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PRESENTACION

Tarma: Administracion y Cultura es una obra colectiva que retne distintas mira-
das académicas y profesionales sobre la administracion, la cultura organizacional y los
fenomenos sociales de la provincia de Tarma y sus alrededores. El propdsito del libro
es generar un espacio de reflexion que permita comprender como se entrelazan la ges-
tion, la innovacion y la tradicion cultural en escenarios locales, brindando a estudiantes,
emprendedores, profesionales y ciudadanos una vision integral que conecta teoria con
practica.

En el Capitulo I, Juan Moisés Hinostroza Miranda presenta “Proceso administra-
tivo en los negocios informales de Tarma”, donde analiza como funcionan los procesos
administrativos dentro de los negocios informales, resaltando sus carencias y poten-
cialidades, asi como la necesidad de aplicar herramientas de gestion para impulsar la
formalizacion y sostenibilidad econdmica.

En el Capitulo II, Kerry Kevin Huancayo Torres desarrolla “El arte invisible de
fluir: el proceso administrativo en el municipio de Palcamayo”, destacando como se
aplican los procesos en la gestion publica municipal y los retos que enfrentan las insti-
tuciones locales para lograr eficiencia y transparencia.

En el Capitulo III, Jair Brydie Cosme Navarro escribe “Marketing de contenidos
como estrategia en el turismo sustentable de la semana santa en la provincia de Tarma”,
donde plantea el uso de estrategias digitales para fortalecer el turismo religioso, promo-
viendo practicas responsables y sostenibles que integren tradicion y modernidad.

En el Capitulo IV, Alonso Joel Solis Valero nos comparte “Detras del escritorio:
relatos vivos de la gestion en las entrafas de la organizacion”, un enfoque narrativo que
recoge experiencias y testimonios sobre la gestion organizacional, mostrando los desa-
fios humanos y estructurales que marcan la vida interna de las instituciones.

En el Capitulo V, Jeimy Sosa Huaman reflexiona en “Fiesta religiosa tarmefia
[amiga o enemiga del comportamiento organizacional?” sobre la influencia de las fes-
tividades en la cultura organizacional, sefialando como pueden fortalecer la identidad
y cohesion, pero también generar distracciones y tensiones en los &mbitos laborales y
sociales.

En el Capitulo VI, Geraldine Fiorella Tarazona Valencia desarrolla “Posiciona-
miento estratégico de los productos de Jhostin panaderia-pasteleria”, un estudio de caso
empresarial que muestra como las estrategias de posicionamiento fortalecen la compe-
titividad y la diferenciacion de productos en el mercado local.

En el Capitulo VII, Ruth Esther Salvador Yauri presenta “Liderazgo como cultura
organizacional en las universidades de Tarma”, donde analiza los estilos de liderazgo
predominantes en la educacion superior y su impacto en la innovacion, la identidad
institucional y el compromiso de la comunidad universitaria.

En el Capitulo VIII, Yelitza Maria Barzola Esteban investiga “Fintech en zonas
rurales de Tarma”, destacando como las tecnologias financieras contribuyen a la inclu-
sién economica, impulsan la productividad y abren nuevas oportunidades en comunida-
des tradicionalmente alejadas de los servicios bancarios.



En el Capitulo IX, Karelys Misbel Medina Taipe desarrolla “Analisis de innova-
cion tecnoldgica en la eficiencia operativa en las mypes de Tarma”, donde se pone en
evidencia la relevancia de la innovacion tecnoldgica como herramienta para optimizar
procesos y mejorar la competitividad de las micro y pequefias empresas.

En el Capitulo X, Jazmin Jesheyra Hinostroza Taipe aborda “Cultura organizacio-
nal: un estudio desde el contexto local tarmefio”, analizando los factores que configuran
la identidad cultural en las organizaciones locales y como estos influyen en su funcio-
namiento y adaptabilidad.

Finalmente, en el Capitulo XI, Angie Isabel Martinez Cabezas expone “Control
administrativo en negocios emergentes en la localidad de Acobamba”, donde reflexiona
sobre la importancia de implementar sistemas de control como herramienta clave para
garantizar orden, crecimiento y sostenibilidad en los emprendimientos.

En conjunto, este libro busca ser una ventana al didlogo entre administracion y
cultura, tomando como punto de partida la riqueza historica, social y productiva de toda
la provincia de Tarma. Cada capitulo ofrece un aporte particular, pero todos confluyen
en un mismo proposito: demostrar que el desarrollo de la region se construye desde la
gestion eficiente y la valoracion de su identidad cultural.

Agradecemos profundamente a cada lector por acompafarnos en este recorrido
intelectual y préctico. Los invitamos a sumergirse en estas paginas con la certeza de
que encontraran reflexiones utiles, inspiradoras y cercanas a la realidad tarmefia. Que
este libro sea un puente entre el conocimiento y la accion, y una invitacién permanente
a seguir construyendo, juntos, un futuro mas prospero para el pais con sus alcances,
recomendaciones y propuestas en un pronto futuro.

