embargo, es importante no pensar que desarrollar habilidades blandas, por sí solo, 
resolverá los problemas de una organización. La manera en que estas habilidades pueden 
utilizarse depende también de las condiciones en las que trabajan las personas, como la 
estructura de la organización, su cultura y la forma en que se establecen las relaciones 
entre sus integrantes.

Por lo tanto, estudiar de manera conjunta el pensamiento complejo organizacional 
y las habilidades blandas puede ayudar a desarrollar una visión más amplia de las 
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organizaciones. Esta perspectiva permite comprender mejor los procesos como la 
adaptación, la innovación, el liderazgo y la gestión del cambio, considerando no solo las 
estructuras y los procesos, sino también las relaciones y las capacidades de las personas 
que forman parte de la organización.

5.	 Limitaciones del estudio

La principal limitación de este artículo es su carácter teórico y documental. Al no contar 
con una base de datos empírica, no es posible establecer relaciones causales ni presentar 
coeficientes estadísticos que demuestren la relación entre pensamiento complejo 
organizacional y habilidades blandas.

Una segunda limitación corresponde a la diversidad conceptual existente alrededor del 
término habilidades blandas. La revisión de Marin-Zapata et al. (2022) evidencia que la 
literatura utiliza diferentes definiciones y marcos teóricos, situación que puede dificultar 
la comparación directa entre investigaciones. 

Una tercera limitación está relacionada con la medición. Tanto el pensamiento complejo 
como las habilidades blandas incluyen dimensiones que pueden resultar difíciles de 
observar mediante instrumentos de autoinforme. Por ello, investigaciones posteriores 
podrían complementar los cuestionarios con entrevistas, observación, evaluación 360 
grados o indicadores organizacionales.

Finalmente, la evidencia disponible sobre capacitación y transferencia de habilidades 
blandas indica que desarrollar una competencia durante un proceso formativo no garantiza 
necesariamente su aplicación posterior en el trabajo (Hamzah et al., 2025). Por esta 
razón, futuras investigaciones deberían incorporar diseños longitudinales que permitan 
observar la evolución de estas capacidades y su relación con resultados organizacionales.
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Resumen

Este artículo analiza la relación entre el estrés, la ansiedad, la depresión y el rendimiento 
académico en educación superior desde la gestión de la complejidad y el pensamiento 
sistémico. Para ello, se realizó una revisión teórico-reflexiva sustentada en cuatro 
búsquedas en Scopus correspondientes al periodo 2015–2026. Se recuperaron 159 registros 
y, después de revisar su pertinencia para el análisis, se seleccionaron 30 referencias. La 
revisión permitió observar que el rendimiento académico no puede explicarse por una 
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sola causa. Junto con las condiciones emocionales intervienen las exigencias académicas, 
las relaciones personales, la situación económica, la motivación y los apoyos disponibles. 
Además, estudiantes que enfrentan circunstancias semejantes pueden responder de 
manera distinta. Desde esta perspectiva, la universidad adquiere un papel importante 
cuando facilita el acceso a servicios de apoyo, identifica oportunamente las necesidades, 
canaliza a los estudiantes y da seguimiento a su trayectoria. El artículo propone así una 
lectura sistémica del rendimiento académico, en la que las condiciones del estudiante y 
la respuesta institucional se encuentran relacionadas y pueden cambiar a lo largo de la 
experiencia universitaria.

Palabras clave: gestión de la complejidad; pensamiento sistémico; estrés; ansiedad; 
depresión; rendimiento académico.

Clasificación JEL: I21, I23, I31.

Abstract

This article examines how stress, anxiety, and depression relate to academic performance 
in higher education, considering complexity management and systems thinking. The 
study was developed as a theoretical-reflective review based on four Scopus searches 
covering publications from 2015 to 2026. These searches returned 159 records, from which 
30 references were selected because of their relevance to the purpose of the article. The 
review shows that academic performance is associated with several conditions rather than 
with a single cause. Emotional difficulties may occur together with academic demands, 
economic circumstances, personal relationships, motivation, and the support available 
to students. It also became evident that students facing similar situations may respond 
in different ways. From an institutional perspective, support involves more than making 
services available; it also requires identifying student needs, providing appropriate 
referral, and following their academic progress. The article therefore proposes a systemic 
interpretation of academic performance in which student circumstances and institutional 
responses are interconnected and may change throughout the university experience.

Keywords: complexity management; systems thinking; stress; anxiety; depression; 
academic performance.

JEL Classification: I21, I23, I31.

1.	 Introducción

Durante la etapa universitaria, el rendimiento de un estudiante puede verse afectado por 
situaciones que ocurren tanto dentro como fuera del aula. Las exigencias académicas 
se combinan con responsabilidades laborales, limitaciones económicas, relaciones 
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interpersonales y circunstancias familiares que no siempre son fáciles de manejar al 
mismo tiempo. Por esta razón, atribuir el desempeño únicamente a la capacidad o al 
esfuerzo del estudiante dejaría fuera una parte importante de su experiencia. Los estudios 
sobre permanencia y abandono universitario muestran que los resultados académicos se 
relacionan con distintas condiciones personales, económicas, académicas e institucionales 
(Barragán Moreno & González Támara, 2024; Respondek et al., 2017; Romine et al., 2018; 
Valencia-Arias et al., 2026).

Dentro de esta experiencia, el estrés, la ansiedad y la depresión adquieren especial 
relevancia. Una carga académica elevada, problemas económicos o familiares y dificultades 
en las relaciones pueden afectar la concentración, la motivación y la participación del 
estudiante. Sin embargo, estas situaciones no producen necesariamente las mismas 
respuestas en todos los casos. Balogun et al. (2017) encontraron que la relación entre 
ansiedad ante los exámenes y desempeño puede cambiar según la motivación de logro, 
mientras que Respondek et al. (2017) identificaron vínculos entre emociones, percepción 
de control, rendimiento e intención de abandono. Esto permite reconocer que cada 
estudiante afronta y procesa sus experiencias de manera distinta.

Estas situaciones no ocurren de manera separada. Lo que vive el estudiante fuera del aula 
puede influir en su participación académica y, al mismo tiempo, las experiencias que tiene 
dentro de la universidad pueden modificar la forma en que enfrenta otras dificultades. 
El pensamiento sistémico permite observar precisamente esas conexiones. Estudiantes, 
docentes, áreas académicas y servicios de apoyo forman parte de una red de relaciones 
que cambia durante la trayectoria universitaria. Por ello, una situación que aparece en una 
parte de la institución puede generar efectos en otras, sin que esos efectos sigan siempre 
la misma secuencia ni produzcan resultados completamente previsibles (Bergsteedt & du 
Plessis, 2026; Robinson & Laycock Pedersen, 2021; Yip et al., 2024).

La universidad también participa en esta relación a través de los apoyos que ofrece y de 
la manera en que identifica las necesidades del alumnado. Las tutorías, la orientación y 
los servicios de bienestar pueden ser útiles, pero primero es necesario que los estudiantes 
conozcan su existencia y tengan claridad sobre cómo acceder a ellos. Los docentes pueden 
tener un papel importante porque mantienen contacto directo con los grupos y pueden 
observar cambios en la participación o en el rendimiento que requieran atención. Cuando 
se identifica alguna dificultad, la canalización y el seguimiento permiten conocer si el 
apoyo recibido está respondiendo a la situación del estudiante (Ahern, 2020; Du et al., 
2025; Moghimi et al., 2023).

Con base en estas relaciones, el objetivo del artículo es analizar el estrés, la ansiedad, 
la depresión y el rendimiento académico en educación superior desde la gestión de la 
complejidad y el pensamiento sistémico, considerando también el papel de la gestión 
educativa y del apoyo institucional. Para ello, se desarrolla una revisión teórico-reflexiva 
sustentada principalmente en literatura científica indexada en Scopus.
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2.	 Estrategia metodológica de revisión

El artículo se desarrolló mediante una revisión teórico-reflexiva apoyada en una 
búsqueda estructurada de literatura científica en Scopus. El propósito no fue realizar una 
revisión sistemática en sentido estricto, sino integrar aportes relacionados con educación 
superior, bienestar emocional, rendimiento académico, permanencia estudiantil, gestión 
universitaria y pensamiento sistémico. 

Para organizar la lectura de los estudios se consideraron cinco ideas vinculadas con la 
perspectiva sistémica: interdependencia, emergencia, no linealidad, retroalimentación y 
adaptación. La búsqueda se realizó en Scopus durante 2026 y se incluyeron publicaciones 
correspondientes al periodo 2015–2026. Se optó por trabajar con cuatro búsquedas porque 
una sola combinación de términos no permitía cubrir todas las relaciones de interés. 
La primera reunió complejidad, educación superior, estrés, ansiedad y depresión; la 
segunda añadió el rendimiento académico; la tercera incorporó gestión educativa y apoyo 
institucional junto con las condiciones emocionales y el rendimiento; y la cuarta relacionó 
complejidad con gestión y gobernanza universitaria. Los resultados fueron 28, 24, 86 y 
21 documentos, respectivamente, para un total de 159 registros. Después de exportarlos, 
se compararon los DOI y los títulos normalizados para verificar si existían duplicados 
exactos entre los cuatro conjuntos; no se identificaron coincidencias de este tipo.

Con los 159 registros reunidos, se realizó una primera revisión de los títulos, resúmenes 
y palabras clave. El interés fue identificar los trabajos que tuvieran una relación directa 
con estudiantes universitarios, rendimiento o permanencia académica, estrés, ansiedad, 
depresión, gestión educativa, apoyo institucional y sistemas complejos. Cuando el 
contenido de un documento correspondía con el propósito del artículo, también se 
revisaron el tipo de publicación, la fuente y el diseño del estudio. Este proceso permitió 
distinguir los trabajos que aportaban evidencia o elementos conceptuales útiles para 
analizar la relación entre bienestar emocional, resultados académicos y respuestas 
institucionales.

Después de esta revisión se seleccionaron 30 referencias para sustentar el desarrollo 
del artículo. Durante su lectura se identificaron cuatro grupos de aportaciones que 
resultaron útiles para organizar el análisis: pensamiento sistémico y sistemas adaptativos 
complejos; estrés, ansiedad, depresión y rendimiento académico; gestión educativa y 
apoyo institucional; y estudios que permiten interpretar los resultados académicos como 
fenómenos emergentes. Los trabajos se compararon buscando coincidencias, diferencias 
y relaciones entre sus hallazgos. Debido al carácter teórico-reflexivo del artículo, el 
propósito fue construir una interpretación de la literatura disponible y no realizar una 
síntesis estadística ni establecer nuevas relaciones causales.

La Tabla 1 resume la estrategia de búsqueda utilizada en Scopus. Se presentan los cuatro 
núcleos temáticos, las ecuaciones empleadas y el número de registros recuperados en 
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cada búsqueda.

Tabla 1. Estrategia de búsqueda bibliográfica en Scopus

Núcleo Enfoque de 
búsqueda

Ecuación de búsqueda en 
Scopus

Registros

A Complejidad + educación 
superior + estrés, ansie-
dad y depresión

TITLE-ABS-KEY((“complex systems” 
OR “complex adaptive systems” OR 
“complexity theory” OR “systems thin-
king”) AND (“higher education” OR 
universit*) AND (“academic stress” 
OR anxiety OR depression OR “stu-
dent mental health” OR “psychosocial 
factors”)) AND PUBYEAR > 2014 AND 
PUBYEAR < 2027

28

B Complejidad + educación 
superior + rendimiento 
académico

TITLE-ABS-KEY((“complex systems” 
OR “complex adaptive systems” OR 
“complexity theory” OR “systems 
thinking”) AND (“higher education” 
OR universit*) AND (“academic per-
formance” OR “academic achieve-
ment” OR “student success”)) AND 
PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR < 
2027

24

C Gestión/apoyo institucio-
nal + estrés, ansiedad, de-
presión + rendimiento

TITLE-ABS-KEY((“institutional su-
pport” OR “student support” OR “edu-
cational management” OR “univer-
sity management”) AND (“academic 
stress” OR anxiety OR depression 
OR “student mental health” OR “psy-
chosocial factors”) AND (“academic 
performance” OR “academic achie-
vement” OR “student success”)) AND 
PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR < 
2027

86

D Complejidad + gestión/go-
bernanza universitaria

TITLE-ABS-KEY((“complex adaptive 
systems” OR “complexity theory” OR 
“systems thinking”) AND (“institutio-
nal support” OR “educational mana-
gement” OR “university management” 
OR “university governance”) AND 
(“higher education” OR universit*)) 
AND PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR 
< 2027

21

Total 159

Fuente: Elaboración propia a partir de la búsqueda realizada en Scopus.
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3.	 Complejidad, estrés, ansiedad, depresión y rendimiento 
académico

Observar a la universidad desde el pensamiento sistémico permite relacionar elementos 
que con frecuencia se analizan por separado. Los estudiantes interactúan con docentes, 
facultades, áreas administrativas y servicios de apoyo, mientras que las decisiones y la 
información circulan entre distintos niveles de la institución. Esto significa que una 
modificación en una parte de la universidad puede generar efectos en otras. Adham et al. 
(2015) destacan la necesidad de coordinación entre las funciones y niveles organizativos 
de una universidad, y Liu et al. (2026) señalan que la fragmentación puede dificultar los 
procesos de transformación institucional. Estas aportaciones permiten entender a la 
universidad como una organización donde sus integrantes responden a las condiciones 
que enfrentan y pueden modificar sus acciones conforme esas condiciones cambian (Liu 
et al., 2026; Teh, 2024).

Que dos estudiantes enfrenten condiciones académicas semejantes no significa que 
necesariamente obtendrán el mismo resultado. Las diferencias pueden aparecer porque 
cada uno llega a la universidad con experiencias, recursos y circunstancias propias. Una 
misma exigencia académica puede ser asumida de manera diferente y, por lo tanto, no 
producir necesariamente la misma respuesta en el rendimiento. Esta situación permite 
acercarse a las ideas de emergencia y no linealidad, ya que el resultado no depende de un 
solo elemento ni sigue siempre una secuencia previsible. Sampson (2019) muestra que 
las emociones relacionadas con el aprendizaje pueden cambiar con el paso del tiempo; 
Jiang et al. (2024) incorpora dimensiones individuales, relacionales y contextuales en su 
análisis; y Alzaanin (2026) encontró diferencias entre estudiantes y docentes al explicar 
el éxito y el fracaso académico. En conjunto, estos trabajos muestran que una trayectoria 
educativa puede desarrollarse de distintas maneras aun cuando existan circunstancias 
aparentemente parecidas.

El estrés, la ansiedad y la depresión forman parte de esta dinámica porque pueden 
presentarse junto con exigencias académicas, responsabilidades personales, condiciones 
económicas y relaciones interpersonales. Una misma carga de trabajo o dificultad no 
necesariamente produce la misma respuesta en todos los estudiantes. El estrés, por ejemplo, 
puede variar según la disciplina y el momento de la trayectoria académica. Samaratunga 
et al. (2025) identificaron como fuentes de presión las expectativas personales, las 
evaluaciones, la carga de trabajo y la dificultad para combinar empleo y estudio, mientras 
que El-Sayed et al. (2026) encontraron diferencias relacionadas con el promedio y el nivel 
de avance en el programa. La ansiedad y la depresión también pueden coexistir con otras 
condiciones de bienestar y con dificultades para satisfacer necesidades básicas (Broton et 
al., 2022; Cruz et al., 2026).

La manera en que los estudiantes viven sus experiencias emocionales tampoco es igual 
en todos los casos. Una dificultad académica puede presentarse junto con problemas 
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de organización, procrastinación u otras condiciones que influyen en la forma en que el 
estudiante responde. Li et al. (2022), mediante un análisis de redes, muestran que distintas 
dimensiones emocionales pueden relacionarse entre sí de manera diferente. Por su parte, 
Diotaiuti et al. (2021) identificaron relaciones entre equilibrio emocional, procrastinación 
y desempeño académico, mientras que Aldhi et al. (2026) encontraron asociaciones 
entre desorganización, procrastinación, miedo al fracaso y rendimiento. Estos hallazgos 
permiten entender que una condición no actúa necesariamente de manera aislada y que 
su efecto puede variar cuando se combina con otras circunstancias.

Las relaciones con otras personas y los apoyos disponibles también forman parte de la 
experiencia universitaria. Para algunos estudiantes, contar con compañeros, docentes o 
servicios institucionales puede hacer una diferencia cuando atraviesan alguna dificultad. 
Smith et al. (2024) señalan la importancia de las redes entre pares para el bienestar y 
el sentido de pertenencia, mientras que Horton et al. (2026) encontraron que el uso de 
tutorías y orientación no se presenta de la misma manera entre todos los estudiantes. 
Esto indica que ofrecer un apoyo es solo una parte del proceso; también importa conocer 
si los estudiantes recurren a él y de qué manera lo incorporan durante su trayectoria 
universitaria.

Lo que ocurre después de un resultado académico también forma parte de la trayectoria del 
estudiante. Una calificación desfavorable, por ejemplo, puede aumentar la preocupación 
o cambiar la manera en que enfrenta una actividad posterior. Del mismo modo, una 
dificultad emocional puede reflejarse primero en la atención o en el desempeño y después 
relacionarse con otras experiencias académicas. Por eso, la retroalimentación puede 
entenderse como una secuencia en la que lo ocurrido previamente influye en situaciones 
posteriores. Elliot y Aaen (2025) encontraron que las interacciones entre estudiantes 
y supervisores pueden generar ciclos relacionados con la seguridad psicológica. Esta 
evidencia ayuda a comprender que el rendimiento no permanece estático, sino que puede 
modificarse conforme avanza la experiencia universitaria (Elliot & Aaen, 2025; Liu et al., 
2026).

4.	 Gestión educativa y apoyo institucional como mecanismos de 
regulación, retroalimentación y adaptación

Cuando un estudiante comienza a mostrar cambios en su participación o en su rendimiento, 
el docente puede ser uno de los primeros actores en advertir que algo está ocurriendo. 
Esto no significa que deba realizar un diagnóstico, sino que puede orientar al estudiante 
y, cuando sea necesario, canalizarlo hacia tutorías, orientación u otros servicios de apoyo. 
A partir de ese momento, la comunicación entre docentes y responsables académicos 
resulta importante para dar continuidad al caso y conocer si la atención recibida está 
respondiendo a la situación identificada. Este tipo de acompañamiento puede ser 
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especialmente relevante cuando existen dificultades relacionadas con estrés, ansiedad 
o depresión, ya que estas condiciones no se presentan de la misma manera en todos los 
estudiantes (Ahern, 2020; Moghimi et al., 2023).

Otro aspecto que debe considerarse es el acceso real a los servicios. Una universidad 
puede contar con tutorías, orientación psicológica o acompañamiento entre pares y, aun 
así, algunos estudiantes pueden no utilizar estos apoyos porque desconocen que están 
disponibles, no saben cómo solicitarlos o no continúan después de una primera atención. 
Moghimi et al. (2023) identificaron barreras en el acceso a servicios de apoyo, mientras que 
Horton et al. (2026) encontraron diferencias en la utilización de tutorías y orientación. Por 
ello, no basta con disponer del recurso; también es necesario observar qué sucede desde 
que se detecta una necesidad hasta que el estudiante recibe atención y posteriormente se 
le da seguimiento (Horton et al., 2026; Moghimi et al., 2023).

El seguimiento es importante porque permite conocer si el apoyo ofrecido está respondiendo 
a la situación que motivó la intervención. Por ejemplo, cambios en el rendimiento, la 
participación o la continuidad del estudiante pueden aportar información para decidir si 
una acción debe mantenerse o modificarse. En este punto aparece la retroalimentación: 
la universidad recibe información de lo que ocurre, actúa y posteriormente puede revisar 
los resultados de esa respuesta. Ahern (2020) plantea precisamente la posibilidad de 
relacionar información académica y bienestar, aunque advierte que los datos no deberían 
sustituir el conocimiento de las circunstancias particulares de cada estudiante.

También debe considerarse que las necesidades pueden cambiar según la carrera, la etapa 
de formación y las características de los estudiantes. Morales et al. (2025) encontraron 
diferencias entre disciplinas; Smith et al. (2024) destacan la importancia que pueden tener 
las redes entre pares para el bienestar y el sentido de pertenencia; y Nakata (2025), al 
estudiar específicamente estudiantes indígenas, muestra la utilidad de mantener apoyos 
orientados al fortalecimiento de la autoeficacia académica. Son contextos diferentes, 
pero coinciden en algo relevante para la gestión: una misma respuesta institucional 
difícilmente será suficiente para todas las trayectorias estudiantiles (Morales et al., 2025; 
Nakata, 2025; Smith et al., 2024).

Por esta razón, el apoyo al estudiante no debería recaer exclusivamente en un departamento. 
Docentes, tutores, responsables académicos y áreas de bienestar observan distintos 
aspectos de la experiencia universitaria y pueden aportar información diferente. Du et 
al. (2025) relacionan los procesos de cambio en educación superior con la colaboración y 
la confianza, mientras que Brandao de Souza y Jacomuzzi (2025) destacan el papel de las 
competencias emocionales del profesorado. Una universidad con capacidad de adaptación 
no tendría que anticipar todos los problemas posibles; tendría que ser capaz de reconocer 
señales, coordinar sus recursos y modificar sus respuestas cuando el apoyo que ofrece 
deja de ser suficiente (Ahern, 2020; Brandao de Souza & Jacomuzzi, 2025; Du et al., 2025).
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5.	 Discusión

Al revisar conjuntamente los estudios seleccionados, una de las primeras diferencias que 
se observa es que una misma situación académica no tiene necesariamente el mismo 
efecto en todos los estudiantes. La ansiedad ante una evaluación, una carga elevada de 
trabajo o una dificultad económica pueden influir en el desempeño, pero su efecto también 
depende de cómo el estudiante percibe la situación, de su motivación, de los recursos 
que tiene disponibles y de las condiciones que enfrenta fuera del aula. Los trabajos de 
Balogun et al. (2017), Broton et al. (2022), Diotaiuti et al. (2021) y Respondek et al. (2017) 
permiten observar precisamente estas variaciones. Por ello, reducir el problema a una 
relación directa entre una condición emocional y una calificación dejaría fuera una parte 
importante de lo que ocurre durante la experiencia universitaria.

Esta diversidad de respuestas ayuda a explicar la utilidad de la no linealidad para 
interpretar el rendimiento académico. Aun cuando dos estudiantes compartan una 
materia y enfrenten exigencias académicas semejantes, la manera en que cada uno vive 
y procesa esa experiencia puede ser diferente. La etapa de formación, el miedo al fracaso, 
la organización personal y las circunstancias de cada estudiante pueden modificar 
esa experiencia. Aldhi et al. (2026), El-Sayed et al. (2026) y Samaratunga et al. (2025) 
muestran diferencias relacionadas con varias de estas condiciones. Desde esta lectura, el 
rendimiento no se presenta como el resultado automático de una sola causa, sino como 
algo que se va modificando conforme interactúan distintos elementos.

Otro aspecto que llamó la atención durante la revisión es que los resultados académicos 
también pueden convertirse en nuevas condiciones dentro de la misma trayectoria. 
Un resultado académico desfavorable puede convertirse en una nueva dificultad 
para el estudiante. Puede aumentar su preocupación o influir en la forma en que 
enfrenta actividades posteriores. De manera contraria, una experiencia favorable o 
el acompañamiento recibido en un momento oportuno puede modificar la manera en 
que responde ante una situación académica. Visto así, la retroalimentación se presenta 
cuando una experiencia previa influye en lo que ocurre después y forma parte de la misma 
trayectoria universitaria. La evidencia sobre permanencia, emociones académicas y 
relaciones estudiante-supervisor apoya esta interpretación (Barragán Moreno & González 
Támara, 2024; Elliot & Aaen, 2025; Respondek et al., 2017).

La existencia de un servicio de apoyo no garantiza que todos los estudiantes lleguen a 
utilizarlo cuando lo necesitan. En algunos casos pueden presentarse barreras de acceso 
o diferencias en la forma en que se recurre a tutorías, orientación u otros mecanismos de 
acompañamiento. Moghimi et al. (2023) documentan este tipo de barreras, mientras que 
Horton et al. (2026) muestran diferencias en el uso de distintos servicios. Desde la gestión 
universitaria, esto implica mirar más allá del número de programas disponibles y prestar 
atención a lo que ocurre después de que se identifica una necesidad. La canalización y el 
seguimiento permiten conocer si el estudiante realmente recibió apoyo y si requiere una 
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atención adicional (Ahern, 2020; Horton et al., 2026; Moghimi et al., 2023).

La atención al estudiante tampoco debería depender de una sola área de la universidad. 
Los docentes tienen contacto directo con los grupos y pueden advertir cambios en la 
participación o en el desempeño; los tutores pueden conocer dificultades relacionadas 
con la trayectoria académica; y las áreas de bienestar pueden aportar información sobre 
otras necesidades del estudiante. Cuando estas observaciones se mantienen separadas, la 
institución cuenta solamente con una parte de la situación. La coordinación entre quienes 
participan en el acompañamiento permite reunir información y decidir con mayor claridad 
qué tipo de apoyo puede requerirse. Los trabajos de Brandao de Souza y Jacomuzzi (2025) 
y Du et al. (2025) aportan elementos para comprender la importancia de las capacidades 
de los docentes, la colaboración y la confianza dentro de estos procesos.

Desde esta perspectiva, la universidad no puede anticipar todas las situaciones que 
pueden presentarse durante la trayectoria de los estudiantes. Cada caso puede estar 
acompañado por circunstancias personales, académicas o institucionales diferentes, y 
esas circunstancias también pueden cambiar con el tiempo. Por ello, la respuesta de la 
institución tendría que partir de lo que realmente se observa en cada situación: reconocer 
una posible dificultad, comunicarla entre las áreas que correspondan y decidir qué tipo 
de apoyo puede resultar más adecuado. También debe revisar posteriormente si la acción 
realizada fue suficiente o si necesita modificarse. Esta forma de aprender de lo que ocurre 
permite ajustar las respuestas institucionales y fortalecer la coordinación ante escenarios 
que no siempre pueden predecirse (Adham et al., 2015; Liu et al., 2026; Teh, 2024).

A partir de esta interpretación, la Figura 1 integra las principales relaciones identificadas 
durante la revisión. El rendimiento académico se coloca al centro porque recibe la 
influencia de condiciones emocionales, factores personales y contextuales, pero también 
porque sus propios resultados pueden modificar lo que sucede posteriormente. La gestión 
educativa y el apoyo institucional se incorporan como parte de esta dinámica, no como 
elementos externos al estudiante. De esta manera, la figura representa las relaciones de 
interdependencia, emergencia, retroalimentación y adaptación que sustentan la lectura 
sistémica propuesta en el artículo (Ahern, 2020; Barragán Moreno & González Támara, 
2024; Elliot & Aaen, 2025; Li et al., 2022).
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Figura 1. Síntesis sistémica de la dinámica interdependiente del rendimiento académico en 
educación superior

Nota. Elaboración propia a partir de la síntesis e interpretación de la literatura revisada. Las 
flechas representan relaciones conceptuales e interacciones identificadas en la literatura y no 
relaciones causales demostradas.

La Figura 1 resume una idea central del artículo: el estudiante no se encuentra separado 
del entorno universitario en el que estudia. El estrés, la ansiedad y la depresión pueden 
relacionarse con su desempeño, pero también intervienen la motivación, la percepción de 
control, las condiciones materiales y las relaciones con otras personas. Al mismo tiempo, 
la universidad puede modificar parte de esa experiencia mediante tutorías, orientación, 
acompañamiento y seguimiento. La importancia de esta representación radica en mostrar 
que ninguna de estas relaciones debe interpretarse de manera aislada ni necesariamente 
en una sola dirección (Ahern, 2020; Moghimi et al., 2023; Smith et al., 2024).

6.	 Conclusiones

La revisión realizada permite observar que el rendimiento académico no se desarrolla de 
manera aislada ni responde a una sola causa. Durante su trayectoria, el estudiante puede 
enfrentar al mismo tiempo exigencias académicas, dificultades económicas, situaciones 
familiares, relaciones interpersonales y cambios en su estado emocional. El estrés, la 
ansiedad y la depresión forman parte de ese conjunto de condiciones, pero no actúan 
necesariamente de la misma manera en todos los casos. Dos estudiantes que atraviesan 
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circunstancias parecidas pueden responder de forma distinta, porque también intervienen 
su motivación, la percepción que tienen de la situación y los apoyos con los que cuentan. 
Por ello, el rendimiento puede entenderse como un resultado que va cambiando conforme 
se acumulan experiencias durante la vida universitaria (Barragán Moreno & González 
Támara, 2024; Respondek et al., 2017; Sampson, 2019).

Esta manera de interpretar el problema también modifica la forma en que puede pensarse 
la respuesta institucional. La universidad no puede controlar todas las situaciones 
personales o emocionales que afectan a sus estudiantes, pero sí puede mejorar la manera 
en que identifica necesidades y organiza sus apoyos. Los docentes, por el contacto 
que mantienen con los grupos, pueden advertir cambios en la participación o en el 
desempeño y orientar al estudiante hacia los servicios correspondientes. A partir de ahí, 
la canalización debería acompañarse de seguimiento y comunicación entre tutorías, 
orientación, áreas académicas y responsables institucionales. La utilidad de los apoyos 
no depende solamente de que existan, sino también de que sean accesibles, utilizados y 
revisados conforme cambian las necesidades del estudiante (Ahern, 2020; Du et al., 2025; 
Moghimi et al., 2023; Smith et al., 2024).

La principal aportación de esta revisión está en analizar de manera conjunta aspectos 
que con frecuencia se estudian por separado. El rendimiento académico, las condiciones 
emocionales y la respuesta institucional no ocurren de forma independiente durante 
la trayectoria universitaria. Al relacionarlos, se observa que una situación puede 
modificar a otra y que la universidad necesita responder a esas variaciones mediante 
coordinación entre áreas, seguimiento y ajustes en los apoyos ofrecidos. Desde la gestión 
de la complejidad, esto implica reconocer que no existe una respuesta única para todos 
los estudiantes ni para todas las situaciones, sino la necesidad de adaptar las acciones 
institucionales conforme cambian las circunstancias (Adham et al., 2015; Brandao de 
Souza & Jacomuzzi, 2025; Morales et al., 2025).

Este artículo tiene los límites propios de una revisión teórico-reflexiva. La literatura 
analizada permite identificar relaciones y construir una interpretación del problema, pero 
no comprobar nuevas relaciones causales ni observar directamente cómo cambian estas 
condiciones a lo largo del tiempo. Por ello, investigaciones posteriores podrían seguir a 
los estudiantes durante diferentes etapas de su formación y comparar lo que ocurre entre 
carreras o instituciones. Esto permitiría conocer con mayor detalle cómo evolucionan 
las condiciones emocionales y académicas y si las formas de acompañamiento requieren 
ajustes según el contexto en que se encuentre el estudiante (El-Sayed et al., 2026; Morales 
et al., 2025; Samaratunga et al., 2025).
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Resumen

La formación de equipos de trabajo suele abordarse como un problema de selección y 
asignación de personas a partir de características como sus conocimientos, habilidades, 
experiencia o preferencias. Sin embargo, esta forma de verlo puede resultar limitada si 
se considera que los equipos cambian a medida que sus integrantes interactúan entre sí 
y con el contexto en el que trabajan. En este capítulo se propone entender la formación 
de equipos como un proceso propio de un sistema complejo, donde las características 
individuales, las relaciones sociales y las propiedades que surgen a nivel colectivo se 
encuentran relacionadas. A partir de una revisión conceptual de trabajos sobre equipos, 
roles, análisis de redes sociales, sistemas complejos y procesos emergentes, se integran 
tres niveles de análisis: individual, relacional y colectivo. Desde esta perspectiva, la 
composición inicial representa un punto de partida, pero no determina por completo 
la evolución del equipo. Las interacciones que se desarrollan posteriormente pueden 
modificar las relaciones entre sus integrantes, la distribución de roles y algunas de las 
propiedades del grupo. También se analiza el posible uso de sistemas de recomendación, 
redes dinámicas y modelado basado en agentes como herramientas para representar y 
explorar estos cambios. Con ello, se busca ampliar la visión tradicional de la formación de 
equipos y considerarla como un proceso dinámico en el que intervienen la interacción, la 
emergencia y la adaptación. 

Palabras clave: Formación de equipos; sistemas complejos; análisis de redes sociales; 
emergencia. 
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Abstract

Team formation is commonly approached as a problem of selecting and assigning people 
based on characteristics such as their knowledge, skills, experience, or preferences. 
However, this view can be limited when considering that teams change as their members 
interact with each other and with the context in which they work. This chapter proposes 
understanding team formation as a process within a complex system, where individual 
characteristics, social relationships, and properties that emerge at the collective level 
are closely related. Based on a conceptual review of research on teams, roles, social 
network analysis, complex systems, and emergent processes, three levels of analysis 
are considered: individual, relational, and collective. From this perspective, the initial 
composition represents a starting point, but it does not completely determine how the 
team will evolve. Subsequent interactions can modify relationships among members, 
the distribution of roles, and some of the properties that develop within the group. The 
chapter also discusses the potential use of recommender systems, dynamic networks, and 
agent-based modeling as tools for representing and exploring these changes. The aim is to 
broaden the traditional view of team formation and approach it as a dynamic process in 
which interaction, emergence, and adaptation play an important role. 

Keywords: Team formation; complex systems; social network analysis; emergence. 

1.	 Introducción

La formación de equipos de trabajo suele abordarse como un problema de selección y 
asignación de personas. Desde esta perspectiva, formar un equipo implica identificar 
individuos con determinadas características y distribuirlos de manera que puedan 
trabajar juntos para cumplir una tarea. En contextos educativos, por ejemplo, es común 
que un docente forme los equipos tomando en cuenta aspectos como el desempeño 
académico, las preferencias de los estudiantes o, en algunos casos, simplemente mediante 
una asignación aleatoria. En las organizaciones puede ocurrir algo similar, aunque 
normalmente se dispone de información más amplia relacionada con la experiencia, los 
conocimientos, las habilidades o el desempeño previo de las personas.

Esta forma de abordar la formación de equipos resulta útil, sobre todo porque permite 
establecer criterios concretos para tomar una decisión. Sin embargo, también tiene una 
limitación importante: tiende a considerar al equipo como el resultado de una decisión 
de composición, dejando en segundo plano lo que ocurre después de que sus integrantes 
comienzan a trabajar juntos. Una vez formado el grupo, las relaciones que se establecen 
entre las personas, la manera en que se comunican, la distribución de responsabilidades 
e incluso las estrategias que utilizan para resolver problemas pueden cambiar de manera 
importante la forma en que funciona el equipo.
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Precisamente por ello, el estudio de los equipos ha ido incorporando una visión más 
dinámica de estos fenómenos. Ilgen et al. (2005) señalaron la necesidad de superar la visión 
tradicional de entrada-proceso-salida y considerar mecanismos cognitivos, afectivos y 
conductuales que pueden cambiar a lo largo del tiempo. En una línea similar, Mathieu et 
al. (2019) plantearon la necesidad de comprender los equipos como sistemas dinámicos 
que evolucionan en interacción con su contexto, considerando tanto sus características 
composicionales y estructurales como los procesos mediante los cuales sus integrantes 
interactúan.

Desde esta perspectiva, la composición inicial de un equipo puede entenderse como un 
punto de partida, pero no necesariamente como una condición que determine por completo 
su funcionamiento posterior. Las características de cada integrante pueden influir en la 
manera en que se relaciona con los demás, pero esas relaciones también pueden modificar 
la forma en que las personas participan, colaboran o asumen determinadas funciones 
dentro del grupo. En otras palabras, el comportamiento del equipo no puede explicarse 
únicamente a partir de las características de sus integrantes consideradas de manera 
aislada.

Esto se vuelve todavía más evidente cuando se toman en cuenta las relaciones sociales. 
Dos personas pueden tener conocimientos que se complementan y, aun así, presentar 
dificultades para trabajar juntas. También puede ocurrir lo contrario: personas con 
características similares pueden desarrollar formas de coordinación que les permitan 
colaborar de manera efectiva. Por esta razón, además de preguntarse quiénes forman parte 
de un equipo, resulta necesario observar cómo se relacionan sus integrantes y cómo estas 
relaciones pueden cambiar conforme el equipo enfrenta distintas tareas y situaciones.

El análisis de redes sociales proporciona una perspectiva adecuada para representar esta 
dimensión relacional. En lugar de concentrarse exclusivamente en atributos individuales, 
el análisis de redes considera las relaciones entre entidades y la estructura que surge de 
dichas relaciones (Wasserman & Faust, 1994). En el contexto de los equipos, esto permite 
representar preferencias de colaboración, comunicación, confianza, colaboración previa 
o intercambio de información, entre otras relaciones posibles.

Sin embargo, representar las relaciones tampoco es suficiente. Las redes sociales 
pueden cambiar como consecuencia de la interacción entre los miembros del equipo. 
La estructura inicial condiciona las posibilidades de interacción, pero las interacciones 
pueden modificar posteriormente dicha estructura. De esta manera aparece un proceso 
de retroalimentación que resulta difícil de representar mediante modelos estrictamente 
estáticos.

El propósito de este capítulo es desarrollar una perspectiva conceptual para comprender la 
formación de equipos como un fenómeno complejo en el que interactúan tres dimensiones 
principales: las características individuales, las relaciones sociales y las propiedades 
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colectivas que emergen de la interacción. No se pretende determinar una composición 
universalmente óptima para todos los equipos. La intención es proporcionar un marco 
que permita representar las diferentes dimensiones que intervienen en su formación y, 
posteriormente, explorar cómo estas dimensiones pueden estudiarse mediante modelos 
computacionales y simulación.

La propuesta parte de una idea sencilla: formar un equipo no significa solamente 
seleccionar personas; significa establecer las condiciones iniciales de un sistema que 
posteriormente evolucionará mediante la interacción de sus integrantes y de su contexto.

2.	 Los equipos de trabajo como sistemas complejos.
2.1	 De la visión estática a la perspectiva dinámica

Durante buena parte de la investigación sobre grupos, los equipos fueron estudiados 
como unidades relativamente estables. Este enfoque permitió identificar distintos 
factores relacionados con su funcionamiento y efectividad. Sin embargo, también llevó 
a representarlos de una manera en la que las características de sus integrantes y las 
propiedades del grupo parecían mantenerse relativamente constantes a lo largo del 
tiempo.

Esta forma de entender a los equipos presenta algunas dificultades cuando se analizan 
grupos que trabajan durante períodos prolongados o que deben responder a tareas y 
situaciones cambiantes. En estos contextos, los integrantes no permanecen iguales ni 
mantienen necesariamente las mismas formas de trabajar. Con el tiempo aprenden 
de la experiencia, desarrollan rutinas, modifican sus relaciones, redistribuyen 
responsabilidades y encuentran nuevas maneras de coordinarse.

En este sentido, Arrow et al. (2000) plantearon la posibilidad de comprender los grupos 
pequeños como sistemas complejos y adaptativos. Desde esta perspectiva, un grupo no 
puede entenderse simplemente como una entidad estática, sino como un sistema en el 
que sus componentes interactúan de manera continua y, a partir de estas interacciones, 
van modificando su comportamiento. Esta aproximación permite relacionar el estudio 
de los grupos con conceptos propios del campo de los sistemas complejos, entre ellos la 
interacción, la adaptación, la retroalimentación, la autoorganización y la emergencia.

Este cambio hacia una visión más dinámica también puede observarse en la evolución 
de los modelos utilizados para estudiar la efectividad de los equipos. El modelo clásico 
input-process-output (IPO) ofrece una representación inicial sencilla: determinadas 
características de los integrantes y del contexto influyen en los procesos de interacción 
del equipo, los cuales, a su vez, se relacionan con determinados resultados. Aunque 
este modelo resulta útil para organizar estas relaciones, puede quedarse corto cuando 
se interpreta como una secuencia estrictamente lineal, en la que las entradas ocurren 
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primero, los procesos después y los resultados al final.

Ilgen et al. (2005) propusieron el modelo IMOI como una forma de ampliar esta perspectiva, 
incorporando la posibilidad de que los resultados obtenidos por un equipo influyan 
posteriormente en su funcionamiento. Así, lo que ocurre en una etapa puede modificar 
las condiciones bajo las cuales se desarrolla la siguiente. Los resultados dejan de ser 
simplemente el punto final del proceso y pueden convertirse nuevamente en condiciones 
de entrada para etapas posteriores. De esta manera, los equipos pueden entenderse como 
sistemas dinámicos en los que las relaciones entre entradas, procesos y resultados se 
producen de forma recursiva.

Esto implica que la composición de un equipo al inicio de un proyecto no determina 
completamente su comportamiento posterior. La experiencia adquirida durante el trabajo 
puede modificar las relaciones entre sus miembros y, a su vez, esas relaciones pueden 
afectar los procesos posteriores.

Marks et al. (2001) también resaltaron la dimensión temporal de los procesos de equipo. 
Los equipos desarrollan diferentes procesos en distintos momentos y pueden alternar 
entre fases de planificación, ejecución, evaluación y adaptación. Por lo tanto, la interacción 
no debe entenderse como un fenómeno homogéneo durante toda la existencia del equipo.

Desde esta perspectiva, la formación constituye solamente el primer momento de una 
dinámica más amplia.

2.2	 El equipo como sistema multinivel

Otra característica importante de los sistemas complejos es que pueden analizarse 
simultáneamente en diferentes niveles. En el caso de los equipos pueden distinguirse, al 
menos, tres niveles:

1.	 Nivel individual, relacionado con las características de cada integrante.

2.	 Nivel relacional, relacionado con las conexiones e interacciones entre integrantes.

3.	 Nivel colectivo, relacionado con propiedades que caracterizan al equipo como una 
unidad.

En el primer nivel pueden encontrarse conocimientos, habilidades, experiencia, 
personalidad, preferencias y roles. En el segundo pueden representarse comunicación, 
colaboración, confianza, afinidad, conflicto o intercambio de información. En el tercero 
aparecen propiedades como cohesión, coordinación, liderazgo compartido, memoria 
transaccional, modelos mentales compartidos o capacidad de adaptación.

Esta distinción es importante porque las propiedades colectivas no necesariamente 
pueden reducirse a la suma de las características individuales.
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Un equipo puede contener individuos con altos niveles de conocimiento y experiencia 
y, aun así, presentar problemas de coordinación. De la misma manera, un equipo cuyos 
integrantes no destacan individualmente en todas las dimensiones puede desarrollar 
mecanismos colectivos que le permitan resolver adecuadamente una tarea.

Kozlowski e Ilgen (2006) señalaron la importancia de los procesos cognitivos, 
motivacionales y conductuales mediante los cuales los miembros combinan sus recursos. 
En esta perspectiva, la efectividad depende no solamente de los recursos individuales 
disponibles, sino también de la manera en que estos son integrados mediante los procesos 
de equipo.

Por lo tanto, una representación adecuada de la formación debe conservar la información 
individual, pero también considerar desde el principio la estructura relacional en la que 
los individuos están insertos.

3.	 La formación de equipos desde las características 
individuales

3.1	 Los roles dentro de los equipos

Una de las aproximaciones más conocidas para estudiar la composición de equipos es la 
teoría de roles de Belbin. Esta propuesta distingue diferentes roles que los integrantes 
pueden asumir dentro de un equipo y plantea que la contribución de una persona no 
depende exclusivamente de sus conocimientos técnicos, sino también de la manera en 
que participa en las actividades colectivas (Belbin, 2010).

El interés de esta perspectiva para la formación de equipos reside en la posibilidad de 
analizar la complementariedad entre los integrantes. Cuando los integrantes de un 
equipo presentan características muy similares, algunas de las funciones necesarias para 
desarrollar la tarea pueden quedar poco representadas. Por el contrario, reunir personas 
con roles diferentes puede aportar una mayor variedad de comportamientos y capacidades 
al equipo. Esto puede ser útil cuando la tarea requiere asumir funciones distintas que 
difícilmente pueden ser cubiertas de la misma manera por todos los integrantes.

Sin embargo, utilizar los roles para formar equipos también requiere cierta cautela. No 
tendría mucho sentido asumir que una persona se comportará siempre de acuerdo con un 
determinado rol. Las funciones que desempeña pueden cambiar dependiendo de la tarea, 
de la situación y, también, de las personas con las que trabaja.