Kerry Kevin Huancayo Torres - Autor
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CAPITULO |
PROCESO ADMINISTRATIVO EN LOS NEGOCIOS INFORMALES DE TARMA

Juan Moisés Hinostroza Miranda

Universidad Nacional Auténoma Altoandina de Tarma, Pert
https://orcid.org/0009-0000-3359-6662
46441522@unaat.edu.pe

INTRODUCCION

La informalidad econdmica representa un fenémeno de considerable envergadura
y persistencia a nivel global, con una marcada presencia en nuestra economia peruana.
El 86.3% de las empresas mypes son informales (Sociedad de Comercio Exterior del
Pert [COMEXPERU], 2023). Esta realidad de producciéon y comercializacion de bienes
y servicios esta operando a escondidas del marco legal y normativas establecidas. Por
lo cual esto constituyendo un desafio para el desarrollo econdmico y social; a su vez
esto puede dar como una muerte prematura para los negocios informales que pretenden
emerger porque se hallarian azotados al verse empafiados por la aplicacion de las leyes
y las severas multas que traen el operar contra la ley o lo ilicito (Ley 728, 1997).

Kamichi (2023) nos conceptualiza que los negocios informales son aquellas or-
ganizaciones que no se hallan registradas y que realizan sus actividades sin respetar las
normas y leyes establecidas dentro de un Estado. Esto repercute con su proceso admi-
nistrativo, ya que al operar sin registros y no cumplir normas, estos negocios informales
realizan sus actividades de forma desordenada e improvisada.

Pedroni et al. (2021) nos mencionan que los negocios informales no pueden for-
malizarse debido al bajo nivel de productividad que generan, lo cual no les permite
afrontar los requisitos que demanda formalizarse. Esto debido a no realizar una plani-
ficacion, la cual permite establecer objetivos claros, administrar los recursos y tomar
decisiones acertadas y no actuar de manera improvisada, sino respondiendo a las exi-
gencias del mercado.

Los negocios informales vienen acompafiados de la informalidad laboral. Betan-
cour (2014) menciona que, durante afios, la informalidad laboral fue vista como una
caracteristica propia de ciertas economias, sobre todo las menos desarrolladas, que se
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alejaban del modelo ideal de funcionamiento de las economias modernas. Esta condi-
cion refleja la carencia de un proceso administrativo estructurado, la falta de ello limita
poder gestionar con la cantidad adecuada de personales de trabajo, debido al desorden
en la organizacion de tareas, producto de una mala organizacion.

Vianna et al. (2013) mencionan que la informalidad en Brasil es causada por la di-
ficultad al acceso crediticio, la renuencia a pagar impuestos, las intervenciones fiscales,
la baja inversion innovadora y las decisiones de costo/beneficios hacen que los negocios
opten por seguir la linea de la informalidad como estrategia de supervivencia. La caren-
cia de un proceso administrativo estructurado no les permite gestionar eficientemente
sus operaciones y y poder anticiparse a los riesgos, organizando inadecuadamente sus
recursos. La falta de una planificacion los lleva a organizar y dirigir al equipo de trabajo
improvisadamente dificultando un control de la organizacién y medir su desempefo en
el mercado, limitando asi su sostenibilidad.

El instituto Nacional de Estadistica e Informatica conocido por sus siglas Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2025) informé que las empresas mani-
fiestan que la informalidad es factor que limitan el crecimiento de las empresas. En los
negocios informales la ausencia de un proceso administrativo estructurado les genera un
desorden operativo y exposicion a sanciones legales, esta situacion limita el crecimiento
a las empresas formales, pero también genera un estancamiento en el desarrollo de la
economia local.

En México Rodriguez (2015) menciona que la informalidad también se halla en
las empresas formales, ya que estas emplean trabajadores de manera informal. Ello
deja ver que hay empresas que no planifican bien sus recursos humanos, teniendo por
consecuente trabajadores informales. por consiguiente, la planificacion es un pilar para
evitar estos atropellos a los empleados y terminar creando un ambiente hostil entre tra-
bajadores formales e informales. también cabe mencionar que la mala organizacion al
no definir bien los roles mediante una estructuracion lleva empleados sin una claridad
de las funciones que deben desempeiar dentro de la organizacion.

Reyes-Moreno (2017) en Latinoamérica, los paises obtienen la mayor parte de sus
ingresos mediante los impuestos directos de las ganancias que tributan las empresas. En
caso de Peru al ser la informalidad empresarial tan alta, eso se reduce en gran medida la
inversion que pueda hacer el estado en proyectos de servicio para el ciudadano.

COMEXPERU (2023) informa que las mypes informales en un 75.3% no tienen
ningun registro de cuentas, que un 21.4% solo llevan apuntes de gastos e ingresos. Estos
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datos evidencian la ausencia del proceso administrativo, limitando asi la toma de deci-
siones debido a un proceso administrativo estructurado, afectando asi la sostenibilidad
de los negocios informales.

Instituto Tecnoldgico de Produccion [ITP Produccion] (2025) informa que, en
2016, en Tarma, los distritos con mayor porcentaje de mercados de abasto registrados
en registros publicos fueron Tarma (0%), Acobamba (0%), Huasahuasi (0%) y Tapo
(0%). La ausencia de registro formal evidencia que muchos de estos negocios no estan
organizados bajo una figura legal y al no estar organizados no aplican el proceso admi-
nistrativo estructurado y sin ello no pueden medir el progreso de sus negocios.

En este contexto, la implementacion de un proceso administrativo estructurado
emerge como una herramienta clave de estrategia para impulsar la mejora continua en
los negocios informales. El proceso administrativo permite a una organizacion alcan-
zar sus objetivos implementando adecuadamente la planificacion, organizar, direccion
y control esenciales para mantener la eficacia y competitividad de la empresa Reyes
(2007). Por consiguiente, los negocios informales pueden fortalecerse si integran el pro-
ceso administrativo, ya que estos permiten estructurar la organizacion, tener un mejor
proceso de actividades, mejorar la toma de decision y adaptarse de manera eficiente a un
mundo globalizado y lleno de constante cambio. El proceso administrativo consiste en
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de las personas y como se gestio-
nan los recursos dentro de la organizacion, con el fin de alcanzar las metas establecidas
por la organizacion (Stoner et al., 1996).

Al aplicar los procesos administrativos la organizacion se puede permitir llegar a
sus metas y objetivos. La administracion implica coordinar e integrar el trabajo conjun-
to con otros para alcanzar los objetivos de la organizacion de forma eficiente y eficaz.
Robbins et al. (2018) la funcion de administrar no es el deber o trabajo de uno solo, esta
consiste de trabajo en equipo, buscando que cada colaborador de lo mejor de si y llegar
a los objetivos de la organizacion, en lo cual interviene el liderazgo. Ruiz (2017) men-
ciona que el liderazgo no depende de jerarquias, poder, edad o herencia; no es exclusivo
de dirigentes ni se basa en la genética, popularidad o carisma, es una habilidad que no
se impone, sino que se desarrolla. El liderazgo no depende de quién lo posiciona, sino
de quien tiene la capacidad de influir positivamente en otros, esto es apreciado en la
direccion.

Prieto (2008) el desempleo es un problema gravisimo que aqueja negativamente al
bienestar de la sociedad, ya que esta impacta como consecuencia a la familia, la cual es
el nticleo de nuestra sociedad. Por lo cual es fundamental que los negocios informales
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sean estructurados bajo una base solidad y no perezcan con el tiempo, por lo cual es fun-
damental seguir los procesos de los administrativos. El proceso administrativo consiste
en los principios generales de como se realiza la planeacion, organizacion, direccion y
control de ordenar la estructura y recursos de la organizacién Chiavenato (2019). Estas
etapas son fundamentales para que toda organizacion informal prevalezca con el tiempo
y sea soporte en la sociedad.

El proceso administrativo conlleva ciclos continuos que a través de ellos se eje-
cuta la administracion con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion. estas eta-
pas son planeacion, organizacion, integracion, direccion y control (Miinch, 2007). Los
negocios informales son improvisados, estos no siguen un clico, quieren crecer, pero
sin una estructura esa vision de crecimiento es mision imposible, ya que, al no verificar
resultados, no se pueden corregir los errores, por lo cual es fundamental emplear los

procesos administrativos.

Crosby (1987); Deming (1986) La mejora continua es un proceso ciclico y sis-
tematico que busca calidad y eficiencia mediante prevencion de errores, capacitacion,
estandares y compromiso organizacional, optimizando procesos, reduciendo costos y
satisfaciendo al cliente desde el inicio. Lo cual hace énfasis a la calidad y esta solo
puede ser conducida mediante los procesos de la administracion.

El presente trabajo de investigacion se propone analizar de qué manera la adopcion
de del proceso administrativo sirve para la sostenibilidad en los negocios informales.
Se examinara como el proceso administrativo estructurado pueden generar un impacto

de transformacion en un entorno caracterizado por la ausencia de estructuras formales.
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Tabla 1

Categoria del proceso administrativo.

C1 - Categorias de los procesos de la administracion

El proceso admi-
nistrativo consis-
te en los princi-
pios generales de
como se realiza la
planeacion, orga-
nizacion, direc-
cion y control de
ordenar la estruc-
tura y recursos de
la  organizacion
(Chiavenato,

La administracion
implica coordinar
e integrar el trabajo
conjunto con otros
para alcanzar los
objetivos de la or-
ganizacion de for-
ma eficiente y efi-
caz. Cuyo proceso
incluye las fun-
ciones de planear,
organizar, dirigir y

Los procesos ad-
ministrativos son
las funciones que
permiten a una or-
ganizacion alcan-
zar sus objetivos.
Estos incluyen
planificar,  orga-
nizar, direccionar
y controlar todos
ellos para mante-
ner la eficacia y

El proceso admi-
nistrativo es un
conjunto de etapas
de ciclos conti-
nuos que a través
de ellos se ejecuta
la administracion
con la finalidad de
alcanzar los objeti-
vos de la organiza-
cion. estas etapas
son  planeacion,

El proceso adminis-
trativo consiste en
planificar, organizar,
dirigir y controlar
las actividades de las
personas y como se
gestionan los recur-
sos dentro de la or-
ganizacion, con el fin
de alcanzar las metas
establecidas por la
organizacion (Stoner

2019). controlar (Robbins competitividad de organizacion, inte- et al., 1996).

et al., 2018). la empresa (Reyes, gracion, direccion

2007) y control (Miinch,
2007).