Esta idea resulta especialmente interesante cuando se observa la formación de equipos 
desde la perspectiva de los sistemas complejos. En lugar de pensar en un rol como una 
característica fija de una persona, puede entenderse como una disposición que puede 
manifestarse de diferentes maneras dependiendo del contexto y de las relaciones que se 
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desarrollan dentro del equipo.

Un ejemplo sencillo puede encontrarse en el liderazgo. Una persona puede presentar 
características relacionadas con el liderazgo y, aun así, no convertirse necesariamente en 
la principal referente del grupo. Si otro integrante tiene mayor experiencia en una tarea 
concreta, por ejemplo, es posible que sea esa persona quien tome la iniciativa y oriente 
al resto durante esa parte del trabajo. Más adelante, la situación podría cambiar y otra 
persona asumir esa función. El rol que desempeña cada integrante, por lo tanto, puede 
estar relacionado no solamente con sus características individuales, sino también con lo 
que ocurre dentro del equipo.

Esto permite ver los roles de una manera menos rígida y más cercana a la dinámica real 
de los equipos. Los roles pueden ser útiles para conocer las características iniciales de 
las personas y tomarlas en cuenta al momento de formar un equipo, pero no determinan 
por completo lo que ocurrirá después. Una vez que los integrantes comienzan a trabajar 
juntos, sus relaciones, la tarea y las experiencias que van acumulando pueden hacer que 
esas características se expresen de distintas maneras.

3.2	 Diversidad y complementariedad

La diversidad dentro de un equipo puede presentarse de muchas formas. Puede estar 
relacionada con los conocimientos y habilidades de sus integrantes, pero también con su 
experiencia, formación, personalidad, roles o incluso con las diferentes perspectivas que 
tienen frente a una misma situación.

Sin embargo, ser diferentes no significa necesariamente que las personas sean 
complementarias. Un equipo puede reunir integrantes con conocimientos y experiencias 
muy variadas y, aun así, tener dificultades para aprovechar esas diferencias. Del mismo 
modo, un equipo cuyos integrantes son bastante similares puede coordinarse con mayor 
facilidad, pero tener menos alternativas para enfrentar una situación o resolver un 
problema.

Por esta razón, no se trata simplemente de buscar la mayor diversidad posible. Lo que 
resulta más interesante es identificar qué características pueden ser relevantes para una 
determinada tarea y, sobre todo, cómo esas diferencias pueden combinarse y aprovecharse 
a través de la interacción entre los integrantes.

Esta idea lleva a cuestionar la existencia de una composición ideal que pueda funcionar 
de la misma manera en cualquier situación. Una combinación de personas puede resultar 
adecuada para una tarea y producir dinámicas diferentes cuando cambian las condiciones, 
los objetivos o las relaciones dentro del equipo.

Una configuración adecuada para un equipo encargado de resolver un problema creativo 
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puede no ser la misma que para un equipo encargado de ejecutar una tarea altamente 
estructurada.

En términos de sistemas complejos, la composición representa las condiciones iniciales, 
pero el comportamiento posterior depende también de las interacciones y del entorno.

4.	 Las relaciones sociales como componente de la formación

4.1	 De individuos a redes

Mientras las características individuales describen propiedades de los miembros, el 
análisis de redes sociales permite representar las relaciones entre ellos.

Wasserman y Faust (1994) plantearon que la perspectiva de redes permite estudiar 
patrones de relaciones entre entidades sociales. En lugar de analizar exclusivamente 
atributos de los individuos, la unidad de análisis puede desplazarse hacia las conexiones 
y la estructura que forman.

En un equipo, una red puede representar relaciones de colaboración, preferencias, 
comunicación o confianza. Cada integrante puede representarse como un nodo y cada 
relación como una conexión.

Por ejemplo, si cinco estudiantes expresan sus preferencias para trabajar con determinados 
compañeros, puede construirse una red de preferencias. Si posteriormente se observa con 
quiénes colaboran durante el proyecto, puede construirse otra red. Ambas estructuras 
pueden ser diferentes.

Esto muestra una distinción importante: la red utilizada para formar un equipo no 
necesariamente coincide con la red que emerge durante el trabajo.

La primera puede representar condiciones iniciales; la segunda representa parcialmente 
la dinámica del sistema.

El análisis de redes proporciona herramientas para estudiar propiedades como centralidad, 
densidad, cohesión, reciprocidad y comunidades. Las revisiones recientes muestran 
además una expansión de las aplicaciones del análisis de redes hacia diferentes tipos de 
relaciones y contextos organizacionales (Brass, 2022; Singh et al., 2023).

4.2	 Comunidades y subestructuras

Las comunidades son otra propiedad que puede resultar útil al analizar una red. Dentro de 
un grupo de personas pueden formarse pequeños subgrupos cuyos integrantes mantienen 
relaciones más frecuentes entre sí que con el resto. Estos patrones pueden dar algunas 
pistas sobre la forma en que las personas se relacionan y, en determinados casos, aportar 
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información útil para la formación de equipos.

Sin embargo, encontrar una comunidad dentro de la red no significa que todas las personas 
que la forman deban convertirse automáticamente en un equipo. Una comunidad puede 
surgir por diferentes razones: amistad, experiencias previas de colaboración, afinidad 
académica o simplemente porque sus integrantes interactúan con mayor frecuencia. 
Aunque esta información ayuda a conocer mejor el contexto en el que se desenvuelven las 
personas, no necesariamente indica cómo deberían organizarse para realizar una tarea 
específica.

Por esta razón, las comunidades pueden utilizarse como una fuente más de información 
al momento de formar equipos, pero no como una regla que determine directamente 
la composición. Su utilidad está precisamente en complementar otros elementos que 
también pueden ser relevantes para la tarea y para las personas involucradas.

Esta diferencia es importante porque el análisis de redes no debería convertirse 
simplemente en un reemplazo del criterio del docente, del responsable de un proyecto o 
de quien tenga que tomar la decisión. La red puede hacer visibles relaciones y estructuras 
que quizá no serían fáciles de identificar mediante la observación directa, pero entender 
qué significan esas relaciones y qué hacer con esa información sigue dependiendo del 
contexto.

4.3	 La red como estructura dinámica

Una de las consecuencias más importantes de adoptar una perspectiva compleja es 
reconocer que las redes también pueden cambiar.

Una relación inicialmente inexistente puede aparecer después de varias interacciones. Una 
relación fuerte puede debilitarse. Un miembro inicialmente periférico puede adquirir una 
posición central debido a que posee conocimientos necesarios para una tarea específica.

Por lo tanto, una red puede representarse como:

donde  representa el conjunto de integrantes y  representa las relaciones existentes en 
el momento t.

Aunque los individuos normalmente permanecen en el sistema, las relaciones pueden 
cambiar:

 
como consecuencia de la interacción, las experiencias compartidas y las condiciones 
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del entorno. Este planteamiento permite pasar de una representación estática a una red 
dinámica.

La importancia de esta transición es particularmente clara en investigaciones recientes 
sobre equipos. Xu et al. (2022), por ejemplo, analizaron la emergencia de redes de liderazgo 
compartido y mostraron que la distribución del liderazgo puede cambiar durante el 
desarrollo de los equipos. Esto constituye un ejemplo de cómo una propiedad relacional 
puede emerger y transformarse a lo largo del tiempo.

5.	 Integración de características individuales y relaciones 
sociales

5.1	 Una perspectiva multinivel

Las dos dimensiones analizadas anteriormente características individuales y relaciones 
sociales  no deberían tratarse como alternativas. Una persona puede ser descrita mediante 
un conjunto de atributos:

donde:

representa las características individuales, mientras que:

representa información relacional asociada con el individuo. A partir de estas 
representaciones puede construirse un conjunto:

que representa la población disponible para formar uno o varios equipos. Sin embargo, 
el problema no consiste simplemente en buscar individuos con determinados atributos. 
También es necesario considerar las relaciones existentes entre ellos.

Por ello, una representación más completa puede expresarse mediante una red:

donde (V) representa a los individuos y (E) las relaciones entre ellos. 

El proceso de formación consiste entonces en identificar subconjuntos de (V) que 
satisfagan determinadas condiciones de composición y relación.
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5.2	 Del individuo al colectivo

El paso del nivel individual al colectivo es uno de los puntos centrales de la propuesta. 
Supóngase un conjunto de individuos A, B, C, D. Cada persona posee diferentes 
conocimientos y roles, pero también mantiene diferentes relaciones con los demás.

La formación del equipo:

no determina por sí misma cómo funcionará el grupo.

Durante la interacción pueden surgir nuevos patrones. Por ejemplo, (A) puede convertirse 
en la persona que coordina las actividades, (B) puede concentrarse en una tarea técnica y 
(C) puede actuar como intermediario entre ambos.

En este caso, la estructura colectiva no estaba completamente definida en el momento 
inicial. Se desarrolló mediante la interacción. Esto es precisamente lo que caracteriza a 
una propiedad emergente.

Rapp et al. (2021) muestran que los estados emergentes de los equipos constituyen un 
área importante de investigación y que estos estados pueden ser cognitivos, afectivos, 
motivacionales o combinaciones de estas dimensiones.

Así, propiedades como cohesión, confianza colectiva, modelos mentales compartidos o 
liderazgo distribuido pueden ser entendidas como fenómenos que se desarrollan mediante 
la interacción.

5.3	 El papel de la complementariedad

La complementariedad constituye un mecanismo que conecta la composición con la 
interacción. No basta con identificar qué capacidades posee cada individuo. Es necesario 
determinar cómo esas capacidades pueden combinarse.

Una representación simplificada podría considerar una matriz de complementariedad:

El cual representa el grado en que las características del individuo (i) complementan las 
del individuo (j). Sin embargo, la complementariedad no debería limitarse a una medida 
de similitud o diferencia.

Dos personas pueden ser diferentes, pero esas diferencias pueden ser irrelevantes para 
la tarea. Por ello, la complementariedad debe analizarse en relación con el objetivo del 
equipo.
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Podría definirse conceptualmente:

donde ( ) y ( ) representan las características de los individuos y ( representa 
las demandas de la tarea. Esto permite introducir el contexto como un componente 
indispensable.

5.4	 Hacia un marco conceptual integrado

A partir de los elementos anteriores, se propone representar la formación de equipos 
mediante tres niveles:

Nivel individual: conocimientos, habilidades, experiencia, roles, preferencias.

Nivel relacional: colaboración, comunicación, confianza, afinidad, intercambio de 
información, colaboración previa.

Nivel colectivo: cohesión, coordinación, liderazgo, especialización, modelos mentales 
compartidos, adaptación, conflicto, aprendizaje colectivo.

La relación entre estos niveles no es estrictamente lineal. Una forma conceptual de 
representarla es:

Características individuales + Relaciones sociales + Contexto → Interacción → Propiedades 
emergentes

pero posteriormente:

Propiedades emergentes → Nuevas Interacciones → Transformación de relaciones

El resultado es un ciclo, como se muestra en la Figura 1:

Figura 1. Ciclo conceptual de la formación y evolución de equipos como sistema complejo. 
Elaboración propia.
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Este ciclo constituye el núcleo conceptual de la propuesta.

6.	 La formación de equipos como proceso emergente

6.1	 De la composición inicial a la dinámica colectiva

Si la formación se considera únicamente como una asignación inicial, el proceso termina 
cuando se determina quién trabaja con quién. Desde la perspectiva propuesta, ese 
momento representa solamente el inicio.

Después de la asignación comienzan procesos de interacción, aprendizaje, coordinación 
y adaptación. Las personas descubren las fortalezas y limitaciones de sus compañeros, 
desarrollan expectativas y establecen mecanismos para distribuir el trabajo.

Con el tiempo, estas experiencias pueden producir estructuras relativamente estables.

Por ejemplo, un equipo puede comenzar distribuyendo las tareas de manera equitativa, 
pero posteriormente descubrir que determinados integrantes tienen mayor experiencia 
en ciertas actividades. La división del trabajo puede entonces especializarse.

El equipo no fue diseñado explícitamente de esa manera. La estructura surgió como 
resultado de las interacciones. Este tipo de fenómeno puede describirse como emergencia.

6.2	 Retroalimentación entre relaciones y comportamiento

La emergencia implica además retroalimentación. Una relación de colaboración 
exitosa puede aumentar la confianza entre dos miembros, lo que posteriormente puede 
incrementar la frecuencia de interacción. Una interacción frecuente puede producir 
mayor conocimiento mutuo, que a su vez facilita nuevas interacciones.

El proceso puede expresarse conceptualmente como:

donde  representa la relación entre dos integrantes en el momento ;  representa sus 
interacciones y representa las condiciones u objetivos del equipo.

No se propone esta ecuación como un modelo empírico definitivo. Su función es mostrar 
que la relación puede depender de su estado previo y de la experiencia generada mediante 
la interacción.

Esta perspectiva coincide con trabajos que han tratado los equipos como sistemas 
dinámicos y adaptativos (Mathieu et al., 2019).
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6.3	 Emergencia de propiedades colectivas

Las propiedades emergentes no son necesariamente positivas. Un equipo puede desarrollar 
cohesión, coordinación y confianza, pero también puede desarrollar conflictos, subgrupos 
aislados o dependencia excesiva de un integrante.

Por ello, hablar de emergencia no significa asumir que la dinámica producirá 
automáticamente mejores resultados. La emergencia solamente indica que ciertas 
propiedades del sistema aparecen como consecuencia de la interacción entre sus 
componentes.

Esta distinción es fundamental. El objetivo de estudiar la formación desde una perspectiva 
compleja no consiste en reemplazar el problema de “encontrar el equipo óptimo” por la 
afirmación de que cualquier equipo puede autoorganizarse exitosamente.

La pregunta cambia. En lugar de preguntar:

¿Cuál es la mejor combinación de personas?

puede preguntarse:

¿Qué condiciones iniciales y qué estructuras relacionales favorecen determinadas 
dinámicas de interacción y adaptación?

Esta segunda pregunta resulta más compatible con la naturaleza dinámica de los equipos.

7.	 La formación de equipos dentro de sistemas sociotécnicos

7.1	 Sistemas de recomendación para la formación de equipos

El crecimiento del tamaño de los grupos disponibles hace cada vez más difícil realizar 
manualmente todas las combinaciones posibles. Un docente que debe formar cinco 
equipos a partir de veinte estudiantes puede hacerlo mediante observación y conocimiento 
previo. Pero cuando el número de participantes aumenta, también aumenta rápidamente 
el espacio de posibles configuraciones.

Esto ha motivado el desarrollo de sistemas computacionales para apoyar la formación de 
grupos.

Los trabajos previos del autor se encuentran precisamente dentro de esta línea. Flores-
Parra et al. (2017) exploraron un sistema de recomendación para la formación de grupos 
utilizando análisis de redes sociales, mientras que Flores-Parra et al. (2018) integraron 
roles de Belbin y relaciones sociales para estudiar la formación de equipos en un contexto 
educativo.

Estos trabajos constituyen un antecedente importante de la presente propuesta porque 
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plantean la necesidad de combinar información individual y relacional en lugar de utilizar 
exclusivamente criterios académicos o administrativos.

La investigación posterior también ha mostrado que los sistemas de recomendación 
pueden influir en la formación de redes de invitación entre potenciales compañeros. 
Twyman et al. (2022) encontraron que las recomendaciones en línea podían contribuir 
a explicar las decisiones de invitación, además de factores como colaboración previa, 
competencia y homofilia.

Esto sugiere que un sistema computacional no es un componente neutral que simplemente 
calcula una solución. Al proporcionar recomendaciones, puede modificar las decisiones 
de las personas y, por lo tanto, participar en la evolución del sistema.

7.2	 El papel de la decisión humana

La incorporación de algoritmos plantea una cuestión adicional. Si un sistema recomienda 
una determinada composición, ¿debe aceptarse automáticamente? Desde una perspectiva 
sociotécnica, la respuesta no debería ser necesariamente afirmativa.

El sistema puede procesar información que una persona difícilmente podría analizar 
simultáneamente, pero el docente, coordinador o responsable de un equipo puede poseer 
información contextual que no se encuentra registrada en los datos.

Por ello, una arquitectura de formación podría funcionar como un sistema de apoyo a la 
decisión:

Datos → Modelo → Recomendaciones → Decisión humana

y no necesariamente como:

Datos → Algoritmo → Asignación Automática

La diferencia es relevante porque introduce explícitamente la interacción entre sistema 
técnico y sistema social. El algoritmo forma parte del entorno en el que los seres humanos 
toman decisiones, y las decisiones humanas modifican posteriormente los datos que 
alimentarán al sistema.

En consecuencia, la formación de equipos puede considerarse un problema sociotécnico 
en el que personas y tecnologías participan conjuntamente.
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8.	 Hacia una representación computacional de la complejidad

8.1	 De la recomendación estática a la simulación

Los sistemas de recomendación tradicionales suelen buscar una configuración 
determinada a partir de un conjunto de restricciones.

Por ejemplo:

donde  representa alguna medida de calidad del equipo. Este enfoque puede ser útil 
cuando el objetivo consiste en encontrar una configuración que satisfaga determinados 
criterios.

Sin embargo, resulta limitado si se desea estudiar qué ocurre después de formar el equipo. 
Una alternativa es representar explícitamente la dinámica:

donde:

 representa el estado del sistema en el tiempo (t);

 representa las acciones o interacciones;

 representa el nuevo estado.

En este escenario, la formación deja de ser únicamente un problema de optimización y se 
convierte también en un problema de simulación.

8.2	 Redes dinámicas y adaptación

Una simulación podría iniciar con una población de agentes caracterizados por 
determinados atributos y conectados mediante una red inicial.

Cada agente podría tener: conocimientos, habilidades, preferencias, rol, nivel de 
experiencia, disposición para colaborar.

A medida que transcurre la simulación, los agentes podrían interactuar de acuerdo con 
reglas determinadas. Por ejemplo:

1.	 Los agentes seleccionan compañeros;

2.	 Realizan una tarea;

3.	 Intercambian información;

4.	 Actualizan su percepción sobre otros miembros;
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5.	 Modifican sus relaciones;

6.	 Redistribuyen responsabilidades;

7.	 Enfrentan una nueva tarea.

De esta forma, el equipo puede evolucionar. El modelado basado en agentes constituye una 
alternativa particularmente apropiada para representar este tipo de dinámica, debido a 
que permite definir comportamientos individuales y estudiar los patrones colectivos que 
emergen de sus interacciones (Bonabeau, 2002).

El interés no estaría necesariamente en predecir el comportamiento de un equipo 
específico, sino en explorar bajo qué condiciones aparecen determinados patrones.

Por ejemplo, podrían compararse escenarios donde:

•	 Las preferencias individuales tienen mayor peso;

•	 La experiencia previa tiene mayor peso;

•	 Existe alta o baja diversidad;

•	 Las relaciones iniciales son densas o dispersas;

•	 Las tareas cambian frecuentemente;

•	 Existe un líder central;

•	 El liderazgo puede desplazarse entre integrantes.

En este sentido, la simulación permitiría estudiar la sensibilidad del sistema a diferentes 
condiciones iniciales y reglas de interacción.

8.3	 Adaptación como propiedad central

Una de las características más importantes de un equipo complejo es su capacidad para 
modificar su comportamiento frente a cambios. La adaptación no significa simplemente 
corregir errores. Puede implicar reorganizar la comunicación, modificar la distribución 
de responsabilidades o desarrollar nuevas estrategias.

La investigación reciente ha comenzado a desarrollar medidas dinámicas para 
estudiar precisamente este fenómeno. Gorman et al. (2025), por ejemplo, desarrollaron 
medidas basadas en patrones de comunicación y reorganización del comportamiento 
durante perturbaciones de tareas. Sus resultados muestran además que las formas de 
reorganización pueden depender del contexto.

Esto es importante para el marco aquí propuesto porque refuerza la idea de que una 
determinada configuración no puede evaluarse completamente sin considerar la tarea y 
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las condiciones bajo las cuales opera.

9.	 Discusión

9.1	 Una visión diferente de la “composición óptima”
Uno de los principales resultados conceptuales de esta revisión es la necesidad de 
cuestionar la idea de una composición óptima universal. La expresión “equipo óptimo” 
parece sugerir que existe una configuración de individuos que, independientemente del 
contexto, producirá mejores resultados.

La literatura sobre equipos dinámicos y sistemas complejos hace difícil sostener una 
interpretación tan simple. La composición puede ser adecuada para una tarea y menos 
adecuada para otra. Además, las relaciones desarrolladas durante el trabajo pueden 
modificar el funcionamiento del equipo.

Por ello, en lugar de buscar una configuración única, puede ser más apropiado hablar 
de configuraciones compatibles con determinados contextos y dinámicas. Esto no 
significa abandonar los algoritmos de optimización. Significa reconocer sus límites.

Un algoritmo puede optimizar una función determinada, pero la función utilizada depende 
de las variables que se hayan seleccionado como relevantes.

Si solamente se considera la complementariedad de habilidades, el algoritmo optimizará 
complementariedad de habilidades. Si se incorporan relaciones sociales, optimizará otra 
cosa. Si además se incorpora adaptación, el problema cambia nuevamente.

Por lo tanto, la dificultad no está únicamente en encontrar una solución eficiente, sino en 
definir qué significa “eficiente” para el sistema estudiado.

9.2	 Implicaciones para la educación

En contextos educativos, la formación de equipos suele realizarse con recursos limitados.

El docente puede conocer a los estudiantes, pero normalmente no dispone del tiempo 
suficiente para analizar todas las posibles combinaciones.

Un sistema de apoyo podría integrar información sobre desempeño académico, 
preferencias, experiencia, roles y relaciones sociales para producir varias alternativas.

El docente podría posteriormente revisar dichas alternativas y considerar información 
contextual no disponible para el sistema.

Este enfoque también podría utilizarse como instrumento de aprendizaje. En lugar de 
simplemente asignar equipos, los estudiantes podrían observar cómo diferentes criterios 
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producen diferentes configuraciones y discutir sus posibles consecuencias.

La formación de equipos se convertiría así en parte del proceso educativo.

9.3	 Implicaciones para las organizaciones

En las organizaciones, el problema adquiere una mayor complejidad, ya que los equipos suelen 
trabajar durante períodos prolongados y forman parte de estructuras organizacionales 
más amplias. Además, las personas pueden participar de manera simultánea en diferentes 
equipos, por lo que las relaciones que establecen no necesariamente se limitan a los 
integrantes de una misma unidad.

Como consecuencia, la red de relaciones de una organización puede ser considerablemente 
más amplia que la red social de un solo equipo. Una interacción entre dos personas 
puede estar influida no solamente por lo que ocurre dentro de su equipo, sino también 
por las relaciones que cada una mantiene con otros grupos y con diferentes áreas de 
la organización. Desde esta perspectiva, los equipos pueden entenderse como partes 
conectadas de un sistema mayor.

A esta complejidad se suma la incorporación de herramientas de inteligencia artificial 
y sistemas de recomendación que pueden apoyar procesos de selección, asignación de 
personas y colaboración. Estas herramientas tienen el potencial de analizar grandes 
cantidades de información y encontrar posibles configuraciones de equipos que podrían 
pasar desapercibidas mediante una observación directa.

Sin embargo, que una configuración sea identificada como adecuada por un algoritmo no 
significa necesariamente que sea la más apropiada para una situación particular. Existen 
aspectos del contexto que pueden ser difíciles de representar en los datos utilizados 
por estos sistemas y que, al mismo tiempo, pueden tener una influencia importante en 
el funcionamiento del equipo. Por esta razón, la participación de las personas continúa 
siendo relevante en el proceso de toma de decisiones.

El diseño de este tipo de sistemas debería considerar, por tanto, no solamente la precisión 
de las recomendaciones, sino también la manera en que estas son interpretadas y 
utilizadas por las personas. Una recomendación puede constituir un punto de partida 
para la formación de un equipo, pero las interacciones posteriores entre sus integrantes 
pueden modificar el funcionamiento inicialmente esperado. Desde esta perspectiva, la 
inteligencia artificial puede apoyar el proceso de formación, sin que esto implique asumir 
que el comportamiento futuro del equipo puede determinarse completamente a partir de 
la configuración inicial.
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9.4	 Hacia una perspectiva de “equipo como proceso”
La principal aportación conceptual del marco propuesto consiste en desplazar el foco 
desde el equipo como objeto hacia el equipo como proceso.

El equipo no es solamente:

sino también una red:

que cambia a través del tiempo.

Más aún, el equipo puede representarse como un sistema:

donde:

 representa los estados o características de los individuos;

 representa las relaciones;

 representa el contexto.

Las interacciones producen modificaciones: 

y esas modificaciones pueden generar propiedades colectivas que no estaban presentes 
inicialmente. Esta representación permite integrar las tres dimensiones fundamentales 
de la propuesta: individuo, relación y contexto.

10.	 Limitaciones y líneas futuras

La propuesta presentada en este capítulo tiene principalmente un carácter conceptual. Su 
propósito no ha sido validar empíricamente un algoritmo específico para la formación de 
equipos, sino plantear un marco que permita relacionar diferentes líneas de investigación y 
utilizarlas para estudiar el problema desde una perspectiva más amplia. Esta característica 
representa, al mismo tiempo, una de las principales limitaciones del trabajo.

Una primera cuestión que queda abierta tiene que ver con las características individuales 
que deberían considerarse en función del tipo de tarea. No todos los equipos enfrentan 
las mismas exigencias y, por lo tanto, no sería razonable asumir que los mismos atributos 
tienen siempre la misma importancia. Determinar qué características resultan relevantes 
en diferentes contextos constituye todavía un problema que requiere mayor investigación.
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Algo similar ocurre con las relaciones sociales. No todas las relaciones representan lo 
mismo ni tienen necesariamente las mismas consecuencias para el funcionamiento de un 
equipo. Una relación de amistad, por ejemplo, no equivale necesariamente a una relación 
de colaboración, de la misma manera que una interacción frecuente no implica por sí sola 
que esta sea efectiva. Por ello, representar las relaciones mediante una red social requiere 
considerar qué tipo de vínculo se está observando y qué significado tiene dentro del 
contexto estudiado.

Otra dificultad está relacionada con la identificación de propiedades emergentes. Algunas 
pueden observarse mediante indicadores relativamente claros, pero otras pueden ser más 
difíciles de delimitar y requieren información que permita seguir la evolución del equipo 
a través del tiempo. Esto plantea la necesidad de utilizar datos longitudinales y métodos 
capaces de capturar los cambios que ocurren durante la interacción.

También debe considerarse la distancia que existe entre cualquier representación 
computacional y el comportamiento humano real. En una simulación, los agentes 
pueden seguir reglas previamente definidas, mientras que las personas pueden cambiar 
sus objetivos, interpretar una misma situación de maneras diferentes y modificar su 
comportamiento a partir de sus experiencias. Por esta razón, una simulación no debería 
entenderse como una reproducción exacta del comportamiento de un equipo, sino como 
una herramienta para explorar posibles dinámicas bajo determinadas condiciones.

Estas limitaciones abren varias posibilidades para trabajos futuros. Una de ellas consiste en 
desarrollar modelos de simulación basados en agentes en los que los individuos presenten 
atributos heterogéneos y puedan modificar sus relaciones a medida que interactúan. 
Esto permitiría estudiar no solamente la composición inicial de un equipo, sino también 
algunos de los cambios que pueden producirse después de su formación.

Otra posibilidad que queda abierta es trabajar con redes sociales que puedan cambiar a lo 
largo del tiempo. En una situación real, las relaciones entre los integrantes de un equipo 
difícilmente permanecen iguales durante todo su desarrollo. Algunas relaciones pueden 
fortalecerse a medida que las personas trabajan juntas, mientras que otras pueden 
debilitarse o incluso desaparecer. Incorporar estos cambios en una simulación permitiría 
observar cómo la estructura de relaciones puede transformarse y, a su vez, cómo esos 
cambios pueden influir en el comportamiento del equipo.

También sería interesante explorar qué ocurre cuando se cambia el tipo de tarea o el 
contexto en el que trabaja un equipo. Una configuración que puede funcionar bien para 
una determinada actividad no necesariamente tendrá el mismo comportamiento cuando 
las condiciones cambien. Por ello, sería posible utilizar diferentes escenarios para observar 
si ciertas configuraciones mantienen características similares a lo largo del tiempo o si su 
dinámica cambia de manera importante ante nuevas exigencias.

A partir de lo anterior, una posibilidad particularmente interesante sería combinar los 
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sistemas de recomendación con modelos de simulación. En lugar de que el sistema se limite 
a decir qué personas podrían formar un equipo, podría generar varias configuraciones y 
permitir explorar qué podría ocurrir con cada una de ellas bajo determinadas condiciones. 
De esta forma, la recomendación dejaría de centrarse únicamente en la composición 
inicial y podría convertirse en una herramienta para comparar distintos escenarios de 
evolución.

Finalmente, queda la posibilidad de desarrollar modelos en los que la inteligencia artificial 
tenga un papel de apoyo, pero no sea quien tome la decisión final. Un sistema podría, por 
ejemplo, presentar diferentes alternativas, mostrar cómo podrían evolucionar bajo ciertos 
supuestos y señalar algunos de los factores que intervienen en cada escenario. La decisión 
seguiría estando en manos de las personas responsables de formar el equipo, mientras 
que la herramienta serviría para ampliar las posibilidades que pueden analizar antes de 
tomarla.

11.	 Conclusiones

La formación de equipos de trabajo puede abordarse como un problema de selección y 
asignación de personas. Sin embargo, esta representación resulta limitada cuando se 
considera que los equipos no permanecen estáticos, sino que evolucionan a partir de las 
interacciones que se producen entre sus integrantes.

Las características individuales constituyen una dimensión importante porque permiten 
describir los conocimientos, habilidades, recursos y roles que cada persona puede aportar 
al equipo. Las relaciones sociales incorporan una segunda dimensión, al mostrar que los 
individuos no se encuentran aislados, sino que forman parte de estructuras de interacción 
que pueden influir en la manera en que el equipo funciona.

Considerar ambas dimensiones permite entender que la composición inicial de un equipo 
representa solamente una condición de partida. A partir de ella comienzan procesos de 
interacción, coordinación, aprendizaje y adaptación que pueden modificar las relaciones 
entre los integrantes y dar lugar a propiedades que no estaban presentes de la misma 
manera en el momento de la formación.

Desde esta perspectiva, la formación de equipos puede representarse como un proceso 
recursivo. El objetivo no consiste en encontrar una composición universalmente óptima, 
sino en estudiar las condiciones bajo las cuales determinadas configuraciones iniciales 
pueden dar lugar a diferentes dinámicas de interacción y evolución.

En este marco, el análisis de redes sociales ofrece una forma de representar la estructura 
de las relaciones, mientras que los modelos de sistemas complejos permiten estudiar cómo 
dicha estructura puede cambiar con el tiempo. A su vez, los sistemas de recomendación 
pueden apoyar la exploración de diferentes configuraciones y los modelos basados en 
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agentes pueden utilizarse para analizar las posibles consecuencias de distintas reglas de 
interacción.

La principal consecuencia de este planteamiento es conceptual: el equipo puede 
entenderse menos como el resultado final de una asignación y más como un sistema 
que comienza a evolucionar desde el momento en que sus integrantes entran en 
interacción.

En consecuencia, una futura herramienta para la formación de equipos podría ampliar la 
pregunta tradicional de “quién debe trabajar con quién” hacia una cuestión más dinámica: 
qué configuraciones iniciales, bajo determinadas condiciones, pueden favorecer 
procesos de interacción, adaptación y emergencia compatibles con los objetivos del 
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Resumen

Este artículo analiza, desde la complejidad económica, las condiciones que han limitado el 
aprovechamiento de la cercanía geográfica y productiva de Baja California con California. A 
pesar de su trayectoria en la industria manufacturera de exportación y de su participación 
en cadenas globales de valor, la entidad enfrenta dificultades para generar mayor valor 
agregado local, desarrollar capacidades tecnológicas propias y fortalecer la vinculación 
entre empresas, universidades y gobierno. A partir de una revisión de literatura sobre 
complejidad económica, innovación regional e integración transfronteriza, se examina 
la dinámica productiva de Baja California frente al entorno económico y tecnológico de 
California. El análisis muestra que la proximidad geográfica representa una ventaja, pero 
no es suficiente para avanzar hacia actividades de mayor sofisticación. Se plantean tres 
ejes para atender esta situación: fortalecer la gobernanza y la coordinación institucional, 
desarrollar el capital humano y la vinculación científico-tecnológica, y promover la 
coproducción transfronteriza junto con el escalamiento de los proveedores locales. El 
aprovechamiento de la región Cali-Baja depende de la capacidad de Baja California para 
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convertir su cercanía con California en conocimiento, innovación y mayor generación de 
valor local.

Palabras clave: complejidad económica, integración binacional, innovación.

Abstract

This article examines, from an economic complexity perspective, the conditions that 
have limited Baja California’s ability to take advantage of its geographic and productive 
proximity to California. Despite its long-standing role in export manufacturing and its 
participation in global value chains, the state continues to face difficulties in generating 
greater local value added, developing its own technological capabilities, and strengthening 
collaboration among firms, universities, and government. Drawing on a review of the 
literature on economic complexity, regional innovation, and cross-border integration, the 
article examines Baja California’s productive dynamics in relation to California’s economic 
and technological environment. The analysis shows that geographic proximity provides 
an advantage, but is not sufficient to move toward more sophisticated activities. Three 
areas are proposed to address this situation: strengthening governance and institutional 
coordination, developing human capital and science-technology linkages, and promoting 
cross-border co-production together with the upgrading of local suppliers. The ability 
to capitalize on the Cali-Baja region depends on Baja California’s capacity to turn its 
proximity to California into knowledge, innovation, and greater local value creation.

Keywords: economic complexity, binational integration, innovation.

1.	 Introducción 
Baja California ocupa una posición geográfica estratégica en el norte de México por su 
cercanía con California. Esta ventaja contrasta con las diferencias que persisten entre 
ambas economías en términos de PIB per cápita y sofisticación productiva. Ocegueda 
Hernández (2005) señala que una de las principales limitaciones de Baja California no 
se encuentra en su capacidad exportadora, sino en la débil vinculación de la industria 
maquiladora con la economía local. En un estudio previo, Ocegueda Hernández (2001) 
estimó que los insumos nacionales utilizados por la maquila representaban apenas el 1.2% 
de los insumos directos y el 6.8% al considerar también los indirectos. Esta baja integración 
limita el efecto que las exportaciones podrían generar en la economía regional, restringe la 
participación de proveedores locales y dificulta que la actividad manufacturera favorezca 
procesos de aprendizaje industrial y transferencia tecnológica.

Las maquiladoras de Tijuana han desarrollado nuevas capacidades y procesos de 
aprendizaje, aunque estos avances presentan diferencias entre empresas y sectores 
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(Alonso et al., 2002). La literatura ha estudiado la complejidad económica, la evolución 
de la maquila y el aprendizaje empresarial desde distintas líneas de análisis. Los cambios 
recientes en la organización de la producción, entre ellos el nearshoring en la frontera 
norte, hacen necesario analizar estos elementos de manera relacionada para entender 
cómo la reestructuración productiva incide en las capacidades locales de innovación y 
desarrollo (Gereffi & Hamrick, 2026). Esta relación adquiere especial interés en una región 
fronteriza con fuertes asimetrías económicas e institucionales, donde la cercanía con una 
economía de alta capacidad tecnológica no necesariamente se traduce en convergencia 
productiva o en una mayor generación de valor local.

Las empresas mantienen redes comerciales estrechamente vinculadas a ambos lados de 
la frontera, pero esa integración no implica por sí misma que los beneficios económicos se 
distribuyan de manera similar en los dos territorios. La proximidad con un polo tecnológico 
como California requiere acompañarse de condiciones locales que favorezcan el desarrollo 
productivo. Entre ellas se encuentran una política industrial con objetivos definidos, 
instituciones con capacidad de coordinación e incentivos orientados a la innovación.

Este artículo examina, desde el enfoque de la complejidad económica, los factores que 
limitan el aprovechamiento de la proximidad entre Baja California y California. También 
busca identificar las condiciones institucionales, tecnológicas y de colaboración regional 
que pueden contribuir a generar mayor valor agregado en Baja California.

2.	 Entendiendo la región: La organización como un sistema 
complejo

Las diferencias en el desarrollo de las regiones no dependen únicamente de su actividad 
económica. Algunas consiguen acumular capacidades productivas y tecnológicas que 
les permiten avanzar hacia actividades de mayor valor, mientras que otras mantienen 
dificultades para hacerlo. Para analizar estas diferencias es necesario considerar cómo se 
genera, acumula y utiliza el conocimiento dentro de cada territorio. Este trabajo retoma 
tres enfoques que permiten abordar esta dinámica: la teoría del crecimiento endógeno, la 
economía de la complejidad y los sistemas territoriales de innovación y gobernanza.

La teoría del crecimiento endógeno, desarrollada a partir de los trabajos de Lucas (1988) 
y Romer (1990), plantea que el crecimiento no depende solamente de la acumulación 
de capital físico o de la disponibilidad de mano de obra. La inversión en capital humano, 
conocimiento e innovación también forma parte de este proceso. Las capacidades y 
habilidades desarrolladas dentro de una región pueden, por tanto, ampliar sus posibilidades 
de crecimiento a largo plazo.

La economía de la complejidad ofrece otra forma de estudiar estas capacidades. El Índice de 
Complejidad Económica (ECI), desarrollado por Hidalgo y Hausmann (2009) y retomado 
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posteriormente en los estudios sobre geografía económica y conocimiento productivo 
(Hidalgo, 2021), permite analizar el grado de sofisticación de una economía a partir de la 
diversidad y singularidad de los bienes que produce y exporta. Este planteamiento parte 
de la idea de que la estructura productiva refleja, en buena medida, el conocimiento que 
una sociedad ha logrado acumular y llevar a sus procesos de producción.

Los sistemas territoriales de innovación y gobernanza centran la atención en las 
instituciones y en las relaciones que se establecen entre los distintos actores del territorio. 
Las aportaciones de Vázquez Barquero (2005) y los estudios sobre sistemas regionales 
transfronterizos de innovación (Cappellano et al., 2022) muestran la importancia de 
la coordinación entre actores locales y binacionales para aprovechar las capacidades 
existentes. En una región como Baja California, la frontera puede representar una barrera 
institucional, pero también abrir espacios para la innovación. La relación entre empresas, 
universidades y gobierno, planteada en el modelo de Triple Hélice, permite analizar cómo 
estas interacciones pueden contribuir al desarrollo regional.

Estos tres enfoques permiten estudiar a Baja California más allá de su ubicación geográfica 
y de la magnitud de su actividad manufacturera. El análisis se dirige hacia las capacidades 
que la región ha logrado acumular, la formación de talento y las relaciones institucionales 
que pueden favorecer o limitar la innovación. A partir de ello surge una pregunta que 
guía el análisis: ¿la cercanía con California se ha traducido en capacidades propias y en 
actividades que generen mayor valor?

3.	 Baja California bajo el lente de la complejidad regional

El análisis comparativo de Olivieri (2021) permite observar algunos contrastes en 
la estructura productiva de Baja California. El estado participa en la exportación de 
manufacturas con un alto componente tecnológico, pero una parte importante de su 
actividad productiva continúa vinculada a procesos intensivos en mano de obra. Al 
otro lado de la frontera, el condado de San Diego mantiene una presencia importante 
en sectores como la biotecnología, el desarrollo de software y la investigación avanzada. 
Incluso dentro del norte de México se observan diferencias. Estados como Nuevo León 
han conseguido una mayor integración de sus proveedores locales (Mungaray et al., 2018; 
Olivieri, 2021). En Baja California persiste, además, una brecha entre las necesidades de la 
industria y la producción científica y académica de la región (Flores Sánchez et al., 2017; 
Olivieri, 2021).

La cercanía con California ha favorecido una relación comercial intensa, aunque esto no 
se ha traducido en una integración productiva de mayor sofisticación. Buena parte de los 
intercambios se concentra todavía en actividades de ensamble y logística vinculadas a las 
cadenas globales de valor, aun cuando existe un flujo constante de productos, servicios 
y capitales entre ambos territorios (Mungaray & Benítez, 2000; Olivieri, 2021; Gereffi & 
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Hamrick, 2026). Esta situación puede observarse en la relación entre Tijuana y San Diego, 
donde la frontera impone límites institucionales, pero también ofrece posibilidades 
para la innovación que aún no se aprovechan plenamente (Cappellano et al., 2022). La 
investigación y desarrollo (I+D), el diseño industrial y el registro de propiedad intelectual 
son algunas de las actividades cuya presencia sigue siendo limitada en el ámbito local.

La consolidación de estas capacidades también enfrenta otros obstáculos. Entre ellos 
se encuentran los cambios frecuentes en las políticas públicas, la limitada inversión 
privada en I+D y la permanencia de esquemas productivos apoyados en costos laborales 
competitivos (Flores Sánchez et al., 2017; Olivieri, 2021; Gereffi & Hamrick, 2026). Sectores 
con una presencia importante en Baja California, como el aeroespacial y el de dispositivos 
médicos, han registrado avances, pero las empresas locales todavía enfrentan barreras 
para lograr un mayor escalamiento industrial (industrial upgrading) y participar en 
actividades que generan más valor dentro de las cadenas productivas (Ahumada Tello et 
al., 2016; Solís Quinteros et al., 2014; Gereffi & Hamrick, 2026).

Visto desde la complejidad económica, el desafío de la región Cali-Baja va más allá de 
incrementar el intercambio comercial. El punto central es crear condiciones para que 
esta relación genere aprendizaje, innovación y una mayor retención de valor en la región. 
Para ello se requiere una mejor coordinación entre empresas, universidades, centros de 
investigación y gobiernos, junto con mayores oportunidades para las PyMEs y el desarrollo 
tecnológico regional. La proximidad geográfica puede entonces entenderse como un 
recurso a partir del cual construir capacidades productivas de mayor complejidad.

4.	 Estrategias para transformar la dinámica regional

Superar la paradoja de la proximidad implica convertir la ubicación geográfica de Baja 
California en capacidades productivas y tecnológicas que permanezcan en la región. Olivieri 
(2021) plantea la necesidad de avanzar más allá de un modelo basado principalmente en 
la atracción de capital para la manufactura de bajo costo. La literatura regional apunta 
hacia una estructura productiva con mayor generación de valor, aprendizaje compartido 
e innovación. A partir de estos planteamientos se proponen tres ejes relacionados entre sí 
(Ahumada Tello et al., 2016; Flores Sánchez et al., 2017; Olivieri, 2021).

El primer eje corresponde a la gobernanza regional y la institucionalización de agendas 
estratégicas. Su propósito es establecer mecanismos de coordinación que tengan 
continuidad en el tiempo, con objetivos definidos, fuentes de financiamiento y capacidad 
para mantener los proyectos ante los cambios políticos. Los clústeres pueden desempeñar 
un papel importante en este proceso si amplían su función más allá de la agrupación de 
empresas y se consolidan como espacios de innovación y desarrollo tecnológico (Flores 
Sánchez et al., 2017; Olivieri, 2021; Gereffi & Hamrick, 2026). Esto requiere vincular las 
políticas públicas con las vocaciones productivas de los municipios y definir agendas 
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para sectores como dispositivos médicos, tecnologías de la información, aeroespacial, 
biotecnología y servicios avanzados. Su avance puede observarse a través de indicadores 
de productividad, desarrollo de proveedores y generación de empleos de alta calificación.

El segundo eje se refiere al fortalecimiento del capital humano y la vinculación científico-
tecnológica mediante la Triple Hélice. El reto consiste en ampliar las capacidades de los 
perfiles técnicos hacia áreas como diseño industrial, desarrollo de software, servicios 
especializados y propiedad intelectual (Olivieri, 2021). Para ello se necesita una relación 
más estrecha entre universidades, empresas y gobierno (Flores Sánchez et al., 2017; 
Olivieri, 2021). En Baja California, la transferencia tecnológica, el emprendimiento y la 
actualización de los programas universitarios, incluidos los de la UABC, representan vías 
para que egresados y profesionales participen en proyectos de mayor complejidad (Flores 
Sánchez et al., 2017).

El tercer eje corresponde a la coproducción transfronteriza y el escalamiento de 
proveedores locales. La proximidad con San Diego abre oportunidades para establecer 
formas de colaboración binacional en áreas como el prototipado avanzado, la transferencia 
de conocimiento y los servicios tecnológicos especializados (Olivieri, 2021; Cappellano et 
al., 2022). Para que estas oportunidades tengan un mayor alcance en Baja California, es 
necesario ampliar la participación de las pequeñas y medianas empresas de la región. El 
apoyo técnico, el acceso a financiamiento, las certificaciones y su vinculación con grandes 
cadenas productivas pueden contribuir a este proceso (Ahumada Tello et al., 2016; 
Solís Quinteros et al., 2014; Gereffi & Hamrick, 2026). Con ello, los proveedores locales 
pueden avanzar hacia actividades de mayor especialización, entre ellas la fabricación de 
componentes complejos, la automatización, el diseño y la ingeniería especializada.

Los tres ejes propuestos parten de una idea común: la relación entre Baja California 
y California ofrece posibilidades que van más allá del intercambio comercial. Su 
aprovechamiento depende de las capacidades que se desarrollen en la propia región, tanto 
para generar conocimiento y formar talento como para sostener la coordinación entre los 
distintos actores. Una mayor incorporación de las empresas locales en actividades de alto 
valor permitiría que parte de los beneficios derivados de esta relación permanezcan en 
Baja California.

5.	 Conclusiones  
El análisis realizado muestra que la cercanía geográfica y la integración económica con 
California representan ventajas para Baja California, pero no garantizan por sí mismas 
una mayor sofisticación productiva ni que los beneficios generados permanezcan en la 
región. La limitada articulación entre instituciones, universidades y empresas, junto con 
las capacidades tecnológicas todavía insuficientes de algunos proveedores locales, ayuda 
a explicar la brecha que persiste.
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Desde la economía de la complejidad, el aprovechamiento de la frontera depende de la 
capacidad de la región para generar, absorber y aplicar conocimiento. La formación de 
talento, una mayor vinculación científico-tecnológica, la continuidad de los mecanismos de 
coordinación y el fortalecimiento de las empresas locales pueden ampliar la participación 
de Baja California en actividades relacionadas con el diseño, la innovación y el desarrollo 
tecnológico.

Los tres ejes planteados en este trabajo, gobernanza regional e institucionalización 
de agendas estratégicas, fortalecimiento del capital humano y vinculación científico-
tecnológica mediante la Triple Hélice, y coproducción transfronteriza con escalamiento 
de proveedores locales, permiten orientar esta transición. El propósito es avanzar de una 
estructura productiva concentrada principalmente en actividades de ensamble hacia otra 
con mayor participación del conocimiento, la innovación y la generación de valor en la 
región.

La “paradoja de la proximidad” permite explicar precisamente esta situación: compartir 
frontera con una de las economías más avanzadas del mundo no conduce de manera 
automática a la convergencia productiva y tecnológica. Cappellano et al. (2022) y Gereffi y 
Hamrick (2026) muestran las posibilidades que ofrece la frontera para la integración y la 
innovación. Aprovecharlas requiere mejorar la coordinación entre los actores regionales 
y crear condiciones para que el talento y las capacidades locales tengan una mayor 
participación en actividades de alto valor dentro de las cadenas productivas globales.
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Resumen

La vulnerabilidad empresarial frente al delito suele explicarse a partir de la actividad 
delictiva y sus efectos sobre las organizaciones, dejando en segundo plano la capacidad 
de las empresas para responder, aprender y adaptarse. Este artículo propone comprender 
la vulnerabilidad empresarial como un sistema adaptativo complejo, en el que el delito 
actúa como una perturbación externa y las respuestas empresariales pueden modificar 
las condiciones de vulnerabilidad posteriores. A partir de los principios de interacción, 
emergencia, adaptación y retroalimentación, se desarrolla un modelo conceptual que 
integra la dinámica entre la empresa, su entorno y el cambio a través del tiempo. El artículo 
culmina con estrategias para la gestión empresarial y aportaciones para la política pública 
orientadas a fortalecer la prevención y la capacidad adaptativa frente a condiciones de 
inseguridad.
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Abstract

Business vulnerability to crime is usually explained based on criminal activity and its 
effects on organizations, leaving in the background the companies’ ability to respond, 
learn, and adapt. This article suggests understanding business vulnerability as a complex 
adaptive system, where crime acts as an external disturbance and business responses 
can change the conditions of future vulnerability. Using the principles of interaction, 
emergence, adaptation, and feedback, a conceptual model is developed that integrates 
the dynamics between the business, its environment, and change over time. The article 
concludes with strategies for business management and contributions to public policy 
aimed at strengthening prevention and adaptive capacity in the face of insecure conditions.

Keywords: Business vulnerability, Complexity, Complex adaptive systems, Business 
adaptation, Crime.

1.	 Introducción: la vulnerabilidad empresarial más allá del 
delito

Al analizar el efecto que los delitos tienen sobre las empresas, es muy común prestar 
atención al número de incidentes, las pérdidas ocasionadas, o la inseguridad que se 
presenta en el entorno. Sin embargo, estas cifras no hacen posible explicar por completo la 
situación: ¿qué ocurre dentro de la empresa cuando tiene que continuar operando en esas 
condiciones? Algunas organizaciones modifican sus decisiones, reorganizan recursos 
o desarrollan nuevas formas de respuesta, mientras que otras reaccionan de manera 
distinta. Estas diferencias permiten comenzar a observar la vulnerabilidad empresarial 
desde una perspectiva más compleja, en la que los efectos del delito no necesariamente 
siguen una misma trayectoria, sino que pueden variar de acuerdo con las características 
de la organización, las decisiones que adopta y las condiciones del entorno en el que opera.

Esta situación puede observarse en los hallazgos de Loncan (2024), cuyos resultados 
muestran que el aumento de la violencia puede tener efectos en las decisiones que tienen 
que ver con la inversión, el empleo y el financiamiento empresarial, cuyos efectos son 
diferentes según las características de las empresas. Aunado a esto, la manera en que las 
organizaciones enfrentan estas condiciones adversas también depende de los recursos y 
las capacidades con las que cuentan. Al respecto, Ozanne et al. (2022) muestran que las 
capacidades dinámicas influyen en la forma en que las empresas movilizan y reconfiguran 
sus recursos ante situaciones disruptivas. Así, frente a una condición externa adversa, la 
empresa no permanece necesariamente como un receptor pasivo de sus efectos, sino que 
también toma decisiones y desarrolla respuestas.

Estos comportamientos diferenciados permiten tener en cuenta que los efectos de una 
perturbación no siempre siguen una trayectoria que sea predecible, planteamiento 
fundamentado por Lorenz (1963), quien mostró que incluso pequeñas diferencias en 
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las condiciones iniciales pueden dar lugar, con el tiempo, a dinámicas muy distintas. 
Este principio fue posteriormente asociado con el denominado efecto mariposa, el 
cual, trasladado al tema empresarial, permite plantear que las empresas expuestas a 
condiciones similares de inseguridad pueden evolucionar de manera diferente, debido a 
las características con las que enfrentan la perturbación y a las decisiones y respuestas 
que desarrollan posteriormente.

Esta forma de observar el problema abre una posibilidad distinta para estudiar la 
vulnerabilidad empresarial al entenderla como algo que puede cambiar conforme la 
empresa enfrenta determinadas condiciones, responde a ellas y acumula experiencias 
derivadas de sus decisiones, las cuales pueden influir en la manera en que actuará 
posteriormente. Desde este planteamiento, los sistemas adaptativos complejos ofrecen 
una perspectiva útil para comprender estas relaciones; al respecto, Cameron et al. (2023) 
muestran cómo este enfoque permite analizar los procesos de respuesta y adaptación 
organizacional ante situaciones de crisis. De esta manera, el interés deja de concentrarse 
únicamente en la perturbación y se amplía hacia lo que ocurre en la organización antes, 
durante y después de enfrentarla.

Precisamente desde esta perspectiva surge la propuesta desarrollada en este trabajo, en 
la que el delito constituye una perturbación del entorno, pero no determina por sí solo la 
vulnerabilidad de la empresa. Su configuración también depende de las relaciones que 
se producen dentro de la organización, de las respuestas que desarrolla, del aprendizaje 
derivado de sus experiencias y de las condiciones del contexto en el que lleva a cabo 
sus actividades. Por ello, el objetivo del presente trabajo es analizar la vulnerabilidad 
empresarial frente al delito desde la perspectiva de los sistemas adaptativos complejos.

2.	 Fundamentación teórica

2.1	 Vulnerabilidad empresarial frente al delito

Para abordar la vulnerabilidad empresarial frente al delito desde la perspectiva de la 
complejidad, primero es necesario comprender el concepto de vulnerabilidad, el cual no 
se explica únicamente por la presencia de una amenaza, ya que también intervienen las 
condiciones de quien se encuentra expuesto a ella, lo que permite reconocer que en su 
configuración participan distintos elementos que se relacionan entre sí, de manera que su 
análisis comprende la exposición, la sensibilidad, los impactos y la capacidad de respuesta 
y adaptación del sistema (Turner et al., 2003). En relación con esta última, Adger (2006) 
destaca la capacidad adaptativa como un elemento relevante para afrontar los efectos 
derivados de condiciones adversas, mientras que Wisner et al. (2004) ponen énfasis en 
las condiciones que favorecen o limitan la posibilidad de anticipar, afrontar, resistir y 
recuperarse frente a situaciones adversas.
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Dentro de la relación entre la empresa y su entorno, resulta necesario considerar el delito 
como una condición externa que puede afectar el funcionamiento de las organizaciones. 
Este aspecto es documentado por el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) 
(2024), a través de la Encuesta Nacional de Victimización de Empresas (ENVE), que 
presenta información sobre los actos delictivos que afectan a las unidades económicas, 
así como sus características y consecuencias. Desde esta perspectiva, Sánchez-Ruiz et 
al. (2023) señalan que las actividades rutinarias de las empresas pueden incrementar 
su visibilidad y, en consecuencia, su exposición frente a posibles actos delictivos, lo que 
evidencia que las condiciones del entorno también pueden influir en su vulnerabilidad.

En consecuencia, este razonamiento permite entender que la vulnerabilidad de las 
empresas no depende solo de los delitos, sino también de las particularidades de cada 
organización y del entorno en el que se desenvuelve. A partir de esta idea, ya no puede 
considerarse como una condición necesariamente estática, pues las empresas pueden 
reaccionar ante las situaciones que enfrentan y tomar decisiones que pueden modificar 
posteriormente sus propias condiciones.

2.2	 Sistemas adaptativos complejos

Al abordar este tema desde la complejidad, los sistemas adaptativos complejos se distinguen 
por integrar múltiples elementos que actúan de manera interrelacionada y sus dinámicas 
pueden modificarse en respuesta a condiciones internas y externas. De acuerdo con este 
planteamiento, Secchi et al. (2024) destacan que estos sistemas presentan características 
como la no linealidad, la emergencia, la adaptación y los procesos de retroalimentación. Al 
trasladar esta perspectiva a las organizaciones, Hernández et al. (2023) plantean que estas 
pueden comprenderse como sistemas complejos adaptativos, debido a las interacciones 
que se generan entre sus actores y procesos. 

Al mismo tiempo, estas interacciones no siempre se desarrollan de la misma manera, por lo 
que los cambios que ocurren en el sistema no siempre generan resultados proporcionales 
o completamente predecibles. Además, intervienen procesos de retroalimentación 
y reorganización mediante los cuales el sistema puede modificar su estructura ante 
las condiciones que enfrenta (Hernández et al., 2023). Por su parte, Riaz et al. (2024) 
recurren al enfoque de los sistemas adaptativos complejos para comprender el cambio 
organizacional y destacan la capacidad de las organizaciones para responder a entornos 
dinámicos. 

2.3	 Adaptación empresarial frente a perturbaciones externas

En este marco, las empresas desarrollan sus actividades en entornos cambiantes que 
pueden requerir ajustes en sus recursos, decisiones y formas de operación. En este sentido, 
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Helfat (2022) señala que las capacidades dinámicas permiten a las empresas modificar 
su base de recursos para adaptarse a las condiciones externas e incluso desarrollar 
capacidades orientadas a influir en su entorno. De manera complementaria, Echefaj et al. 
(2024) destacan que, frente a disrupciones prolongadas, las organizaciones desarrollan 
capacidades y prácticas de adaptación que contribuyen a mantener su continuidad 
operativa. 

Bajo esta perspectiva, el contexto delictivo puede entenderse como una perturbación 
externa, es decir, como una situación que puede afectar la manera en que la empresa 
lleva a cabo sus operaciones. Al respecto, Loncan (2024) encuentra que el aumento de la 
violencia puede repercutir en decisiones empresariales relacionadas con la inversión, el 
empleo y el financiamiento. De esta manera, los efectos asociados al delito no se limitan 
a la ocurrencia de la victimización, sino que pueden extenderse a la forma en que las 
empresas toman decisiones y desarrollan sus actividades.

3.	 La vulnerabilidad empresarial como sistema adaptativo 
complejo

3.1	 Interacciones y emergencia de la vulnerabilidad 
empresarial

Al integrar estos planteamientos al fenómeno estudiado, la vulnerabilidad empresarial 
puede comprenderse a partir de las relaciones que se generan entre las características 
de la organización, sus recursos, las decisiones que adopta y las condiciones del entorno 
en el que desarrolla sus actividades. En concordancia con ello, Hernández et al. (2023) 
reconocen que las interacciones organizacionales pueden generar propiedades que surgen 
del funcionamiento conjunto del sistema.

Bajo esta lógica, la vulnerabilidad empresarial puede interpretarse como una propiedad 
emergente, cuya configuración resulta de las relaciones entre los elementos que conforman 
el sistema y no de la suma aislada de cada uno. En esta dinámica, Secchi et al. (2024) 
consideran la emergencia como una característica propia de los sistemas complejos; a 
partir de ello puede entenderse que la vulnerabilidad no depende de un solo elemento, 
sino de varios.

3.2	 Retroalimentación y adaptación empresarial frente al 
delito

A partir de este proceso, la respuesta de las empresas ante una perturbación no 
necesariamente termina con las decisiones tomadas  en un momento determinado, 
teniendo en cuenta que sus resultados pueden generar información y experiencias que 
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influyen en situaciones posteriores. Sobre esta linea, Frankowska et al. (2023) muestran 
que, frente a situaciones disruptivas, el aprendizaje contribuye a desarrollar respuestas y 
capacidades para hacer más fácil la adaptación, lo que permite reconocer que la experiencia 
acumulada puede formar parte de la manera en que las organizaciones enfrentan nuevas 
condiciones.

En un entorno empresarial, este proceso cobra importancia cuando las condiciones 
externas generan cambios en el desarrollo diario de sus operaciones, debido a que la 
organización puede realizar correcciones conforme responde a ellas. Al respecto, Rico et al. 
(2025) señalan que, ante eventos disruptivos, los equipos pueden modificar sus estrategias 
de coordinación para responder a las nuevas condiciones. Desde este panorama, la 
retroalimentación permite comprender que las respuestas empresariales no constituyen 
el final del proceso, sino que pueden generar ajustes que vuelvan a reconfigurar las 
condiciones con las que la empresa enfrentará posteriormente su entorno y, con ello, su 
vulnerabilidad para hacer frente al delito.

3.3	 Configuración territorial y temporal de la vulnerabilidad

Además de las dinámicas internas de la organización, las empresas mantienen una relación 
constante con el contexto en el que desarrollan sus actividades, por lo que sus posibilidades 
de respuesta también pueden estar condicionadas por factores externos. En este sentido, 
Safón et al. (2024) encuentran que las características del país y del sector contribuyen 
a explicar diferencias en la resiliencia empresarial. De manera complementaria, Pallás-
Rocafull et al. (2024) muestran que la localización dentro de un clúster y su infraestructura 
institucional pueden favorecer la reorganización y respuesta de las empresas frente a 
perturbaciones externas. 

Junto con el territorio, la dimensión temporal permite incorporar el cambio como parte del 
sistema, debido a que las condiciones internas y externas no permanecen necesariamente 
iguales y las experiencias acumuladas pueden modificar la manera en que la organización 
responde ante situaciones posteriores. De esta manera, la vulnerabilidad empresarial 
puede configurarse de manera distinta a lo largo del tiempo, conforme cambian las 
condiciones del entorno, los recursos disponibles y las respuestas desarrolladas por la 
empresa.

4.	 Propuesta de un modelo conceptual de vulnerabilidad 
empresarial como sistema adaptativo complejo

A partir de la integración desarrollada en los apartados anteriores, se propone un modelo 
conceptual que representa la vulnerabilidad empresarial como un sistema adaptativo 
complejo, en el que la empresa mantiene una relación continua con las condiciones 
de su contexto. La propuesta considera que una perturbación externa, como el delito 
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o la inseguridad, interactúa con un sistema empresarial conformado por recursos, 
capacidades, organización, decisiones, a partir de los cuales se generan respuestas y 
procesos de adaptación. En lugar de establecer una secuencia rígida, el modelo incorpora 
la retroalimentación y el cambio en el tiempo como elementos que permiten representar 
el carácter dinámico de la vulnerabilidad.

En este sentido, la Figura 1 sintetiza las relaciones propuestas y muestra que la respuesta 
empresarial no constituye el final del proceso, ya que las experiencias y resultados derivados 
de ella pueden incorporarse nuevamente al sistema mediante la retroalimentación. Este 
proceso puede generar cambios en los recursos, capacidades, organización y decisiones de 
la empresa, dando lugar a una nueva configuración de vulnerabilidad ante las situaciones 
que enfrenta.

Asimismo, el contexto territorial, económico, institucional y social se relaciona con la 
dinámica del sistema empresarial, por lo que las condiciones del entorno pueden influir en 
la empresa y en las respuestas que desarrolla. Por otra parte, el tiempo permite considerar 
que estas relaciones no permanecen necesariamente iguales, sino que pueden modificarse 
conforme evolucionan tanto la organización como su entorno.

Figura 1. Fuente: elaboración propia

En conjunto, el modelo constituye una representación abstracta de la vulnerabilidad 
empresarial frente al delito, construida a partir de la literatura revisada y de los elementos 
identificados desde la perspectiva de la complejidad. Esta representación permite 
integrar las relaciones entre la empresa y su entorno, así como los procesos de respuesta, 
adaptación y retroalimentación que pueden modificar sus condiciones de vulnerabilidad a 
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lo largo del tiempo. La propuesta ofrece así una perspectiva integradora para comprender 
la vulnerabilidad empresarial más allá de los efectos inmediatos del delito, al incorporar 
la capacidad de la organización para responder, aprender y adaptarse.

5.	 Implicaciones para la gestión empresarial y la política 
pública

En cuanto a la gestión empresarial, el modelo ayuda a comprender las condiciones de 
vulnerabilidad, sin centrarse únicamente en las medidas tomadas como respuesta 
inmediata ante un evento, pues también intervienen los recursos y capacidades de la 
empresa, junto con sus decisiones y aprendizajes, elementos que influyen en su manera 
de responder. Bajo este enfoque, la prevención puede vincularse con el fortalecimiento 
de capacidades adaptativas que permitan ajustar prácticas, reorganizar recursos y 
aprovechar experiencias previas para enfrentar nuevas perturbaciones, favoreciendo con 
ello la continuidad de las actividades empresariales. A partir de esta perspectiva, la Figura 
2 presenta algunas estrategias empresariales que pueden derivarse de los componentes del 
modelo, orientadas a fortalecer la prevención, la respuesta, la adaptación y el aprendizaje 
de las organizaciones frente a condiciones de inseguridad.

Elemento del 
modelo

Implicación para la 
gestión

Estrategias empresariales 
propuestas

Contexto Reconocer cambios en las 
condiciones externas que 
pueden afectar a la empresa.

Monitorear su entorno, identificar zonas o 
situaciones de mayor riesgo y actualizar pe-
riódicamente las medidas preventivas.

Perturbación externa Anticipar posibles afectacio-
nes derivadas del delito o la 
inseguridad.

Establecer protocolos de acción, medidas de 
seguridad y mecanismos de comunicación 
ante incidentes.

Sistema empresarial Fortalecer los recursos y ca-
pacidades disponibles para 
responder.

Capacitar al personal, asignar responsables, 
proteger recursos críticos y establecer meca-
nismos internos para la coordinación.

Respuesta y adapta-
ción

Mantener la operación y 
ajustar las decisiones ante si-
tuaciones adversas.

Desarrollar planes de continuidad, alterna-
tivas operativas y procedimientos para reor-
ganizar recursos y actividades.

Retroalimentación y 
aprendizaje

Incorporar la experiencia ob-
tenida después de cada situa-
ción enfrentada.

Llevar un registro de incidentes, analizar 
las medidas implementadas, aprovechar la 
experiencia aprendida y realizar ajustes en 
protocolos.

Nueva configuración 
de la vulnerabilidad

Reconocer que el nivel de 
vulnerabilidad puede modifi-
carse a partir de las medidas 
implementadas.

Revisar periódicamente los riesgos que en-
frenta la empresa, sus recursos y capacida-
des, así como las medidas de prevención im-
plementadas, para identificar si es necesario 
realizar ajustes.

Figura 2. Fuente: Elaboración propia a partir del modelo conceptual propuesto.



Revista de ciencia de la Complejidad

77

En cuanto a las políticas públicas, resulta importante tomar en cuenta que ante la 
inseguridad, existen diferencias entre las empresas en cuanto a sus recursos y posibilidades 
de respuesta, a lo que se suman las diferencias territoriales, económicas, institucionales 
y sociales. Considerando lo anterior, las acciones orientadas al sector empresarial no 
tendrían que limitarse únicamente a los niveles de incidencia delictiva, sino también 
considerar aquellos aspectos que pueden fortalecer o limitar las posibilidades de las 
empresas para prevenir, responder y adaptarse. Con ello, podrían plantearse acciones que 
respondan mejor a las características particulares de las empresas y los territorios.

6.	 Desafíos y limitaciones

Al llevar este planteamiento a la práctica, es necesario considerar algunos retos y 
limitaciones, ya que no todas las empresas son iguales ni operan bajo las mismas 
condiciones; además, se desenvuelven en entornos diferentes y cuentan con distintas 
posibilidades para enfrentar situaciones de inseguridad. Ante estas diferencias, el modelo 
requiere tomar en cuenta las particularidades de cada organización, pues las mismas 
acciones pueden generar resultados distintos.

Además, debe considerarse que procesos como la adaptación, el aprendizaje y la 
retroalimentación no necesariamente generan cambios inmediatos. Dependiendo de las 
circunstancias, las modificaciones pueden presentarse poco a poco, mientras que sus 
resultados pueden aparecer posteriormente. Esto puede dificultar la identificación de qué 
decisiones son las que están produciendo los resultados esperados.

Otro de los retos está relacionado con la información disponible para analizar la 
vulnerabilidad de las empresas, considerando los cambios que esta puede presentar a lo 
largo del tiempo. Para ello, se requiere información que vaya más allá de lo que ocurre en el 
entorno, pues también deben considerarse los recursos y capacidades de cada empresa, la 
manera en que decide actuar y las acciones que implementa. Esto requiere dar seguimiento 
a su evolución en diferentes momentos y recurrir a datos proporcionados por las propias 
empresas, ya que estos aspectos difícilmente pueden conocerse únicamente mediante 
fuentes secundarias.

7.	 Conclusiones

A partir del análisis realizado, se puede comprender la manera en que las empresas se 
vuelven vulnerables frente al delito, sin limitar su explicación únicamente a la presencia 
de la actividad delictiva. Desde la perspectiva de la complejidad, esta vulnerabilidad se 
relaciona con la interacción de distintos elementos que forman parte de la empresa y de su 
entorno. En este sentido, puede observarse que, aunque el delito represente una condición 
externa de afectación para las empresas, no es suficiente por sí solo para explicar esta 
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vulnerabilidad, puesto que también intervienen las condiciones particulares de la 
organización, sus recursos y capacidades, las decisiones que toma y las condiciones del 
entorno en el que desarrolla sus actividades.

Bajo esta lógica, al considerar a la empresa como un sistema adaptativo complejo, su nivel 
de vulnerabilidad puede cambiar, puesto que su comportamiento es dinámico y depende 
de las respuestas que desarrolle la organización ante los problemas y situaciones que 
enfrenta en su entorno. Como parte de este proceso, la retroalimentación y el aprendizaje 
permiten incorporar experiencias anteriores. Así, una medida que funcionó, una decisión 
que generó costos inesperados o una acción de seguridad que no resultó suficiente pueden 
llevar a la empresa a actuar de manera distinta ante nuevos eventos. Es por esto que la 
vulnerabilidad puede que aumente o disminuya conforme evolucionan la organización y 
en el entorno.

Cabe comentar que el 

Por último, el modelo conceptual que se propone permite crear una perspectiva de 
complejidad que se lleva a cabo a lo largo de este análisis con el fin de explicar  la 
vulnerabilidad empresarial frente al delito a partir de las relaciones que se generan entre 
la empresa y su entorno. Ahora bien, ya desde este enfoque inclusive se pueden integrar 
algunas respuestas, procesos, los cambio que ocurren en el transcurso del tiempo y la 
adaptación, además que se pue den reconocer aquellos elementos que no actúan de forma 
independiente.

Por lo tanto, este modelo puede ayudar a otros a diseñar estrategias de continuidad 
operativa, aprendizaje, continuidad operativa y fortalecimiento de capacidades. 

Es importante recalcar que su principal aporte es  que se comprende a la empresa no solo 
como un ente receptor de los efectos del delito, sino como parte de un sistema dinámico 
mismo que puede aprender, responder, adaptarse a las condiciones que enfrenta derivado 
del contexto dinámico.
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Resumen

El bienestar financiero integra factores económicos, psicológicos y conductuales que 
suelen estudiarse por separado, lo que puede limitar la comprensión de las relaciones 
que mantienen y de sus cambios a través del tiempo. Este artículo analiza el bienestar 
financiero desde una perspectiva sistémica mediante una revisión narrativa de la literatura 
que incorpora conceptos de interdependencia, sistemas abiertos, retroalimentación, no 
linealidad y emergencia. A partir de esta integración se propone el Modelo Sistémico de 
Bienestar Financiero (MSBF), que relaciona las condiciones económicas, los procesos 
psicológicos y los comportamientos financieros dentro de un entorno abierto y dinámico. 
El modelo propone entender el fenómeno como una condición que emerge de las relaciones 
entre estos componentes y de su evolución en el tiempo. Con ello, se busca ampliar el 
análisis desde factores aislados hacia las interacciones y trayectorias que configuran la 
experiencia financiera. 

Palabras clave: bienestar financiero; pensamiento sistémico; complejidad; 
retroalimentación; modelo conceptual. 

Abstract

Financial well-being encompasses economic, psychological, and behavioral factors that 
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are often studied separately, which may limit our understanding of how they interact and 
change over time. This article examines financial well-being from a systems perspective 
through a narrative review of the literature, drawing on the concepts of interdependence, 
open systems, feedback, nonlinearity, and emergence. Building on this integration, the 
Systemic Model of Financial Well-Being (MSBF) is proposed, linking economic conditions, 
psychological processes, and financial behaviors within an open and dynamic environment. 
The model views financial well-being as a condition that emerges from the relationships 
among these components and how they evolve over time. In doing so, it broadens the focus 
from isolated factors to the interactions and trajectories that shape financial experience. 

Keywords: financial well-being; systems thinking; complexity; feedback; conceptual 
model.

1.	 Introducción

En la actualidad, dos personas pueden recibir ingresos similares, vivir condiciones 
aparentemente comparables y enfrentar obligaciones financieras semejantes. Sin 
embargo, mientras una siente que mantiene sus finanzas bajo control, puede afrontar 
un gasto inesperado y conserva cierta tranquilidad respecto al futuro, la otra puede 
experimentar preocupación constante ante la posibilidad de que el dinero no alcance. 
La diferencia entre ambas situaciones pone sobre la mesa una pregunta aparentemente 
sencilla ¿qué significa realmente estar bien financieramente?

Durante mucho tiempo, hablar de una situación financiera favorable remitía casi de 
manera inmediata a indicadores como el ingreso, el patrimonio, el ahorro o el nivel 
de endeudamiento. Estos elementos continúan siendo importantes, pero resultan 
insuficientes para describir por completo la relación que una persona mantiene con sus 
finanzas. Tener más recursos puede ampliar las posibilidades económicas, aunque no 
necesariamente permite conocer cuánto control percibe una persona sobre su dinero, qué 
tan preparada se siente para enfrentar un imprevisto o si considera que sus condiciones 
actuales le permitirán alcanzar sus objetivos futuros. 

Esta distinción se encuentra en algunas de las conceptualizaciones contemporáneas del 
bienestar financiero. El Consumer Financial Protection Bureau (CFPB, 2015) lo aborda a 
partir de cuatro componentes relacionados con, el control de las finanzas cotidianas, la 
capacidad para afrontar una eventualidad financiera, el avance hacia objetivos futuros 
y la libertad para tomar decisiones que permitan disfrutar de la vida. De esta manera, el 
bienestar financiero incorpora tanto las circunstancias que enfrenta una persona como la 
manera en que experimenta su seguridad y libertad financiera. 

Desde otra aproximación, Brüggen et al. (2017) conceptualizan el bienestar financiero a 
partir de la percepción de una persona acerca de su capacidad para mantener su nivel de 
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vida deseado, tanto presente como futuro, y alcanzar libertad financiera. Su propuesta 
resulta relevante porque incorpora el análisis de factores personales y contextuales, 
comportamientos financieros e intervenciones, mostrando que el fenómeno difícilmente 
puede reducirse a una sola condición económica. 

La evidencia también permite observar relaciones entre recursos y comportamientos. Por 
ejemplo, Xiao y O’Neill (2018), utilizando información de la National Financial Capability 
Study de Estados Unidos, encontraron diferencias socioeconómicas en la propensión a 
planificar y una asociación positiva entre esta conducta y la satisfacción financiera. Estos 
resultados no implican que la planificación produzca por sí misma bienestar financiero, 
pero sí muestran que recursos, capacidades y comportamientos forman parte de una 
realidad interrelacionada. 

Precisamente ahí surge una dificultad. Buena parte de la investigación financiera necesita 
separar los componentes del fenómeno para poder estudiarlos, ingreso, ahorro, deuda, 
conocimientos, comportamientos, percepciones o satisfacción pueden convertirse en 
variables distintas dentro de un modelo. Esta separación es metodológicamente útil; sin 
embargo, la experiencia financiera de las personas no ocurre de manera fragmentada. 
El ingreso disponible puede condicionar las posibilidades de ahorro; el ahorro puede 
modificar la capacidad para enfrentar un imprevisto; esa capacidad puede relacionarse 
con la sensación de seguridad financiera y las experiencias resultantes pueden influir 
posteriormente en las decisiones que se toman con el dinero. Separar las piezas ayuda 
a conocerlas, pero no necesariamente permite comprender todas las relaciones que 
aparecen cuando vuelven a formar parte de un mismo sistema. 

Es aquí donde el pensamiento sistémico ofrece otra forma de aproximarse al problema; 
en lugar de detenerse únicamente en cada elemento por separado, interesa observar qué 
sucede cuando estos se relacionan y cómo un cambio en alguno de ellos puede repercutir en 
los demás. Esta forma de mirar el fenómeno también ha comenzado a trasladarse al estudio 
del bienestar financiero. Brown et al. (2025), por ejemplo, plantean que sus resultados se 
configuran a partir de interacciones dinámicas que no ocurren solamente en el ámbito 
individual, sino que involucran también a las organizaciones, las estructuras sociales, las 
políticas y acontecimientos de mayor escala. Los autores señalan, además, la presencia de 
relaciones cíclicas que pueden reforzar determinadas condiciones financieras. 

Esta manera de entender el bienestar financiero lleva a formular preguntas distintas. 
Identificar los factores que se relacionan con él sigue siendo necesario, pero también 
interesa conocer qué ocurre entre ellos y cómo esas relaciones pueden cambiar con el 
tiempo. Es decir, una decisión tomada hoy, puede dejar consecuencias que formen parte de 
las condiciones financieras que una persona enfrentará después. Esto obliga a considerar 
no solo la situación observada en un momento determinado, sino también el contexto en 
el que las decisiones se toman y aquello que van dejando a su paso. 
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Con esta idea como punto de partida, el presente artículo tiene como objetivo analizar 
el bienestar financiero desde una perspectiva sistémica, considerando las condiciones 
económicas, los procesos psicológicos y los comportamientos financieros como 
componentes que pueden relacionarse entre sí. El análisis recupera principalmente los 
conceptos de interdependencia, retroalimentación, no linealidad y emergencia, y los 
pone en diálogo con la literatura sobre bienestar financiero. De esta integración surge 
la propuesta de un modelo conceptual que busca representar estas relaciones y abrir la 
discusión sobre sus implicaciones para la investigación, la educación financiera y el diseño 
de intervenciones. 

2.	 Del análisis de las partes a la comprensión del sistema

El estudio de un fenómeno suele requerir que sus distintos componentes se analicen por 
separado, en el ámbito financiero, esto permite examinar de manera individual aspectos 
como el ingreso, el ahorro, el endeudamiento, los conocimientos, las decisiones o las 
percepciones de las personas. Este tipo de análisis es útil para reconocer asociaciones 
y conocer el peso que pueden tener distintos factores; sin embargo, puede ofrecer una 
explicación limitada cuando lo que se busca es entender qué sucede al considerar estos 
elementos de manera conjunta. 

Precisamente, el pensamiento sistémico plantea una alternativa ante las limitaciones de 
estudiar un fenómeno únicamente a partir de la separación de sus componentes. Desde 
la Teoría General de Sistemas, von Bertalanffy (1968) señaló que conocer las partes de un 
sistema no es suficiente para explicar su funcionamiento, ya que también intervienen las 
relaciones que se producen entre ellas; con ello, el análisis deja de centrarse solamente en 
los elementos individuales e incorpora las interacciones, los procesos y la forma en que 
estos se organizan como un todo. 

En finanzas, este planteamiento permite ampliar la forma en que se observan algunos 
factores; el ingreso sigue siendo relevante, pero también importa la manera en que se 
relaciona con otros elementos de la situación financiera de una persona. Por ejemplo, un 
cambio en los recursos disponibles puede modificar las posibilidades de ahorrar o recurrir 
al endeudamiento; estas condiciones, a su vez, pueden relacionarse con la seguridad o 
preocupación que un individuo experimenta respecto a sus finanzas y con las decisiones 
que tome posteriormente. De esta forma, además de analizar cada elemento por separado, 
resulta necesario prestar atención a las relaciones que se construyen entre ellos. 

Bajo esta perspectiva, la vida financiera personal puede entenderse como un sistema abierto. 
En la Teoría General de Sistemas, los sistemas abiertos mantienen intercambios continuos 
con su entorno y, por ello, su funcionamiento no puede explicarse independientemente 
del contexto en el que se encuentran (von Bertalanffy, 1968). En términos financieros, las 
personas tampoco toman decisiones dentro de un espacio aislado. Las condiciones del 
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mercado laboral, la inflación, el acceso a servicios financieros, las características del hogar 
o acontecimientos inesperados pueden modificar los recursos y restricciones dentro de 
los cuales administran su dinero. 

Esta consideración es útil porque evita trasladar toda la explicación del bienestar 
financiero al individuo. Ahorrar, planificar o administrar una deuda son comportamientos 
personales, pero las posibilidades para llevarlos a cabo se encuentran condicionados 
por circunstancias que pueden quedar fuera del control inmediato de quien toma las 
decisiones. Brown et al. (2025) muestran esta amplitud al analizar el bienestar financiero 
mediante un enfoque sistémico que incorpora factores situados en distintos niveles, 
desde las características individuales hasta las organizaciones, las estructuras sociales y 
las políticas públicas. 

Pero reconocer que existen múltiples componentes conectados todavía no explica 
cómo funciona el sistema. Para ello es necesario incorporar un segundo concepto, la 
retroalimentación. Desde la cibernética, la retroalimentación describe procesos en los que 
los resultados de una acción regresan al sistema y pueden influir en su comportamiento 
posterior (Wiener, 1948). Esto rompe con una representación estrictamente lineal de 
causa y efecto, porque aquello que inicialmente aparece como resultado puede convertirse 
después en una nueva condición para el sistema. 

Un ejemplo financiero ayuda a entender mejor este proceso. Si una persona recurre a sus 
ahorros para hacer frente a una emergencia, puede resolver el problema de inmediato, 
aunque al hacerlo reduce los recursos que tendrá disponibles si surge otro imprevisto. A 
partir de esta nueva situación tendrá que tomar otras decisiones, como volver a reunir 
lo ahorrado, disminuir algún gasto, utilizar crédito o aplazar una meta, de esta manera, 
las consecuencias de una decisión se incorporan a las condiciones que estarán presentes 
cuando llegue el momento de decidir nuevamente. 

En este sentido, es importante reconocer que la retroalimentación no siempre sigue la 
misma dinámica, ya que existen procesos que pueden reforzar una trayectoria y otros 
que actúan compensando o estabilizando los cambios que se producen en el sistema 
(Meadows, 2008). En el ámbito financiero, esta idea lleva a mirar más allá de una relación 
aislada en la que “X” se relaciona con “Y”, para considerar también qué puede ocurrir 
si posteriormente “Y” modifica alguna de las condiciones relacionadas con “A”. Esto no 
supone que todas las relaciones financieras funcionen como ciclos, ni que se desarrollen 
de la misma manera en todas las personas, más bien, permite reconocer que algunos 
procesos pueden presentar un comportamiento recursivo. 

Esta dinámica introduce también la dimensión temporal; es decir, la situación financiera 
que una persona presenta en un momento específico no tiene por qué mantenerse sin 
cambios, ya que detrás de ella existen procesos que se han acumulado y continúan 
desarrollándose. Desde la dinámica de sistemas, el análisis requiere observar cómo los 
cambios, las acumulaciones y los mecanismos de retroalimentación intervienen en el 
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comportamiento del sistema a través del tiempo (Meadows, 2008). Esto puede observarse 
en una deuda que aumenta durante varios meses, en una reserva para emergencias que se 
construye poco a poco o en una preocupación financiera que permanece, en los tres casos 
existe un proceso que difícilmente puede comprenderse por completo si se observa un 
solo momento. 

Otro elemento que debe considerarse es la no linealidad, característica de los sistemas 
complejos. Una relación lineal supondría que cambios similares generan efectos también 
similares y proporcionales, no obstante, en los sistemas complejos la respuesta ante una 
modificación también depende de las condiciones y relaciones existentes en ese momento 
(Holland, 2014). Si se piensa, por ejemplo, en un gasto inesperado por la misma cantidad, 
para una persona que dispone de ahorros suficientes puede representar un ajuste menor, 
mientras que para alguien que ya enfrenta varias obligaciones puede significar una 
alteración mucho mayor. El acontecimiento es semejante; las condiciones desde las que el 
sistema responde son diferentes. 

Desde esta perspectiva, el bienestar financiero puede comenzar a interpretarse no 
solamente como el resultado de una suma de factores, sino como una condición que 
emerge de las relaciones que se establecen entre ellos. La emergencia alude a propiedades 
o comportamientos del conjunto que no pueden explicarse completamente mediante la 
observación aislada de sus componentes (Holland, 2014). Aplicado al problema que ocupa 
a esta investigación, esto no significa afirmar que el bienestar financiero sea una propiedad 
emergente demostrada empíricamente; constituye la propuesta conceptual que orienta 
este artículo y que será desarrollada en los apartados posteriores. 

Así, la aportación del pensamiento sistémico no consiste simplemente en agregar nuevas 
variables al estudio del bienestar financiero. Su utilidad radica en modificar la unidad de 
atención, de los factores hacia las relaciones, de las relaciones aisladas hacia los procesos 
de retroalimentación y de una fotografía estática hacia una trayectoria que cambia con 
el tiempo. Sobre esta base puede construirse una representación del bienestar financiero 
capaz de integrar sus condiciones económicas, psicológicas y conductuales sin tratarlas 
como piezas independientes. 

3.	 Metodología

El presente artículo se desarrolló mediante un enfoque teórico-conceptual orientado a 
integrar aportaciones de dos campos de conocimiento: el estudio del bienestar financiero 
y el pensamiento sistémico. Este tipo de aproximación permite relacionar conceptos 
y perspectivas teóricas previamente desarrolladas para construir una interpretación 
integradora de un fenómeno, siempre que se mencione la función que cumplen las 
distintas fuentes y teorías dentro del análisis (Jaakkola, 2020). 

La revisión de la literatura tuvo un carácter narrativo y se organizó a partir de dos ejes. El 
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primero reunió trabajos relacionados con la conceptualización del bienestar financiero 
y con factores económicos, psicológicos y conductuales asociados con este. El segundo 
incorporó aportaciones del pensamiento sistémico y de la complejidad que permitieran 
analizar las relaciones entre dichos factores, particularmente mediante los conceptos de 
interdependencia, sistemas abiertos, retroalimentación, dinámica temporal, no linealidad 
y emergencia. 

Para seleccionar la literatura se tomó como criterio principal su utilidad dentro del 
argumento conceptual del artículo. Se incluyeron trabajos fundamentales para comprender 
la definición y el desarrollo de los conceptos, junto con investigaciones más recientes que 
permitieran revisar las relaciones planteadas a la luz de la evidencia actual. Por esta razón, 
la revisión narrativa no buscó abarcar toda la producción científica disponible ni calcular 
el efecto de variables particulares; el interés estuvo en reunir evidencia y aportaciones 
teóricas que permitieran construir una lectura integrada del fenómeno. En este sentido, 
el uso de la revisión narrativa resulta adecuado cuando se pretende poner en relación 
distintas perspectivas y avanzar en la comprensión conceptual de un objeto de estudio, en 
lugar de realizar una síntesis exhaustiva de toda la evidencia disponible para responder 
una pregunta específica (Snyder, 2019). 

El análisis, por su parte, se llevó a cabo en tres etapas. Primero, se revisaron los elementos 
que aparecían de manera recurrente en la literatura sobre bienestar financiero y, para 
facilitar su análisis, se organizaron en tres grupos, (1) condiciones económicas, (2) 
procesos psicológicos y, (3) comportamientos financieros. No obstante, esta agrupación 
no se plantea como una nueva clasificación del bienestar financiero, sino como una forma 
de ordenar factores que ya han sido estudiados y facilitar la revisión de las relaciones que 
pueden existir entre ellos. 

Después, los elementos identificados se analizaron a partir de los principios del 
pensamiento sistémico expuestos anteriormente. Esto permitió pasar de la revisión 
individual de los factores a la observación de las conexiones entre ellos, particularmente 
de aquellas relaciones respaldadas por la literatura que permiten considerar posibles 
procesos de retroalimentación y cambios a través del tiempo. Es importante mencionar 
que se mantuvo, además, una distinción durante el análisis, cuando los estudios revisados 
reportaban únicamente asociaciones entre variables, estas fueron tratadas como tales, 
sin atribuirles un carácter causal. 

Finalmente, la tercera etapa consistió en integrar los dos ejes de la revisión; a partir de este 
proceso se desarrolló la propuesta denominada Modelo Sistémico del Bienestar Financiero 
(MSBF). El modelo constituye una representación conceptual de las interacciones entre 
los tres grupos identificados dentro de un entorno abierto y dinámico. Su propósito no 
es predecir el nivel de bienestar financiero de una persona, sino ofrecer una estructura 
que permita visualizar cómo diferentes componentes pueden relacionarse y contribuir, 
conjuntamente, a configurar distintas trayectorias de bienestar financiero. 
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La construcción de un modelo conceptual es congruente con este tipo de investigación, 
ya que permite organizar conocimiento previamente fragmentado y proponer nuevas 
relaciones o formas de interpretar un fenómeno a partir de teorías y conceptos existentes 
(Jaakkola, 2020). En consecuencia, el modelo que se presenta en el siguiente apartado debe 
entenderse como una propuesta teórica susceptible de contrastación empírica posterior, 
y no como un modelo validado mediante los datos de una muestra. 

4.	 El bienestar financiero como un sistema dinámico

Un gasto inesperado puede parecer un acontecimiento sencillo; aparece una obligación 
que debe pagarse y disminuyen los recursos disponibles. Sin embargo, lo que ocurre 
después puede ser muy diferente entre una persona y otra. Alguien puede utilizar una 
parte de sus ahorros y continuar con sus gastos habituales; otra persona puede recurrir al 
crédito, posponer el pago de alguna obligación o reducir su consumo durante las semanas 
siguientes. El mismo acontecimiento entra en contacto con condiciones financieras 
distintas y, por ello, abre posibilidades de respuesta también diferentes. 