Planeacion Objetivos Organizacion Etapas Planificar
Organizacién Eficiente Objetivos Objetivos Organizar
Direccion Eficaz Planificar Organizacién Dirigir
Control Planear Organizar Planeacién Controlar
Estructura Organizar Direccionar Integracion Organizacion
Recursos Dirigir Controlar Direccién Metas
Organizacion Controlar Competitividad ~ Control

Resumen: Planificar, organizar, dirigir, controlar.

Nota. Se presenta cuadro de categoria en base a cinco autores sobre los procesos de la adminis-
tracion.

METODOLOGIA

Guerrero y Guerrero (2014) menciona la investigacion exige un trabajo racional,
metodico y constante, que incluye observacion profunda, delimitacion del objeto de
estudio, revision de fuentes especializadas, reflexion critica, analisis y didlogo con otros
investigadores para lograr conocimiento riguroso. Se distingue del conocimiento co-
mun porque requiere observar, razonar, analizar y dialogar con expertos.

La presente investigacion se acoge del enfoque cualitativo, ya que busca ana-
lizar y comprender las percepciones, experiencias, manejo y formas de gestion que
emplean los negocios informales frente a los procesos administrativos. Interpretando
como los negocios informales enfrentan el desconocimiento y el empleo de los proce-
sos administrativos, lo que dificulta la gestion del negocio ante el desconocimiento y la
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carencia del uso 6ptimo de los procesos administrativos, generando conocimiento del
comportamiento administrativo en la informalidad. Bisquera et al. (2004); Sanchez y
Murillo (2021) menciona el enfoque cualitativo busca comprender la realidad social
desde la perspectiva de las personas estudiadas, considerando su propia vision del en-
torno; sosteniendo que la realidad no es externa, sino que se construye en relacion con
el observador.

El tipo de investigacion que se realizara es del tipo basico, ya que esta orientado
al desarrollo del conocimiento tedrico mas que a implementar soluciones inmediatas.
La investigacion basica busca generar teorias, modelos y explicaciones que sustenten
el conocimiento cientifico, sin necesidad de intervenir directamente en la realidad (Her-
nandez Sampieri et al., 2014).

El nivel de la investigacion es exploratorio, ya que aborda un fenémeno poco
estudiado y con poca informacion, y también es descriptivo porque detalla las practicas
de gestion de los negocios informales respecto al uso de los procesos administrativos.
Segliin Hernandez-Sampieri et al. (2014), el nivel exploratorio se aplica cuando el tema
es novedoso o escasamente investigado, mientras que el nivel descriptivo permite medir
o recolectar informacion de variables sin establecer relaciones entre ellas, enfocandose
en caracterizarlas y detallar sus propiedades y perfiles.

El disefio de investigacion es del tipo no experimental, ya que no manipula varia-
bles, sino que se basa en la observacion y analiza el fendmeno en su contexto natural
(Hernandez Sampieri et al., 2014). Ademas, el disefio especifico adoptado corresponde
a la teoria fundamentada, ya que se busca construir explicaciones y teorias desde las
experiencias de los actores, mediante la codificacion y categorizacion sistematica de los
datos recogidos.

La técnica empleada fue entrevista semiestructurada para obtener la informacion
de datos, compuesta por 12 items distribuidos en las subcategorias de los procesos ad-
ministrativos: planificacion, organizacion, direccion y control. Esta técnica permite pro-
fundizar en las experiencias individuales y obtener informacion sobre como afrontan
sus procesos administrativos los negocios informales.

El estudio se aplic6 a una muestra seleccionada mediante muestreo por convenien-
cia, conformada por 4 propietarios de negocios informales en la provincia de Tarma. Se
emplearon entrevistas semiestructuradas como técnica de recoleccion de datos, basadas
en 12 items correspondientes a las subcategorias. Todos los participantes brindaron su
consentimiento informado, garantizando la ética de la investigacion.
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Las entrevistas fueron analizadas mediante el enfoque de la teoria fundamenta-
da y procesadas con el software ATLAS.ti 9, lo que permiti6 identificar percepciones,
criterios y experiencias de los informantes sobre como los procesos administrativos
fortalecen la sostenibilidad, productividad y formalizacién progresiva de sus empren-
dimientos informales.

Por eso se ha determinado las siguientes categorias:

Tabla 2
Operacion de categorias.
Subcate- .
, ITEM Preguntas para la entrevista
goria
Definicion de objetivos ¢ Cudles son los objetivos generales y especificos que
tiene la organizacion?