Esta situación permite observar algo que suele perderse cuando el bienestar financiero se 
estudia mediante factores aislados. Los recursos económicos importan, pero no actúan 
solos. Las decisiones que una persona puede tomar dependen, en parte, de las condiciones 
de las que parte y se relacionan también con la manera en que percibe su capacidad para 
manejar esas circunstancias. La evidencia empírica refleja estas conexiones. Fan y Henager 
(2022), al analizar conjuntamente percepciones y conocimientos financieros, estrés, 
comportamientos financieros y satisfacción, encontraron relaciones directas e indirectas 
entre estos componentes. Dare et al. (2023) observaron, por su parte, que la autoeficacia 
financiera se relacionaba positivamente con el bienestar financiero subjetivo a través de 
comportamientos financieros positivos. Estudios recientes continúan documentando 
relaciones en las que factores psicológicos y capacidades financieras se vinculan con el 
bienestar mediante el comportamiento financiero (Ramizah & Rahayu, 2026). 

Lo anterior cambia la manera de formular el problema. Si una condición económica 
puede relacionarse con las posibilidades de actuación, y un proceso psicológico puede 
vincularse con el bienestar mediante determinados comportamientos, entonces las 
condiciones económicas, los procesos psicológicos y las conductas financieras no 
funcionan necesariamente como tres caminos independientes que terminan en un 
mismo resultado. Lo que ocurre en una parte puede modificar lo que es posible en otra. 
Esta interdependencia constituye uno de los primeros elementos que permiten mirar el 
bienestar financiero como un sistema. 

Pero las conexiones adquieren mayor sentido cuando se introduce algo que una fotografía 
de la situación financiera difícilmente puede mostrar, el tiempo. Pensando nuevamente 
en el gasto inesperado; una persona que recurre a sus ahorros puede cubrirlo en ese 
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momento, aunque después contará con una reserva menor. Si decide utilizar el crédito, 
quizá conserve los recursos que tiene disponibles, pero deberá incorporar ese pago a sus 
compromisos posteriores, en ambos casos, la decisión permite atender el gasto, pero 
también deja condiciones distintas para las decisiones que vendrán después. 

El ejemplo anterior ilustra una parte importante del proceso, aquello que en momento 
aparece como resultado puede formar parte de las condiciones del siguiente. El ahorro, 
por su parte, representa otra situación que permite ilustrarlo con claridad, debido a 
que ahorrar constituye inicialmente un comportamiento, pero conforme esos recursos 
se acumulan se convierten en una condición económica disponible para el futuro. En 
este sentido, algo similar sucede con la deuda, recurrir al crédito es una decisión que 
se toma en el presente, mientras que la obligación adquirida compromete recursos de 
periodos posteriores; en términos sistémicos, esta incorporación de las consecuencias 
al funcionamiento posterior del sistema corresponde a un proceso de retroalimentación 
(Meadows, 2008). 

Ahora bien, trasladar esta idea al bienestar financiero requiere abordarla con cierta 
cautela. Encontrar asociaciones entre variables no demuestra que entre ellas exista un 
ciclo causal, sobre todo porque gran parte de la evidencia disponible analiza las relaciones 
en un momento específico, por lo que no siempre es posible establecer qué ocurrió 
primero. Los estudios longitudinales aportan información adicional sobre este aspecto, 
Sorgente et al. (2023), por ejemplo, a partir de mediciones diarias realizadas durante 14 
días en adultos emergentes, observaron variaciones dentro de las propias personas tanto 
en el bienestar como en el estrés financiero. También encontraron que, aunque ambos 
estaban relacionados, no podían entenderse simplemente como extremos opuestos de 
un mismo fenómeno; estos hallazgos muestran la importancia de incorporar el tiempo al 
análisis, pero no constituyen evidencia suficiente para afirmar que existen los ciclos de 
retroalimentación propuestos en este trabajo. 

Po otra parte, el tiempo permite observar que una misma alteración no necesariamente 
tiene el mismo significado en todas las situaciones, por lo tanto, una reparación inesperada 
de diez mil pesos puede ejercer una presión muy distinta sobre alguien que cuenta con una 
reserva suficiente y sobre quien ya utiliza buena parte de sus ingresos para cumplir con 
otras obligaciones. En esta situación, la cantidad es la misma, pero las condiciones sobre 
las que actúa son diferentes, en consecuencia, el efecto de un acontecimiento no depende 
solamente de su magnitud, sino también de la situación previa con la que se encuentra. 
Bajo este escenario, esta falta de proporcionalidad simple entre un cambio y sus efectos es 
una característica de la no linealidad presente en los sistemas complejos (Holland, 2014). 

Hasta este punto, el análisis podría dar la impresión de que los elementos relevantes se 
encuentran únicamente dentro de la vida financiera de cada persona, pero las finanzas 
personales también están expuestas a condiciones extremas. Mejor dicho, un incremento 
generalizado de los precios puede disminuir el poder de compra de un ingreso aun cuando 
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no haya cambiado la conducta de quien lo recibe; perder el empleo puede reducir la forma 
repentina la posibilidad de ahorrar; y las condiciones para acceder al crédito pueden 
ampliar o limitar las opciones disponibles frente a una emergencia. En este sentido, Brown 
et al. (2025) advierten precisamente las limitaciones de explicar el bienestar financiero 
solo desde el nivel individual y plantean una visión que incorpora interacciones entre 
individuos, organizaciones, estructuras sociales, políticas y acontecimientos de mayor 
escala. 

Esta apertura hacia el entorno introduce una diferencia importante. No todas las conductas 
financieras dependen exclusivamente de saber qué sería conveniente hacer. Ahorrar 
puede ser deseable, pero requiere que exista algún margen entre los recursos disponibles 
y las necesidades que deben cubrirse; planificar puede ayudar a organizar las finanzas, 
pero no elimina las restricciones económicas sobre las cuales se realiza esa planificación. 
De hecho, Xiao y O’Neill (2018) encontraron diferencias socioeconómicas en la propensión 
a planificar y una asociación positiva entre planificación, capacidad y satisfacción 
financiera. Por ello, interpretar un comportamiento sin considerar las condiciones en las 
que ocurre puede ofrecer una explicación incompleta. 

Lo que comienza a dibujarse, entonces, no es una cadena sencilla de causas y consecuencias. 
Es una configuración en movimiento, las condiciones económicas delimitan ciertas 
posibilidades; las percepciones y capacidades psicológicas se relacionan con la manera de 
afrontar esas condiciones; los comportamientos producen resultados que pueden modificar 
situaciones posteriores; y todo ello ocurre dentro de un entorno que también cambia. La 
literatura aporta evidencia para distintas conexiones dentro de esta configuración (Dare 
et al., 2023; Fan & Henager, 2022; Ramizah & Rahayu, 2026), mientras que la perspectiva 
sistémica permite preguntarse qué ocurre cuando esas conexiones dejan de observarse de 
manera independiente. 

Es precisamente en este punto donde la noción de emergencia adquiere sentido. En un 
sistema, conocer las partes no siempre basta para explicar las propiedades que aparecen 
cuando estas se relacionan (Holland, 2014). En el terreno financiero sucede algo similar, 
saber cuánto ingresa una persona, cuál es su nivel de deuda, si mantiene hábitos de ahorro, 
cómo gestiona su dinero o qué tan capaz se percibe para hacerlo aporta información 
relevante, sin embargo, ninguno de estos elementos por sí solo permite conocer la 
configuración en la que esa persona experimenta su situación financiera. 

A partir de esta idea, este trabajo propone entender el bienestar financiero como una 
condición que emerge de las relaciones entre las condiciones económicas, los procesos 
psicológicos y los comportamientos financieros, considerando además el entorno en el 
que ocurren y su evolución a través del tiempo. Esto no supone afirmar que la literatura 
revisada haya comprobado empíricamente todas las relaciones recíprocas que contempla 
esta lectura sistémica, en cambio, lo que la evidencia sí permite identificar son conexiones 
entre distintos componentes, algunas de ellas mediante rutas indirectas (Dare et al., 
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2023; Fan & Henager, 2022), variaciones de la experiencia financiera a través del tiempo 
(Sorgente et al., 2023) y la intervención de factores que se encuentran más allá del ámbito 
individual (Brown et al., 2025). Es por ello, que entender estas conexiones como elementos 
que forman parte de un sistema dinámico corresponde a la integración conceptual que se 
desarrolla en este trabajo. 

Bajo esta mirada, el bienestar financiero ya no se observa solamente como el resultado al 
que conduce un conjunto de factores. Además de conocer el ingreso, el ahorro, la deuda, 
el control o la planificación de una persona, interesa comprender cómo se relacionan 
estos elementos, qué posibilidades pueden facilitar o limitar, qué efectos permanecen en 
momentos posteriores y qué condiciones del entorno intervienen en ese proceso; esta es 
la lógica que da paso al Modelo Sistémico del Bienestar Financiero (MSBF), presentado en 
el siguiente apartado. 

5.	 Propuesta de un modelo sistémico de bienestar financiero

El análisis desarrollado en el presente trabajo, permite representar el bienestar financiero 
más allá de una relación lineal entre factores y resultados. A partir de la integración de la 
literatura revisada y de los principios del pensamiento sistémico, se propone el Modelo 
Sistémico de Bienestar Financiero (MSBF), una representación conceptual que relaciona 
las condiciones económicas, los procesos psicológicos y los comportamientos financieros 
de un individuo dentro de un entorno abierto y a lo largo del tiempo. 

Figura 1. Modelo Sistémico de Bienestar Financiero (MSBF)

Nota. Elaboración propia. 
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Como se observa en la Figura 1, estos tres factores conforman el núcleo relacional del 
modelo y, las conexiones entre ellos representan su interdependencia y la posibilidad de 
que los resultados generados en un momento modifiquen las condiciones de momentos 
posteriores. Sin embargo, es importante tener en cuenta que, dichas relaciones no deben 
interpretarse como efectos causales empíricamente demostrados, sino como conexiones 
conceptuales construidas a partir de la integración de la evidencia revisada y susceptibles 
de contrastación posterior. 

Por otro lado, el modelo incorpora el entorno como parte de un sistema abierto, 
reconociendo que las relaciones financieras individuales se desarrollan bajo condiciones 
sociales, económicas e institucionales que pueden ampliar o restringir las posibilidades 
de actuación (Brown et al., 2025) y, el tiempo permite representar el carácter dinámico de 
estas relaciones, es decir, la configuración observada en un momento no es independiente 
de sus antecedentes y puede, a su vez, modificar configuraciones posteriores. 

En este marco, el bienestar financiero no se representa simplemente como el resultado 
final de los tres grupos de factores, sino como una condición que emerge de la configuración 
que adquieren sus componentes y relaciones. El MSBF propone así desplazar la atención 
desde factores aislados hacia configuraciones, interacciones y trayectorias mediante las 
cuales puede construirse y transformarse la experiencia financiera. 

6.	 Implicaciones

Comprender el bienestar financiero desde una perspectiva sistémica obliga a reconocer 
una diferencia importante, una situación financiera no es únicamente el reflejo de las 
decisiones presentes, sino también de las condiciones que esas decisiones han encontrado 
y de las consecuencias que otras dejaron antes. Esta visión del fenómeno permite superar 
explicaciones que atribuyen los resultados financieros exclusivamente a cuánto sabe, 
ahorra o planifica una persona, sin desconocer la importancia que cada uno de estos 
elementos puede tener.

Es por ello que, la principal implicación es reconocer que mejorar el bienestar financiero 
difícilmente puede reducirse a intervenir sobre un único factor, dado que la evidencia 
muestra que los conocimientos y comportamientos financieros pueden modificarse 
mediante intervenciones educativas (Kaiser et al., 2022), pero el análisis sistémico 
añade una pregunta que no debería perderse, ¿qué condiciones permiten que ese cambio 
pueda mantenerse? Una conducta financiera favorable puede sostenerse bajo ciertas 
condiciones económicas y psicológicas, pero también puede encontrarse con restricciones 
que dificulten mantenerla; es por esta razón que, al pensar en educación financiera e 
intervenciones conviene considerar tanto aquello que se pretende modificar como las 
condiciones bajo las cuales ese cambio podría sostenerse. 
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Para la investigación, queda un desafío igualmente claro, conocer mejor cómo se forman 
y cambian las trayectorias de bienestar financiero. Esto requiere ir más allá de identificar 
nuevos factores asociados y observar qué relaciones se modifican con el paso del tiempo, 
qué resultados se van acumulando y en qué condiciones ciertos cambios permanecen o 
dan lugar a nuevas dificultades. El MSBF no pretende responder todavía estas preguntas, 
sino ofrecer una base conceptual para estudiarlas, desde esta lógica, conocer la situación 
financiera de una persona es relevante, pero también lo es comprender el proceso mediante 
el cual llegó a ella. 

7.	 Conclusiones

El bienestar financiero no puede entenderse por completo a partir de una cifra, una 
conducta o una percepción considerada por separado. El análisis realizado muestra que 
las condiciones económicas, los procesos psicológicos y los comportamientos financieros 
cobran mayor sentido cuando se consideran también las relaciones entre ellos, el entorno 
en el que se desarrollan y los efectos que pueden permanecer a lo largo del tiempo. 

Bajo esta mirada, el Modelo Sistémico de Bienestar Financiero (MSBF) planea el bienestar 
financiero como una condición que emerge de una configuración abierta y cambiante; 
es por ello, que la aportación del modelo no está en sumar nuevos factores a los que la 
literatura ya ha estudiado, sino en observar de otra manera aquellos que conocemos, es 
decir, prestar atención a sus relaciones y pasar de una imagen de la situación financiera en 
un momento específico a la trayectoria que se ha construido con el tiempo. 

No obstante, al tratarse de una propuesta conceptual, el modelo también tiene límites que 
deben reconocerse; por ejemplo, las relaciones de interdependencia y retroalimentación 
representadas en el modelo necesitan ser examinadas empíricamente. En este sentido, los 
estudios longitudinales podrían ayudar a conocer cómo se modifican estas configuraciones 
con el tiempo, cuándo un resultado pasa a formar parte de las condiciones posteriores 
y bajo qué circunstancias se desarrollan trayectorias asociadas con distintos niveles de 
bienestar financiero. 

Finalmente, esto nos lleva nuevamente a la pregunta con la que comenzó este trabajo ¿qué 
significa realmente estar bien financieramente?; probablemente no exista una respuesta 
única ni permanente. Los recursos disponibles forman parte de ella, pero también las 
posibilidades que esos recursos ofrecen, las decisiones que una persona ha podido tomar, 
lo que esas decisiones han dejado después y las condiciones del entorno en las que todo esto 
sucede. En este sentido, mirar más allá del dinero significa, entonces, tratar de comprender 
ese recorrido y las relaciones que han dado forma tanto a la situación financiera presente 
como a las posibilidades que se construyen hacia el futuro. 
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Resumen

Este artículo analiza la adopción de tecnologías financieras en las economías informales 
de México y Latinoamérica, cuestionando las limitaciones de los modelos de causalidad 
lineal tradicionales como TAM y UTAUT. Mediante una metodología de síntesis teórica 
y transposición conceptual, se reinterpretan los factores determinantes de la adopción 
bajo los principios del pensamiento complejo de Edgar Morin: dialógico, recursivo u 
hologramático. Los resultados muestran que la adopción no es un acto pasivo o simétrico, 
sino un proceso emergente y cibernético. La dialógica revela la tensión entre la agilidad 
algorítmica y la desconfianza bancaria; la recursividad evidencia la coevolución y tácticas 
de gaming entre usuario y algoritmo; y el principio hologramático demuestra que la 
microtransacción individual refleja la totalidad del sistema financiero. Se concluye con 
recomendaciones para una regulación adaptativa y un diseño de plataformas orientado al 
bienestar financiero.
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Abstract

This article analyzes the adoption of financial technologies in the informal economies of 
Mexico and Latin America, challenging the limitations of traditional linear causality models 
such as TAM and UTAUT. Using a methodology of theoretical synthesis and conceptual 
transposition, the determinants of adoption are reinterpreted in light of the principles of 
Edgar Morin’s complex thought: dialogical, recursive, and holographic. The results show 
that adoption is not a passive or symmetrical act, but rather an emergent and cybernetic 
process. Dialogism reveals the tension between algorithmic agility and distrust of banks; 
recursivity highlights coevolution and “gaming” tactics between users and algorithms; 
and the hologramatic principle demonstrates that individual microtransactions reflect 
the entirety of the financial system. The study concludes with recommendations for 
adaptive regulation and platform design oriented toward financial well-being.

Keywords: Fintech adoption, Digital finances, Complexity theory, Edgar Morin, UTAUT2 
Model

1.	 Introducción

En el lenguaje cotidiano, la palabra Fintech —surgida de la contracción en inglés financial 
technology— refiere al desarrollo e implementación de soluciones tecnológicas para 
prestar servicios financieros de forma digital. Este ecosistema abarca desde aplicaciones 
de pagos electrónicos, banca móvil y billeteras electrónicas, hasta algoritmos de puntajes 
crediticios, plataformas de préstamos, seguros, inversiones, cripto activos y otros servicios 
financieros (Aguado Cortés & Morales Castro, 2025).

Por su parte, la adopción de tecnología Fintech no consiste únicamente en la descarga 
aislada de una aplicación o en la apertura circunstancial de una cuenta digital (Endahti & 
Faturahman, 2025). En el ámbito de las ciencias sociales y computacionales, la adopción 
se comprende como el proceso dinámico mediante el cual las personas e instituciones 
incorporan voluntaria, continua y efectivamente una herramienta digital dentro de sus 
hábitos y prácticas económicas cotidianas, transformando su relación con el dinero y con 
el entorno que los rodea (Firmansyah et al., 2022).

La literatura académica dedicada al estudio de la adopción de tecnologías financieras 
ha tomado principalmente marcos teóricos lineales y estáticos, como el Modelo de 
Aceptación Tecnológica (TAM) y la Teoría Unificada de Aceptación y Uso de la Tecnología 
(UTAUT), los cuales suponen que la adopción tecnológica es un acto de consumo individual 
condicionado a la percepción de sobre factores subjetivos como la utilidad, facilidad de 
uso y actitud frente a una herramienta digital (Baptista & Olivera, 2016). 

Sin embargo, desde una perspectiva de las ciencias de la complejidad y los sistemas 
adaptativos complejos, las teorías mencionadas son insuficientes para modelar el entorno 
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dinámico de la adopción Fintech, puesto que carecen de la capacidad para capturar 
la naturaleza recursiva de los sistemas digitales, donde las decisiones de adopción 
individuales se agregan de manera no lineal en comportamientos sistémicos, generando 
bucles de retroalimentación (feedback loops), efectos de red, congestión operativa y 
retrasos de tiempo  (Ruiz Cortez, 2026). 

En adición a la complejidad natural de los sistemas digitales —como las Fintech—, el 
ecosistema financiero de América Latina, y en particular el de México, ofrece un contexto 
complejo e interesante para examinar el fenómeno de la adopción. La región se caracteriza 
por brechas y paradojas, como una acelerada penetración de dispositivos móviles y 
conectividad digital que coexiste con altos niveles de exclusión bancaria formal (véase 
Figura 1). 

Figura 1. 

Paradoja de la adopción Fintech en México

Nota. Elaboración propia con datos de INEGI (2025a y 2025b), Silva (2025) y Finnovista 
(2026).

Por otro lado, datos del Global Findex 2024 indican que aproximadamente un tercio de los 
adultos no bancarizados en América Latina y el Caribe señala la falta de confianza en las 
instituciones financieras como una de las barreras fundamentales para abrir una cuenta 
(Klapper et al., 2025). Además, otros factores como la informalidad laboral, la preferencia 
del efectivo, la desconfianza a instituciones y las prácticas comunitarias tradicionales 
como las tandas forman parte del sistema Fintech y podrían influir en la adopción de los 
usuarios (Ortiz Reynaga & Carraro, 2020).

Frente a estas condiciones, la adopción de herramientas Fintech no puede explicarse como 
un acto de consumo lineal o como una transferencia pasiva de tecnología de inclusión; 
sino que se trata de un proceso dinámico de adaptación donde el usuario asume una 
agencia performativa y táctica, adoptando las interfaces digitales para protegerse de la 
inestabilidad macroeconómica y gestionar su subsistencia cotidiana (Altaytas, 2026).

En consecuencia, el objetivo general de este artículo es desarrollar un análisis 
epistemológico y comparativo entre los modelos tradicionales de causalidad lineal y el 
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pensamiento complejo, que busca explorar cómo la adopción Fintech en las economías 
informales de México y Latinoamérica deja de ser un mero acto de consumo individual 
o un trámite pasivo de bancarización, para reconfigurarse como parte de un sistema 
sociotécnico dinámico.

2.	 Adopción Fintech desde modelos lineales

La literatura académica que explica la decisión de las personas de aceptar o rechazar 
servicios financieros digitales se ha fundamentado históricamente en teorías provenientes 
de los sistemas de información y la psicología conductual; destacando el Modelo de 
Aceptación Tecnológica (TAM) y la Teoría Unificada de Aceptación y Uso de Tecnología 
(UTAUT).

Las variables dependientes finales de ambos modelos son la Intención de uso y el Uso 
real del sistema. La intención se expresa como la disposición del usuario para descargar 
la app, abrir una cuenta digital o solicitar un servicio mediante la app Fintech (como un 
microcrédito) en el corto o mediano plazo; mientras que el uso se representa a través 
de las transacciones realmente efectuadas en un periodo, el mantenimiento de saldo, la 
recurrencia de uso y la tasa de retención activa en la plataforma (Bommer et al., 2022).

El modelo TAM, formulado originalmente por Davis en 1989, sostiene que la intención de 
usar una nueva tecnología está determinada primordialmente por constructos cognitivos 
individuales, que muestran una relación causal lineal y unidireccional (véase Figura 2). 
En la estructura del modelo se consideran variables externas como las características del 
usuario, atributos técnicos del sistema, entre otros, pero sin que impacten directamente 
en la adopción.

Figura 2.

Modelo de Aceptación Tecnológica (TAM)

Fuente: Venkatesh & Davis (1996).

Por su parte, el modelo UTAUT, desarrollado por Venkatesh et al. en 2003 mediante la 
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integración conceptual de ocho modelos de adopción previos —siendo uno de ellos el 
modelo TAM—, consolidó varios determinantes clave de la Intención de uso y el Uso real de 
la tecnología; posteriormente se fue adaptando a entornos de consumo masivo e incorporó 
nuevos constructos, resultando en el modelo conocido como UTAUT2 (véase Figura 3). Al 
igual que en el TAM, la lógica del modelo UTAUT/UTAUT2 es aditiva y simétrica.

Figura 3

Teoría Unificada de Aceptación y Uso de Tecnología (UTAUT2)

Fuente: Venkatesh et al. (2012).

Si bien, las teorías TAM y UTAUT/UTAUT2 se utilizan de manera general en las nuevas 
tecnologías, diversos estudios han operacionalizado los constructos al contexto de las 
Fintech (véase Tabla 1), proporcionando una mayor especificidad ante el fenómeno de su 
adopción.
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Tabla 1

Operacionalización de constructos TAM y UTAUT2 en la adopción Fintech

Constructo Definición Adopción Fintech
Utilidad percibi-
da / Expectativa 
de rendimiento

Grado en que el usuario cree que utili-
zar una tecnología específica mejora-
rá su rendimiento o desempeño en sus 
actividades.

Evaluación de los beneficios funcionales, 
ahorro de tiempo, rapidez y conveniencia 
económica al gestionar dinero desde la 
aplicación.

Facilidad de uso 
percibida / Ex-
pectativa de es-
fuerzo

Grado de simplicidad operativa o au-
sencia de esfuerzo físico y mental atri-
buido a la interacción con el sistema.

Percepción de usabilidad de la interfaz 
gráfica, claridad en los menús, navega-
ción intuitiva y sencillez para realizar una 
transacción.

Actitud Evaluación afectiva y predisposición 
psicológica del individuo respecto al 
uso de la tecnología.

Mide el sentimiento general o agrado del 
usuario hacia las finanzas digitales.

Influencia social Percepción del usuario sobre si las 
personas importantes de su entorno 
consideran que debe utilizar el servi-
cio.

Impacto de recomendaciones boca a boca, 
presión de grupo y estatus social derivado 
de la adopción tecnológica.

Condiciones faci-
litadoras

Percepción sobre la disponibilidad de 
infraestructura tecnológica, soporte 
organizacional y recursos necesarios 
para operar el sistema.

Evaluación de la posesión de smartphones 
compatibles, conectividad a internet mó-
vil estable, acceso a puntos de depósito/
retiro y soporte técnico al cliente.

Motivación hedó-
nica

Diversión, placer o entretenimiento 
intrínseco experimentado por el con-
sumidor al interactuar con la aplica-
ción.

Elementos de diseño gamificado, gratifi-
cación visual, dinamismo conversacional 
e interactividad lúdica dentro de la plata-
forma.

Valor del precio Evaluación cognitiva del intercambio 
entre el costo monetario de adoptar la 
tecnología y los beneficios percibidos.

Sensibilidad hacia las comisiones por 
transferencia, tarifas de mantenimiento 
de cuenta, tasas de interés o beneficios 
económicos.

Hábito Grado en que la conducta transac-
cional digital se ha convertido en una 
práctica automática y rutinaria debi-
do al aprendizaje acumulado.

Frecuencia de uso diario donde la aplica-
ción sustituye de forma inconsciente o 
rutinaria al efectivo o a los canales tradi-
cionales.

Fuente: Elaboración propia basada en Davis (1989) y Bommer et al. (2022).

Adicionalmente, se han creado extensiones a los modelos para ampliar la perspectiva de 
la adopción Fintech, las dos principales extensiones corresponden al constructo de Riesgo 
percibido y la Confianza. El Riesgo representa la barrera derivada del temor al ciberfraude, 
suplantación de identidad o fallas en el procesamiento de transacciones; mientras que la 
Confianza es la creencia en la fiabilidad, honestidad, transparencia y capacidad técnica de 
la plataforma digital o la entidad que presta el servicio (Firmansyah et al., 2022).

La aplicación de los modelos TAM y UTAUT/UTAUT2 al ámbito Fintech se ha caracterizado 
por un enfoque metodológico homogéneo, diversas revisiones de literatura han evidenciado 
que alrededor del 90% de estudios empíricos publicados en revistas de alto impacto 
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emplean metodologías cuantitativas —como modelo de ecuaciones estructurales— con 
datos recopilados en encuestas transversales, donde el objetivo central es validar la 
significancia estadística y el peso de regresiones entre los constructos y las variables 
dependientes de Intención de uso y Uso real (Al-Sharafi et al., 2025; Firmansyah et al., 
2022)

Aunque estos estudios han permitido identificar atributos como la simplicidad de la 
interfaz y la velocidad de transacción implican positivamente en la experiencia inicial del 
usuario (Firmansyah et al., 2022), también se revelan inconsistencias en los resultados 
según los contextos o países estudiados (Kurnia et al., 2024; Firmansyah et al., 2022; Jadil 
et al., 2021). 

A lo anterior se suman otras limitaciones de los modelos, que dificultan explicar la 
variabilidad de la adopción Fintech en entornos complejos o inestables. Se asume que las 
relaciones son aditivas y simétricas, es decir, si el incremento de una variable aumenta la 
adopción, su ausencia debe provocar el efecto contrario; cuando el comportamiento real 
del consumidor es asimétrico y lo que motiva la adopción no es necesariamente opuesto 
a aquello que causa la resistencia, descartando así los casos contrarios y descartándolos 
como un error estadístico (Huanrg & Yu, 2022).

De manera similar, puede hablarse de cómo los modelos TAM y UTAUT/UTAUT2 conciben 
la adopción como un acto de decisión atemporal y unidireccional, del tipo causa y efecto, 
siendo que en el ecosistema Fintech real, es un proceso sujeto a feedback loops y retardos; 
por lo que una encuesta estadística transversal no puede registrar cómo la acumulación 
de tensión en el sistema degrada la usabilidad percibida a lo largo del tiempo (Ibragimov 
et al., 2026). 

Hablando específicamente de la variable Confianza, en los modelos mencionados se 
representa como una predisposición psicológica individual, omitiendo que la confianza 
es un mecanismo cibernético, multinivel y relacional que ayuda a reducir la complejidad e 
incertidumbre del entorno (Balasundaram, 2026). 

Por último, las teorías lineales tratan a las variables externas y entorno social como 
factores estáticos o moderadores demográficos, lo que dificulta capturar la realidad 
del fenómeno y el sistema financiero en México y Latinoamérica, que han vivido crisis 
bancarias, la hegemonía del efectivo en la economía informal, la exclusión digital en 
regiones vulnerables y las técnicas tradicionales para ahorro informal —como las tandas— 
(Altaytas, 2026; Silva, 2025; Tapi, 2024). 

Habiendo presentado la adopción Fintech desde la perspectiva de modelos lineales y 
sus limitaciones, a continuación, se aborda el fenómeno desde el punto de vista de la 
complejidad, reconfigurándose desde los principios de Edgar Morin.
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3.	 Propuesta metodológica

Este artículo se define metodológicamente como un estudio de síntesis teórica e 
integración conceptual, se busca vincular y reordenar literaturas y modelos previamente 
fragmentados para ofrecer una explicación alternativa y de mayor alcance sobre el 
fenómeno de la adopción Fintech. Lo anterior se lleva a cabo a través de una transposición 
conceptual, donde se toman factores determinantes de la adopción, identificados por 
modelos tradicionales —como el TAM y el UTAUT— y se empatan dentro de los tres 
principios de la complejidad de Edgar Morin.

Esta transposición conceptual se apoya teóricamente en la cibernética de segundo orden, 
que señala que el observador no es un ente externo y neutro, sino que está inmerso en el 
mismo campo transaccional y simbólico que el sujeto observado. 

La necesidad de contrastar los modelos de causalidad lineal frente a un sistema adaptativo 
complejo no se da solamente en el ámbito financiero, sino que diversas disciplinas han 
documentado ya una brecha entre lo lineal y la realidad dinámica de los fenómenos 
sociales, a través de la transposición de diversos conceptos del pensamiento complejo. 

Un primer ejemplo es el de la educación médica y la gestión sanitaria, que en el estudio de 
Jorm & Roberts (2018) demostró que la práctica clínica es un entorno de alta incertidumbre 
en el cual lo establecido en guías administrativas lineales y las intervenciones realizadas 
no generan efectos proporcionales directos; demostrando que, debido a procesos sociales 
como la cultura local, las redes informales de comunicación y los procesos de sentido 
compartido, las organizaciones sanitarias operan como “sistemas adaptativos complejos”.

Otro caso es el del urbanismo sostenible, bajo el argumento de Gorjian (2025), que sostiene 
que una ciudad no responde a mandatos centralizados de control; por el contrario, la 
interacción no lineal de miles de decisiones individuales de movilidad, vivienda y uso de 
suelo genera patrones emergentes que solo pueden capturarse mediante el “modelado 
basado en agentes” y la dinámica de “sistemas fuera del equilibrio”.

Por su parte, en la investigación de negocios y conducta del consumidor, autores como 
Woodside (2014) y Wu et al. (2014) han criticado formalmente el uso de herramientas de 
metodologías de modelado lineal, puesto que imponen el supuesto de causalidad simétrica; 
por lo tanto, los autores sugieren el uso del análisis cualitativo comparativo de conjuntos 
borrosos para atender elementos como la “asimetría causal” y la “equifinalidad”.

Como último ejemplo, Noboa (2018) mapea la evolución metodológica en las ciencias 
sociales, desde la estadística tradicional hacia los sistemas abiertos, emergentes 
e inestables; señalando que en los ecosistemas sociales pueden desencadenarse 
discontinuidades gracias a pequeñas variaciones en las condiciones, como es el caso del 
“efecto mariposa”.

Si bien hay un amplio abanico de marcos y conceptos en el pensamiento de sistemas 
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complejos (véase Tabla 2), y distintos autores han tomado algunos de ellos para aplicarlos 
a varias temáticas y fenómenos sociales, para llevar a cabo la transposición conceptual de 
los factores de adopción Fintech se toman los tres principios de Edgar Morin.

Tabla 2

Marcos y conceptos en el pensamiento de sistemas complejos

Marco o concepto Enfoque
Limitación para la 

transposición conceptual

Teoría General de Sistemas
Homeostasis, equilibrio y preserva-
ción del sistema.

Tiende al reduccionismo e ignora la 
contradicción social.

Sistemas Adaptativos Comple-
jos

Agentes heterogéneos y simulacio-
nes computacionales.

Altamente algorítmico, omite la 
dimensión simbólica y de vivencia 
del sujeto.

Teoría del Caos 
Impredecibilidad, discontinuidad y 
catástrofes topológicas.

Carece del andamiaje para una 
transposición teórica.

Fuente: Elaboración propia basada en Noboa (2018).

En lo sucesivo, se desglosa la triada de principios de Morin, dando cuenta de cómo se 
presentan en el ecosistema de la adopción de las tecnologías financieras, atendiendo 
primordialmente al contexto mexicano y latinoamericano. 

4.	 Los principios de Edgar Morin en el pensamiento complejo

El pensamiento complejo busca reemplazar las lógicas de disyunción y reducción como 
base de la construcción del conocimiento por un paradigma de distinción y conjunción, 
que permita distinguir los elementos sin desarticularlos y asociarlos sin reducirlos ni 
identificarlos. En otras palabras, dejar atrás la separación de los objetos estudiados de 
su entorno —las partes de un todo— y la reducción de lo complejo a lo simple, para lograr 
concebir la conjunción de lo uno y lo múltiple —el todo y sus partes— (Morin, 1990).

Para operar el pensamiento complejo sin divagar, Morin (1990) postuló un conjunto 
de principios que sirven de guía. El primero de estos, el principio dialógico permite 
mantener la dualidad en coexistencia con la unidad, asociando dos términos que son 
al mismo tiempo complementarios y antagónicos. En segunda instancia, el principio de 
recursividad organizacional define un proceso en el cual los productos y los efectos son, 
al mismo tiempo, causas y productores, formando un ciclo y rompiendo con la causalidad 
lineal tradicional. El último principio, es el hologramático, establece que no solo la parte 
está en el todo, sino que el todo está potencialmente inscrito en la parte, por lo que va más 
allá del reduccionismo y el holismo.

El principal aporte de los principios morinianos es que provee una manera de analizar 
sistemas abiertos e inestables sin erradicar la incertidumbre ni su dimensión humana y 
subjetiva. 
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4.1	 El principio dialógico: antagonismos complementarios en 
las finanzas digitales

El principio dialógico permite asociar en un mismo espacio conceptual dos términos que, 
de acuerdo con la lógica clásica, serían mutuamente excluyentes o antagónicos, pero 
que en la realidad empírica se revelan como complementarios e indispensables para el 
funcionamiento del sistema. Morin (1990) define este principio como la capacidad de 
mantener la dualidad en el seno de la unidad.

En el ámbito de la adopción Fintech en las economías informales latinoamericanas, la 
dialógica permite conceptualizar cómo coexisten la inclusión financiera transaccional 
y la exclusión o sobreendeudamiento precarizado de consumo a corto plazo (Altaytas, 
2025); o cómo la búsqueda de inmediatez algorítmica por parte del usuario informal se 
tensiona constantemente con el miedo histórico al fraude y la desconfianza crónica en el 
sistema financiero formal (Chioda et al., 2026; Balasundaram, 2026). Estas tensiones no 
se resuelven mediante una síntesis lineal armónica; la dialógica indica que es el conflicto 
permanente entre estos opuestos lo que mantiene al sistema en un estado de equilibrio 
dinámico (Noboa, 2018). 

Se describen tres pares de elementos antagónicos en el ámbito de la adopción Fintech:

Figura 2.

Antagonismos complementarios en la adopción Fintech en Latinoamérica

Fuente: Elaboración propia.

4.1.1	 Desconfianza y Atractivos de entrada 
Como se ha descrito anteriormente, en los modelos estáticos de adopción tecnológica, 
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la confianza se mide como una disposición psicológica individual (Baptista & Olivera, 
2015); sin embargo, desde la cibernética sociológica, la confianza es un mecanismo de 
reducción de complejidad sistémica (Balasundaram, 2026). En América Latina existe una 
desconfianza en el sistema financiero, a consecuencia de crisis financieras y eventos como 
restricciones de depósitos en Argentina (Altaytas, 2026), la crisis inmobiliaria en México 
(Maguey, 2018), entre otros; siendo la falta de confianza una de las razones por las cuales 
las personas se mantienen excluidas del sistema financiero formal.

Al mismo tiempo, las empresas Fintech han desplegado una agilidad algorítmica y otros 
elementos que hacen atractiva la entrada del usuario al ecosistema, como el onboarding en 
cuestión de minutos, la disponibilidad 24/7 e inmediatez de las transacciones, la reducción 
de costos de transacción y la eliminación de la burocracia en cuanto a requisitos formales 
para abrir una cuenta digital. 

De acuerdo con Altaytas (2026) los usuarios de las apps Fintech adoptan los beneficios 
ofrecidos, pero limitan conscientemente el saldo que acumulan de manera digital y 
tienden a retirar el dinero y canalizarlo hacia la informalidad antes cualquier rumor de 
falla técnica o cambio regulatorio, como un mecanismo de auto protección.

4.1.2	 Inclusión financiera y Exclusión digital

Es innegable que la tecnología ha sido un medio para expandir la bancarización básica, a 
través de cuentas digitales que permiten incluir a más personas en el sistema financiero. En 
México, datos de la Encuesta Nacional de Inclusión Financiera (ENIF) 2024 han mostrado 
que las transferencias electrónicas y aplicaciones móviles para pagos han incrementado 
del 8.2% en 2021 al 23.7% en 2024 (INEGI, 2025a). Asimismo, los microcréditos digitales 
en fuentes de datos alternativos han revelado que algunas aplicaciones —como RappiCard 
México— han facilitado el acceso a tarjetas de crédito a usuarios que carecían por completo 
de un historial crediticio formal (Chioda et al., 2026).

No obstante, autores como Gonzales et al. (2025) han encontrado que algoritmos de puntaje 
crediticio no evalúan la estabilidad real de los ingresos sino la visibilidad y trazabilidad 
digital; en un ejemplo, si un trabajador de la economía informal posee ingresos constantes 
y estables, pero en efectivo y sin actividad de comercio electrónico o redes sociales, los 
modelos de machine learning le clasificarían como un usuario invisible o de alto riesgo, 
dificultando su acceso al crédito.

Así, aunque las plataformas promueven la inclusión financiera, no erradican la exclusión, 
ahora la exclusión se reconfigura según la exposición digital y los hábitos de consumo.
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4.1.3	 Comodidad operativa y Vulnerabilidad emocional

Esta situación de antagonismos se caracteriza por interfaces sencillas y cómodas para el 
usuario, libres de lenguaje técnico, con visuales amigables, notificaciones en tiempo real, 
validaciones biométricas y soluciones adaptadas a la economía popular —como la recarga 
de saldo telefónico, uso de códigos QR, etc.—. 

La reducción de la fricción operativa también se ha visto acompañado de una toma de 
decisiones menos concienzuda entre los usuarios, pudiendo afectar su bienestar financiero 
de manera negativa. Diversos estudios han resaltado que el crédito ha dejado de reservarse 
para emergencias o inversiones de capital, banalizándose de forma rutinaria en la compra 
diaria de alimentos o gastos de subsistencia (Altaytas, 2026; Chioda et al., 2025). 

Al mismo tiempo, se observa un contexto de altos niveles preocupación financiera; 
según datos de Ualá-Trendsity en México, Argentina y Colombia el 55% de las personas 
consideran que el acceso al crédito es indispensable para el desarrollo, pero cifras similares 
indican tener temor a endeudarse (Álvarez, 2024).

4.2	 El principio recursivo: coevolución entre usuario y 
plataforma

Este principio rompe con la causalidad lineal unidireccional, ya que indica que todos los 
productos y efectos son, a la vez, productor y causa de lo que generan, creando un bucle. 
Morin (1990) explica que los individuos producen la sociedad que produce a los individuos.

En el ecosistema de adopción de plataformas digitales, el bucle recursivo se materializa en 
la relación Usuario-Algoritmo. El usuario, al adoptar una aplicación de cobro o solicitar un 
microcrédito digital, genera una serie de interacciones diarias (a manera de huella digital 
transaccional), y esos datos de comportamiento alimentan a los algoritmos de inteligencia 
artificial de las Fintech; así, esta reconfiguración modifica las decisiones transaccionales 
subsecuentes del usuario, quien a su vez desarrolla tácticas de manipulación —llamada 
“gaming”— para entrenar al algoritmo en su favor (Gabor & Brooks, 2017). 

Algunos ejemplos de gaming documentados en Latinoamérica son la construcción táctica 
de historial crediticio mediante la aceptación de créditos y su pronta liquidación total para 
forzar al algoritmo a incrementar los límites de crédito; la simulación de flujos mediante 
depósitos y alta frecuencia de operaciones para proyectar una falsa liquidez; la gestión 
diversificada del riesgo usando varias plataformas y cuentas de manera simultánea ante el 
temor de cobros automáticos o congelamiento de saldos, para evitar que un solo algoritmo 
tenga acceso al control total de sus recursos (Altaytas, 2025).

De este modo, el usuario deja de ser un consumidor pasivo para convertirse en un co-
diseñador involuntario y activo del algoritmo que lo gobierna, demostrando que el diseño 
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de la plataforma y el comportamiento del usuario se causan y producen mutuamente de 
manera continua.

Por su parte, el algoritmo toma la huella digital de las transacciones efectuadas por el 
usuario, registrando frecuencia de operaciones, preferencia en forma de pago, hábitos de 
consumo, valor promedio de las transacciones e incluso el sistema operativo del dispositivo 
utilizado, sirviendo como datos para el aprendizaje automático del sistema (Chioda et al., 
2025), de esta manera, el código reorienta el comportamiento del usuario.

En este sentido, Ibragimov et al. (2026) han tomado variables de los modelos TAM y 
UTAUT/UTAUT2 para proponer su modelo de bucle de la adopción Fintech (véase Figura 3), 
capturando la naturaleza no lineal, los retardos temporales y la acumulación de tensiones a 
través de tres bucles de retroalimentación interconectados, donde la interacción continua 
de los tres bucles propuestos define las fases de despegue, desaceleración y estabilización 
del sistema. 

Figura 3

Diagrama del bucle recursivo en la adopción Fintech

Fuente: Tomado y traducido de Ibragimov et al. (2026)

Aunque el modelo de Ibragimov et al. (2026) no considera el contexto latinoamericano 
sino el de Uzbekistan, sí muestra dos puntos importantes; el primero es que considerar 
la retroalimentación entre el usuario y el algoritmo es necesario para comprender el 
ecosistema Fintech; el segundo tiene que ver con el tipo de datos y temporalidades para 
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lograr medir la verdadera evolución en la adopción y el ecosistema, ya que el modelo 
propuesto contempla datos subjetivos como las percepciones de los individuos y objetivos 
como la tasa de adopción, que forman parte de las entradas y salidas de un ciclo continuo.

4.3	 El principio hologramático: la transacción individual como 
espejo del sistema global

Morin (1990) destaca que este principio postula que la parte está en el todo, pero el 
todo está potencialmente en cada parte, yendo más allá de la comprensión de las partes 
aisladas y del todo sin interacciones. Aplicado a los sistemas sociales complejos, los 
elementos individuales condensan y reflejan la totalidad de la estructura del sistema al 
que pertenecen.

En el estudio de la adopción Fintech en economías informales latinoamericanas, un acto 
a nivel micro, como un comerciante cobrando un pedido mediante un código QR o un 
trabajador informal solicitando un microcrédito a través de una aplicación móvil, deja 
de ser tratado como un evento aislado o una variable de comportamiento individual. 
Por el contrario, la micro transacción individual refleja las dinámicas, contradicciones y 
políticas de la totalidad del sistema financiero global y regional.

Operaciones como los pagos CoDi o DiMo del Banco de México permiten que un código 
QR se valide en cuestión de segundos en una transacción individual, pero para ello deben 
ejecutarse protocolos, conectarse servidores, pasarelas de pago y bancos emisores, que 
forman parte de la infraestructura regulatoria; si uno de ellos falla, la transacción falla 
también, demostrando la conexión del todo con sus partes.

De la misma manera, una variación o perturbación en la escala macroeconómica 
como un incremento en la tasa de interés del Banco Central, un ajuste en las reglas de 
interoperabilidad de los pagos QR o una caída en los servidores en la nube, reconfiguraría 
de forma inmediata la experiencia de uso para el usuario. Recíprocamente, la suma no 
lineal de millones de tácticas cotidianas o gaming por parte de los usuarios, como retirar 
saldos masivamente o realizar transferencias circulares para engañar al algoritmo, tiene 
el poder de alterar la estabilidad operativa de las Fintech y forzar reajustes en la regulación 
financiera del Estado.