SC1.C1 -  Analisis del entorno (Cuales son sus oportunidades y amenazas en el

Planificar entorno externo de su organizacion?
Estrategias Elabora- (Qué tipo de estrategias emplea para alcanzar los
cion de estrategias objetivos de su organizacion?
Asignacion de Fun- (Como asigna las responsabilidades entre sus
ciones trabajadores?

SC2.C1 - . ] o axio

Oroanizar Organigrama — estruc-  {Como se encuentra estructurado su organizacion?

g tura organizacional
Gestion de recursos (Como hace gestion de sus recursos?
Estilo de liderazgo (Cémo gestiona su liderazgo dentro de su
organizacion?

SC3.C1- Comunicacion interna  ;Como es la comunicacion entre los distintos niveles

Dirigir de jerarquia dentro de su organizacion?
Motivacion personal (Qué acciones realiza para motivar a sus trabajadores?
Evaluacion de desem-  ;Como mide el desempefio de sus trabajadores?
pefio

SC4.C1 - Medicion de resultados  (Qué indicadores mide si llega a los objetivos
Controlar establecidos de su organizacion?

Retroalimentacion

(Cémo realiza la retroalimentacion al personal de su
organizacion para corregir los errores detectados?

Nota. Se presenta las subcategorias, los items y las preguntas para la entrevista cualitativa.

También se ha delimitado los problemas de la investigacion y los objetivos de la

investigacion.
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Tabla 3

Matriz de consistencia

Elemento Descripcion
PG:  (Como se desarrolla el proceso administrativo en los negocios
informales?
PE1: ;Cdmo establecen sus objetivos y estrategias los negocios
informales?
PE2: ;Cémo desarrollan su estructura organizacional los negocios
Problema h
informales?
PE3: ;Como se manifiesta el liderazgo y comunicacion en los
negocios informales?
PE4: (Qué¢ indicadores de control y evaluacion utilizan los negocios
informales?
OG:  Analizar como desarrollan los procesos administrativos los nego-
cios informales.
OEl: Identificar como desarrollan su planificacion los negocios infor-
males.
. OE2: Identificar como esta la estructurada organizacional dentro de los
Objetivos L.
negocios informales.
OE3: Analizar como se ejerce el liderazgo, la comunicacion y la moti-
vacion dentro de los negocios informales.
OE4: Identificar los métodos de control y las acciones que realizan los

Sub categorias

negocios informales.

Planificar; Organizar; Dirigir; Controlar.

Enfoque: Cualitativo.

Tipo de

investigacion: Bésica.

Nivel de investigacion: Exploratorio y descriptivo.

Metodologia  Disefio de investigacion: No experimental y teoria fundamentada.

Muestreo: No probabilistico por conveniencia.

Muestra: 4 negocios informales seleccionados en la zona de Tarma.

Técnica de recoleccion de datos: Entrevista

Nota. Se presenta la matriz de consistencia.
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RESULTADOS

Figura 1

Nube de palabras

Nota. Extraido mediante Software. ATLAS ti 9.

Las palabras mas frecuentes y mas pronunciadas son comunicacion, recursos,
retroalimentacion, amenazas, competencias, acciones, clientes, estrategia, motivacion,
metas y entre otras palabras prominentes se encuentran relacionados con la gestion y
operatividad de los negocios informales, las cuales se encuentran vinculada directamen-
te con planificar, organizar, dirigir y controlar, las cuales pertenecen al proceso adminis-
trativo. Por lo tanto, se comprueba que las respuestas de los 4 entrevistados guardaron
relacion con la misma. La categoria de Proceso de la Administracion abarca temas como
la mejora, recursos, comunicacion, estrategia, vision, direccion, metas planteadas por la
gestion de los negocios informales.
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Figura 2
Frecuencia de codigos

Nota. Extraido mediante Software. ATLAS ti 9

El componente mas citado del proceso administrativo es planificar con 22 enraiza-
mientos, seguido de organizar y dirigir ambos con 18 enraizamientos, y control con 14
enraizamientos. Estos datos indican que se a realizado un proceso de codificacion cua-
litativa en el proceso administrativo las cual fue identificada como categoria relevante
para el analisis en los negocios informales.

El proceso administrativo en negocios informales, dividido en sus subcategorias
(planificar, organizar, dirigir y controlar) conforme a los datos obtenidos de entrevistas
en los negocios informales de Tarma. La red refleja la cita textual de lo expresado por
los entrevistados, evidenciando como implementan empiricamente el proceso adminis-
trativo.

En la subcategoria planificar, implica definir objetivos, analizar el entorno y ela-
borar estrategias. Los propietarios de los negocios informales buscan el crecimiento de
sus negocios, siendo su objetivo la de vender para asi poder recaudar ganancias, para
lo cual implementan estrategias de dar promociones y ofrecer productos variados para
captar asi sus ventas y ganar la fidelizacion del cliente. Los entrevistados indican que
ofrecen promociones semanales y tienen productos variados adaptados a las demandas.