5.	 Conclusiones

El ecosistema Fintech en las economías latinoamericanas es un sistema complejo, 
así como las economías mismas lo son. Estudiar el fenómeno de adopción de las 
tecnologías financieras a través de modelos lineales y de causalidad simétrica, como los 
tradicionalmente usados TAM y UTAUT, limita el nivel de captura de la realidad y deja 
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de lado factores importantes que configuran el ecosistema Fintech —como los marcos 
regulatorios, la cultural financiera y el aprendizaje algorítmico de las plataformas—, 
perdiendo la cuenta de que las finanzas digitales tienen una naturaleza dinámica.

La ciencia de la complejidad, particularmente con los principios de Edgar Morin, ofrece 
un marco que mediante una transposición conceptual es capaz de ampliar la captura de 
las dimensiones tecnológicas, socioeconómicas y culturales del fenómeno de adopción 
Fintech (véase Tabla 3), sin depender únicamente de la perspectiva individual del usuario 
y sin separar la agencia del mismo. 

Tabla 3

Matriz de transposición conceptual de los principios morinianos a la adopción Fintech

Constructo 
tradicional

Perspectiva del 
enfoque lineal

Reconfiguración desde la 
complejidad

Principio 
moriniano 

aplicado

Intención de uso 
y uso real

Se conciben como pun-
tos de llegada pasivos y 
finales de la cadena de 
adopción.

Forman parte de un bucle auto consti-
tutivo. El uso general una huella digital 
que alimenta el algoritmo y reorienta 
las condiciones de acceso del usuario.

Recursivo

Utilidad percibi-
da o Expectativa 
de rendimiento

Se mide como evaluación 
de beneficio funcional de 
forma aditiva.

Coexiste de forma antagónica con el 
Riesgo percibido.

Dialógico

Facilidad de uso 
o Expectativa de 
esfuerzo

Se define como la simpli-
cidad ergonómica de la 
interfaz de usuario.

La sencillez y empatía de las platafor-
mas, facilita la banalización del crédito 
y sobreendeudamiento en la subsisten-
cia diaria.

Dialógico

Actitud
Se evalúa como una pre-
disposición afectiva fija.

Es un estado emergente y dinámico, 
que reacciona a partir de las experien-
cias y el uso.

Recursivo

Influencia social

Se mide como la presión 
de grupo o recomenda-
ción de pares como moti-
vador externo.

Refleja las normas comunitarias, el 
marco regulatorio vigente y las redes 
de reciprocidad entre los habitantes 
del territorio.

Hologramático

Condiciones faci-
litadoras

Se trata de la infraes-
tructura física, técnica y 
de soporte.

Contar con un teléfono o redes de co-
nectividad inestables sintetizan una 
brecha digital, la desigualdad de clases 
y el nivel de cobertura en el territorio.

Hologramático

Hábito
Se considera como la au-
tomatización inercial de 
la conducta.

Es una práctica que alimenta y recon-
figura tanto la plataforma como el uso 
por parte del usuario.

Recursivo

Valor del precio

Se mide como el inter-
cambio costo-beneficio 
monetario de las tarifas 
o comisiones.

Coexisten los bajos costos de transac-
ción y los incentivos por apertura de 
cuentas digitales, con tasas elevadas 
derivadas de la banalización del crédi-
to.

Dialógico
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Constructo 
tradicional

Perspectiva del 
enfoque lineal

Reconfiguración desde la 
complejidad

Principio 
moriniano 

aplicado

Confianza
Se mide como una creen-
cia en la honestidad de la 
app.

La confianza en la aplicación refleja la 
confianza en las entidades financieras, 
regulatorias y la economía regional.

Hologramático

Fuente: Elaboración propia.

Con este trabajo se amplía la perspectiva actual de la adopción de las Fintech, partiendo de 
lo ya existente —modelos lineales— y aplicando la visión de la complejidad; desde donde se 
puede ofrecer recomendaciones directas a reguladores, diseñadores de políticas públicas 
y directivos de la industria. 

En primera instancia, se sugiere el tránsito hacia una regulación adaptativa y con modelos 
de supervisión dinámicos, que a su vez busquen proteger al usuario ante tasas de interés 
usureras, estableciendo topes regulatorios a los límites de microcréditos por aplicación 
Fintech y mecanismos de gobernanza de algoritmos. 

Respecto a las políticas públicas, el fomento de programas de alfabetización financiera y 
alfabetización financiera digital puede contribuir a mejorar las competencias reflexivas 
para evaluar tasas de interés y riesgos, así como tomar decisiones financieras adecuadas 
para la situación económica; incluso pudiendo reducir los temores ante el fraude y las 
preocupaciones al sobreendeudamiento. 

Por su parte, las plataformas Fintech podrían rediseñar la usabilidad desde la ética y la 
fricción reflexiva en los productos de crédito, así como diseñar productos que preserven 
los vínculos de confianza.

A pesar de las contribuciones teóricas de este trabajo, se reconocen limitaciones en su 
metodología de naturaleza documental y cualitativa, al igual que en el foco geográfico 
concentrado en Latinoamérica y México. Esto abre la agenda futura de investigación hacia 
una validación empírica mediante análisis cualitativo comparativo de conjuntos borrosos 
y la formalización de modelos cuantitativos para simular escenarios de adopción de 
tecnologías financieras, así como la revisión desde diversos contextos de incertidumbre, 
informalidad o estabilidad económica regional.
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Resumen

Este artículo examina, desde una perspectiva de la complejidad, el papel del análisis de 
datos para la inteligencia de negocios en la relación entre educación superior y mercado 
laboral. Una revisión integrativa organizada en cinco núcleos relaciona los cambios 
ocupacionales, las competencias, la información institucional y las señales del entorno 
laboral. La revisión muestra que disponer de más datos no resuelve por sí mismo las 
dificultades para interpretar esta relación, especialmente cuando las fuentes representan 
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dimensiones parciales y los cambios educativos y laborales ocurren en temporalidades 
diferentes. A partir de la literatura revisada, la articulación propuesta plantea tres 
cambios en la forma de abordar esta relación: analizar los indicadores considerando sus 
relaciones, vincular la información institucional con las señales del entorno e incorporar 
las consecuencias de las decisiones como nueva información para el análisis. En este 
planteamiento, el análisis de datos contribuye a identificar relaciones y cambios. La 
inteligencia de negocios incorpora esos resultados a los procesos institucionales de 
interpretación y decisión. Así, la información procedente del mercado laboral constituye 
un insumo para la deliberación académica, pero no determina por sí misma las respuestas 
de las instituciones educativas. Estas relaciones se plantean en un nivel conceptual y, por 
tanto, su aplicación deberá examinarse posteriormente mediante evidencia empírica en 
contextos institucionales.

Palabras clave: Complejidad; análisis de datos; inteligencia de negocios; educación 
superior; mercado laboral.

Abstract

This article examines the role of data analysis for business intelligence in the relationship 
between higher education and the labor market from a complexity perspective. The 
study uses an integrative review structured around five areas. The literature reviewed 
addresses occupational change and skills alongside information from higher education 
institutions and the labor market. More data, however, does not by itself resolve the 
difficulties of interpreting the relationship between education and work. Sources capture 
different parts of this relationship, and changes in education and the labor market do 
not necessarily occur at the same pace. Drawing on the literature reviewed, the proposed 
framework approaches the relationship in three ways. Indicators are examined in relation 
to other elements, institutional information is considered alongside signals from the 
external environment, and decision outcomes provide new information for subsequent 
analysis. Within this framework, data analysis helps identify relationships and changes. 
Business intelligence brings the resulting information into institutional interpretation 
and decision-making. Labor market information therefore informs academic deliberation 
without determining how educational institutions should respond. These relationships 
are proposed at a conceptual level and require further examination through empirical 
evidence in specific institutional contexts.

Keywords: Complexity; data analytics; business intelligence; higher education; labor 
market.
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1.	 Introducción

Analizar la relación entre la educación superior y el mercado laboral requiere considerar 
información que aborde diferentes aspectos del fenómeno, por ejemplo,  una tasa de 
empleo, permite conocer la proporción de egresados que trabajan, pero esto no indica 
necesariamente cuáles son las actividades que desempeñan ni cuáles son las competencias 
que utilizan; también, como otro ejemplo, los salarios aportan otra dimensión, aunque 
tampoco muestran cómo evoluciona la trayectoria laboral de los egresados. Por esta 
razón, considerar examinar estos indicadores de manera aislada limita la comprensión de 
la relación entre la formación y el trabajo.

Por otra parte, la empleabilidad reúne conocimientos, habilidades y características 
individuales, así como condiciones contextuales que influyen en la incorporación y el 
desarrollo profesional (Römgens et al., 2020; Tran et al., 2024). Los desajustes educativos 
y de competencias muestran, además, que tener empleo no garantiza correspondencia 
entre formación, capacidades y actividad profesional (Rikala et al., 2024; Salas-Velasco, 
2021). La Figura 1 ordena los atributos individuales, las condiciones del entorno y ambas 
formas de desajuste.

Figura 1. Empleabilidad: atributos individuales, condiciones del contexto y las dos formas de 
desajuste entre formación y trabajo 

Nota. Elaboración propia a partir de Römgens et al. (2020), Tran et al. (2024), Salas-Velasco 
(2021) y Rikala et al. (2024). Figura generada con figures/genera-figuras.py (Python, 
Matplotlib).

La dimensión temporal complica un poco esta lectura: las competencias asociadas a 
determinadas ocupaciones pueden cambiar rápidamente, mientras que considerar 
la modificación de un programa de estudios en una universidad exige deliberación y 
procedimientos y metodologías institucionales. En el análisis de anuncios laborales, se 
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observan transformaciones vinculadas a la contratación basada en competencias, la 
inteligencia artificial y los empleos verdes (Bone et al., 2025).

Plantear la relación entre la educación superior y el mercado laboral únicamente en 
términos de la respuesta de una de las partes a la demanda del otro, supone observar el 
problema en una sola dirección. Desde la complejidad organizada, el interés se desplaza 
hacia las relaciones que se establecen entre la formación, los egresados, las ocupaciones, 
los cambios tecnológicos y las condiciones del contexto, uno de los antecedentes 
se encuentra en Weaver (1948), quien distinguió entre problemas de simplicidad, 
complejidad desorganizada y complejidad organizada. En los problemas de complejidad 
organizada, tratar de comprender el conjunto exige considerar las interacciones entre sus 
componentes. Algunos trabajos de investigación posteriores han ampliado esta discusión 
al incorporar aspectos como la retroalimentación y los comportamientos colectivos 
(Estrada, 2024; Ladyman et al., 2013). Por lo tanto, la complejidad no se refiere únicamente 
al volumen de datos disponibles; el pensar en reducirla a este aspecto dejaría fuera las 
relaciones y condiciones que intervienen en la comprensión del fenómeno (Morin, 2007).

Los procesos educativos también se han examinado desde la perspectiva de la complejidad, 
con relación a esto, Mason (2008) sitúa las interacciones entre los componentes del sistema 
como un elemento relevante para comprender el cambio educativo. En otros trabajos 
realizados, la educación es abordada como un fenómeno susceptible de análisis como 
un sistema complejo (Salgado Soto & Parra Flores, 2021); una perspectiva que también 
se ha aplicado al estudio de las transformaciones sociales, tecnológicas y educativas en 
la educación superior (Ahumada-Tello & Ramos, 2021). Estos antecedentes permiten 
conceptualizar la educación superior y el mercado laboral como ámbitos diferenciados 
que mantienen relaciones entre sí; además,  reconocer la influencia del entorno laboral no 
implica asumir que sus demandas determinan las decisiones universitarias.

La digitalización ha incrementado la cantidad y diversidad de la información disponible 
con la que puede analizarse la relación entre educación y empleo. Por un lado, las 
instituciones de educación superior producen datos sobre trayectorias estudiantiles, 
programas académicos, procesos de aprendizaje y egresados, por su parte, el sector 
laboral proporciona información sobre vacantes, ocupaciones, competencias requeridas 
y transformaciones tecnológicas. La disponibilidad de los datos ha dado lugar a distintas 
líneas de estudio. El uso de grandes volúmenes de datos en la educación, particularmente 
en la educación superior, ha sido examinado desde distintas perspectivas (Baig et al., 2020; 
Daniel, 2015); mientras que la línea más específica se centra en la analítica del aprendizaje 
y el aprovechamiento de datos sobre estudiantes y procesos educativos (Ifenthaler & 
Yau, 2020). En el contexto de la educación superior, el análisis de datos también ha sido 
vinculado al apoyo al aprendizaje, la enseñanza y  las decisiones administrativas (Stojanov 
& Daniel, 2024). 

Disponer de más fuentes e información más variada no garantiza, por sí solo, una 
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mejor comprensión del fenómeno. El volumen y la variedad son características de los 
datos (Sivarajah et al., 2017), pero comprender el problema requiere examinar cómo se 
relacionan las informaciones procedentes de distintas fuentes y qué patrones o cambios 
pueden identificarse. Algunos trabajos han relacionado la información curricular con 
las actividades laborales (Javadian Sabet et al., 2024), mientras que otros han extraído 
competencias para apoyar el análisis curricular (Boshkoska et al., 2025). La literatura 
también aborda las necesidades de competencias en relación con el entorno (OECD, 2026) 
y el uso de la inteligencia de negocios en la toma de decisiones universitarias (Sequeira et 
al., 2024).

En América Latina, se han documentado diferencias entre la formación y las competencias 
demandadas por los empleadores (Busso et al., 2012). Los resultados laborales también 
varían entre los programas de educación superior de ciclo corto (Ferreyra et al., 2021). 
Estos antecedentes muestran la importancia del contexto al estudiar la relación entre 
educación y trabajo. Las diferencias en la vinculación con los empleadores y en la 
información disponible sobre el entorno también forman parte de su análisis. Desde otra 
perspectiva, la literatura iberoamericana también ha estudiado la universidad como un 
sistema complejo sujeto a procesos de transformación (Flores Sánchez et al., 2024; Rosales 
Cisneros, 2025). Sobre la base de estos antecedentes, este artículo sitúa la relación entre 
la universidad, entendida como un sistema complejo, y los cambios del mercado laboral 
como un problema que requiere mayor atención.

Los estudios revisados muestran que existen diversas aproximaciones al análisis de 
la relación entre la educación superior y el mercado laboral. Algunas se ocupan de los 
procesos internos de las instituciones (Baig et al., 2020; Ifenthaler & Yau, 2020; Stojanov 
& Daniel, 2024); otras examinan las correspondencias entre la formación y el trabajo 
(Römgens et al., 2020; Salas-Velasco, 2021), las señales procedentes del entorno (Atin et 
al., 2024) o la inteligencia de negocios en las capacidades organizacionales (Sequeira et al., 
2024). 

La brecha identificada radica en la articulación de estos componentes para interpretar 
conjuntamente la relación entre ambos ámbitos, más que en la ausencia de analítica, 
de estudios de empleabilidad o de análisis de inteligencia del mercado laboral. Esta 
articulación constituye el punto de partida de la propuesta conceptual desarrollada en 
este artículo.

En este artículo, la complejidad ofrece una perspectiva para estudiar las relaciones entre 
la universidad y su entorno, considerar los cambios a lo largo del tiempo e incorporar 
la retroalimentación al análisis. No se entiende aquí como equivalente al uso de datos 
masivos ni como una técnica adicional. Los indicadores se examinan en relación con otros 
elementos del problema y la información institucional se contrasta con la que proviene 
del entorno laboral. La retroalimentación incorpora al análisis las consecuencias de las 
decisiones académicas. De esta manera, se busca comprender cómo las instituciones 
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interpretan e integran información sin asumir que las señales del mercado laboral 
determinan sus decisiones. La propuesta tiene un alcance conceptual; no plantea un 
modelo de implementación ni establece relaciones causales.

2.	 Metodología

El estudio se desarrolló mediante una revisión documental de carácter conceptual sobre 
la relación entre la educación superior y el mercado laboral. Para organizar la literatura 
se consideraron cinco núcleos: complejidad, educación y trabajo, datos y analítica, 
inteligencia de negocios e inteligencia del mercado laboral, y  por último, aprendizaje y 
adaptación.

Para seleccionar las fuentes se tomaron como referencia los cinco núcleos de la revisión. Se 
buscaron publicaciones relacionadas con los temas comprendidos en cada uno de ellos y 
con la relación entre la educación superior y el mercado laboral. Se incorporaron trabajos 
conceptuales para sustentar las bases del problema y estudios aplicados que mostraran 
desarrollos recientes en los campos analizados.

A partir de la literatura seleccionada se compararon conceptos y aportaciones de los 
distintos campos para identificar relaciones relevantes en torno al problema estudiado. 
A partir de este análisis se construyó la articulación conceptual que se desarrolla en las 
siguientes secciones. El estudio tiene un alcance conceptual, por lo que las relaciones 
propuestas no constituyen resultados de una validación empírica.

3.	 Complejidad y relación entre educación superior y mercado 
laboral

3.1	 Qué se entiende aquí por complejidad

La perspectiva de la complejidad resulta pertinente para analizar la relación entre 
la educación superior y el mercado laboral, debido a las interdependencias que se 
establecen entre programas, competencias, egresados, ocupaciones y empleadores, 
elementos que no pueden explicarse de manera aislada (Ladyman et al., 2013; Weaver, 
1948). Estas relaciones cambian con el tiempo y no necesariamente al mismo ritmo. 
Por ejemplo, las transformaciones ocupacionales y los procesos de revisión curricular 
responden a temporalidades distintas (Bone et al., 2025; OECD, 2026). También interviene 
la retroalimentación, ya que las consecuencias de una acción pueden aportar nueva 
información para decisiones posteriores (Anderson, 1999; Ladyman et al., 2013).

La adaptación forma parte del estudio de los sistemas complejos y también aparece en 
trabajos sobre cambio organizacional y educación (Anderson, 1999; Holland, 2006; Mason, 
2008; Rosales Cisneros, 2025). En este artículo, se entiende como la posibilidad de revisar 
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interpretaciones y posibles respuestas a partir de la experiencia, sin que ello implique 
que la universidad deba responder automáticamente a las demandas del entorno. La 
incertidumbre está presente en este proceso y constituye una dimensión del abordaje de 
la complejidad (Morin, 2007). A esto se suman los límites de la información disponible 
y de la capacidad para procesarla (Simon, 1955). Analizar la relación entre educación y 
trabajo requiere entonces atender a las interacciones y a sus cambios a lo largo del tiempo, 
así como revisar las consecuencias de las decisiones.

3.2	 Complejidad del fenómeno y complejidad de los datos

La cantidad de información disponible no determina, por sí sola, la complejidad de un 
fenómeno. El volumen, la variedad, la velocidad y la calidad caracterizan los datos y 
plantean retos para su análisis (Sivarajah et al., 2017). Para comprender un fenómeno 
complejo es necesario atender también a las relaciones entre sus componentes, pues su 
examen por separado resulta insuficiente (Morin, 2007). En este artículo, esta distinción 
permite decidir primero qué relaciones interesa estudiar y, después, qué información 
puede utilizarse para analizarlas. La perspectiva de la complejidad contribuye a definir 
esas relaciones, mientras que el análisis de datos proporciona recursos para estudiarlas.

3.3	 Una relación bidireccional

La relación entre la educación superior y el mercado laboral se produce en ambas 
direcciones. Las universidades tienen entre sus objetivos la formación de profesionales 
y la producción de conocimiento e innovación; el mercado, por su parte, proporciona 
información sobre los cambios en las ocupaciones, las competencias requeridas y el uso 
de nuevas tecnologías. La frecuencia con la que una competencia aparece en las vacantes 
puede constituir una señal del entorno laboral, pero su incorporación al currículo requiere 
valorarla en función de los objetivos formativos del programa y de las condiciones 
particulares de la institución. En este trabajo, el análisis se centra en la manera en que 
la institución observa e interpreta las señales provenientes del entorno. Se reconoce que 
la universidad también influye en este mediante sus egresados, el conocimiento y la 
innovación que genera, aunque esta dirección de la relación no forma parte del alcance 
del estudio.

3.4	 Empleo y empleabilidad

La empleabilidad abarca diferentes dimensiones, entre ellas los conocimientos, las 
competencias, las características individuales y las condiciones del contexto (Römgens 
et al., 2020; Tran et al., 2024). Esta diversidad hace necesario precisar qué aspecto 
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se analiza en cada caso. Los desajustes educativos y los desajustes de competencias 
pueden presentarse simultáneamente, aunque se trata de fenómenos distintos (Salas-
Velasco, 2021). Las brechas de competencias surgen cuando existen diferencias entre las 
capacidades disponibles y las que adquieren relevancia ante transformaciones como la 
Industria 4.0 (Rikala et al., 2024). Las competencias transversales también intervienen 
en la transición de la educación superior al trabajo, aunque su importancia depende del 
contexto (Belchior-Rocha et al., 2022).

3.5	 Temporalidad y cambio

Los anuncios laborales permiten observar cambios en la contratación basada en 
competencias, en particular en actividades relacionadas con la inteligencia artificial y la 
sostenibilidad (Bone et al., 2025). En el ámbito educativo, anticipar estos cambios puede 
contribuir a las decisiones de las instituciones (OECD, 2026). Una mayor presencia de 
determinada competencia en el mercado laboral, sin embargo, no implica necesariamente 
que el cambio sea permanente. Por esta razón, además de identificar estas señales, resulta 
relevante observar cuándo surgen y si persisten en el tiempo, especialmente cuando 
aparecen antes de que las instituciones revisen sus programas.

4.	 Análisis de datos: de los indicadores a las relaciones

Disponer de  más información amplía lo que puede observarse, pero no determina qué 
debe analizarse. Su utilidad está relacionada con las fuentes y los métodos empleados 
para convertir los datos en información que pueda ser interpretada (Sivarajah et al., 
2017). Para los fines de este trabajo, el análisis se concentra en tres capacidades relevantes 
para estudiar la relación entre educación superior y mercado laboral: relacionar fuentes, 
reconocer patrones y observar cambios.

4.1	 Datos internos y externos

Los datos internos permiten conocer aspectos relacionados con las trayectorias, los 
programas, el aprendizaje y los egresados. Los datos externos, por su parte, aportan 
información sobre vacantes, ocupaciones, competencias, sectores y tecnologías, (Atin et 
al., 2024; Bone et al., 2025). Contar con ambas fuentes no es suficiente para el análisis,  
ya que también es necesario establecer relaciones pertinentes entre ellas. Una tasa de 
empleo, por ejemplo, no permite conocer qué ocupaciones desempeñan los egresados ni 
qué competencias utilizan. Al relacionar esta información con las trayectorias, el currículo 
y la demanda laboral, es posible plantear preguntas que los registros institucionales 
aislados no responden (Javadian Sabet et al., 2024).
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4.2	 Integración y heterogeneidad

Combinar fuentes internas y externas supone trabajar con diferencias de estructura, 
temporalidad, detalle y terminología. Algunas aplicaciones muestran cómo puede 
abordarse este problema. Course-Skill Atlas, por ejemplo, emplea procesamiento de 
lenguaje natural para vincular cursos con actividades laborales y elaborar perfiles 
longitudinales de competencias (Javadian Sabet et al., 2024). En educación de negocios, 
se utiliza información del mercado laboral para extraer competencias relevantes para el 
análisis curricular (Boshkoska et al., 2025). El valor de estas integraciones depende de la 
coherencia técnica y conceptual de las correspondencias y también requiere atender la 
calidad, la integración y la gobernanza de los datos (Sivarajah et al., 2017).

4.3	 Propósitos y orientaciones analíticas

El análisis puede responder a distintos propósitos, por lo que los procedimientos deben 
elegirse de acuerdo con el problema y con la información disponible (Sivarajah et al., 
2017). Para analizar la relación entre educación superior y mercado laboral se consideran 
tres propósitos. El primero consiste en describir lo observado; el segundo, en examinar 
asociaciones y diferencias sin establecer causalidad; y el tercero, en estimar posibles 
resultados considerando los límites y supuestos de los datos. 

Para este trabajo, esta clasificación se complementa con dos orientaciones para el 
análisis: una relacional, enfocada en las conexiones entre los elementos analizados, y otra 
longitudinal, que permite observar permanencias y cambios en el tiempo. Esta última puede 
observarse en estudios que analizan longitudinalmente las relaciones entre la formación 
y el trabajo (Javadian Sabet et al., 2024). La elección de una de estas orientaciones, o su 
combinación, dependerá de la pregunta que se pretende responder y de las características 
de los datos disponibles. 

4.4	 Los límites del análisis

Cada fuente condiciona el tipo de información disponible sobre el problema. Los anuncios 
de vacantes permiten situar la demanda laboral en un momento determinado, mientras 
que el plan de estudios da cuenta del currículo formal, no de todo lo aprendido por los 
estudiantes. Las encuestas presentan otras condiciones: sus resultados están vinculados 
a las preguntas planteadas, a las personas que participan y al momento en que se realizan. 
Lo que puede concluirse a partir del análisis depende de la información disponible en cada 
fuente. Encontrar asociaciones o tendencias no demuestra, por sí mismo, una relación 
causal. Cuando la información disponible y la capacidad para procesarla son limitadas, 
también lo son las posibilidades de una elección plenamente racional (Simon, 1955).
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A partir de estos límites puede establecerse una distinción entre el trabajo analítico y el 
uso organizacional de sus resultados. El análisis de datos permite examinar qué puede 
conocerse a partir de las fuentes disponibles y de las relaciones que se establecen entre 
ellas; la inteligencia de negocios, por su parte, sitúa ese conocimiento en procesos de 
interpretación y decisión organizacionales. Aunque los dos ámbitos convergen con 
la analítica de negocios y los sistemas de apoyo a la decisión (Larson & Chang, 2016; 
Phillips-Wren et al., 2021), distinguirlos resulta útil para este trabajo porque disponer 
de resultados analíticos no implica, por sí mismo, que una institución tenga la capacidad 
para incorporarlos a sus decisiones.

5.	 Inteligencia de negocios: del análisis a la decisión

En las instituciones de educación superior, la inteligencia de negocios ha sido estudiada 
como un medio para integrar información y apoyar las decisiones estratégicas y los 
procesos de gestión (Sequeira et al., 2024). Para efectos de este estudio, resulta de  particular 
interés su función dentro de la organización, más que los aspectos  relacionados con su 
arquitectura tecnológica. A partir de lo anterior,  la inteligencia de negocios se entiende 
como una articulación de datos, tecnologías, análisis, personas y conocimiento contextual 
para informar decisiones. Este enfoque permite relacionar los sistemas de apoyo a la 
decisión (Phillips-Wren et al., 2021) con aportaciones sobre las capacidades analíticas, 
la absorción de conocimiento y las capacidades dinámicas (Ashrafi et al., 2019; Božič & 
Dimovski, 2019; Mikalef et al., 2019, 2020, 2021).

5.1	 De información a conocimiento contextualizado

Los resultados obtenidos mediante el análisis requieren ser interpretados antes de 
incorporarse a la toma de decisiones. Por ejemplo, ante un aumento de la demanda de 
una competencia digital, la institución necesita valorar si la señal se mantiene, identificar 
en qué sectores aparece y considerar cómo se relaciona con el perfil y los objetivos del 
programa. Este proceso supone dar sentido a información que puede ser ambigua, 
utilizando para ello marcos de referencia previos (Daft & Weick, 1984; Weick et al., 2005).

El análisis del mercado laboral aporta información sobre los cambios en las profesiones 
(Atin et al., 2024). A su vez, la extracción de competencias facilita comparar las necesidades 
identificadas con el currículo (Boshkoska et al., 2025). Estas señales resultan útiles cuando 
se interpretan junto con el conocimiento académico y las condiciones del contexto, sin 
asumir que una demanda laboral deba trasladarse directamente al programa (OECD, 
2026). En este artículo, conocimiento institucional significa información interpretada y 
utilizable en la deliberación, no una teoría general de gestión del conocimiento.



Revista de ciencia de la Complejidad

125

5.2	 Decisiones informadas por datos

Hablar de decisiones informadas por datos supone reconocer que la evidencia interviene 
en la deliberación sin determinar por sí sola el resultado. Las decisiones académicas 
incorporan también conocimiento disciplinar, objetivos institucionales, regulación, 
recursos y valores educativos.

A ello se suma que las decisiones pueden tomarse con información incompleta y con 
capacidades limitadas para procesarla (Simon, 1955). Desde esta perspectiva, una mayor 
frecuencia de determinada competencia en las vacantes constituye una señal que merece 
ser analizada, pero no establece por sí misma su valor educativo ni implica que deba 
incorporarse a un programa.

5.3	 Retroalimentación y aprendizaje

Producir información no basta para aprovechar la analítica; también se requieren 
capacidades organizacionales para interpretarla e incorporarla a las decisiones (Ashrafi 
et al., 2019; Božič & Dimovski, 2019; Mikalef et al., 2019, 2020, 2021). Buena parte de esta 
evidencia proviene del ámbito empresarial. Fink et al. (2017) relacionan la inteligencia 
de negocios con el aprendizaje organizacional, mientras que Al-Omoush et al. (2024) 
examinan la relación entre analítica de grandes datos, aprendizaje organizacional y agilidad 
competitiva.  Por ello, su aplicación a la educación superior debe hacerse con cautela. En 
este contexto, la retroalimentación permite revisar interpretaciones y decisiones a partir 
de sus consecuencias.

La adaptación es una característica de los sistemas adaptativos complejos (Holland, 2006), 
pero en el ámbito institucional no implica responder a cada cambio del entorno. Supone 
valorar las respuestas a partir de la evidencia, los objetivos académicos y el contexto, ya sea 
para modificarlas o mantenerlas. Así, las señales del mercado laboral aportan elementos 
para la deliberación académica, pero no determinan la respuesta institucional.

5.4	 Tres desplazamientos conceptuales

La síntesis permite identificar tres desplazamientos conceptuales que organizan la lectura 
del problema: el primero cambia qué se observa; el segundo amplía el origen de los datos; y 
el tercero incorpora lo que ocurre después de decidir. La Tabla 1 los resume.
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Dimensión Perspectiva inicial Perspectiva articulada
Qué se observa Indicadores individuales Relaciones, patrones y cambios
Desde dónde se observa Información interna Institución y entorno
Para qué se observa Apoyar una decisión Decidir, observar consecuencias y aprender

Tabla 1. Tres desplazamientos conceptuales derivados de la articulación de la literatura Nota. 
Elaboración propia a partir de la literatura revisada.

Los tres desplazamientos están relacionados. Ampliar la observación hacia las relaciones 
requiere considerar información tanto de la institución como del entorno; a su vez, 
incorporar las consecuencias de las decisiones permite que esa información forme 
parte de procesos posteriores de interpretación y aprendizaje. Los apartados siguientes 
desarrollan cada desplazamiento.

5.5	 Del indicador aislado a la relación

Pasar del indicador a la relación no implica dejar de utilizarlo, sino examinarlo junto con 
otros elementos. Una tasa de empleo adquiere un significado distinto cuando se relaciona 
con la ocupación, la formación, las competencias, el sector y el periodo observado. En 
el caso de una competencia identificada en el mercado laboral, no basta con conocer 
su frecuencia; también es necesario observar si se mantiene a lo largo del tiempo y 
determinar su correspondencia con el currículo. La comparación entre competencias 
laborales y contenidos curriculares ofrece una forma de examinar dicha relación (Javadian 
Sabet et al., 2024). Los indicadores aportan información para el análisis, pero su lectura 
aislada ofrece una visión limitada del fenómeno. Al relacionarlos con otros elementos, su 
interpretación puede cambiar, aspecto relevante para el estudio de los sistemas complejos 
(Estrada, 2024; Weaver, 1948). En este trabajo, la complejidad se incorpora atendiendo 
al contexto en el que aparece cada indicador y a las relaciones que mantiene con otros 
elementos. También se considera cómo estas relaciones cambian a lo largo del tiempo. 
Este planteamiento no supone el uso de una técnica estadística específica, sino una forma 
de interpretar la información.

5.6	 De la información interna a la interacción con el entorno

Esta forma de abordar la información considera a la organización como un sistema 
relacionado con su contexto (Anderson, 1999; Daft & Weick, 1984). La información 
procedente del mercado laboral aporta elementos para el análisis, pero debe interpretarse 
considerando las condiciones académicas de cada institución. Los datos institucionales 
pueden formar parte de esa interpretación junto con la información disponible sobre el 
entorno. En los programas de ciclo corto, Ferreyra et al. (2021) muestran la relevancia de 
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las condiciones del mercado laboral y de la relación con los empleadores.

5.7	 De la decisión final a la retroalimentación

Una decisión también puede examinarse a partir de sus consecuencias y de la información 
que estas aportan. Esta información puede modificar la interpretación que dio lugar 
a la decisión y formar parte de la retroalimentación en sistemas complejos (Anderson, 
1999; Ladyman et al., 2013). Disponer de nueva información, sin embargo, no supone 
que la institución aprenda automáticamente de la experiencia. Su incorporación en 
interpretaciones y decisiones posteriores puede vincularse con procesos de aprendizaje 
organizacional, relación examinada en el ámbito de la inteligencia de negocios por Fink 
et al. (2017). En términos más amplios, este proceso también puede relacionarse con la 
exploración y explotación del conocimiento planteadas por March (1991).

5.8	 Articulación conceptual

La Figura 2 integra los tres desplazamientos conceptuales en un proceso  de observación, 
interpretación, decisión y retroalimentación, dentro del entorno que los condiciona.

Figura 2. Articulación conceptual de la complejidad, el análisis de datos y la inteligencia de 
negocios en la relación educación superior–mercado laboral. Nota. Elaboración propia a 
partir de la literatura revisada. La distinción entre análisis de datos e inteligencia de negocios 
es funcional. Figura generada con figures/genera-figuras.py (Python, Matplotlib).

La articulación representada en la Figura 2 no supone equivalencia entre análisis de datos 
e inteligencia de negocios. El primero amplía lo que puede conocerse a partir de las fuentes 
disponibles y de sus relaciones, mientras que la segunda incorpora ese conocimiento a un 
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contexto organizacional en el que la información se interpreta, se toman decisiones y se 
observan sus consecuencias. Esta lógica guarda relación con la secuencia de exploración 
del entorno, interpretación y aprendizaje descrita por Daft y Weick (1984), pero aquí se 
aplica específicamente a la relación entre educación superior y mercado laboral. En este 
contexto, la información interna y las señales procedentes del entorno deben interpretarse 
junto con los criterios académicos que intervienen en la decisión institucional.

6.	 Discusión

Disponer de datos es el punto de partida; comprender las relaciones que representan es 
el núcleo del problema. La Tabla 2 contrasta la perspectiva propuesta con los enfoques 
establecidos y permite identificar tanto sus puntos de encuentro como el alcance específico 
de la articulación planteada.

Enfoque Qué observa Fuentes Decisión y 
retroalimentación

Alcance

Analítica de datos 
y del aprendizaje 
en educación su-
perior

Procesos académi-
cos, estudiantiles y 
organizacionales

Registros inter-
nos

Uso de los hallazgos en 
procesos posteriores

Integración par-
cial de señales 
laborales en la li-
teratura revisada

Estudios de em-
pleabilidad y des-
ajuste

Corresp ondencia 
entre formación y 
trabajo

Encuestas a 
egresados y 
empleadores

Decisión institucional no 
siempre incorporada al 
análisis

Vinculación va-
riable con la ac-
ción académica

Inteligencia del 
mercado laboral 
y extracción de 
competencias

Vacantes, ocupacio-
nes y competencias

Fuentes exter-
nas y longitudi-
nales

Insumo para el análisis 
curricular

Interpretación 
académica no 
necesariamente 
incorporada

Inteligencia de 
negocios en insti-
tuciones de edu-
cación superior

Capacidades tecno-
lógicas, analíticas y 
organizacionales

Organización y 
sistemas

Apoyo a la decisión E s p e c i f i c i d a d 
educación–tra-
bajo limitada en 
la literatura revi-
sada

Perspectiva pro-
puesta

Relaciones y cam-
bios entre datos in-
ternos y externos

Institución y 
entorno

Ciclo de decisión, conse-
cuencias y evidencia

Contrastación e 
implementación 
pendientes

Tabla 2. La perspectiva propuesta frente a los enfoques ya establecidos Nota. Elaboración 
propia.

La analítica educativa se ha orientado al aprendizaje y a procesos académicos e 
institucionales (Baig et al., 2020; Daniel, 2015; Stojanov & Daniel, 2024). Otros trabajos 
examinan la relación entre currículo y trabajo a partir de fuentes diferentes. Los datos 
longitudinales y el procesamiento del lenguaje natural se han utilizado para relacionar 
el currículo y el trabajo (Javadian Sabet et al., 2024). La información del mercado laboral 
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también permite identificar competencias relevantes para el análisis curricular (Boshkoska 
et al., 2025). En ambos casos, los resultados dependen de las fuentes utilizadas y de la 
manera en que se representan las competencias y se establecen sus correspondencias 
(Boshkoska et al., 2025; Javadian Sabet et al., 2024).

Desde la perspectiva de la complejidad, los datos constituyen una parte del análisis, pero su 
interpretación requiere considerar las relaciones presentes, el contexto y los cambios que 
ocurren a lo largo del tiempo (Ladyman et al., 2013; Morin, 2007). Esto puede observarse 
cuando se identifica una discrepancia entre las competencias incluidas en el currículo y 
las solicitadas en las vacantes. La magnitud o características de esa discrepancia pueden 
variar según la manera en que las competencias se definan y midan (Rikala et al., 2024). El 
contexto institucional también interviene en la interpretación y el uso de esta información 
(OECD, 2026). La discrepancia constituye entonces un punto de partida para continuar el 
análisis, no una justificación suficiente para modificar el currículo.

El uso de los datos requiere capacidades analíticas y organizacionales (Ashrafi et al., 
2019; Božič & Dimovski, 2019; Mikalef et al., 2019, 2020, 2021). La inteligencia de negocios 
también ha sido estudiada en el ámbito de la educación superior (Sequeira et al., 2024). 
En la articulación propuesta, el análisis de datos permite examinar relaciones y cambios. 
La inteligencia de negocios interviene después, cuando los resultados del análisis se 
incorporan a la interpretación y a las decisiones institucionales. Disponer de más 
información no conduce necesariamente a mejores decisiones. Una señal identificada 
en el mercado laboral tampoco implica una respuesta educativa inmediata. Los datos 
permiten observar relaciones y cambios, mientras que las decisiones corresponden a la 
institución. Como esas relaciones pueden cambiar con el tiempo, nueva información puede 
llevar a revisar una interpretación previa. Las consecuencias de una decisión aportan, a 
su vez, información para el análisis posterior y pueden llevar a reconsiderar las relaciones 
identificadas.

La propuesta desarrollada en este estudio tiene un alcance conceptual y, por ello, presenta 
algunas limitaciones. En la literatura organizacional y empresarial revisada, la analítica 
se ha relacionado con el aprendizaje organizacional y con el desarrollo de capacidades 
dinámicas. Fink et al. (2017) vinculan la inteligencia de negocios con el aprendizaje 
organizacional, mientras que Mikalef et al. (2019), Mikalef et al. (2020) y Mikalef et al. (2021) 
examinan la relación entre las capacidades analíticas y distintas capacidades dinámicas 
y organizacionales. Por su parte, March (1991) aborda el aprendizaje organizacional 
desde la relación entre exploración y explotación del conocimiento. Estos antecedentes 
provienen principalmente del ámbito organizacional y empresarial, por lo que este estudio 
no demuestra que esas relaciones se reproduzcan en las universidades. La revisión es 
selectiva y los tres desplazamientos planteados corresponden a categorías conceptuales 
que aún requieren validación empírica. Además, el análisis desarrolla principalmente 
la dirección del entorno hacia la institución, sin examinar con el mismo detalle el efecto 
inverso. Las relaciones consideradas también pueden variar según la disciplina, el 
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territorio, las características de la economía y el tipo de institución. Estudios posteriores 
deberán examinar qué información utilizan las universidades, cómo la incorporan a sus 
decisiones y si las consecuencias observadas influyen en decisiones posteriores.

7.	 Conclusiones

La revisión muestra que disponer de más datos no resuelve por sí mismo la dificultad de 
relacionar educación superior y mercado laboral. Desde una perspectiva de complejidad, 
esos datos deben interpretarse a partir de las relaciones que representan, de sus cambios 
en el tiempo y del contexto en que se producen. Así, la información del mercado laboral 
ayuda a comprender el entorno, pero no determina las respuestas de las instituciones 
educativas.

La relación planteada entre complejidad, análisis de datos e inteligencia de negocios 
permite precisar el papel que desempeña cada uno de estos elementos. El análisis de 
datos proporciona información para reconocer relaciones y observar cambios a partir 
de diversas fuentes; la inteligencia de negocios, por su parte, incorpora esos resultados 
a los procesos de interpretación y decisión de las instituciones. En educación superior, 
esto supone analizar y valorar las señales laborales junto con los propósitos formativos, 
el conocimiento disciplinar, los recursos y el contexto institucional. Contar con una 
mayor capacidad analítica aporta así más elementos para la deliberación académica, 
pero no significa que las demandas identificadas en el mercado laboral deban trasladarse 
directamente al currículo.

Esta perspectiva puede entenderse a partir de tres desplazamientos. El primero lleva del 
indicador aislado al análisis de las relaciones; el segundo vincula la información interna 
con las señales que provienen del entorno; y el tercero incorpora las consecuencias de 
la decisión como parte del proceso. En conjunto, estos desplazamientos representan 
la principal aportación conceptual del trabajo y permiten plantear preguntas sobre 
la relación entre educación y mercado laboral. Esto supone reconocer que los datos no 
representan la totalidad del fenómeno, que la presencia de una asociación no demuestra 
causalidad y que una predicción tampoco elimina la incertidumbre.

Estas conclusiones tienen un alcance conceptual. La revisión realizada permite 
fundamentar las relaciones planteadas, aunque no demuestra su efectividad en contextos 
institucionales específicos. Por ello, el siguiente paso sería contrastar empíricamente la 
propuesta conceptual  con datos educativos y laborales, y examinar en qué condiciones 
contribuye a los procesos de interpretación de la información,  toma de decisiones y 
aprendizaje institucional.
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Resumen

En la actualidad las empresas, negocios, organizaciones y maquiladoras se deben 
visualizar desde un enfoque complejo de sistema donde presentan propiedades 
emergentes, adaptabilidad y transformación e interconexión no lineal. Los sistemas de 
información deben ser innovadores para garantizar su competitividad, la automatización 
de procesos y apoyo a la de toma de decisiones en un mundo globalizado y digitalizado. 
Este artículo presenta la implementación de un sistema de información basada en la 
plataforma ServiceNow para automatizar el proceso de bajas de personal en una empresa 
de atención telefónica, donde la principal problemática se centra en la fragmentación 
de la información, el uso de múltiples herramientas no integradas y la ejecución manual 
de tareas críticas, lo que generaba retrasos en la operación, inconsistencias en los datos 
y riesgos en la gestión de accesos.  La solución implementada permitió reducir la carga 
operativa del área de Tecnologías de la Información, control sobre la ejecución de bajas y 
ofrecer mayor visibilidad al área de Recursos Humanos. 

Palabras clave: Sistemas de Información, Complejidad, ServiceNow, Control de bajas.

RICCE, 2026 Vol. 4 Nro 3: https://doi.org/10.48168/RICCE.v4n3p135 https://revistas.ulasalle.edu.pe/ricce

Fecha de recepción: 02-09-26 / Fecha de aceptación: 22-09-26



Revista de ciencia de la Complejidad

136

Abstract

Nowadays, companies, businesses, organizations, and maquiladoras must be viewed 
through a complex systems approach, one that exhibits emergent properties, adaptability, 
transformation, and nonlinear interconnection. Information systems must be innovative 
to ensure competitiveness, process automation, and support for decision-making in a 
globalized and digitalized world. This article presents the implementation of an information 
system based on the ServiceNow platform to automate the personnel termination process 
at a call center company, where the main problem centered on information fragmentation, 
the use of multiple non-integrated tools, and the manual execution of critical tasks, which 
resulted in operational delays, data inconsistencies, and risks in access management. The 
implemented solution reduced the operational workload of the Information Technology 
department, provided greater control over the execution of terminations, and offered 
increased visibility to the Human Resources departament. 

Keywords: Information Systems, Complexity, ServiceNow, employee terminations.

1.	 INTRODUCCIÓN
La gestión del talento humano representa un componente estratégico para el éxito 
organizacional, especialmente en industrias de alta rotación como los centros de atención 
telefónica. Según Cascio (2019), la rotación de personal es un indicador clave de la salud 
organizacional, y su inadecuada gestión puede afectar la productividad, la continuidad 
del conocimiento y la moral del equipo. 

En organizaciones con alta rotación de personal como los call centers, la eficiencia en la 
gestión de bajas laborales es fundamental para mantener la continuidad de la operación, la 
seguridad de la información y el cumplimiento de normas internas. La falta de integración 
entre sistemas, el uso de herramientas manuales y la dispersión de datos dificultan el 
seguimiento oportuno de los casos y a su vez limita la capacidad analítica de las áreas 
como Recursos Humanos. Actualmente, la organización enfrenta demoras prolongadas 
y duplicidad de esfuerzos entre distintas áreas para consolidar la información sobre las 
bajas laborales. 

La automatización de procesos administrativos mediante plataformas digitales cuenta con 
el respaldo de marcos internacionales como ITIL (Information Technology Infrastructure 
Library). Según ITIL 4, la automatización debe enfocarse en eliminar tareas manuales 
repetitivas, disminuir errores operativos y garantizar la entrega de valor continuo a 
través de servicios estructurados, medibles y auditables (Axelos, 2019). Al adoptar 
estas directrices, las organizaciones optimizan la gestión del conocimiento, refuerzan la 
trazabilidad de sus procesos y mejoran la experiencia del usuario interno. 

La integración de ServiceNow con Active Directory resulta una solución eficiente para 
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desactivar de forma inmediata las cuentas de los colaboradores que concluyen su relación 
laboral, lo que fortalece la seguridad de los sistemas y reduce la carga operativa del equipo 
de TI. Además, ServiceNow está diseñado bajo el enfoque de IT Service Management (ITSM), 
alineándose de manera natural con la operación de la empresa. Al funcionar con altos 
volúmenes, procesos repetitivos y múltiples áreas involucradas, la organización requiere 
una plataforma capaz de estructurar las actividades como servicios, con responsables 
definidos, asignación clara de tareas y control en cada fase. 

Bajo este esquema, la gestión de bajas laborales se integra directamente como un flujo 
de servicio en la plataforma, lo que permite estandarizar la ejecución, reducir el uso de 
correos y procesos manuales, y garantizar que cada baja siga el mismo trayecto operativo 
sin variaciones. Esto mejora la eficiencia, permite un mayor control operativo y disminuye 
los riesgos al deshabilitar accesos y manejar información del personal. 

La complejidad no se limita a un conjunto de conceptos teóricos o métodos aplicables 
de manera mecánica. Su alcance trasciende lo técnico: involucra una transformación 
profunda en el modo de entender el conocimiento y de vincularnos con la realidad. 
Adoptar esta perspectiva implica reconocer que los sistemas no funcionan de forma lineal 
ni predecible, sino que su dinámica se basa en la incertidumbre, impulsada por eventos 
imprevistos y por un cambio constante derivado de las relaciones que los conforman y se 
reconfiguran con el tiempo. 

En el contexto organizacional, esta visión de la complejidad se traduce de forma concreta. 
De acuerdo con Hernández Cansino, Urbiola Solís y Carreón Vázquez (2022), las empresas 
pueden concebirse como sistemas complejos adaptativos, es decir, organizaciones con 
capacidad de ajustarse y evolucionar según su entorno. Desde este enfoque, destacan 
tres elementos clave: la autoorganización, la retroalimentación constante entre áreas y 
personas, y el aprendizaje en equipo. Estos no son aspectos secundarios, sino condiciones 
indispensables para operar en entornos donde las reglas, los desafíos y las soluciones 
cambian continuamente. 

2.	 FUNDAMENTACIÓN 
Para entender la problemática planteada y proponer una solución fundamentada, es 
necesario realizar una revisión de los siguientes conceptos teóricos y técnicos relacionados 
con la baja de empleados en una empresa, así como el uso de herramientas para realizar 
la automatización.

2.1	 Sistemas Complejos 
Hoy en día la palabra sistema se utiliza en todas las disciplinas, porque el concepto implica 
integridad, totalidad, unificación de partes para lograr un objetivo o meta en común. 
Un sistema es un procesador que tiene entradas, procesos y salidas. Una empresa es un 
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ejemplo de un sistema ya que tiene elementos como son su personal, procedimientos 
operativos, estructura, programas, herramientas tecnológicas etc. Cada elemento tiene 
una función específica, pero en conjunto realizan procesos para el control y desarrollo de 
una organización.

 Pero porque llamarlo un sistema complejo, este término va más allá de la integración de 
sus partes y su fin en común, el comportamiento de este sistema radica en sus elementos 
actúan de manera individual y sus acciones afectan de manera positiva o negativa a los 
demás elementos con propiedades emergentes, adaptables, no lineales y con una jerarquía 
y escalabilidad. Algunas de las características que se presentan en un sistema complejo 
son:

•	 Interconexión y Relaciones: La complejidad presenta diferentes elementos que se 
encuentran relacionados entre sí e interactúan de forma no lineal. Esta interacción se 
puede presentar de manera directa o indirecta, y comprenderlas resulta fundamental 
para su interpretación. 

•	 Propiedades emergentes: En los sistemas complejos se tienen acciones nuevas, que no 
se entienden únicamente observando cada elemento por separado, se analizan desde 
una integración total que surgen de las relaciones entre ellos y generan fenómenos o 
estructuras inéditas.

•	 No linealidad: La complejidad está relacionada con relaciones no lineales entre causa 
y efecto. En este sentido, si se presentan variaciones mínimas o alteraciones dentro del 
sistema pueden provocar cambios inesperados y desproporcionados en la dinámica 
del sistema, lo que dificulta anticipar su comportamiento y comprender de manera 
integral sus interacciones.

•	 Adaptabilidad y transformación: Los sistemas complejos tienen la capacidad de 
adaptarse y responder ante las modificaciones que se presentan en su entorno. 
Asimismo, pueden desarrollar mecanismos de autorregulación y autoorganización 
que les permiten mantener cierto nivel de equilibrio y estabilidad, aun cuando se 
encuentran expuestos a condiciones cambiantes.

Las organizaciones y las empresas incorporan diferentes elementos para poder competir 
en este mundo globalizado y cambiante, uno de esos elementos fundamentales son los 
sistemas de información. Estas herramientas tecnológicas presentan la información para 
la toma de decisiones adecuada, pero para lograr un buen funcionamiento se debe conocer 
las tres dimensiones que influyen de manera directa en su desarrollo (Laudon, Laudon, 
2019).

•	 Organización: Los componentes claves son su personal, la estructura, los 
procedimientos operativos, las políticas y la cultura. Es indispensable conocer cada 
uno de ellos porque de manera individual trabajan, pero en conjunto logran una meta.
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•	 Administración: Esta dimensión se enfoca en establecer y comunicar claramente 
los objetivos, así como en diseñar los planes de acción necesarios para alcanzarlos 
mediante una estructura jerárquica organizada.

•	 Tecnologías de información: Son todas las herramientas tecnológicas que tienen la 
empresa para enfrentar el día a día. Entre ellas encontramos el hardware, software, 
tecnologías de almacenamiento, comunicaciones y las redes.

2.2	 Rotación de Personal

Martin D. (2024) nos dice que “La rotación de personal se refiere a la rotación o movimiento 
de empleados dentro de una organización en un período de tiempo determinado. Se 
trata, por tanto, del proceso de empleados que abandonan la empresa (voluntaria o 
involuntariamente) y son reemplazados por nuevos empleados”. A su vez, Dessler, G. (2023) 
explica que “La rotación de personal puede ser tanto una causa como una consecuencia 
de los problemas organizacionales, y su comprensión y gestión adecuadas son esenciales 
para el éxito a largo plazo de una empresa”.

La rotación de personal en call centers es una problemática que se ha investigado 
constantemente y en el mundo; en Madrid, Fernandez A. (2022) quiso encontrar los factores 
que hacen más probable la rotación dentro un call center llamado ACcom, esto utilizando 
la técnica de árboles de clasificación encontró que las variables de edad y situación laboral 
actual del empleado en el momento de la contratación son los factores más probables. En 
Colombia, Mateus J. (2017) realizó un análisis para saber que generaba alta rotación en un 
call center en Bucaramanga con el fin de evitarlo y controlar los costos que surgen después 
de la salida de un empleado, y por parte del empleado a tener un trabajo digno y agradable. 
En Estados Unidos, Schick R. Holly (2020) realizó un estudio cualitativo múltiple con la 
intención de explorar estrategias que los líderes empresariales de call center utilizan para 
reducir la rotación voluntaria de empleados.

Varios factores manipulan las intenciones de rotación, entre ellos: la carga de trabajo 
y el tipo de trabajo, el salario y otros beneficios, el clima y cultura organizacional, la 
supervisión, gerencia, entre otras. Muchas de estas investigaciones tratan de encontrar 
los factores determinantes de la rotación y buscan en algunos casos hasta reducir los 
costos de contratación, pero lo que diferencia esta investigación de las antes mencionadas 
es que se implementará la gestión de TICS para poder realizarlo lo cual concuerda con el 
programa en el que cursamos actualmente. La alta rotación de personal en call centers 
exige una gestión estratégica del talento humano basada en información confiable.
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2.3	 Automatización de procesos

Groover (2020), denomina la automatización como una amplia gama de tecnologías que 
reducen la intervención humana en los procesos mediante la predeterminación de los 
criterios de decisión, las relaciones de los subprocesos y las acciones relacionadas, y la 
incorporación de esas predeterminaciones en las máquinas. Algunas empresas tecnológicas 
tienen conceptos muy similares en cuestión de la automatización; según IBM (s.f.) la 
automatización es un término que refiere a aplicaciones de tecnología donde se minimiza 
la participación humana. Esto incluye automatización de procesos empresariales (BPA), 
automatización de TI, aplicaciones personales como automatización de viviendas y más. 
SAP (s.f.) tiene como la automatización de procesos el uso de software y tecnologías para 
automatizar procesos y funciones de negocio con el fin de lograr objetivos organizativos 
definidos, como producir un producto, contratar e incorporar a un empleado o brindar 
servicio al cliente.

La automatización también facilita la generación de reportes y tableros de control que 
permiten tomar decisiones informadas a partir de datos estructurados. Tal como explica 
ServiceNow (s. f.), los procesos automatizados no solo aceleran la ejecución, sino que 
estandarizan la recolección de datos y habilitan su análisis inmediato, reduciendo 
significativamente los ciclos de respuesta. Dentro de la perspectiva de esta iniciativa, 
implementar la automatización en el procedimiento de desvinculaciones optimizará la 
atención y tramitación de solicitudes por el departamento de TI, unificará la información 
registrada por Recursos Humanos y mitigará las vulnerabilidades vinculadas a la 
permanencia indeseada de permisos en cuentas inactivas. Digitalizar estas secuencias 
operativas favorece la experiencia del personal al erradicar atascamientos y garantizar la 
visibilidad de las fases del trámite. Al respecto, GetModela (2024) destaca que una de las 
virtudes centrales al sistematizar y digitalizar las dinámicas de trabajo es la disminución 
de fricciones interdepartamentales, favoreciendo una gestión más articulada, clara y 
orientada a generar valor.

La Automatización de procesos en Recursos Humanos, exige contar con una arquitectura 
tecnológica adaptable y con capacidad de crecimiento. En esta línea, los esquemas de 
servicio en la nube del tipo PaaS (Platform as a Service) proporcionan el marco propicio 
para configurar y desplegar soluciones automatizadas.

Mediante el uso de plataformas como ServiceNow, es posible diseñar flujos estructurados 
que integren distintos sistemas, ejecuten tareas de forma automática (como la 
desactivación de accesos en Active Directory) y generen datos en tiempo real. La 
automatización, por tanto, encuentra en los modelos PaaS no sólo una infraestructura 
de soporte, sino un habilitador clave para su adopción organizacional. Esta relación 
entre automatización y plataformas como servicio permite a las empresas acelerar su 
transformación digital y alinear los procesos operativos con las exigencias de eficiencia, 
trazabilidad y procesamiento de información en el ámbito de los Recursos Humanos.
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3.	 METODOLOGÍA
El proyecto se  desarrolla se base bajo una metodología híbrida, que integra el enfoque 
tradicional en cascada con prácticas de metodologías ágiles, específicamente Scrum y 
el uso de tableros Kanban. Este esquema combinado busca aprovechar las fortalezas de 
ambos modelos: la planificación secuencial y controlada del modelo en cascada, junto con 
la flexibilidad, adaptabilidad y enfoque iterativo de los marcos ágiles. El enfoque híbrido ha 
sido ampliamente adoptado en entornos organizacionales complejos donde los requisitos 
pueden evolucionar durante el ciclo de vida del proyecto, pero aún se requiere mantener 
fases claramente definidas para propósitos de control, documentación o cumplimiento 
normativo. De acuerdo con el Project Management Institute (2021), los enfoques híbridos 
integran elementos predictivos y adaptativos para obtener mejores resultados en proyectos 
con incertidumbre técnica y humana.

3.1	 Fases metodológicas

•	 Fase 1: Análisis del proceso actual y detección de áreas de mejora, Objetivo: Realizar 
un análisis del actual proceso manual de bajas e investigar la forma de automatizarlo.

•	 Fase 2: Diseño de la solución tecnológica y planificación del desarrollo, Objetivo: 
Diseñar un módulo en ServiceNow para la gestión automatizada de bajas y la 
centralización de encuestas de salida.

•	 Fase 3: Desarrollo del módulo de automatización en ServiceNow, Objetivo: Implementar 
la automatización del proceso de bajas y eliminar tareas manuales en RH y TI.

•	 Fase 4: Pruebas y validación de la solución, Objetivo: Validar el correcto funcionamiento 
del sistema mediante pruebas en un entorno controlado.

•	 Fase 5: Implementación y capacitación de usuarios, Objetivo: Capacitar a los usuarios 
clave y asegurar una transición efectiva. 

4.	 DESARROLLO
El punto de partida consistió en realizar un análisis exhaustivo del proceso manual de 
gestión de bajas vigente en la empresa, el objetivo principal fue identificar cuellos de 
botella, redundancias y oportunidades de automatización que permitieran optimizar la 
eficiencia operativa y reducir riesgos asociados a la gestión de información crítica. 

A partir de los hallazgos obtenidos, se definieron los siguientes requerimientos para el 
desarrollo de la solución tecnológica:
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Requerimientos funcionales:

•	 Registro digital de bajas mediante formularios con campos estructurados.

•	 Generación automática de tickets en la plataforma ServiceNow.

•	 Emisión de notificaciones automatizadas a las áreas involucradas.

•	 Aplicación de encuestas de salida en línea.

•	 Visualización de indicadores clave mediante dashboards interactivos.

Requerimientos no funcionales:

•	 Control de acceso mediante grupos de seguridad predefinidos.

•	 Interfaz de usuario intuitiva y accesible desde navegadores web.

•	 Trazabilidad completa y auditable del proceso.

El diseño de una solución tecnológica orientada a la automatización del proceso de gestión 
de bajas laborales fue conceptualizar un sistema que integrará los recursos tecnológicos 
existentes, eliminará tareas manuales y garantizara la eficiencia y trazabilidad del 
proceso. El trabajo se centró en la estructuración de un módulo dentro de la plataforma 
ServiceNow, la definición detallada del flujo de trabajo, la planificación del desarrollo y la 
preparación del entorno técnico.

La arquitectura propuesta se estructuró de forma modular dentro del ecosistema de 
ServiceNow, integrando diversos elementos funcionales.

El flujo de trabajo fue modelado utilizando la notación BPMN (Business Process Model 
and Notation) y contó con la revisión y aval conjunto de las áreas de Gestión Humana y TI.

El apartado en ServiceNow será desarrollado e implementado por el Administrador de 
ServiceNow quien realiza toda modificación de flujos y módulos en la plataforma.

5.	 RESULTADOS 
La automatización de las bajas laborales experimentó avances importantes a partir de 
la implementación del sistema ConfieIQ. Esto permitió digitalizar de forma integral el 
proceso, desde el registro inicial de la información del usuario hasta la ejecución de tareas 
técnicas como la desactivación de accesos y el envío de notificaciones automatizadas. El 
resultado más tangible de esta implementación fue la creación del dashboard que concentra 
la totalidad de las solicitudes de baja gestionadas a través del sistema, permitiendo una 
visualización clara del comportamiento operativo.
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Adicionalmente, se integra la información generada de las encuestas de salida. Estas 
encuestas no están orientadas a medir satisfacción organizacional como tal, sino a capturar 
una evaluación final del colaborador y retroalimentación general sobre su salida. El valor 
de estos datos radica en que permiten contar con un registro estructurado de información 
cualitativa que anteriormente no se documentaba de forma consistente, habilitando su 
uso para análisis futuros.

La activación del sistema en México se realizó de manera exitosa, logrando adaptar la 
plataforma al entorno local y cumplir con los objetivos funcionales previstos. El proyecto 
aprovechó la infraestructura existente, evitando costos adicionales, e integró el sistema 
con los otros sistemas de la empresa y ServiceNow para garantizar la unificación de 
datos y procesos. Esta implementación permitió centralizar la gestión de información de 
empleados: a su vez el automatizar tareas críticas como bajas y transferencias mediante 
generación de tickets automáticos.

6.	 CONCLUSIÓN

El desarrollo e implementación del sistema de automatización del proceso de bajas 
laborales permitió transformar un proceso manual, fragmentado y poco controlado 
en un flujo estructurado dentro de ServiceNow. El objetivo principal del proyecto se 
cumplió, logrando mejorar la forma en la que se gestionan las bajas tanto en el área de 
Recursos Humanos como en Tecnologías de la Información. El sistema no solo resolvió 
una necesidad operativa, también sentó las bases para una gestión más ordenada de la 
información, permitiendo que los procesos se ejecuten de forma consistente y con menor 
margen de error.

El impacto del sistema  se reflejó directamente en la reducción de carga operativa, 
especialmente hacia los técnicos del área de TI, donde anteriormente las bajas se manejaban 
en bloque a través de un solo ticket. Con el nuevo modelo, cada solicitud se gestiona de 
forma individual, permitiendo distribuir el trabajo entre los técnicos y evitando cuellos 
de botella. Para Recursos Humanos, el impacto se traduce en acceso a información más 
organizada y disponible en tiempo real, lo cual mejora la visibilidad del comportamiento 
de las bajas dentro de la organización. En el poco tiempo que se tiene el proceso establecido 
se han tenido muchos comentarios positivos lo cual ha motivado al personal a indagar qué 
otros procesos se pueden mejorar dentro del departamento. Al alta gerencia también ha 
dado retroalimentación positiva respecto a este cambio y ha sugerido que se revisen más 
a detalles los otros procesos de Recursos humanos para el mismo objetivo de conseguir 
mejor y precisa la información.
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Resumen

El objetivo de este estudio es desarrollar un modelo sistémico complejo del Clúster 
Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja California que explique cómo las interacciones 
entre las micro, pequeñas y medianas empresas (MiPyMEs) y los agentes institucionales, 
académicos, empresariales, financieros y territoriales pueden generar procesos adaptativos 
y propiedades emergentes relacionadas con la competitividad y la sostenibilidad. El 
estudio adopta un diseño conceptual de carácter teórico-propositivo, sustentado en una 
revisión integrativa y narrativa de literatura sobre MiPyMEs, competitividad, clústeres 
y ecosistemas empresariales, sistemas complejos adaptativos e inteligencia territorial. 
La integración conceptual permitió establecer tres niveles de análisis: propiedades 
estructurales, mecanismos adaptativos y propiedades emergentes. El modelo sitúa a 
las MiPyMEs como agentes económicos focales dentro de un sistema heterogéneo e 
interdependiente. Las interacciones y el intercambio de información, conocimiento 
y recursos pueden generar procesos de aprendizaje, retroalimentación, adaptación 
y autoorganización, de los cuales pueden surgir capacidades colectivas relacionadas 
con la innovación colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad. La 
inteligencia territorial se incorpora como un mecanismo que vincula las decisiones de los 
agentes con los cambios del territorio y permite que la información generada regrese al 
sistema. El modelo plantea que la competitividad de las MiPyMEs está relacionada con 
sus capacidades internas, pero también con las relaciones que establecen, su capacidad de 
adaptación y las condiciones del territorio. La propuesta constituye una base conceptual 
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que podrá ser contrastada y refinada mediante investigaciones empíricas posteriores.

Palabras claves: sistemas complejos adaptativos; clúster inmobiliario-turístico; MiPyMEs; 
competitividad; inteligencia territorial; propiedades emergentes; sostenibilidad.

Abstract

The aim of this study is to develop a complex systemic model of the Real Estate-Tourism 
Cluster of the State of Baja California that explains how interactions between micro, small 
and medium-sized enterprises (MSMEs) and institutional, academic, business, financial 
and territorial agents can give rise to adaptive processes and emergent properties related to 
competitiveness and sustainability. The study uses a conceptual, theoretical-propositional 
design. It is grounded in an integrative and narrative review of the literature on MSMEs, 
competitiveness, clusters and business ecosystems, complex adaptive systems, and 
territorial intelligence. This conceptual integration established three levels of analysis: 
structural properties, adaptive mechanisms and emergent properties. The model positions 
MSMEs as focal economic agents within a heterogeneous and interdependent system. 
Interactions and the exchange of information, knowledge and resources can generate 
processes of learning, feedback, adaptation and self-organization. From these processes, 
collective capabilities related to collaborative innovation, resilience, competitiveness and 
sustainability may emerge. Territorial intelligence is incorporated as a mechanism that 
links agents' decisions to changes in the territory and allows the information generated 
to flow back into the system. The model proposes that the competitiveness of MSMEs 
depends on their internal capabilities, and also on the relationships they establish, their 
capacity to adapt and the conditions of the territory. The proposal provides a conceptual 
foundation that can be tested and refined through future empirical research.

Keywords: complex adaptive systems; real estate–tourism cluster; MSMEs; 
competitiveness; territorial intelligence; emergent properties; sustainability.

1.	 Introducción

Las micro, pequeñas y medianas empresas (MiPyMEs) forman parte importante de la 
actividad económica regional. Su competitividad está relacionada con sus capacidades 
internas, pero también con los vínculos que mantienen con otros agentes y con las 
condiciones del territorio donde operan. Esta relación cobra especial importancia en las 
actividades turística e inmobiliaria, en las que participan organizaciones vinculadas con 
servicios, inversión, infraestructura, conocimiento y desarrollo territorial.

Los clústeres permiten analizar estas relaciones al reunir empresas, instituciones 
gubernamentales, organismos empresariales, universidades y proveedores dentro de 
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un mismo entorno productivo. En el sector turístico, la articulación entre distintas 
actividades y actores puede favorecer la competitividad y la resiliencia regional a partir 
del conocimiento, la productividad y la integración económica (Romão, 2025).

Esta forma de organización puede observarse en el Clúster Inmobiliario-Turístico 
del Estado de Baja California. Su estructura integra un núcleo articulador, entorno 
institucional, ecosistema de conocimiento e innovación, una red productiva y empresarial 
y sistema de soporte especializado y financiero. La diversidad de sus integrantes muestra 
que las relaciones dentro del clúster van más allá del intercambio comercial e incluyen 
vínculos institucionales, académicos, financieros, tecnológicos y territoriales.

La concentración de empresas y sus relaciones de colaboración permiten reconocer parte 
de la estructura de un clúster, pero no explican por completo la dinámica que se desarrolla 
entre sus integrantes. Los sistemas complejos adaptativos ofrecen una perspectiva que 
incorpora las relaciones entre los agentes, su capacidad de adaptación y los cambios 
que experimenta el sistema a lo largo del tiempo (Hartman, 2023). Este enfoque se ha 
utilizado para estudiar cómo las PyMEs responden y desarrollan resiliencia ante entornos 
turbulentos (Yapicioglu, 2023). En el sector turístico, también permite analizar sistemas 
integrados por múltiples agentes cuyas relaciones y comportamientos cambian conforme 
evolucionan las condiciones del entorno (Zhang et al., 2024).

Las MiPyMEs participan en esta dinámica mediante relaciones en las que pueden 
coexistir la cooperación y la competencia, así como el intercambio de conocimiento y 
recursos. A partir de estas interacciones, las empresas pueden ajustar sus estrategias 
ante cambios institucionales, tecnológicos y territoriales, lo anterior, permite contribuir 
al desarrollo de ventajas competitivas y a la sostenibilidad (Nie & Cronin, 2025). En los 
clústeres turísticos, la competitividad también se relaciona con la articulación entre los 
actores, la infraestructura disponible, el apoyo institucional y la coordinación territorial 
(Tokbergenova et al., 2025).

La dimensión territorial se incorpora al modelo mediante información geoespacial. El 
Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE) permite conocer la 
localización de las unidades económicas e identificar patrones de concentración en el 
territorio. Esta información puede utilizarse para observar cambios en su configuración 
y aportar elementos para la toma de decisiones. A su vez, las decisiones y acciones de los 
agentes pueden modificar las condiciones territoriales y generar nuevos datos. Cuando 
esta información regresa al sistema y se incorpora a decisiones posteriores, se establece 
un proceso de retroalimentación.

Esta perspectiva permite pasar de una representación centrada principalmente en 
la estructura del clúster a otra que considera la dinámica de las relaciones entre sus 
integrantes. Las interacciones pueden dar lugar a procesos de aprendizaje, adaptación, 
autoorganización y retroalimentación, a partir de los cuales pueden surgir capacidades 
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colectivas relacionadas con la innovación, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad. 
A partir de este planteamiento se formula la siguiente pregunta de investigación:

¿Cómo pueden las interacciones y los procesos adaptativos entre las MiPyMEs 
y los distintos agentes del Clúster Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja 
California generar propiedades emergentes que fortalezcan su competitividad y 
sostenibilidad?

El objetivo del estudio es desarrollar un modelo sistémico complejo del Clúster 
Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja California que explique cómo las interacciones 
entre las MiPyMEs y los agentes institucionales, académicos, empresariales, financieros 
y territoriales generan procesos de aprendizaje, retroalimentación, adaptación y 
autoorganización, de los cuales pueden emerger capacidades colectivas asociadas con la 
innovación, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad regional.

La contribución teórica del estudio se encuentra en la reinterpretación del clúster como 
un sistema complejo adaptativo, más allá de una configuración centrada únicamente en 
su estructura. Las MiPyMEs se sitúan como agentes económicos focales vinculados con 
el sistema territorial, por lo que su competitividad se analiza a partir de sus recursos 
internos y de las relaciones que establecen, los mecanismos adaptativos que desarrollan y 
las propiedades que pueden emerger de la dinámica colectiva.

2.	 Marco teórico

2.1	 MiPyMEs, competitividad y territorio

Las micro, pequeñas y medianas empresas (MiPyMEs) forman parte de los sistemas 
productivos regionales y mantienen una relación estrecha con las condiciones del 
entorno en el que operan. Su competitividad depende de los recursos y capacidades que 
poseen, pero también de los vínculos que establecen con otros actores. Ante escenarios 
de incertidumbre, la experiencia acumulada, las relaciones desarrolladas y la capacidad 
de adaptación intervienen en la manera en que las MiPyMEs responden a cambios 
y perturbaciones (Yapicioglu, 2023). La colaboración y el desarrollo de capacidades 
organizacionales pueden contribuir a fortalecer su capacidad de respuesta y resiliencia 
(Seow et al., 2024).

Esta interdependencia puede observarse con claridad en las actividades turística e 
inmobiliaria, donde participan empresas, instituciones y organizaciones vinculadas con 
infraestructura, financiamiento y servicios complementarios. En el ámbito turístico, 
Hartman (2023) plantea que los destinos pueden analizarse como sistemas integrados 
por agentes autónomos cuyas interacciones intervienen en su estructura y evolución. 
Para las PyMEs del sector, la colaboración puede contribuir al desarrollo de capacidades 
de adaptación y resiliencia (Seow et al., 2024). Investigaciones más recientes también han 
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estudiado la relación entre las capacidades tecnológicas, la colaboración y la capacidad 
adaptativa de estas empresas (Seow et al., 2026).

El territorio va más allá del espacio físico en el que operan las MiPyMEs. En él confluyen 
instituciones, conocimiento, infraestructura, recursos y redes que forman parte de la 
actividad empresarial. La cercanía geográfica puede facilitar el intercambio entre los 
actores, aunque esto no genera ventajas competitivas de manera automática. Las empresas 
necesitan establecer relaciones, acceder al conocimiento disponible y responder a los 
cambios que se producen en su entorno (Hartman, 2023; Yapicioglu, 2023).

La competitividad de las MiPyMEs puede analizarse a partir de tres dimensiones que 
se relacionan entre sí. La dimensión empresarial comprende los recursos, capacidades 
y decisiones de cada organización; la relacional considera las redes e interacciones que 
mantiene con otros agentes; y la territorial incorpora las condiciones institucionales, 
económicas, tecnológicas y espaciales del entorno. Esta lectura permite estudiar la 
competitividad más allá de las capacidades individuales de cada empresa e incorporar 
las relaciones y los procesos de adaptación como parte de su explicación (Hartman, 2023; 
Yapicioglu, 2023; Seow et al., 2024; Seow et al., 2026). 

2.2	 El clúster inmobiliario-turístico como ecosistema 
empresarial

El enfoque de clúster permite ampliar el análisis más allá de las empresas consideradas 
de manera individual. Las organizaciones conservan su autonomía, pero forman parte 
de configuraciones territoriales en las que pueden cooperar, competir e intercambiar 
recursos y conocimiento. En los clústeres turísticos, la colaboración, la transferencia de 
conocimiento, el capital social, las redes, la competitividad y la sostenibilidad forman 
parte de las dimensiones utilizadas para estudiar su funcionamiento (Pérez Cárdenas & 
Paredes Castellanos, 2024).

La proximidad territorial facilita el contacto entre empresas y otros agentes, pero 
compartir un mismo espacio geográfico no produce por sí mismo ventajas competitivas. 
Los posibles beneficios están relacionados con la existencia y calidad de las interacciones, 
la circulación de conocimiento y recursos y la capacidad de las organizaciones para 
utilizarlos. Shirasawa y Seo (2025) señalan que distintas formas de proximidad pueden 
favorecer interacciones recurrentes, transferencia de conocimiento y colaboración entre 
las PyMEs y otros participantes de los clústeres locales.

Las relaciones entre organizaciones también pueden ampliar el acceso a recursos y 
conocimientos complementarios y favorecer procesos vinculados con la innovación y la 
sostenibilidad de las MiPyMEs (Suchek & Franco, 2024; Shirasawa & Seo, 2025). El clúster 
puede entenderse, entonces, como un ecosistema empresarial en el que la competitividad 
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potencial depende de algo más que la concentración de organizaciones. Las redes que 
se forman, las relaciones de cooperación y competencia y los intercambios entre sus 
integrantes también intervienen en su dinámica. 

Esta interpretación permite reconocer al clúster como un ecosistema integrado por 
empresas y agentes institucionales, académicos, empresariales y de soporte que 
mantienen distintos tipos de relaciones e intercambian conocimiento y recursos. El 
modelo previamente desarrollado del Clúster Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja 
California se inscribe en esta lógica. Su configuración estructural, presentada en la Figura 
1, constituye el punto de partida para su posterior reinterpretación como sistema complejo 
adaptativo. 

Figura 1. 

Ecosistema del Clúster Inmobiliario-Turístico del estado de Baja California.

Nota. Elaboración propia con base en el marco teórico del estudio y apoyo de ChatGPT (OpenAI, 
2026) para el diseño y sistematización del contenido de la figura. 

La Figura 1 presenta los componentes que integran el ecosistema inmobiliario-turístico y 
las relaciones entre las empresas y los actores de su entorno. Esta estructura sirve como 
antecedente del modelo propuesto en este estudio. En los apartados posteriores se retoma 
para incorporar elementos propios de los sistemas complejos adaptativos, entre ellos la 
heterogeneidad, la interdependencia, el aprendizaje, la adaptación, la autoorganización y 
la emergencia. 
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2.3	 Sistemas complejos adaptativos

Los sistemas complejos adaptativos (SCA) ofrecen una forma de estudiar fenómenos 
integrados por agentes diferentes cuyas relaciones influyen en el comportamiento y 
la evolución del sistema. Desde este enfoque, los resultados colectivos no se explican 
únicamente por las características individuales de quienes participan, ya que las 
interacciones generan interdependencias, procesos de retroalimentación y propiedades 
que surgen de la propia dinámica del sistema. Hartman (2023) utiliza esta perspectiva 
para analizar de manera conjunta a los agentes, las estructuras que se forman a partir de 
sus relaciones, los procesos de adaptación y los cambios que experimentan los sistemas 
turísticos a lo largo del tiempo.

Los agentes que forman parte de estos sistemas difieren en recursos, capacidades, objetivos 
y formas de actuación. Aunque mantienen autonomía en sus decisiones, lo que hace un 
participante puede modificar las condiciones y posibilidades de otros. Las relaciones 
tampoco son permanentes, pues pueden cambiar conforme los agentes interactúan 
y responden a nuevas condiciones (Zhang et al., 2024). La información que reciben del 
entorno puede incorporarse a sus procesos de aprendizaje y toma de decisiones y dar lugar 
a distintos ajustes. Por esta razón, cambios similares no necesariamente producen los 
mismos resultados, ya que estos dependen de las relaciones existentes, de las condiciones 
del sistema y de su trayectoria previa (Crabolu, 2025).

El aprendizaje, la retroalimentación y la adaptación forman parte de esta dinámica. Los 
agentes reciben e interpretan información a partir de sus experiencias y, con ello, pueden 
modificar decisiones, prácticas o relaciones. Para las PyMEs, la capacidad de adaptación 
adquiere especial importancia cuando enfrentan ambientes turbulentos y puede 
contribuir al desarrollo de respuestas resilientes (Yapicioglu, 2023). La retroalimentación 
ocurre cuando las acciones realizadas producen resultados y nueva información que 
regresa al sistema e interviene en decisiones o ajustes posteriores.

Las interacciones que se mantienen a través del tiempo también pueden dar lugar a 
procesos de autoorganización. A partir de ellos pueden formarse nuevas relaciones y 
configuraciones sin que exista necesariamente una instancia central que las determine. 
De esta dinámica pueden surgir patrones o capacidades colectivas que no se explican 
solamente por las características particulares de cada agente. Estas propiedades 
emergentes reflejan la forma en que las relaciones, el aprendizaje, la adaptación y la 
reorganización intervienen en los cambios que experimenta el sistema a lo largo del 
tiempo (Crabolu, 2025; Ye & Cai, 2026).

Para este estudio, los SCA se analizan a partir de cuatro componentes. Las propiedades 
estructurales consideran la heterogeneidad y la interdependencia de los agentes; la dinámica 
del sistema comprende la interacción y la no linealidad; los mecanismos adaptativos 
incluyen el aprendizaje, la retroalimentación, la adaptación y la autoorganización; y las 
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propiedades emergentes corresponden a los patrones o capacidades que pueden surgir 
de la dinámica colectiva. Esta organización proporciona la base teórica para estudiar el 
Clúster Inmobiliario-Turístico como un sistema integrado por múltiples agentes cuyas 
relaciones pueden cambiar con el tiempo.

2.4	 Inteligencia territorial y sistemas territoriales 
adaptativos

La inteligencia territorial se orienta a convertir datos e información del territorio en 
conocimiento que pueda utilizarse para comprender sus cambios y apoyar la toma de 
decisiones. En el ámbito turístico, disponer de información es solo una parte de este proceso. 
También intervienen el conocimiento y la participación de los actores del territorio, que 
permiten interpretar las transformaciones económicas, sociales y espaciales de acuerdo 
con las características del entorno (Cornejo-Ortega et al., 2024).

El territorio puede entenderse como un entorno dinámico en el que cambian las actividades 
económicas, las decisiones de los agentes y las condiciones institucionales y espaciales. 
La información territorial permite reconocer patrones y observar transformaciones que 
pueden incorporarse a los procesos de aprendizaje y decisión. La disponibilidad de datos, 
sin embargo, no genera aprendizaje por sí misma. Su utilidad depende de la capacidad de 
los actores para interpretarlos, compartirlos y convertirlos en conocimiento aplicable.

La información geoespacial ofrece una vía para observar estos cambios. En México, el 
Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE) proporciona datos 
georreferenciados sobre los establecimientos económicos y algunas de sus principales 
características, lo que permite analizar su distribución espacial y los cambios registrados 
en el territorio (INEGI, 2025). Estos datos pueden utilizarse para identificar patrones de 
localización, concentración y transformación de las actividades económicas.

La relación entre inteligencia territorial y adaptación aparece cuando los cambios del 
territorio producen nueva información que puede modificar las interpretaciones y 
decisiones de los agentes. Se genera así un proceso de retroalimentación entre estos y su 
entorno. El territorio deja de considerarse un escenario estático y pasa a formar parte 
de una dinámica en la que información, conocimiento, decisiones y transformaciones se 
relacionan de manera continua (Cornejo-Ortega et al., 2024; INEGI, 2025).

La revisión teórica permite analizar la competitividad de las MiPyMEs desde tres 
dimensiones: empresarial, relacional y territorial. Su desempeño está asociado con los 
recursos y capacidades propios de cada empresa, con las relaciones que mantiene con otros 
agentes y con las condiciones del territorio donde desarrolla sus actividades (Hartman, 
2023; Yapicioglu, 2023; Seow et al., 2024; Seow et al., 2026).
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El enfoque de clúster incorpora las redes, la cooperación y la transferencia de conocimiento 
entre actores (Pérez Cárdenas & Paredes Castellanos, 2024; Shirasawa & Seo, 2025). 
Los sistemas complejos adaptativos permiten estudiar estas relaciones a partir de 
la heterogeneidad, interdependencia, no linealidad, aprendizaje, retroalimentación, 
adaptación, autoorganización y emergencia (Hartman, 2023; Zhang et al., 2024; Crabolu, 
2025; Ye & Cai, 2026). La inteligencia territorial añade la posibilidad de convertir la 
información del entorno en conocimiento útil para el aprendizaje y la toma de decisiones 
(Cornejo-Ortega et al., 2024; INEGI, 2025). Estos elementos proporcionan la base 
conceptual para reinterpretar el Clúster Inmobiliario-Turístico desde una perspectiva 
sistémica compleja, desarrollada en los siguientes apartados.

3.	 Metodología

El estudio se desarrolló mediante un diseño conceptual de carácter teórico-propositivo, 
apoyado en una revisión integrativa y narrativa de la literatura. Se retomaron aportaciones 
relacionadas con las MiPyMEs, la competitividad, los clústeres y ecosistemas empresariales, 
los sistemas complejos adaptativos y la inteligencia territorial. La integración de estas 
perspectivas permitió construir una explicación conceptual del Clúster Inmobiliario-
Turístico del Estado de Baja California como sistema complejo adaptativo.

La revisión narrativa permitió reunir y contextualizar aportaciones provenientes de 
distintas perspectivas teóricas, manteniendo la flexibilidad analítica necesaria para 
abordar el problema conceptual (Sukhera, 2022). La literatura seleccionada se examinó 
de acuerdo con su contribución para comprender los agentes, las interacciones y los 
mecanismos adaptativos que forman parte del sistema. Al tratarse de una integración y 
síntesis conceptual, y no de una revisión sistemática exhaustiva, no se aplicaron protocolos 
como PRISMA ni procedimientos metaanalíticos. La construcción de los argumentos y 
de las relaciones conceptuales se realizó haciendo explícita la aportación de la literatura 
seleccionada, de acuerdo con las recomendaciones para este tipo de revisiones (Turnbull 
et al., 2023).

La integración teórica permitió establecer tres niveles de análisis. El primero corresponde 
a las propiedades estructurales, asociadas con la heterogeneidad y la interdependencia; 
el segundo comprende los mecanismos adaptativos relacionados con la interacción, el 
conocimiento, el aprendizaje, la retroalimentación, la adaptación y la autoorganización; el 
tercero considera las propiedades emergentes vinculadas con la innovación colaborativa, 
la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad. Estos niveles sirvieron como base para 
construir el modelo y formular las proposiciones teóricas. 
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3.1	 Proceso de construcción del modelo

El modelo se construyó mediante un proceso progresivo de integración, reinterpretación 
y síntesis conceptual. Como punto de partida se retomó la estructura previamente 
desarrollada del Clúster Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja California. A partir 
de ella se pasó de una representación enfocada en los componentes y actores del clúster 
a otra que incorpora la dinámica de sus relaciones, el aprendizaje, la adaptación, la 
autoorganización y la retroalimentación territorial.

La primera etapa recuperó la configuración estructural del modelo existente, conformada 
por el núcleo articulador, el entorno institucional, el ecosistema de conocimiento e 
innovación, la red productiva y empresarial y el sistema de soporte. En la segunda etapa, 
estos componentes se reinterpretaron desde los sistemas complejos adaptativos para 
incorporar la heterogeneidad, la interdependencia y la interacción como propiedades del 
sistema.

La tercera etapa incorporó los mecanismos adaptativos relacionados con el conocimiento, 
el aprendizaje, la retroalimentación, la adaptación y la autoorganización. Esto permitió 
representar relaciones bidireccionales y recursivas entre los agentes. En la cuarta etapa 
se identificaron como propiedades emergentes potenciales la innovación colaborativa, la 
resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad. La última etapa incorporó la inteligencia 
territorial como mecanismo de retroalimentación, relacionando las transformaciones 
del territorio con la generación de información y conocimiento que puede intervenir en 
nuevas decisiones dentro del sistema (véase Tabla 1).

Tabla 1

Etapas del proceso de construcción conceptual del modelo

Etapa
Proceso de integración 

conceptual
Resultado

Recuperación estruc-
tural

Identificación de los componentes y acto-
res del modelo inicial del clúster.

Configuración del ecosistema y 
sus agentes.

Reinterpretación sis-
témica

Incorporación de los principios de los sis-
temas complejos adaptativos.

Heterogeneidad, interdependen-
cia e interacción.

Integración de meca-
nismos adaptativos

Articulación del conocimiento, aprendi-
zaje, retroalimentación, adaptación y au-
toorganización.

Dinámica adaptativa y recursiva 
del sistema.

Identificación de pro-
piedades emergentes

Integración de los resultados potenciales 
derivados de las interacciones.

Innovación colaborativa, resilien-
cia, competitividad y sostenibili-
dad.

Integración territorial
Incorporación de inteligencia territorial, 
transformación y retroalimentación.

Territorio como base, contexto 
y resultado; cierre recursivo del 
modelo.

Nota. Elaboración propia con base en el proceso de integración conceptual desarrollado en el 
estudio.
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3.2	 Formulación de las proposiciones teóricas

Las proposiciones teóricas surgieron de las relaciones identificadas entre los agentes, las 
propiedades estructurales, los mecanismos adaptativos y las propiedades emergentes 
durante la construcción conceptual del modelo. Su función es expresar las relaciones que 
teóricamente pueden presentarse dentro del sistema. No se plantean como relaciones 
causales deterministas ni como hipótesis sujetas a contrastación estadística en este 
estudio.

Su formulación sigue la arquitectura conceptual propuesta. Las relaciones entre los 
agentes y su conectividad se vinculan con el acceso a información, conocimiento, recursos 
y capacidades. El aprendizaje se relaciona con los procesos de adaptación y resiliencia, 
mientras que la autoorganización se asocia con la innovación colaborativa. La inteligencia 
territorial se incorpora como mecanismo de retroalimentación. Bajo esta lógica, la 
competitividad y la sostenibilidad se conceptualizan como propiedades emergentes 
potenciales de la dinámica del sistema. Las proposiciones forman parte de una misma 
explicación teórica y mantienen relaciones entre sí. Su función es delimitar la lógica 
interna del modelo y establecer relaciones conceptuales que puedan ser contrastadas y 
refinadas mediante estudios empíricos posteriores.

A partir de esta integración se formularon siete proposiciones teóricas (P1-P7), organizadas 
según los componentes y relaciones que conforman el modelo. La Tabla 2 presenta cada 
proposición y la relación conceptual que representa dentro de la dinámica sistémica 
propuesta. 

Tabla 2.