En la subcategoria organizar, establecen asignar tareas segun disponibilidad o di-
vidir las funciones entre los miembros del negocio, basandose en la disponibilidad de
los miembros involucrados en el negocio. Las funciones como tal se desarrollan la
practica del momento y ejerciendo todos los miembros en todas las areas del negocio.

En la subcategoria dirigir, optan por liderar con el ejemplo y bazar su liderazgo
a través de su experiencia obtenida con el tiempo, para establecer una buena direccion
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con su equipo de trabajo asignan descansos, incentivos y agradecimientos, establecer
horarios flexibles para llevar buena comunicacion entre los trabajadores.

En la subcategoria de control, lo realizan mediante seguimiento de ventas, obser-
vando la puntualidad de los trabajadores y observando como es el trato de los trabajado-
res hacia los clientes. Ejecutan la retroalimentacion si ven errores de manera directa y
verbal con la importancia de cumplir con la funcion establecida al empleado.

Todas las subcategorias estan enlazadas con la categoria Proceso Administrativo
de los negocios informales, revelando como administran sus actividades para poder
hacer frente al mercado.

TRIANGULACION DE DATOS

La investigacion realizada en los negocios informales demuestra que, a pesar
de operar informalmente, manejan de manera empirica el proceso administrativo para
poder alcanzar su objetivo. Reyes (2007) menciona que el proceso administrativo y
sus funciones permiten a una organizacion alcanzar sus objetivos. También Betancour
(2014) sefiala la informalidad laboral es vista como una caracteristica propia de econo-
mias menos desarrolladas, por consiguiente, como investigador recalcé que los nego-
cios informales aplican empiricamente el proceso administrativo, el no aplicarlo correc-
tamente, tendra como consecuencia el no cumplir con sus metas y objetivos.

Rodriguez (2015) que la informalidad trae trabajadores informales. Los trabajado-
res informales al no contar con varios beneficios que la ley establece y que toda organi-
zacion formal brindaria tienden a optar por desertar el trabajo dando como consecuencia
la baja calidad del servicio. Miinch (2007)recalca la importancia de la integracion den-
tro del proceso administrativo. Ya que es necesario incorporar recursos adecuados para
establecer el objetivo de la organizacion. En este ambito la importancia de los recursos
humanos, su retencion y entrega se lograran por medio de integrarlos y hacerlos parte
de un equipo y con motivacidn, reconocimientos y validez.

Mi investigacion por tanto muestra que los negocios informales, a pesar de la
ausencia de herramientas técnicas o formacion profesional, desarrollan competencias
administrativas que les permiten sobrevivir, adaptarse mas no a crecer en entornos com-
petitivos debido a un uso no estructurado del proceso administrativo, de seguir correcta-
mente el proceso administrativo obtendrian la mejora y el éxito organizacional.
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CONSIDERACIONES

La investigacion evidencio que los negocios informales emplean de manera empi-
rica el proceso administrativo, pero de manera fragmentada. Si bien emplean acciones
del proceso administrativo estas no siguen una linea estructurada. Generando desorden,
sobrecarga operativa, falta de una direccion efectiva y deficiente evaluacion de sus re-
sultados, limitando asi su capacidad de crecimiento y sostenibilidad.

Se concluye que los negocios informales desarrollan su planificacion de manera
empirica, limitandose a definir su objetivo en el incremento de ventas, las cuales no se
ejecutan bajo estrategias definidas y programacion de actividades, adaptandose a con-
diciones y exigencias diarias.

Se observa que los emprendedores se organizan sin una estructura definida, asig-
nandose las responsabilidades acordes a la disponibilidad del tiempo y los recursos
humanos con los que se cuenten, generando sobrecarga de funciones y desorden opera-
tivo. Esa desorganizacion limita el crecimiento futuro y sostenible del negocio ya que
el trabajo en equipo carece de un orden, ya que todos hacen de todo y al mismo tiempo
todos dejan de hacer lo que les corresponde.

La direccion de los negocios informales se basa en el liderazgo que los duefios del
negocio han desarrollado a lo largo de los afios en el rubro. Se manifest6 que se motiva a
los colaboradores con incentivos, agradecimientos y horarios flexibles, la comunicacion
con el personal es de manera directa, propia del mismo entorno. Pero se carece de una
direccion adecuada del talento humano, el liderar sin mostrar mejores condiciones para
los empleados como un trabajo estable, seguro, bonificaciones y entre otros beneficios
que la ley establece, a largo plazo sera perjudicial generando rotacion constante de tra-
bajadores, y la necesidad capacitar constantemente al nuevo personal para que se alinee
al objetivo del negocio.