Proposiciones teóricas del Modelo Sistémico Complejo del Clúster Inmobiliario-Turístico

Proposición Formulación teórica
Relación 

conceptual

P1

La competitividad y sostenibilidad de las MiPyMEs del 
Clúster Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja California 
se conceptualizan como propiedades emergentes de un 
sistema complejo adaptativo, derivadas de las interacciones 
entre sus agentes y de los procesos de aprendizaje colectivo, 
retroalimentación, adaptación y autoorganización 
desarrollados en interacción con el entorno territorial.

Integración sistémica → 
propiedades emergentes

P2

La interacción de las MiPyMEs inmobiliarias y turísticas con 
los agentes empresariales, institucionales, académicos y 
financieros del territorio favorece el acceso a conocimiento, 
información, recursos y capacidades que fortalecen su 
capacidad competitiva.

Interacción → recursos y 
capacidades
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Proposición Formulación teórica
Relación 

conceptual

P3

La conectividad y colaboración entre las MiPyMEs y los de-
más agentes del Clúster Inmobiliario-Turístico favorecen la 
circulación de información, conocimiento y recursos, gene-
rando condiciones para el aprendizaje colectivo y la crea-
ción de capacidades compartidas dentro del ecosistema 
empresarial.

Conectividad y colabora-
ción → aprendizaje colec-
tivo

P4

El aprendizaje generado mediante las interacciones en-
tre los agentes del Clúster Inmobiliario-Turístico favorece 
el desarrollo de capacidades adaptativas de las MiPyMEs 
frente a transformaciones económicas, tecnológicas, regu-
latorias y turísticas del entorno.

Aprendizaje → adapta-
ción

P5

La capacidad adaptativa desarrollada por las MiPyMEs 
mediante sus interacciones dentro del Clúster Inmobilia-
rio-Turístico favorece su resiliencia frente a perturbaciones 
y transformaciones del entorno.

Adaptación → resiliencia

P6

Los procesos de autoorganización derivados de las interac-
ciones entre los agentes del Clúster Inmobiliario-Turísti-
co favorecen la generación de innovación colaborativa y la 
emergencia de nuevas configuraciones de cooperación y 
creación de valor para las MiPyMEs.

Autoorganización → in-
novación colaborativa

P7

La inteligencia territorial funciona como un mecanismo 
de retroalimentación del Clúster Inmobiliario-Turístico, 
mediante el cual los datos sobre la configuración y trans-
formación del territorio se convierten en conocimiento que 
favorece el aprendizaje y la adaptación de las decisiones es-
tratégicas de las MiPyMEs y demás agentes del sistema.

Inteligencia territorial 
→ retroalimentación y 
adaptación

Nota. Elaboración propia con base en la integración conceptual desarrollada en el estudio.

3.3	 Representación e integración del modelo conceptual

La representación gráfica del modelo integra los agentes heterogéneos, sus interacciones, 
los mecanismos adaptativos, las propiedades emergentes y la dimensión territorial 
identificados durante la síntesis conceptual. Su diseño responde a una lógica sistémica y 
recursiva, por lo que evita representar el funcionamiento del clúster mediante jerarquías 
o secuencias causales lineales.

La dinámica se representa mediante relaciones bidireccionales y ciclos de 
retroalimentación. Estos elementos permiten mostrar la interdependencia entre los 
agentes, la circulación de información, conocimiento y recursos y los procesos de 
aprendizaje, adaptación y autoorganización. El territorio ocupa una posición particular 
dentro de esta representación, ya que funciona como base y contexto de las interacciones, 
pero también se transforma como resultado de ellas.



Revista de ciencia de la Complejidad

157

Las representaciones gráficas expresan el carácter abierto, dinámico y adaptativo 
atribuido al modelo. No representan relaciones empíricamente comprobadas ni establecen 
efectos causales deterministas. Su función es organizar y hacer visibles las relaciones 
conceptuales propuestas, además de ofrecer una estructura que pueda ser contrastada y 
refinada en investigaciones posteriores. 

4.	 Propuesta del Modelo Sistémico Complejo del Clúster 
Inmobiliario-Turístico

El modelo propuesto parte de la configuración previamente desarrollada del Clúster 
Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja California, presentada en la Figura 1, y la 
reinterpreta desde el enfoque de los sistemas complejos adaptativos. Los actores que 
integran el ecosistema se mantienen, pero su análisis incorpora las relaciones de 
interdependencia, los mecanismos adaptativos y los procesos de retroalimentación que 
pueden desarrollarse entre ellos.

El funcionamiento del clúster depende de algo más que la presencia de empresas e 
instituciones o de su proximidad territorial. También interviene la capacidad de los agentes 
para relacionarse, intercambiar información, conocimiento y recursos, aprender de estas 
interacciones y ajustar sus relaciones ante los cambios del entorno. El modelo pasa así 
de una representación centrada principalmente en la estructura a una interpretación 
relacional, dinámica y recursiva. Esta concepción coincide con los estudios que describen 
los sistemas turísticos como configuraciones dinámicas en las que intervienen procesos de 
interdependencia, adaptación y evolución continua (Hartman, 2023; Zhang et al., 2024).

La propuesta se organiza en tres niveles relacionados. El primero corresponde a las 
propiedades estructurales, representadas por la heterogeneidad y la interdependencia 
de los agentes. El segundo comprende los mecanismos adaptativos: interacción, 
intercambio de conocimiento y recursos, aprendizaje, retroalimentación, adaptación 
y autoorganización. El tercero incorpora como propiedades emergentes potenciales la 
innovación colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad. La inteligencia 
territorial conecta estos niveles mediante la retroalimentación que se produce entre las 
acciones de los agentes y las transformaciones del territorio. 

4.1	 Configuración estructural y agentes del modelo

La estructura del modelo mantiene los componentes identificados previamente en el 
clúster: el núcleo articulador, el entorno institucional, el ecosistema de conocimiento 
e innovación, la red productiva y empresarial y el sistema de soporte especializado y 
financiero. En ellos participan organizaciones con distintos recursos y capacidades, cuya 
interacción permite analizar el clúster desde la perspectiva de los sistemas complejos 
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adaptativos.

Las MiPyMEs inmobiliarias y turísticas se sitúan como agentes económicos focales debido 
al interés del estudio por comprender cómo sus vínculos con otros participantes pueden 
contribuir al desarrollo de capacidades competitivas y sostenibles. Esta posición no les 
otorga una función jerárquica dentro del sistema. Las instituciones gubernamentales, 
universidades y centros de investigación, organismos empresariales, instituciones 
financieras y proveedores especializados participan como agentes con conocimientos, 
recursos, capacidades e intereses diversos.

El clúster actúa como un espacio de articulación que puede facilitar las relaciones entre 
sus integrantes, más que como una estructura central encargada de dirigirlas. Su función 
se relaciona con la creación de condiciones que favorezcan la vinculación, el intercambio 
de información y la cooperación. La gobernanza responde así a una lógica de coordinación 
que permite a los agentes conservar autonomía y, al mismo tiempo, desarrollar procesos 
de adaptación y autoorganización.

Las diferencias en recursos y capacidades generan relaciones de interdependencia 
entre agentes que mantienen autonomía en sus decisiones. A través de sus vínculos, 
estas capacidades pueden complementarse y dar lugar a nuevas formas de respuesta. 
La pertenencia al clúster o la proximidad territorial, por sí solas, no generan ventajas 
competitivas. Su potencial depende de la calidad de las interacciones, del intercambio 
de conocimiento y recursos y de la manera en que los participantes los incorporan a 
sus decisiones y actividades. La cooperación y el intercambio de conocimiento han sido 
identificados como elementos que pueden contribuir a la innovación y la sostenibilidad de 
las MiPyMEs (Suchek & Franco, 2024; Shirasawa & Seo, 2025).

4.2	 Interacciones y mecanismos adaptativos

La dinámica del Modelo Sistémico Complejo del Clúster Inmobiliario-Turístico surge de las 
relaciones entre agentes heterogéneos e interdependientes. Las MiPyMEs, instituciones 
gubernamentales, universidades y centros de investigación, organismos empresariales, 
instituciones financieras y proveedores especializados conservan autonomía, pero sus 
vínculos permiten intercambiar información, conocimiento, recursos y capacidades. La 
conectividad del sistema no depende solamente del número de relaciones existentes, sino 
de los intercambios que se producen a través de ellas.

Estas relaciones pueden generar procesos de aprendizaje individual y colectivo cuando 
la información y el conocimiento obtenidos son interpretados e incorporados por los 
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agentes para ajustar sus decisiones y prácticas. El conocimiento se entiende así como un 
recurso que circula y se transforma a través de las interacciones y que puede contribuir 
al desarrollo de nuevas capacidades. La literatura ha señalado la importancia de las 
relaciones interorganizacionales y de la transferencia de conocimiento para la innovación 
y sostenibilidad de las MiPyMEs (Suchek & Franco, 2024; Shirasawa & Seo, 2025).

La retroalimentación vincula las acciones de los agentes con sus resultados y con la 
información que estos generan. Una decisión puede modificar relaciones, recursos o 
condiciones del entorno y producir nueva información que regresa al sistema. Esta 
información puede dar lugar a otros procesos de aprendizaje y ajuste, por lo que las 
relaciones no siguen necesariamente una trayectoria causal única.

El aprendizaje y la retroalimentación pueden contribuir a la adaptación de los agentes, 
entendida como la capacidad para modificar estrategias, prácticas y relaciones ante 
cambios económicos, tecnológicos, regulatorios, turísticos o territoriales. Para las 
MiPyMEs, esta capacidad puede ser particularmente importante frente a entornos 
turbulentos e inciertos (Yapicioglu, 2023). El modelo no supone, sin embargo, que cualquier 
interacción produzca aprendizaje ni que este conduzca necesariamente a la adaptación. 
Estas relaciones dependen de las características de los agentes y de las condiciones en las 
que se desarrolla la dinámica del sistema.

La autoorganización constituye otro de los mecanismos considerados. A través de las 
interacciones pueden surgir nuevas relaciones, formas de cooperación y configuraciones 
de coordinación sin que todas ellas hayan sido previamente diseñadas o dirigidas por 
una autoridad central. El clúster mantiene una función articuladora, mientras que los 
participantes pueden establecer, modificar o ampliar sus relaciones conforme cambian 
sus necesidades y las condiciones del entorno.

Interacción, conocimiento, aprendizaje, retroalimentación, adaptación y autoorganización 
forman una dinámica abierta y recursiva en la que los distintos procesos pueden influirse 
mutuamente. El modelo evita plantear una secuencia determinista de interacción → 
aprendizaje → adaptación → resultado. En su lugar, propone relaciones bidireccionales en 
las que los resultados de un proceso pueden convertirse en insumos para otros. La Figura 
2 representa esta dinámica y muestra la relación entre las propiedades estructurales y los 
mecanismos adaptativos del sistema
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Figura 2. Integración Conceptual del Clúster Inmobiliario Turístico del Estado de Baja 
California como Sistema Complejo adaptativo

Nota. Elaboración propia con base en el marco teórico del estudio y apoyo de ChatGPT (OpenAI, 
2026) para el diseño y sistematización del contenido de la figura.

4.3	 Propiedades emergentes

La innovación colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad se plantean 
en el modelo como propiedades emergentes potenciales. Su aparición está relacionada con 
las interacciones y con los procesos de aprendizaje, adaptación y autoorganización que se 
desarrollan dentro del sistema. No corresponden a un agente específico ni se consideran 
consecuencias automáticas de pertenecer al clúster.

La innovación colaborativa puede surgir cuando los agentes combinan conocimientos, 
recursos y capacidades. La resiliencia se relaciona con la capacidad de las MiPyMEs para 
responder y reorganizarse ante perturbaciones del entorno (Suchek & Franco, 2024; 
Yapicioglu, 2023). La competitividad incorpora tanto las capacidades empresariales como 
el acceso a recursos y conocimiento obtenido mediante las relaciones del ecosistema. La 
sostenibilidad comprende dimensiones económicas, sociales, ambientales y territoriales 
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que pueden fortalecerse a través de la cooperación entre organizaciones (Suchek & Franco, 
2024; Ooi & Memon, 2025).

Estas propiedades mantienen relaciones entre sí y forman parte de una dinámica 
recursiva, no de una secuencia causal rígida. Una vez que se manifiestan, pueden modificar 
las capacidades de los agentes y las condiciones del territorio. Los cambios resultantes 
generan nueva información que puede incorporarse posteriormente a otros procesos de 
aprendizaje y adaptación. 

4.4	 Inteligencia territorial y retroalimentación

La inteligencia territorial funciona en el modelo como un mecanismo que conecta las 
acciones de los agentes con los cambios que ocurren en el territorio. Los datos producidos 
por la dinámica económica y territorial pueden transformarse en información y 
conocimiento útil para el aprendizaje, la adaptación y la toma de decisiones. El territorio 
adquiere así una doble condición: constituye el espacio y contexto en el que funciona el 
clúster y, al mismo tiempo, puede transformarse como resultado de las interacciones de 
sus agentes.

Esta relación tiene especial importancia para las MiPyMEs inmobiliarias y turísticas 
porque sus decisiones están vinculadas con cambios en la localización de las actividades 
económicas, la infraestructura, los servicios y otras condiciones territoriales. La 
información geoespacial proporcionada por fuentes como el Directorio Estadístico 
Nacional de Unidades Económicas (DENUE) permite observar patrones de distribución 
y cambios en las unidades económicas (INEGI, 2025). Los datos adquieren valor para el 
modelo cuando los agentes pueden interpretarlos y convertirlos en conocimiento útil para 
sus decisiones, de acuerdo con el enfoque de inteligencia territorial (Cornejo-Ortega et al., 
2024). Este proceso se representa como un ciclo continuo en la Figura 3.

Figura 3. Ciclo de inteligencia territorial como mecanismo de retroalimentación del sistema 
complejo

Nota. Elaboración propia con base en el marco teórico del estudio y apoyo de ChatGPT (OpenAI, 
2026) para el diseño y sistematización del contenido de la figura.



Revista de ciencia de la Complejidad

162

Las decisiones y acciones de las MiPyMEs y de los demás agentes pueden modificar las 
condiciones del territorio y producir nueva información. Cuando esta información regresa 
al sistema, puede actualizar el conocimiento disponible, modificar decisiones y alimentar 
nuevos procesos de aprendizaje y adaptación. La relación entre el clúster y el territorio se 
plantea, por ello, como bidireccional y recursiva.

La Figura 3 muestra este ciclo: las transformaciones territoriales producen nueva 
información que puede volver a incorporarse a los procesos de aprendizaje, adaptación y 
toma de decisiones. 

4.5	 Articulación de las proposiciones teóricas

Las siete proposiciones de la Tabla 2 organizan las relaciones que conforman el modelo y 
permiten vincular las características del sistema con las interacciones entre los agentes, 
los mecanismos adaptativos y las propiedades que pueden surgir de esta dinámica. Las 
proposiciones están relacionadas entre sí y no representan procesos aislados ni una 
secuencia causal predeterminada.

La P1 integra los principales componentes del modelo al plantear la competitividad y la 
sostenibilidad de las MiPyMEs como propiedades emergentes potenciales asociadas con 
las interacciones y los procesos adaptativos. Las P2 y P3 se concentran en las relaciones 
entre los agentes y en la manera en que la interacción, la conectividad y la colaboración 
pueden facilitar el acceso y la circulación de información, conocimiento, recursos y 
capacidades.

Las P4 y P5 relacionan el aprendizaje con la capacidad de adaptación de las MiPyMEs. El 
conocimiento generado a partir de las interacciones puede contribuir a que las empresas 
ajusten sus respuestas ante cambios en el entorno y desarrollen capacidades de resiliencia. 
La P6 incorpora la autoorganización y considera la posibilidad de que las relaciones entre 
los agentes den lugar a nuevas formas de cooperación, innovación colaborativa y creación 
de valor.

La P7 incorpora la inteligencia territorial como parte de la retroalimentación del sistema. 
Los cambios en el territorio producen datos e información que pueden convertirse en 
conocimiento y utilizarse nuevamente en los procesos de aprendizaje, adaptación y toma 
de decisiones. Los resultados de las acciones pueden generar así nueva información que 
regresa al sistema e interviene en decisiones y procesos posteriores.

Las proposiciones conectan los fundamentos teóricos con los componentes y relaciones 
representados en el modelo. Al mismo tiempo, establecen una estructura conceptual 
susceptible de contrastación y refinamiento mediante investigaciones empíricas 
posteriores. El siguiente apartado presenta la representación integral del modelo.
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4.6	 Representación integral del modelo

La representación integral reúne la estructura del modelo existente con los mecanismos 
adaptativos y las propiedades emergentes incorporadas en su reinterpretación como 
sistema complejo adaptativo. Las MiPyMEs se mantienen como agentes económicos 
focales dentro de un conjunto de actores heterogéneos que intercambian información, 
conocimiento y recursos. A través de estas relaciones pueden desarrollarse procesos de 
aprendizaje, retroalimentación, adaptación y autoorganización.

Las relaciones son bidireccionales y recursivas porque los resultados obtenidos pueden 
modificar las capacidades de los agentes y dar lugar a nuevas interacciones. La innovación 
colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad se consideran propiedades 
emergentes potenciales de esta dinámica colectiva, no consecuencias automáticas de la 
pertenencia al clúster.

El territorio forma parte de esta dinámica como base, contexto y resultado del sistema. Las 
acciones de los agentes pueden modificarlo y, a su vez, sus transformaciones producen 
nuevos datos e información. Mediante la inteligencia territorial, estos datos pueden 
convertirse en conocimiento y regresar al sistema para alimentar posteriores procesos de 
aprendizaje, adaptación y toma de decisiones.

La Figura 4 reúne estos elementos y representa el paso de una configuración estructural 
del clúster hacia un sistema dinámico en el que agentes, interacciones, mecanismos 
adaptativos, propiedades emergentes y territorio mantienen relaciones continuas. 

Figura 4. Modelo conceptual del Clúster Inmobiliario-Turístico como sistema complejo con 
retroalimentación territorial

Nota. Elaboración propia con base en el marco teórico del estudio y apoyo de ChatGPT (OpenAI, 
2026) para el diseño y sistematización del contenido de la figura.
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El modelo permite estudiar el Clúster Inmobiliario-Turístico a partir de algo más que los 
agentes que lo conforman. Las relaciones entre ellos, los mecanismos mediante los cuales 
se adaptan y los procesos de retroalimentación también intervienen en su evolución. La 
propuesta vincula la estructura existente del clúster con una lógica sistémica compleja 
para explicar cómo pueden surgir capacidades colectivas y cómo estas mantienen una 
relación continua con el territorio. 

5.	 Discusión y aportaciones

El modelo propuesto amplía la forma de analizar el Clúster Inmobiliario-Turístico al pasar 
de una configuración centrada principalmente en su estructura hacia una interpretación 
relacional, adaptativa y territorial. El modelo existente permite reconocer los agentes y 
componentes que integran el ecosistema, mientras que su reinterpretación como sistema 
complejo adaptativo incorpora la manera en que estos actores se relacionan, aprenden, 
responden a los cambios y reorganizan sus vínculos. Esta lectura coincide con Hartman 
(2023) y Zhang et al. (2024), quienes señalan que el estudio de los sistemas turísticos 
requiere considerar las relaciones entre los agentes, los procesos de adaptación y su 
evolución a través del tiempo.

Esta propuesta también modifica la manera de abordar la competitividad de las MiPyMEs. 
Sus recursos y capacidades internas continúan siendo importantes, pero no explican por 
sí solos su desempeño dentro del clúster. Las relaciones con otros agentes pueden facilitar 
el acceso a conocimiento, recursos y capacidades complementarias. Esta interpretación 
coincide con estudios que vinculan la cooperación y el intercambio de conocimiento 
con los procesos de innovación y sostenibilidad empresarial (Suchek & Franco, 2024; 
Shirasawa & Seo, 2025).

5.1	 Del clúster estructural al sistema adaptativo

Una de las aportaciones del modelo es entender el clúster como un sistema cuya 
configuración puede modificarse a partir de las relaciones entre sus integrantes. La 
presencia de empresas e instituciones en un mismo espacio permite identificar su 
estructura, pero formar parte del clúster no genera por sí mismo ventajas competitivas. El 
desarrollo de estas ventajas también depende de las relaciones que establecen los agentes 
y de su capacidad para aprender, adaptarse y reorganizarse ante los cambios del entorno.

La innovación colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad se 
plantean como propiedades emergentes potenciales de esta dinámica. Su aparición no se 
considera un resultado automático de la colaboración, ya que las mismas interacciones 
pueden producir respuestas distintas según las características de los agentes, las 
relaciones existentes y las condiciones del entorno. Esta interpretación corresponde con 
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la perspectiva de los sistemas complejos adaptativos, en los que los resultados colectivos 
pueden modificarse conforme evoluciona el propio sistema (Hartman, 2023; Crabolu, 
2025).

5.2	 Implicaciones para las MiPyMEs y la gestión del clúster

Para las MiPyMEs, la propuesta muestra que las capacidades internas forman parte de su 
competitividad, pero también intervienen las relaciones que mantienen con otros agentes 
y su capacidad para responder a los cambios. Estos vínculos pueden facilitar el acceso 
a conocimiento y recursos disponibles en el ecosistema, aunque su aprovechamiento 
depende de la capacidad de cada empresa para incorporarlos a sus decisiones y prácticas. 
La colaboración puede generar oportunidades de innovación, mientras que el aprendizaje 
y la adaptación pueden contribuir a la respuesta de las empresas ante cambios en su 
entorno (Yapicioglu, 2023; Suchek & Franco, 2024).

Para la gestión del clúster, el modelo plantea una función que va más allá de incorporar 
participantes. La atención se dirige también a crear condiciones que faciliten las relaciones 
entre los agentes, el intercambio de conocimiento, la colaboración y el aprendizaje 
colectivo. La gobernanza adquiere así una función de articulación y coordinación, sin 
asumir un control central sobre las decisiones y relaciones de los participantes.

5.3	 Implicaciones territoriales y agenda de contrastación

El territorio ocupa una posición dinámica dentro del modelo. La inteligencia territorial 
permite utilizar información derivada de los cambios económicos y espaciales para 
generar conocimiento que apoye la toma de decisiones. Al mismo tiempo, las decisiones 
y acciones de los agentes pueden modificar las condiciones del territorio. Se establece así 
una relación recursiva entre ambos (Cornejo-Ortega et al., 2024; INEGI, 2025).

El carácter conceptual y teórico-propositivo del estudio hace necesaria la contrastación 
empírica posterior de las relaciones planteadas y de las proposiciones P1-P7. Futuras 
investigaciones podrían estudiar la estructura y calidad de las redes entre agentes, los 
mecanismos mediante los cuales circula el conocimiento y las capacidades adaptativas de 
las MiPyMEs, así como su relación con la innovación, la resiliencia, la competitividad y la 
sostenibilidad. También será necesario examinar empíricamente el papel de la inteligencia 
territorial como mecanismo de retroalimentación y explorar posibles relaciones no 
lineales entre los componentes del modelo.

La propuesta permite, por tanto, estudiar el clúster como un proceso relacional, 
adaptativo y territorial, además de reconocer su estructura. Desde esta perspectiva, 
la competitividad de las MiPyMEs puede estar relacionada con la combinación de sus 
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capacidades empresariales, los vínculos que establecen con otros agentes y los procesos 
de aprendizaje y adaptación que se desarrollan dentro del sistema.

6.	 Conclusiones

El estudio permitió reinterpretar el Clúster Inmobiliario-Turístico del Estado de Baja 
California como un sistema complejo adaptativo a partir de su configuración estructural 
existente. Esta reinterpretación incorpora las relaciones entre los agentes, los cambios 
que se producen dentro del sistema y su vínculo con el territorio. La competitividad 
de las MiPyMEs se entiende, bajo esta lógica, a partir de sus recursos internos y de las 
interacciones que mantienen con otros participantes, así como de los procesos de 
aprendizaje, retroalimentación, adaptación y autoorganización que pueden desarrollarse.

En respuesta a la pregunta de investigación, el modelo propone que las interacciones 
de las MiPyMEs con agentes empresariales, institucionales, académicos, financieros 
y territoriales pueden facilitar el intercambio de información, conocimiento, recursos 
y capacidades. Estas relaciones pueden generar procesos de aprendizaje colectivo y 
adaptación y, bajo determinadas condiciones, favorecer la aparición de capacidades 
vinculadas con la innovación colaborativa, la resiliencia, la competitividad y la 
sostenibilidad. Se trata de relaciones formuladas desde el plano teórico, por lo que no 
deben interpretarse como efectos causales comprobados empíricamente.

La inteligencia territorial incorpora al modelo la relación entre las decisiones de los agentes 
y los cambios que se producen en el territorio. Las condiciones territoriales influyen en 
las actividades de las empresas, pero las decisiones y acciones de estas también pueden 
modificar su entorno. Los cambios generados producen nueva información que, al ser 
interpretada, puede convertirse en conocimiento y utilizarse en decisiones posteriores. 
El territorio forma así parte de un proceso de retroalimentación en el que intervienen las 
empresas y los demás agentes del clúster.

En términos de gestión, la propuesta asigna al clúster una función de articulación que 
puede facilitar las relaciones entre sus integrantes, el intercambio de conocimiento, la 
colaboración y el aprendizaje. Más que concentrar las decisiones, esta forma de gobernanza 
busca generar condiciones para que los participantes se relacionen y desarrollen 
capacidades relacionales y adaptativas.

El estudio tiene un alcance conceptual y teórico-propositivo, por lo que las relaciones 
formuladas y las proposiciones P1-P7 aún requieren contrastación empírica. Investigaciones 
posteriores podrán examinar las redes entre los agentes, las formas en que se intercambia 
el conocimiento y las capacidades adaptativas de las MiPyMEs. También podrán analizar 
su relación con la innovación, la resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad, así como 
estudiar la función de la inteligencia territorial y la posible presencia de relaciones no 
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lineales entre los componentes del sistema.

El modelo permite comprender el Clúster Inmobiliario-Turístico como un sistema abierto 
y adaptativo en el que la presencia de empresas e instituciones constituye solo una parte 
de su funcionamiento. También intervienen la forma en que los agentes se relacionan, el 
conocimiento que intercambian, su capacidad para aprender y adaptarse y la información 
que surge de los cambios en el territorio. La propuesta proporciona una base conceptual 
para estudiar estas relaciones y analizar cómo pueden vincularse con la colaboración, la 
resiliencia, la competitividad y la sostenibilidad de las MiPyMEs.
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unidad académica de una universidad pública de Baja California, en el noroeste de 
México. El estudio sigue un diseño cuantitativo, no experimental y transversal, y utiliza 
un cuestionario de 20 reactivos tipo Likert. La validez se examina mediante análisis 
factorial exploratorio y la confiabilidad mediante el alfa de Cronbach. La regresión lineal 
múltiple muestra asociaciones positivas y significativas para el uso tecnológico, los 
factores humanos y la autonomía crítica. Las capacidades digitales no presentan una 
contribución independiente significativa. El modelo explica el 81.82 % de la variabilidad 
observada. Los resultados destacan el papel de las disposiciones humanas y del uso crítico 
de la tecnología.  	

Palabras clave:  innovación educativa; capacidades digitales; tecnologías digitales; 
factores humanos; autonomía y uso crítico de la tecnología; educación superior.

Technological and Human Dimensions Associated with Perceived Educational 
Innovation among University Students in Northwestern Mexico

Abstract

Digital transformation calls for a clearer understanding of the factors associated with 
innovative educational practices. This study examines how digital skills, technology 
use, human factors, and autonomy and critical use of technology relate to perceived 
educational innovation. The sample comprises 429 undergraduate students from one 
academic unit at a public university in Baja California, northwestern Mexico. The study 
uses a quantitative, nonexperimental, cross-sectional design and a 20-item Likert-type 
questionnaire. Exploratory factor analysis assesses construct validity, while Cronbach’s 
alpha assesses reliability. Multiple linear regression shows positive and significant 
associations for technology use, human factors, and autonomy and critical use. Digital 
skills show no significant independent contribution. The model explains 81.82% of the 
observed variation in perceived educational innovation. The findings highlight the role of 
human factors and critical technology use. 

Keywords: educational innovation; digital skills; digital technologies; human factors; 
autonomy and critical use of technology; higher education.

1.	 Introducción

La transformación digital modifica las prácticas de enseñanza, aprendizaje, evaluación 
y gestión en la educación superior. Su alcance comprende cambios tecnológicos, 
organizacionales y humanos, además de la incorporación de dispositivos y plataformas 
(Gkrimpizi et al., 2024). Para integrarla de manera significativa, las universidades 
requieren recursos, alfabetización digital y estrategias pedagógicas adecuadas (Farias-
Gaytan et al., 2023). La integración de tecnologías digitales, el desarrollo de competencias 
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y la incorporación de nuevas prácticas pedagógicas forman parte del proceso de 
transformación de las universidades hacia entornos educativos cada vez más digitales 
(Fernández et al., 2023).

La innovación educativa supone modificar prácticas y procesos con el propósito de 
mejorar la experiencia de aprendizaje (Maldonado-Mariscal & Alijew, 2023). En este 
contexto, el uso de herramientas digitales no constituye por sí mismo una innovación, 
ya que su aporte depende de la finalidad pedagógica con la que se incorporen y de la 
manera en que favorezcan el aprendizaje (Çelik & Baturay, 2024). Por ello, no basta con 
conocer la frecuencia con que se utiliza la tecnología; también es necesario considerar 
qué actividades permite realizar y cómo se incorpora al proceso educativo (Sailer et al., 
2024; Consoli et al., 2025). A esto se suman la disposición al cambio, la autonomía y el uso 
crítico de la información digital, aspectos que pueden fortalecerse mediante actividades 
de reflexión (Mogas et al., 2023).

A partir de lo anterior, el estudio analiza la relación de las capacidades digitales, el uso de 
tecnologías digitales, los factores humanos y la autonomía y uso crítico con la innovación 
educativa percibida. Se planteó que las cuatro dimensiones mantienen una asociación 
positiva y significativa con esta variable.

Se realizó un estudio cuantitativo, no experimental y transversal con 429 personas 
estudiantes de licenciatura. Se aplicó un cuestionario de 20 reactivos tipo Likert, organizado 
en cinco constructos. La estructura del instrumento se revisó mediante análisis factorial 
exploratorio, su consistencia interna con alfa de Cronbach y las asociaciones entre 
variables mediante regresión lineal múltiple.

Los resultados mostraron asociaciones significativas para el uso de tecnologías digitales, 
los factores humanos y la autonomía y uso crítico. Los factores humanos presentaron 
el coeficiente de mayor magnitud, mientras que las capacidades digitales no mostraron 
una asociación independiente significativa. El modelo explicó el 81.82 % de la variación 
observada en la innovación educativa percibida.

2.	 Revisión de la literatura

2.1	 Transformación digital e innovación educativa

La transformación digital en la educación superior integra tecnologías en la enseñanza, la 
gestión y otras funciones universitarias, junto con cambios en las competencias y prácticas 
de la comunidad académica (Gkrimpizi et al., 2024). Este proceso no depende únicamente 
de la disponibilidad de tecnología, sino también del desarrollo de competencias digitales y 
de condiciones institucionales que favorezcan un uso pertinente de los recursos (Farias-
Gaytan et al., 2023). La universidad digital integra herramientas tecnológicas con cambios 
organizacionales y con la participación activa de las personas docentes y personas 
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estudiantes (Fernández et al., 2023; Rêgo et al., 2024).

La innovación educativa transforma las prácticas de enseñanza y las experiencias de 
aprendizaje. La incorporación de una herramienta nueva no representa, por sí misma, 
una mejora educativa (Maldonado-Mariscal & Alijew, 2023). Algunas estrategias como las 
pedagogías experienciales, pueden favorecer una mayor participación del estudiantado 
(Ciolan & Manasia, 2026), mientras que los recursos digitales amplían las posibilidades de 
interacción, práctica y experimentación (Li et al., 2023). Sin embargo, el valor educativo 
depende de la manera en que se integren a las decisiones pedagógicas y como se da la 
organización del proceso formativo (Çelik & Baturay, 2024).

2.2	 Capacidades digitales

Son un conjunto de conocimientos y habilidades que permiten buscar y gestionar 
información, comunicarse, colaborar, crear contenidos y resolver problemas mediante 
el uso de tecnologías. Debido a su carácter multidimensional, su evaluación requiere 
instrumentos que cuenten con evidencias adecuadas de validez y confiabilidad (Mejías-
Acosta et al., 2024). Estas capacidades influyen en la manera en que el estudiantado utiliza 
los recursos digitales disponibles y participa en sus procesos de aprendizaje (Pan et al., 
2024), y de su relación con el desempeño académico (Chaw & Tang, 2024).

El desarrollo de estas habilidades también puede favorecer procesos como la generación 
de ideas y la resolución de problemas, lo que permite plantear una posible relación con la 
innovación educativa (Zhou et al., 2025). No obstante, es importante distinguir entre la 
percepción de competencia y el dominio efectivo de la tecnología, ya que sentirse capaz 
de utilizar una herramienta no necesariamente implica conocer sus posibilidades de 
aplicación en el ámbito académico (Sjöberg et al., 2024).

Por ello, el estudio examina la contribución de las capacidades digitales junto con las 
demás dimensiones.

H1. Las capacidades digitales tienen una relación positiva y significativa con la innovación 
educativa percibida por las personas estudiantes universitarias.

2.3	 Uso de tecnologías digitales

El uso de tecnologías digitales consiste en incorporar plataformas y aplicaciones a las 
actividades académicas, la diferencia de las capacidades digitales radica en que saber 
manejar una herramienta no implica utilizarla para aprender, colaborar o resolver 
problemas. Las tecnologías amplian la comunicación y la interacción (Criollo-C et al., 
2024), pero en ocasiones los resultados dependen de las actividades de aprendizaje que 
permiten desarrollar (Sailer et al., 2024). 
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H2. El uso de tecnologías digitales tiene una relación positiva y significativa con la 
innovación educativa percibida por las personas estudiantes universitarias.

2.4	 Factores humanos

Estos desempeñan un papel relevante en los procesos de innovación educativa, elementos 
como la confianza, la colaboración y la flexibilidad pueden facilitar la incorporación de 
tecnologías en los entornos de aprendizaje (Laufer et al., 2025), la transformación digital 
no depende únicamente de la infraestructura tecnológica, sino de cambios en las formas 
de interacción, participación y trabajo entre las personas universitarias (Alenezi, 2023), 
de acuerdo a de França Sá, (2026), innovar implica desarrollar capacidades que permitan 
responder y adaptarse a situaciones nuevas . 

H3. Los factores humanos tienen una relación positiva y significativa con la innovación 
educativa percibida por las personas estudiantes universitarias.

2.5	 Autonomía y uso crítico de la tecnología

La autonomía en el aprendizaje permite al estudiante tomar decisiones sobre la manera 
en que organiza sus actividades, selecciona recursos y valora los resultados de su propio 
proceso formativo. Esta capacidad se construye a partir de la interacción con otras 
personas, con las herramientas disponibles y con los distintos entornos educativos (Ardito 
& Dron, 2024). De manera complementaria, el uso crítico de la tecnología implica analizar 
la confiabilidad de la información, reconocer las limitaciones de los recursos digitales y 
utilizarlos de forma responsable. En conjunto, ambas capacidades pueden favorecer un 
uso más consciente y flexible de la tecnología de acuerdo con las necesidades académicas.

H4. La autonomía y el uso crítico de la tecnología tiene una relación positiva y significativa 
con la innovación educativa percibida por las personas estudiantes universitarias.

2.6	 Integración de las dimensiones

Las cuatro dimensiones cumplen funciones relacionadas, pero distintas: las capacidades 
digitales representan las habilidades percibidas; el uso tecnológico, su aplicación académica; 
los factores humanos, la disposición para adoptar nuevas prácticas; y la autonomía y uso 
crítico, la evaluación de las decisiones tecnológicas. Analizarlas simultáneamente permite 
estimar la asociación independiente de cada una con la innovación educativa percibida.



Revista de ciencia de la Complejidad

176

3.	 Metodología

3.1	 Enfoque, diseño, contexto y participantes

El estudio tiene un enfoque cuantitativo, alcance correlacional y diseño no experimental 
y transversal. Las respuestas se utilizan para construir cinco índices y estimar, mediante 
regresión lineal múltiple, la asociación de cuatro dimensiones con la innovación 
educativa percibida. La unidad de análisis son las personas estudiantes de nivel superior. 
La muestra es significativa y comprende 429 personas estudiantes universitarias en el 
noroeste de México, seleccionadas mediante muestreo no probabilístico por conveniencia 
y participación voluntaria.

3.2	 Instrumento y operacionalización

Con la aplicación de un cuestionario estructurado y autoadministrado. La primera 
sección recopiló información sociodemográfica, académica y de acceso tecnológico; la 
segunda incluyó 20 reactivos tipo Likert, con respuestas de 1 (totalmente en desacuerdo) 
a 5 (totalmente de acuerdo). Los reactivos se distribuyeron en cinco constructos que se 
muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Operacionalización de los constructos

Variable Indicador
Capacidades digitales Sé utilizar herramientas digitales para resolver problemas académicos.

Puedo aprender nuevas tecnologías sin dificultad.

Uso tecnologías digitales de forma eficiente en mis actividades acadé-
micas.

Comprendo la información digital que utilizo para mis estudios.

Uso de tecnologías di-
gitales

Utilizo tecnologías digitales de manera frecuente en mis estudios.

Uso plataformas digitales para comunicarse y colaborar con otros.

Utilizo herramientas digitales para buscar y analizar información aca-
démica.
Las plataformas digitales facilitan el desarrollo de mis actividades aca-
démicas.

Factores humanos Tengo una actitud positiva hacia el uso de nuevas tecnologías.

Estoy dispuesto a cambiar la forma en que realizo mis actividades 
cuando se incorporan nuevas tecnologías.
Considero importante capacitarme continuamente en el uso de tecno-
logías digitales.

Me adapto fácilmente a los cambios tecnológicos en el ámbito acadé-
mico.
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Variable Indicador
Autonomía y uso críti-
co

Evaluó la confiabilidad de la información digital que utilizó.

No acepto automáticamente la información que encuentro en platafor-
mas digitales.
Reflexiono sobre el impacto del uso de la tecnología en mi aprendizaje.

Uso la tecnología de manera responsable y ética.

Innovación educativa El uso de tecnologías digitales ha mejorado la forma en que realizo mis 
actividades académicas.
En mi entorno académico se promueve la generación de nuevas ideas 
apoyadas en tecnología.
Las tecnologías digitales han permitido mejorar procesos académicos.

Considero que la innovación es un elemento importante en mi entorno 
educativo.

3.3	 Validez, confiabilidad y análisis estadístico

La estructura de cada constructo se revisó mediante un análisis factorial exploratorio 
aplicado de manera independiente a los cuatro reactivos que integraban cada escala. 
Se utilizó el método de factores principales con rotación Varimax. Antes de realizar el 
análisis, se verificó la adecuación de los datos mediante el índice Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) y la significancia de la matriz de correlaciones. Posteriormente, se examinaron los 
autovalores, el porcentaje de varianza explicada y las cargas factoriales obtenidas en cada 
constructo, en cuanto a la consistencia interna de las escalas se utiliza el coeficiente alfa 
de Cronbach. 

Para analizar la asociación de las cuatro dimensiones con la innovación educativa 
percibida se estimó una regresión lineal múltiple: 

Yᵢ = β₀ + β₁X₁ᵢ + β₂X₂ᵢ + β₃X₃ᵢ + β₄X₄ᵢ + εᵢ, después de verificar la multicolinealidad mediante 
el factor de inflación de la varianza (VIF) y  al final se revisa la distribución de los residuos 
con la prueba de Shapiro–Wilk y con la inspección gráfica mediante un histograma y un 
gráfico Q–Q. 

3.4	 Consideraciones éticas

La participación de las personas universitarias fue voluntaria y la información recabada se 
usa para fines académicos, los datos se analizan de manera agregada y no se presentaron 
respuestas individuales. 
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4.	 Resultados

4.1	 Validez y confiabilidad

El análisis factorial exploratorio mostró resultados adecuados para los cinco constructos. 
Los valores KMO fueron superiores a .85 y las pruebas de las matrices de correlaciones 
resultaron significativas (p < .001). En todos los casos se identificó una estructura 
unidimensional, con autovalores entre 2.802 y 3.432, varianza explicada de 70.04 % a 85.80 
% y cargas factoriales superiores a .80. Asimismo, los coeficientes alfa de Cronbach fueron 
mayores a .90, mostrando una alta consistencia interna de las escalas., a continuación se 
muestra los resultados en la tabla 2.

Tabla 2. Validez y confiabilidad de los constructos

Constructo KMO χ² Autovalor Varianza Cargas α
Capacidades digitales .8678 1612.35 3.177 79.44% .8558–.9165 .9435

Uso de tecnologías digitales .8784 2065.14 3.432 85.80% .9137–.9470 .9631

Factores humanos .8569 1337.98 2.969 74.23% .8237–.8931 .9260

Autonomía y uso crítico .8543 1145.67 2.802 70.04% .8172–.8454 .9116

Innovación educativa .8536 1547.12 3.118 77.96% .8338–.9163 .9381

Nota. Las pruebas factoriales resultan estadísticamente significativas (p < .001). 

4.2	 Diagnóstico y ajuste del modelo

Los valores del VIF oscilaron entre 2.18 y 5.06, con un promedio de 3.72. Estos resultados 
no muestran problemas severos de multicolinealidad, aunque el valor más alto indica 
cierta relación entre algunos predictores. Por esta razón, la contribución individual de 
estas variables se interpreta con cautela.

En cuanto a los residuos, la prueba de Shapiro–Wilk mostró una desviación estadísticamente 
significativa de la normalidad (W = .9205; p < .001). No obstante, tanto el histograma como 
el gráfico Q–Q mostraron un comportamiento cercano a la distribución normal en la parte 
central, con algunas desviaciones en los extremos. Considerando el tamaño de la muestra, 
la evaluación de este supuesto se realizó tomando en cuenta de manera conjunta la prueba 
estadística y la inspección gráfica. La homocedasticidad no se valoró en esta etapa, debido 
a que no se realizó una prueba específica para este supuesto.

El modelo fue estadísticamente significativo, F(4, 424) = 477.14, p < .001. El modelo presentó 
un R² de .8182 y un R² ajustado de .8165. En conjunto, los cuatro predictores explicaron el 
81.82 % de la variación observada en la innovación educativa. 

4.3	 Coeficientes y contraste de hipótesis

Tres de las cuatro variables independientes mostraron asociaciones positivas y 
estadísticamente significativas con la innovación educativa. Entre ellas, los factores 
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humanos presentaron el coeficiente de mayor magnitud (B = 0.4849; t = 11.96; p < .001). Al 
mantener constantes las demás variables del modelo, un aumento de una unidad en este 
índice se relacionó, en promedio, con un incremento de 0.4849 unidades en el índice de 
innovación educativa. Este resultado identifica a la actitud positiva hacia la tecnología, la 
disposición al cambio, la capacitación continua y la adaptabilidad como los elementos con 
la mayor contribución estadística dentro del modelo.

El uso de tecnologías digitales presentó la segunda asociación de mayor magnitud (B 
= 0.3265; t = 7.11; p < .001). Un incremento de una unidad en este índice se asoció con 
un aumento promedio de 0.3265 unidades en la innovación educativa, manteniendo 
constantes las demás dimensiones. Este resultado muestra que la utilización frecuente y 
académicamente significativa de las tecnologías se relaciona con una mayor percepción 
de innovación.

La autonomía y uso crítico de la tecnología también mostró una asociación positiva y 
estadísticamente significativa (B = 0.1362; t = 4.36; p < .001). Por cada unidad adicional 
en este índice, la innovación educativa aumentó, en promedio, 0.1362 unidades, una vez 
controladas las otras variables. Aunque su coeficiente fue menor que el observado para 
los factores humanos y el uso de tecnologías, el resultado destaca la relevancia de que las 
personas estudiantes evalúen la información, reflexionen sobre el papel de la tecnología y 
la utilicen de manera ética y responsable.

Por su parte, las capacidades digitales presentaron un coeficiente positivo de baja 
magnitud que no resultó estadísticamente significativo (B = 0.0294; t = 0.72; p = .471). Esto 
indica que, una vez consideradas simultáneamente las demás variables del modelo, no se 
encontró evidencia suficiente de una asociación independiente entre este constructo y la 
innovación educativa.