El control es bastante limitado, solo se aplican registros manuales de ventas e in-
gresos, observacion de la puntualidad de los empleados y la constancia de los clientes.
No se mide el tiempo y satisfaccion del cliente. La retroalimentacion se basa solo es
comunicacion directa al empleado. La falta de control adecuado impide al negocio eva-
luar con precision si se cumple el objetivo que se a trazado, lo cual imposibilita poder
tomar decisiones acertadas y que lleven al éxito.
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Los negocios informales aplican de manera empirica fragmentos del proceso ad-
ministrativo sin una solida estructuracion. Esas acciones son llevadas por conocimien-
tos ganados en el dia a dia. Sin embargo, al no contar con una estructura no llevan un
proceso administrativo formal, ya que estos se rigen por una estructuracion. Esa falta
termina limitando el crecimiento y la sostenibilidad del negocio.
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CAPITULO I
EL ARTE INVISIBLE DE FLUIR: EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN EL MUNICIPIO DE PALCAMAYO

Kerry Kevin Huancayo Torres

Universidad Nacional Auténoma Altoandina de Tarma, Pert
https://orcid.org/0009-0003-1607-811X
73859064@unaat.edu.pe

INTRODUCCION

En la compleja maquinaria de la administracion ptblica, existen engranajes silen-
ciosos pero fundamentales: el proceso administrativo. Aguilar (2015) menciona que en
los gobiernos locales, estos procesos no solo ordenan la gestion institucional, sino que
también marcan la diferencia entre el estancamiento burocratico y el desarrollo tangible
para la ciudadania. Sin embargo, ;cuanto sabemos realmente sobre lo que ocurre dentro
de las oficinas municipales? ;Quién observa y analiza la 16gica interna con la que se to-
man decisiones, se ejecutan presupuestos o se organizan servicios basicos? En muchas
ocasiones, es justamente en ese espacio donde sucede todo, muchas veces ignorado o
reducido a simples “papeles escritos”, donde mi presente investigacion busca detenerse:
en el “arte invisible de fluir”, en la esencia misma de como se gestiona el dia a dia en el
municipio local de Palcamayo.

Iniciando en la administracién mas basica, autores como Taylor y Fayol (1968)
han sefialado que la planificacion, la organizacion, la direccion y el control son fuentes
principales universales de lo que se debe hacer en la administracion. No obstante, en el
contexto actual, esas funciones adquieren una dimensién mucho mas humana. Chiave-
nato (2006) insiste en que las organizaciones no son sistemas mecanicos, sino estruc-
turas conformadas por personas, emociones, decisiones politicas y realidades sociales
demostrando tener una vida organizacional. La administracion publica, especialmente a
nivel local, no puede entenderse sin considerar sus multiples capas culturales, relacio-
nales y estructurales.

Dicho todo lo anterior, cabe recalcar que la presente investigacion es cualitativa
y se adentra en las experiencias y practicas que configuran el proceso administrativo en
el ambito municipal de Palcamayo. A través de la interaccion directa con aquellos que
son parte de la gestion, se pretende conocer de mejor manera no solo las practicas insti-
tucionales formales, sino también los hechos informales que influyen en la eficiencia, la
transparencia y la relacion entre el municipio local y la ciudadania. Y es aqui donde se
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plantea una cuestion urgente: ;estamos administrando con conciencia y conocimiento,
o simplemente haciendo lo que nos dicen dentro de una burocracia estatica?

En un contexto mundial donde es constante la transformacion, la administracion
publica ya no puede permitirse seguir operando bajo 16gicas obsoletas ni sistemas bu-
rocraticos que son muy rigidos y poco flexibles. Argyris (1993) indica que el proceso
administrativo, ese “arte invisible de fluir” que mueve a las instituciones desde sus
entrafias, se han convertido en el corazén de un nuevo contexto de gestion. La presente
investigacion surge de una creencia clara: un gobierno local no se mide solo por sus
reglas o sus nimeros, sino por cuanto puede adaptarse, innovar y atender a la gente de
manera cercana y genuina. Desde esa perspectiva, empezamos a revisar todo lo que
fundamenta este estudio.

El mundo ha ingresado en una era donde los modelos administrativos verticales y
fragmentados ya no son ttiles para contestar a las exigencias de sociedades cambiadas
por el tiempo y los nuevos contextos. Como lo explica Osborn (2010) en su teoria de la
Nueva Gobernanza Publica (NPG), los gobiernos deberian dejar de verse como entes
aislados y, en cambio, convertirse en nodos que conecten a actores publicos, privados
y sociales. La idea es que su trabajo sea mas colaborativo, flexible y centrado en las
personas, donde aprender, ser transparentes y trabajar juntos reemplazan la rigidez ad-
ministrativa a la que ya estdbamos acostumbrados.

En este escenario, el proceso administrativo se convierte en un sistema diferente,
que debe reorganizarse constantemente para enfrentar desafios que en el contexto actual
son completamente diferentes a lo alguna vez fue en el pasado. Kooiman (1994) indico
que desde las ciudades ubicadas en Noruega hasta los municipios de América Latina,
la gobernanza ya no se sostiene por estructuras rigidas e inflexibles, sino por procesos
inteligentes y mas vivos que nunca.