En términos generales, tres de las cuatro hipótesis planteadas encontraron respaldo en 
los resultados. La innovación educativa mostró una relación más clara con los factores 
humanos, el uso de tecnologías y la autonomía y uso crítico. En cambio, las capacidades 
digitales no mostraron una contribución estadísticamente significativa cuando se 
analizaron junto con las demás dimensiones.

Tabla 3. Regresión lineal múltiple y contraste de hipótesis

Hipótesis Predictor B t p Decisión
H1 Capacidades digitales .0294 .72 .471 No respaldada
H2 Uso de tecnologías digitales .3265 7.11 < .001 Respaldada

H3 Factores humanos .4849 11.96 < .001 Respaldada
H4 Autonomía y uso crítico .1362 4.36 < .001 Respaldada

Nota: N = 429; F(4, 424) = 477.14, p < .001; R² = .8182; R² ajustado = .8165. La variable 
dependiente es innovación educativa.
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5.	 Discusión

Los resultados muestran que la innovación educativa percibida se relaciona principalmente 
con los factores humanos, el uso de tecnologías digitales y la autonomía y uso crítico. En 
conjunto, las variables del modelo explicaron el 81.82 % de la variación observada. Esto 
coincide con la idea de que la transformación digital universitaria no depende únicamente 
de incorporar tecnología, sino también de las condiciones institucionales, las competencias 
y la manera en que las personas utilizan los recursos disponibles (Gkrimpizi et al., 2024; 
Farias-Gaytan et al., 2023).

Los factores humanos presentaron la asociación de mayor magnitud con la innovación 
educativa (B = 0.4849; p < .001). La disposición hacia la tecnología, la adaptación a nuevas 
formas de trabajo y el interés por continuar aprendiendo parecen tener un papel importante 
dentro de este proceso. Este resultado coincide con Alenezi (2023), quien señala que la 
transformación digital requiere cambios en las capacidades y comportamientos de la 
comunidad universitaria, y con de França Sá (2026), quien destaca la dimensión humana de 
los procesos de innovación. En este sentido, disponer de infraestructura o plataformas no 
resulta suficiente si no existe disposición para incorporarlas a las actividades académicas.

El uso de tecnologías digitales también mostró una asociación positiva y significativa (B = 
0.3265; p < .001). Más que el acceso a las herramientas, los resultados destacan su utilización 
en actividades como la búsqueda de información, la comunicación, la colaboración y 
el desarrollo de tareas académicas. Sailer et al. (2024) señalan que los beneficios de la 
tecnología dependen de las actividades de aprendizaje que permite desarrollar, mientras 
que Consoli et al. (2025) resaltan la importancia de la calidad de su integración. Por ello, 
el uso académico de la tecnología parece estar más relacionado con la innovación que la 
simple disponibilidad de recursos.

La autonomía y el uso crítico también presentaron una asociación significativa (B = 0.1362; 
p < .001). Evaluar la información, cuestionar lo que se encuentra en los entornos digitales 
y utilizar la tecnología de manera responsable forma parte de un uso más autónomo 
de estos recursos. Ardito y Dron (2024) señalan que la autonomía se construye a partir 
de la interacción con las personas, los recursos y los propios entornos de aprendizaje. 
Por su parte, Mogas et al. (2023) encontraron que algunas estrategias digitales pueden 
favorecer tanto la autonomía como el desarrollo de competencias digitales. Esto refuerza 
la importancia de trabajar el pensamiento crítico y la responsabilidad en el uso de la 
tecnología.

Por otro lado, las capacidades digitales no mostraron una asociación estadísticamente 
significativa cuando se analizaron junto con las demás variables del modelo (B = 0.0294; 
p = .471). Esto no significa que no sean importantes. Diversos estudios las han relacionado 
con el aprendizaje, el desempeño académico y la capacidad de innovación (Pan et al., 2024; 
Chaw & Tang, 2024; Zhou et al., 2025). Una posible explicación es que funcionen como 
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una base necesaria para utilizar la tecnología, pero que la innovación dependa más de la 
forma en que esas habilidades se llevan a la práctica. También debe considerarse que estas 
capacidades se midieron a partir de la percepción del propio estudiantado, por lo que no 
necesariamente representan su desempeño real (Sjöberg et al., 2024).

En general, los resultados muestran que las dimensiones tecnológicas y humanas no 
cumplen la misma función. La transformación digital universitaria no depende solamente 
de contar con plataformas, infraestructura o capacitación técnica; también requiere que 
la tecnología se utilice con sentido académico, exista disposición para adaptarse a los 
cambios y se emplee de manera crítica (Fernández et al., 2023; Maldonado-Mariscal & 
Alijew, 2023). Debido al diseño transversal y no experimental del estudio, estas relaciones 
deben entenderse como asociaciones y no como efectos causales.

6.	 Conclusiones y recomendaciones

El estudio permitió analizar la relación entre las capacidades digitales, el uso de tecnologías, 
los factores humanos y la autonomía y uso crítico con la innovación educativa percibida. 
El modelo explicó el 81.82 % de la variación observada y mostró que tres de las cuatro 
dimensiones tuvieron una asociación significativa. Los factores humanos presentaron 
la relación de mayor magnitud, seguidos por el uso de tecnologías y la autonomía y uso 
crítico. Las capacidades digitales, aunque mostraron un coeficiente positivo, no alcanzaron 
significancia estadística cuando se consideraron junto con las demás variables.

Estos resultados muestran que disponer de habilidades técnicas no es suficiente para 
explicar la innovación educativa. También importa la forma en que se utilizan las 
herramientas, la disposición para adaptarse a los cambios y la capacidad para evaluar 
y emplear la tecnología de manera responsable. En este sentido, la transformación 
digital universitaria requiere combinar recursos tecnológicos con prácticas académicas, 
actitudes favorables y pensamiento crítico.

A partir de estos hallazgos, la formación digital puede orientarse hacia actividades donde 
la tecnología se utilice en situaciones académicas concretas, como proyectos, resolución de 
problemas y trabajo colaborativo. También resulta conveniente ofrecer acompañamiento 
durante la incorporación de nuevas herramientas y fortalecer aspectos como la evaluación 
de información, la protección de datos, la autoría y la integridad académica. Ante el uso 
creciente de inteligencia artificial, las instituciones también necesitan criterios claros 
sobre su aplicación en las actividades universitarias.

Los resultados deben interpretarse considerando las características del estudio. Al 
tratarse de un diseño transversal y no experimental, las relaciones observadas no 
permiten establecer causalidad. Además, la muestra fue no probabilística y las variables 
se midieron mediante autopercepción, por lo que los resultados no pueden generalizarse 
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de manera directa a otras poblaciones ni considerarse como una medida del desempeño 
real.

En futuras investigaciones sería útil incorporar diseños longitudinales, pruebas prácticas 
de competencia digital y variables relacionadas con las prácticas docentes o la experiencia 
previa con tecnología. También podrían explorarse modelos de mediación y moderación 
para analizar con mayor detalle la relación entre capacidades digitales, uso tecnológico, 
factores humanos e innovación educativa.
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Resumen 
La inteligencia artificial agéntica describe sistemas capaces de planear y ejecutar tareas 
de varios pasos con cierta autonomía: buscan información, usan herramientas digitales, 
revisan sus resultados y ajustan el plan sin que una persona intervenga en cada paso. Su 
llegada a las aulas universitarias obliga a preguntar qué competencias digitales necesita 
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un estudiante para trabajar con un agente y cómo pueden desarrollarlas las instituciones. 
Este artículo, de tipo documental y propositivo, revisa la literatura sobre agentes de IA, 
los marcos de competencia digital DigComp 2.2 y DigCompEdu, el marco de competencias 
en IA para estudiantes de la UNESCO y la evidencia empírica reciente sobre tutores de IA 
y competencias digitales. El análisis indica que los agentes pueden apoyar la búsqueda 
de información, la creación de contenidos y la resolución de problemas, pero que su uso 
sin límites favorece la dependencia y reduce el aprendizaje. Con base en ello se propone 
el Modelo de Integración Agéntica para el Desarrollo de Competencias Digitales (MIA-
CD), de cinco fases, y un conjunto de indicadores de seguimiento pensados para las 
instituciones de educación superior de Los Cabos, Baja California Sur. El artículo cierra 
con las limitaciones del modelo y una ruta para validarlo con datos de campo.

Palabras clave: Inteligencia artificial agéntica, Competencias digitales, Educación 
superior, Tecnología educativa, Alfabetización en IA

Abstract

Agentic artificial intelligence refers to systems that can plan and carry out multi-step tasks 
with some degree of autonomy: they search for information, use digital tools, review their 
own output, and adjust the plan without a person stepping in at every stage. Its arrival in 
university classrooms raises the question of which digital competencies students need in 
order to work with an agent and how institutions can develop them. This documentary 
and propositional article reviews the literature on AI agents, the DigComp 2.2 and 
DigCompEdu digital competence frameworks, UNESCO’s AI competency framework 
for students, and recent empirical evidence on AI tutors and digital competencies. The 
analysis indicates that agents can support information seeking, content creation, and 
problem solving, but that unrestricted use encourages dependence and reduces learning. 
On this basis, the article proposes the Agentic Integration Model for Digital Competence 
Development (MIA-CD), a five-phase cycle with a set of monitoring indicators designed 
for higher education institutions in Los Cabos, Baja California Sur, Mexico. It concludes 
with the model’s limitations and a path toward validating it with field data.

Keywords: Agentic artificial intelligence, Digital competencies, Higher education, 
Educational technology, AI literacy

1.	 Introducción

En menos de tres años, la inteligencia artificial generativa pasó de ser una novedad a 
formar parte del trabajo diario de muchos estudiantes universitarios. Redactar un ensayo, 
resumir un artículo o corregir un programa con ayuda de un modelo de lenguaje se volvió 
una práctica común, y las universidades respondieron con políticas que van desde la 
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prohibición hasta la integración planificada (Chan, 2023). Mientras ese debate seguía 
abierto apareció una nueva generación de sistemas, los agentes de inteligencia artificial, 
que plantean preguntas distintas.

Un chatbot responde a una pregunta. Un agente recibe un objetivo, lo divide en pasos, 
consulta fuentes, usa otras aplicaciones, revisa lo que obtuvo y decide qué hacer después 
(Wang et al., 2024; Acharya et al., 2025). Esta capacidad de actuar con cierta autonomía 
cambia la relación entre el estudiante y la tecnología. Escribir una buena instrucción deja 
de ser suficiente. Ahora hace falta saber delegar, fijar límites, supervisar un proceso del 
que solo se ven algunas partes y juzgar si el resultado final es confiable.

Esas habilidades forman parte de lo que los marcos internacionales llaman competencia 
digital. El marco europeo DigComp 2.2 la organiza en cinco áreas: alfabetización en 
información y datos, comunicación y colaboración, creación de contenidos digitales, 
seguridad y resolución de problemas (Vuorikari et al., 2022). La UNESCO publicó en 2024 
un marco específico de competencias en IA para estudiantes, con cuatro dimensiones que 
van de una mentalidad centrada en el ser humano al diseño de sistemas de IA (Miao et al., 
2024). Ninguno de los dos se diseñó pensando en agentes autónomos, pero ambos sirven 
de base para analizar qué cambia cuando el estudiante trabaja con uno.

En México, el acceso a internet entre los jóvenes ya no es el obstáculo principal. De acuerdo 
con la ENDUTIH 2024, el 83.1% de la población de seis años o más usa internet, y en el 
grupo de 18 a 24 años la proporción llega a 97.0% (Instituto Nacional de Estadística y 
Geografía [INEGI], 2025). Tener conexión, sin embargo, no garantiza saber usarla con 
criterio. Un estudiante puede pasar varias horas al día en línea y aun así tener dificultades 
para verificar una fuente o para reconocer un error en un texto generado por IA.

Los Cabos ofrece un escenario útil para estudiar este problema. Su economía depende 
del turismo y de los servicios asociados, como la hotelería, el sector inmobiliario, la 
gastronomía y el comercio, actividades en las que las herramientas de IA empiezan a usarse 
para atender clientes y administrar operaciones. Los egresados de las universidades de 
la región trabajarán en empresas donde colaborar con agentes será parte del puesto, y 
prepararlos para ello corresponde a las instituciones de educación superior locales.

El objetivo de este artículo es analizar la relación entre la inteligencia artificial agéntica y el 
desarrollo de competencias digitales en estudiantes universitarios, y proponer un modelo 
de integración pensado para el contexto de Los Cabos, Baja California Sur. La sección 2 
presenta la fundamentación teórica; la sección 3 describe la metodología; la sección 4 
expone los hallazgos de la revisión; la sección 5 describe el contexto regional; la sección 
6 presenta el modelo propuesto; la sección 7 detalla los indicadores de seguimiento; la 
sección 8 discute desafíos y limitaciones, y la sección 9 presenta las conclusiones.
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2.	 Fundamentación teórica

2.1	 De los agentes inteligentes a la IA agéntica

La idea de agente tiene una larga historia en las ciencias de la computación. Russell y 
Norvig (2021) la convierten en el eje de su texto de referencia, en el que la inteligencia 
artificial se define como el estudio de agentes que perciben su entorno y actúan sobre él. 
En esa tradición, lo que distingue a un agente es su autonomía, su capacidad de reaccionar 
a los cambios del entorno y su iniciativa para perseguir objetivos, rasgos que la literatura 
reciente retoma para caracterizar a la IA agéntica (Acharya et al., 2025).

Lo novedoso es que los grandes modelos de lenguaje funcionan hoy como el componente 
de razonamiento de esos agentes. Un modelo de este tipo puede recibir un objetivo en 
lenguaje natural, generar un plan, elegir qué herramienta usar (un buscador, una hoja de 
cálculo, un intérprete de código) y evaluar el resultado de cada acción. Yao et al. (2023) 
mostraron que alternar pasos de razonamiento y de acción mejora el desempeño de estos 
modelos en tareas que requieren consultar información externa. Las revisiones de Xi et 
al. (2023) y Wang et al. (2024) describen la arquitectura habitual de un agente basado en 
modelos de lenguaje, que combina un módulo de perfil, uno de memoria, uno de planeación 
y uno de acción.

El término IA agéntica se difundió a partir de 2023. Shavit et al. (2023) describen los 
sistemas agénticos como aquellos que persiguen objetivos complejos de forma adaptable 
y con supervisión directa limitada, y proponen hablar de grados de agencia en vez de una 
categoría cerrada. Acharya et al. (2025) coinciden en que la IA agéntica se distingue por 
su capacidad de adaptarse, tomar decisiones y operar en entornos cambiantes con poca 
intervención humana. Sapkota et al. (2025) agregan una distinción útil: un agente de 
IA ejecuta tareas acotadas con ayuda de herramientas, mientras que un sistema de IA 
agéntica coordina varios agentes, conserva memoria y reparte subtareas para alcanzar 
metas más amplias.

En la práctica, la frontera entre un asistente conversacional y un agente es gradual. 
Schluntz y Zhang (2024) separan los flujos de trabajo, en los que el modelo sigue rutas que 
un programador definió de antemano, de los agentes, en los que el propio modelo decide 
los pasos y las herramientas. La Tabla 1 resume las diferencias que más importan para el 
trabajo académico.

Dimensión Asistente generativo Agente de IA
Punto de partida Una pregunta o instrucción Un objetivo con criterios de éxito
Planeación La hace el usuario, paso a paso El sistema divide el objetivo en subtareas
Uso de herramientas Limitado o nulo Busca en la web, ejecuta código, edita ar-

chivos y usa otras aplicaciones
Memoria Se limita a la conversación Puede conservar información entre se-

siones y tareas
Supervisión humana En cada respuesta En puntos de control y al final del proceso
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Dimensión Asistente generativo Agente de IA
Ejemplo académico Pedir el resumen de un artículo Pedir una revisión de literatura: el agen-

te busca fuentes, las filtra, extrae datos y 
redacta un borrador

Tabla 1. Diferencias entre un asistente generativo y un agente de IA. Fuente: elaboración propia 
con base en Wang et al. (2024), Schluntz y Zhang (2024) y Sapkota et al. (2025).

2.2	 Competencias digitales y alfabetización en IA
La competencia digital se entiende como el uso seguro, crítico y responsable de las 
tecnologías digitales para aprender, trabajar y participar en la sociedad. DigComp 2.2 la 
organiza en 21 competencias agrupadas en las cinco áreas mencionadas y, en su versión 
de 2022, añadió más de 250 ejemplos nuevos de conocimientos, habilidades y actitudes, 
varios de ellos relacionados con sistemas de IA (Vuorikari et al., 2022). Entre esos ejemplos 
figuran saber que un sistema de IA puede reproducir sesgos, reconocer cuándo se está 
interactuando con uno y entender que los datos personales pueden usarse para entrenarlo.

Para el profesorado existe DigCompEdu, que describe 22 competencias en seis áreas, 
desde el compromiso profesional hasta la facilitación de la competencia digital de los 
estudiantes (Cabero-Almenara y Palacios-Rodríguez, 2020). Esta última área importa 
para el tema de este artículo, porque asigna al docente la responsabilidad de formar 
estudiantes digitalmente competentes.

El concepto de alfabetización en IA complementa estos marcos. Long y Magerko (2020) 
la definen como el conjunto de competencias que permiten evaluar críticamente las 
tecnologías de IA, comunicarse y colaborar con ellas y usarlas como herramienta en línea, 
en casa y en el trabajo. Ng et al. (2021), en una revisión exploratoria, identificaron cuatro 
aspectos: conocer y comprender la IA, usarla y aplicarla, evaluarla y crear con ella, y 
atender sus implicaciones éticas. El marco de la UNESCO para estudiantes organiza doce 
competencias en cuatro dimensiones (mentalidad centrada en el ser humano, ética de la 
IA, técnicas y aplicaciones de IA, y diseño de sistemas) y en tres niveles de progresión: 
comprender, aplicar y crear (Miao et al., 2024).

Cuando el estudiante trabaja con un agente, estas competencias se combinan de una 
manera particular. Tiene que formular un objetivo claro, anticipar qué podría salir mal, 
decidir qué información compartir con el sistema, revisar las fuentes que el agente encontró 
y detectar los errores que introdujo. Bearman et al. (2024) llaman juicio evaluativo a la 
capacidad de valorar la calidad del trabajo propio y ajeno, y sostienen que la IA generativa 
la vuelve más necesaria, porque el estudiante recibe productos terminados cuya calidad 
debe juzgar sin haberlos construido.
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2.3	 Aceptación de la tecnología

Que una herramienta esté disponible no significa que los estudiantes la usen, ni que la 
usen bien. Los estudios sobre adopción de tecnología suelen apoyarse en el Modelo de 
Aceptación Tecnológica (TAM), que explica la intención de uso a partir de la utilidad y la 
facilidad de uso percibidas, y en la Teoría Unificada de Aceptación y Uso de la Tecnología 
(UTAUT), que agrega la influencia social y las condiciones facilitadoras. Strzelecki (2024) 
aplicó una versión ampliada de este último modelo a 534 estudiantes de una universidad 
pública de Polonia para explicar su adopción de ChatGPT y encontró que el hábito fue el 
factor que mejor predijo la intención de seguir usándolo.

Estos modelos ayudan a entender por qué la adopción de agentes en una universidad 
puede ser desigual. Un estudiante que ve en el agente una forma de terminar las tareas 
más rápido lo usará mucho, aunque aprenda poco. Otro que desconfía de la herramienta 
o no sabe configurarla la evitará, aunque pudiera beneficiarse de ella. Las condiciones 
facilitadoras, como la infraestructura, las licencias y el acompañamiento docente, 
dependen de la institución, y es ahí donde un modelo de integración puede intervenir.

2.4	 Descarga cognitiva y aprendizaje

La descarga cognitiva consiste en apoyarse en herramientas externas para reducir 
el esfuerzo mental que exige una tarea (Gerlich, 2025). Anotar un número telefónico o 
usar una calculadora son ejemplos cotidianos. Descargar es útil porque libera recursos 
mentales, pero tiene un costo cuando la tarea delegada es justamente la que el estudiante 
necesita aprender.

Con un agente, la descarga puede ser casi total: el estudiante entrega el objetivo y recibe 
el producto terminado. Gerlich (2025) encontró, en un estudio con 666 participantes 
en el Reino Unido, una correlación negativa entre el uso frecuente de herramientas de 
IA y el pensamiento crítico, mediada por la descarga cognitiva y más marcada entre los 
participantes jóvenes. Se trata de un estudio correlacional que no permite hablar de 
causas, pero su resultado coincide con la advertencia de Kasneci et al. (2023), quienes 
señalan que el uso educativo de los modelos de lenguaje debe acompañarse de estrategias 
que obliguen a verificar la información y a desarrollar el razonamiento propio.

La cuestión, entonces, es en qué condiciones un agente ayuda a aprender y en cuáles lo 
estorba. La evidencia empírica revisada en la sección 4 ofrece algunas respuestas.

3.	 Metodología

El estudio es una investigación documental de enfoque cualitativo, con alcance descriptivo 
y propositivo. Se eligió este diseño por dos razones: la IA agéntica es un fenómeno reciente, 
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con poca investigación empírica en contextos educativos latinoamericanos, y el propósito 
del artículo es construir un modelo que después pueda probarse en campo.

Las fuentes se localizaron en Google Académico, arXiv, las bases de las editoriales 
académicas y los repositorios institucionales de la UNESCO, la Comisión Europea y el 
INEGI. Se usaron combinaciones de términos en español e inglés como inteligencia artificial 
agéntica, agentic AI, LLM-based agents, competencia digital, DigComp, AI literacy, AI 
tutoring y educación superior.

Se aplicaron tres criterios de inclusión. El documento debía tratar sobre agentes de IA, 
competencias digitales o evidencia empírica acerca del uso de IA en el aprendizaje; debía 
provenir de una revista arbitrada, una conferencia académica, un organismo internacional 
o una fuente estadística oficial, y su contenido tenía que poder verificarse mediante DOI 
o sitio oficial. Se consideraron únicamente publicaciones de 2020 a 2026. Los preprints se 
usaron solo para describir conceptos técnicos y no como evidencia de efectos educativos.

El análisis se hizo en tres pasos. Primero se identificaron las capacidades que distinguen a 
un agente de IA de otras herramientas digitales. Después se relacionaron esas capacidades 
con las áreas de DigComp 2.2 para reconocer qué competencias se apoyan y cuáles se 
ponen en riesgo. Por último, los resultados se integraron en un modelo de cinco fases con 
indicadores de seguimiento. El corpus final quedó formado por las 29 obras que aparecen 
en la lista de referencias.

4.	 Hallazgos de la revisión

4.1	 Evidencia sobre tutores de IA, aprendizaje y competencias 
digitales

Los estudios con diseños más sólidos se refieren a tutores basados en modelos de lenguaje, 
que son una forma limitada de agente. Aun así, muestran con claridad el peso del diseño 
pedagógico.

Kestin et al. (2025) realizaron un ensayo controlado aleatorizado con 194 estudiantes de 
un curso introductorio de física en la Universidad de Harvard. Compararon una clase 
presencial de aprendizaje activo con un tutor de IA construido sobre GPT-4 y diseñado con 
los mismos principios pedagógicos. Los estudiantes que trabajaron con el tutor obtuvieron 
mayores ganancias de aprendizaje en menos tiempo y reportaron más compromiso y 
motivación. El tutor tenía instrucciones que lo llevaban a guiar al estudiante paso a paso y 
a no entregar la solución completa de inmediato.

Bastani et al. (2025) llegaron a un resultado complementario en un experimento de campo 
con casi mil estudiantes de matemáticas de bachillerato. Un grupo usó una interfaz similar 
a ChatGPT sin restricciones y otro un tutor con instrucciones diseñadas para proteger 
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el aprendizaje. Durante las sesiones de práctica, las calificaciones mejoraron 48% en el 
primer grupo y 127% en el segundo. Cuando se retiró la herramienta y los estudiantes 
presentaron un examen, el grupo con acceso libre obtuvo 17% menos que el grupo que 
nunca usó IA, mientras que en el grupo con tutor ese efecto negativo prácticamente 
desapareció. Los autores concluyen que, sin salvaguardas, los estudiantes usan la IA como 
una muleta.

Para las competencias digitales en particular, González García y Pallarés (2026) aplicaron 
un ensayo controlado con 169 estudiantes universitarios de administración y marketing 
en España. Para llevar a cabo el experimento fue impartido un taller el uso estratégico 
de modelos de lenguaje y retroalimentación con pista no contando con respuestas 
directas. Con la probabilidad en el grupo de control de alcanzar el nivel más alto aumentó 
14.6 puntos porcentuales en búsqueda de información y 24 puntos en interacción con 
herramientas tecnológicas y en autorregulación digital. Dentro de estudiantes que partían 
de niveles más bajos fueron los que más avanzaron. Para el       turismo, Dalgıç et al. (2024) 
encontraron que el uso de ChatGPT se asoció con mejores resultados de aprendizaje y que 
la alfabetización digital funcionó como variable mediadora, un dato relevante para una 
región como Los Cabos.

En conjunto, estos estudios muestran que una misma tecnología puede producir efectos 
opuestos según cómo se use. Los tutores de IA bien diseñados y las intervenciones guiadas 
mejoran el aprendizaje, mientras que el uso libre y sin orientación puede empeorarlo. 
Para la IA agéntica la lección es directa: un agente puede completar tareas enteras sin 
supervisión, lo que aumenta su utilidad y, al mismo tiempo, el riesgo de que el estudiante 
delegue precisamente lo que debía aprender.

4.2	 Capacidades de los agentes y áreas de competencia digital

Al relacionar las capacidades de los agentes con las cinco áreas de DigComp 2.2 se observa 
que cada área tiene un aporte posible y un riesgo asociado (Tabla 2).

Área de DigComp 
2.2

Aporte posible del agente Riesgo si no hay supervisión

1. Alfabetización en infor-
mación y datos

Búsqueda y filtrado de fuentes en va-
rias bases de datos; extracción y or-
ganización de datos

Aceptar fuentes inexistentes o mal 
citadas; no aprender a evaluar la ca-
lidad de la información

2. Comunicación y colabo-
ración

Traducción, redacción de mensajes y 
coordinación de tareas en equipo

Mensajes que no reflejan la voz del 
estudiante; compartir datos de terce-
ros con el sistema

3. Creación de contenidos 
digitales

Borradores de textos, presentacio-
nes, código y análisis de datos

Plagio, pérdida de autoría y dificul-
tad para explicar el propio trabajo

4. Seguridad Revisión de configuraciones y detec-
ción de riesgos

Conceder al agente acceso a cuentas, 
archivos o datos personales sin me-
dir las consecuencias
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Área de DigComp 
2.2

Aporte posible del agente Riesgo si no hay supervisión

5. Resolución de proble-
mas

Descomposición de problemas com-
plejos y prueba de alternativas

Delegar el razonamiento completo y 
no desarrollar la capacidad de resol-
ver por cuenta propia

Tabla 2. Relación entre las áreas de DigComp 2.2 y el uso de agentes de IA. Fuente: elaboración 
propia con base en Vuorikari et al. (2022).

El área de seguridad merece atención especial. A diferencia de un chatbot, un agente 
puede necesitar permisos para leer el correo, abrir documentos o navegar en sitios con 
una sesión iniciada. Shavit et al. (2023) proponen varias prácticas para gobernar sistemas 
agénticos, entre ellas acotar lo que el agente puede hacer, pedir aprobación humana antes 
de acciones con consecuencias importantes, registrar lo que hizo y asegurar que siempre 
se pueda interrumpir. Estas prácticas, pensadas para desarrolladores y empresas, pueden 
traducirse en reglas sencillas para el aula.

El área de información y datos presenta otro problema conocido. Los modelos de lenguaje 
pueden generar referencias que parecen reales pero no existen. Un agente que busca en la 
web reduce ese riesgo porque trabaja con documentos reales, aunque no lo elimina: puede 
resumir mal una fuente, mezclar datos de dos documentos o citar una versión preliminar 
como si fuera la definitiva. Verificar cada referencia contra su DOI o su sitio oficial es una 
competencia que el estudiante tiene que practicar de manera explícita.

4.3	 Condiciones que favorecen el aprendizaje

De la revisión se desprenden cuatro condiciones presentes en los estudios con resultados 
positivos. La primera es que la herramienta tenga instrucciones pedagógicas explícitas, 
como ocurre en los tutores de Kestin et al. (2025) y Bastani et al. (2025), o que el estudiante 
reciba formación previa sobre cómo usarla, como en la intervención de González García y 
Pallarés (2026).

La segunda es que la tarea exija al estudiante producir algo propio a partir de lo que 
entrega el agente, ya sea una comparación, una crítica o una decisión justificada. Mollick 
y Mollick (2023) describen siete formas de asignar IA en clase (como tutor, entrenador, 
mentor, compañero de equipo, herramienta, simulador y estudiante al que se enseña) y en 
todas ellas el valor pedagógico depende de lo que el alumno hace con la respuesta.

La tercera es la supervisión docente en momentos definidos del proceso, además de la 
revisión del producto final. La cuarta es que existan reglas institucionales claras. Chan 
(2023) propuso, a partir de consultas con estudiantes y profesores en Hong Kong, 
un marco de política educativa sobre IA para universidades con tres dimensiones: 
pedagógica, de gobernanza y operativa. La guía de la UNESCO sobre IA generativa en 
educación e investigación recomienda, además, validar las herramientas antes de usarlas 
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con estudiantes y proteger su privacidad (Miao y Holmes, 2023).

Conviene atender también una advertencia de Bond et al. (2024). Su metarrevisión de 66 
revisiones sistemáticas sobre IA en educación superior concluyó que el campo necesita 
más atención a la ética, más rigor metodológico y más consideración del contexto en que 
se aplican las herramientas. Integrar agentes en la universidad requiere, por eso, que los 
docentes participen en el diseño desde el inicio y que cada institución tome en cuenta las 
características de su propia población estudiantil.

5.	 Contexto: la educación superior en Los Cabos

El municipio de Los Cabos, en el extremo sur de la península de Baja California, es uno de 
los principales destinos turísticos de México. Su economía gira alrededor de la hotelería, el 
sector inmobiliario, la gastronomía y los servicios a visitantes, muchos de ellos procedentes 
de Estados Unidos y Canadá. Esta estructura económica define el tipo de competencias 
que el mercado laboral local pide a los egresados: dominio del inglés, atención al cliente, 
manejo de plataformas digitales de reservación, venta y comunicación y, cada vez más, 
uso de herramientas de IA.

La oferta de educación superior en el municipio incluye al Instituto Tecnológico de 
Estudios Superiores de Los Cabos, que forma parte del Tecnológico Nacional de México, 
además de otras instituciones públicas y particulares. Sus estudiantes pertenecen al 
grupo de edad con mayor acceso a internet del país, y Baja California Sur se ubicó en 2024 
entre las entidades con mayor proporción de usuarios, por encima del 90% (INEGI, 2025).

Esa conectividad, sin embargo, dice poco sobre la calidad del uso. En 2023, las actividades 
más frecuentes de los usuarios de internet en México fueron comunicarse (93.3%), 
acceder a redes sociales (91.5%) y entretenerse (88.1%) (INEGI, 2024). Son actividades 
que desarrollan ciertas habilidades digitales, aunque no necesariamente las que exige el 
trabajo con agentes, como evaluar fuentes, proteger datos, dividir un problema en partes 
o revisar un producto técnico. González García y Pallarés (2026) recuerdan, en la misma 
línea, que haber crecido con la tecnología no garantiza usarla de forma competente ni 
crítica.

En la búsqueda de fuentes para este trabajo no se localizaron estudios publicados que 
midan las competencias digitales de los estudiantes universitarios de Los Cabos ni su 
uso de herramientas de IA. Esa falta de datos locales es un hallazgo en sí mismo, porque 
significa que las instituciones de la región toman decisiones sobre IA sin un diagnóstico de 
su propia población estudiantil. El modelo que se propone en la siguiente sección incluye 
ese diagnóstico como primera fase.
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6.	 Propuesta: Modelo de Integración Agéntica para el 
Desarrollo de Competencias Digitales (MIA-CD)

Con base en la revisión se propone el Modelo de Integración Agéntica para el Desarrollo 
de Competencias Digitales (MIA-CD). Está pensado para que una institución de educación 
superior de Los Cabos lo aplique en una asignatura, en un programa educativo o en toda 
la institución. Sus cinco fases forman un ciclo: lo que se aprende en la última alimenta el 
diagnóstico del siguiente periodo escolar (Figura 1).

Figura 1. Modelo de Integración Agéntica para el Desarrollo de Competencias Digitales (MIA-
CD). Fuente: elaboración propia.

Fase 1. Diagnóstico de competencias. Antes de introducir agentes, la institución necesita 
saber de dónde parte. Se propone aplicar un cuestionario basado en las áreas de DigComp 
2.2, complementado con preguntas sobre la frecuencia y el tipo de uso de herramientas de 
IA; para los docentes puede usarse el cuestionario DigCompEdu Check-In, validado con 
2,262 profesores de universidades públicas andaluzas (Cabero-Almenara et al., 2020). El 
diagnóstico permite identificar a los grupos con niveles bajos, que según González García 
y Pallarés (2026) son los que más se benefician de una intervención guiada, y evita diseñar 
actividades para un estudiante promedio que en realidad no existe.

Fase 2. Diseño pedagógico de tareas con agentes. En esta fase el docente define qué 
parte de una tarea puede hacer el agente y cuál debe hacer el estudiante. Como regla 
general, el agente se encarga de lo operativo (buscar, organizar, dar formato, preparar un 
primer borrador) y el estudiante de lo que la asignatura pretende enseñar, que suele ser 
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analizar, decidir y argumentar. Las siete formas de asignar IA de Mollick y Mollick (2023) 
sirven como repertorio: el agente puede funcionar como tutor que pregunta en lugar de 
responder, como compañero de equipo que propone alternativas o como estudiante al 
que el alumno tiene que corregir. En una asignatura de administración, por ejemplo, un 
agente puede reunir información pública sobre la ocupación hotelera y los precios de la 
competencia, mientras el estudiante interpreta esos datos y formula una recomendación 
para una empresa local.

Fase 3. Niveles de autonomía y supervisión humana. No todas las tareas admiten el 
mismo grado de autonomía. Siguiendo la idea de grados de agencia de Shavit et al. (2023), 
se proponen cuatro niveles (Tabla 3). El docente asigna el nivel según el propósito de la 
actividad y la madurez del grupo, y lo deja escrito en las instrucciones.

Nivel Descripción Ejemplo Supervisión 
requerida

0. Sin agente El estudiante trabaja sin IA Examen de conceptos bási-
cos

Evaluación tradicional

1. Asistencia El agente sugiere y el estu-
diante decide cada paso

Retroalimentación sobre 
un borrador

Revisión del producto 
final

2. Delegación 
parcial

El agente ejecuta subtareas 
que el estudiante define

Búsqueda y clasificación de 
fuentes para un ensayo

Bitácora de interacción 
y verificación de fuentes

3. Delegación su-
pervisada

El agente planea y ejecuta 
una tarea completa con pun-
tos de control

Análisis de datos de un caso 
empresarial local

Aprobación en cada 
punto de control, bitáco-
ra y defensa oral

Tabla 3. Niveles de autonomía del agente en actividades académicas. Fuente: elaboración propia 
con base en Shavit et al. (2023).

El nivel 3 es el que más se parece al trabajo profesional con agentes y también el que más 
exige al estudiante. Por eso conviene introducirlo en semestres avanzados, cuando el 
alumno ya domina los contenidos básicos de su disciplina y puede reconocer un error del 
agente.

Fase 4. Evaluación del proceso. Si un agente puede elaborar el producto final, calificar 
solo ese producto dice poco sobre lo que aprendió el estudiante. La evaluación debe incluir 
evidencias del proceso: la bitácora de instrucciones y respuestas, las decisiones que tomó el 
estudiante y sus razones, las correcciones que hizo al trabajo del agente y una explicación 
oral o escrita de los resultados. Evaluar de esta forma desarrolla el juicio evaluativo que 
describen Bearman et al. (2024) y hace visible la competencia de resolución de problemas 
de DigComp 2.2.

Fase 5. Gobernanza institucional y ética. La última fase corresponde a la institución e 
incluye lineamientos escritos sobre el uso de agentes, criterios para elegir herramientas, 
reglas de protección de datos personales y un programa de formación docente. La 
Recomendación sobre la ética de la inteligencia artificial de la UNESCO (2022), con 
principios como la supervisión y decisión humanas, la transparencia y explicabilidad, la 
privacidad y la protección de datos, y la sensibilización y alfabetización, ofrece una base 
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ética general, y las dimensiones pedagógica, de gobernanza y operativa de Chan (2023) 
ayudan a ordenar las decisiones. Lo que se observe en esta fase, junto con los indicadores 
de la sección 7, sirve como punto de partida para el diagnóstico del siguiente ciclo.

6.1	 Ejemplo ilustrativo de aplicación

Para mostrar cómo funcionaría el modelo en la práctica, se describe un caso hipotético en 
una asignatura de mercadotecnia de sexto semestre en una institución de Los Cabos. El 
proyecto final consiste en elaborar un plan de promoción digital para un restaurante local 
que atiende tanto a turistas como a residentes.

En la fase de diagnóstico, el cuestionario aplicado al inicio del semestre muestra, por 
ejemplo, niveles aceptables en comunicación y creación de contenidos, pero bajos en 
seguridad y en evaluación de información. Con ese resultado, el docente decide reforzar 
esas dos áreas. En la fase de diseño divide el proyecto en partes. El agente reúne información 
pública sobre restaurantes de la zona, sus precios, sus reseñas y su presencia en redes 
sociales, y prepara un primer calendario de publicaciones en español e inglés. El estudiante 
define el público objetivo, elige la propuesta de valor del restaurante y decide qué acciones 
incluir y por qué.

En cuanto a la autonomía, la búsqueda de información de la competencia se trabaja en 
nivel 2 (delegación parcial), mientras que la redacción de los mensajes publicitarios queda 
en nivel 1, porque el curso busca que el estudiante desarrolle su propia voz comercial. La 
evaluación combina el plan final con la bitácora de interacción, un ejercicio en el que 
el docente introduce tres errores en el informe del agente (una reseña inventada, un 
precio desactualizado y una cifra de ocupación sin fuente) y una presentación oral en 
la que el estudiante defiende sus decisiones. En el plano institucional se aplica una regla 
sencilla: ningún dato personal de clientes reales se comparte con el agente, y solo se usan 
herramientas aprobadas por la institución.

Al cierre del semestre, el cuestionario se aplica de nuevo y los resultados, junto con los 
indicadores de la Tabla 4, permiten decidir qué ajustar en el siguiente periodo. El ejemplo 
es ilustrativo y no corresponde a una experiencia ya realizada; su propósito es mostrar la 
lógica de las fases y servir de guía para un piloto.

7.	 Indicadores y seguimiento

Para saber si el modelo funciona se proponen siete indicadores de tres tipos: de 
competencia, de proceso y de gobernanza (Tabla 4). Los de competencia se miden con el 
mismo instrumento del diagnóstico, al inicio y al final del periodo, para poder comparar.
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Indicador Qué mide Fuente de datos Periodicidad
1. Nivel de competencia 
digital por área

Cambio en las cinco áreas de 
DigComp 2.2

Cuestionario diagnóstico 
(inicio y cierre)

Semestral

2. Precisión en la verifi-
cación

Porcentaje de errores del agen-
te que el estudiante detecta 
(fuentes falsas, datos altera-
dos)

Ejercicios con errores in-
troducidos a propósito

Por unidad

3. Desempeño sin apoyo Diferencia entre el desempeño 
con agente y sin agente en ta-
reas equivalentes

Evaluaciones paralelas Por unidad

4. Calidad de la bitácora Claridad del objetivo, pertinen-
cia de las instrucciones y justi-
ficación de las decisiones

Rúbrica docente Por actividad

5. Uso responsable de 
datos

Casos en que se compartieron 
datos personales o confiden-
ciales con el agente

Revisión de bitácoras y 
autorreporte

Semestral

6. Formación docente Porcentaje de docentes capaci-
tados en el uso pedagógico de 
agentes

Registros institucionales Anual

7. Cobertura de linea-
mientos

Porcentaje de asignaturas con 
reglas de uso de IA en su pro-
grama

Revisión documental Anual

Tabla 4. Indicadores de seguimiento del MIA-CD. Fuente: elaboración propia.

El indicador 3 es el que mejor protege contra el efecto que observaron Bastani et al. (2025). 
Si el desempeño con agente sube pero el desempeño sin agente baja, el estudiante está 
delegando lo que debía aprender. Si ambos suben, o si el segundo al menos se mantiene, el 
agente está funcionando como apoyo.

El indicador 2 puede medirse con ejercicios en los que el docente introduce a propósito 
errores en un texto generado por IA, como una referencia inexistente o una cifra alterada, 
y pide al estudiante encontrarlos. Es una forma sencilla de practicar la verificación de 
información, que corresponde al área 1 de DigComp 2.2 y al juicio evaluativo descrito por 
Bearman et al. (2024).

8.	 Desafíos y limitaciones

La principal limitación de este trabajo es que el modelo todavía no se ha probado. Surge 
de una revisión documental y de la evidencia disponible, que en su mayoría proviene de 
Estados Unidos, Europa y Asia y se refiere a tutores conversacionales más que a agentes 
completos. Su validez para los estudiantes de Los Cabos tendrá que comprobarse con 
datos propios.

La tecnología, además, cambia más rápido que la investigación. Las herramientas 
agénticas disponibles hoy pueden ser muy distintas dentro de dos años, y los lineamientos 
institucionales tendrán que revisarse con frecuencia. Por eso el modelo se plantea como 
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un ciclo que se revisa cada periodo escolar.

Los agentes más capaces suelen requerir suscripciones de pago. Si la institución no ofrece 
acceso, los estudiantes con más recursos tendrán ventaja y la brecha que el modelo 
busca reducir podría ampliarse. Algo parecido sucede con la infraestructura, ya que una 
conexión inestable en el aula limita cualquier actividad con agentes.

La carga docente es otro obstáculo. Revisar bitácoras y diseñar tareas por niveles de 
autonomía lleva más tiempo que calificar un trabajo final, y sin un reconocimiento 
institucional de ese tiempo es probable que el modelo se aplique solo en parte.

Medir competencias digitales por autorreporte también tiene sesgos conocidos, porque 
los estudiantes tienden a sobreestimar su nivel. González García y Pallarés (2026) 
observaron que los estudiantes con mayor competencia inicial bajaron su autoevaluación 
en seguridad digital después de la intervención, lo que sugiere que aprender más puede 
volver más crítico el juicio sobre uno mismo. Conviene combinar los cuestionarios con 
pruebas de desempeño.

Como línea de investigación futura se propone un estudio de enfoque mixto con estudiantes 
de las instituciones de educación superior de Los Cabos. La parte cuantitativa aplicaría un 
cuestionario basado en DigComp 2.2 y en el marco de competencias en IA de la UNESCO; 
la parte cualitativa, entrevistas con estudiantes y docentes sobre su experiencia con 
agentes. Con esos resultados se podría ajustar el modelo y poner a prueba los indicadores 
propuestos.

9.	 Conclusión

La inteligencia artificial agéntica amplía lo que un estudiante puede hacer con una 
computadora. Un agente busca, organiza, redacta y ejecuta tareas de varios pasos, y con 
ello cambia las competencias digitales que la universidad tiene que formar. Además de 
saber usar la herramienta, el estudiante necesita delegar con criterio, supervisar un 
proceso, verificar resultados y proteger la información.

La evidencia revisada muestra que el efecto de la IA sobre el aprendizaje depende del diseño. 
Los tutores con instrucciones pedagógicas mejoran el aprendizaje y las intervenciones 
guiadas fortalecen las competencias digitales, sobre todo en estudiantes que parten 
de niveles bajos (Kestin et al., 2025; González García y Pallarés, 2026). El acceso sin 
restricciones, en cambio, puede dejar al estudiante peor preparado que si nunca hubiera 
usado la herramienta (Bastani et al., 2025).

En Los Cabos, donde casi todos los jóvenes tienen acceso a internet y el mercado laboral 
gira en torno al turismo y los servicios, el reto es convertir ese acceso en competencia. 
El MIA-CD propone hacerlo en cinco fases: diagnóstico, diseño de tareas, niveles de 
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autonomía, evaluación del proceso y gobernanza institucional. Sus indicadores permiten 
saber si el agente está apoyando el aprendizaje o reemplazándolo. El siguiente paso es 
probar el modelo con los estudiantes de la región.
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