A nivel nacional, el Pert ha emprendido diversas estrategias para poder moder-
nizar la gestion publica. Sin embargo, la burocracia sigue siendo un problemas que
esta presente en el desarrollo local. Segun el estudio de Flores (2023), si bien se han
implementado mecanismos como el Sistema Unico de Tramites (SUT), los resultados
han sido limitados. ;La razoén? Falta de capacitacion, resistencia al cambio, tecnologia
insuficiente y una cultura organizacional centrada en el papeleo mas que en el servicio.

A esto se suma una paradoja inquietante: los procedimientos estan escritos, pero
no se cumplen; existen normas, pero no procesos fluidos; hay servidores publicos, pero
pocos lideres administrativos. Esta realidad revela una necesidad urgente de mirar no
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solo las formas, sino los fondos: la estructura profunda del proceso administrativo en la
base del Estado.

En Palcamayo, ubicada en la provincia de Tarma en la region Junin, el proceso
administrativo refleja las tensiones entre una planificacién institucional técnicamente
disefiada y una ejecucion aun rezagada por las dinamicas del dia a dia. La municipalidad
ha producido herramientas clave como el Plan Operativo Institucional (POI) y el Texto
Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA), sin embargo, estos documentos no
siempre logran convertirse en practica coherente y sostenida.

Informes del portal de transparencia del Estado revelan dificultades en la arti-
culacion entre oficinas, falta de indicadores de seguimiento, y, sobre todo, una brecha
significativa entre lo que se planifica en papel y lo que se ejecuta en la realidad admi-
nistrativa (Grindle, 2007). Esta situacion plantea una pregunta inevitable: jcuanto de lo
que se hace en la gestion municipal realmente fluye con 16gica, con orden, con vision
de futuro?

Osborn (2010) menciona que en décadas pasadas, el proceso administrativo en los
gobiernos locales es rudimentario, altamente centralizado y orientado a cumplir man-
datos del gobierno central. La planificacion era minima, las decisiones eran verticales
y la poblacién participaba poco o nada en los asuntos publicos. La administracion local
operaba mas como una extension del poder politico que como una organizacion orien-
tada al desarrollo. El conocimiento técnico escaseaba y se priorizaban criterios politicos
o personales por encima de la eficiencia.

Alcantara (2013) menciono que hoy, con la descentralizacion y la modernizacion
del Estado, se han generado marcos normativos que promueven la planificacion parti-
cipativa, la rendicion de cuentas y la mejora de procesos. Sin embargo, en la practica,
muchos municipios incluido Palcamayo enfrentan limitaciones técnicas, presupuestales
y humanas que dificultan la aplicacion real de estos cambios. La gestion sigue siendo
fragmentada, y el proceso administrativo no fluyen de forma articulada. Lo que deberia
ser un sistema flexible y agil, se convierte muchas veces en una red de obstaculos y
decisiones poco claras.

Cabe decir que si esta situacion persiste, el futuro de los gobiernos locales podria
verse marcado por la desconfianza ciudadana, la paralisis institucional y el desperdicio
de recursos. Sin procesos claros, sin planificacion real y sin personal empoderado, las
municipalidades seguiran siendo incapaces de responder con eficacia a las demandas
sociales. Ademas, se corre el riesgo de profundizar las brechas entre gestion y ciuda-
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dania, lo que afectaria la legitimidad de las autoridades locales y abriria espacio para
practicas informales, clientelismo y corrupcion. Urge, entonces, repensar la administra-
cion publica desde lo cotidiano, desde lo que se hace (y lo que no se hace) cada dia en
las oficinas municipales.

Dicho todo esto, el presente estudio no pretende emitir juicios ni sefialar culpa-
bles, sino mas bien abrir una ventana hacia lo que ocurre dentro de la gestion publica
local. Visibilizar el proceso administrativo en Palcamayo es reconocer que alli reside
gran parte del potencial de cambio. Esta investigacion apuesta por una mirada mas
empatica, mas reflexiva y profundamente humana de la administracion publica. Porque
solo comprendiendo lo invisible, aquello que no podemos ver pero sabemos que esta
ahi, podremos transformar lo que es posible (Morin, 2006).

En este mismo termino, se presenta a continuacion la tabla donde se define la
categoria de mi presente investigacion:

Tabla 1

Definicion de la categoria C1: Proceso Administrativo.

Autor C1: Proceso Administrativo Subcategorias

Taylor y Fayol =~ La administracion es un proceso universal basado -Planificacion

(1968) en cinco funciones ﬁmdamgntales. anticipar el @m— _Oreanizacion
ro, estructurar recursos, guiar al personal, armonizar
esfuerzos y verificar resultados. Estas funciones son =zDireccion
aplicables a cualquier tipo de organizacion tanto pri- _Coordinaciéon

vada como publica e incluso social.
-Control

Chiavenato El proceso administrativo es ciclico y se compone -Planeacion
(2006) de cuatro. etapas 1nterrelac1.onadas. es.tablecer _Organizacion
metas, asignar recursos, liderar equipos y £
evaluar desempefios. La comunicacion fluye =-Direccion
transversalmente, conectando todas las fases del _Control

proceso. o

-Comunicacion
Koontz et al. La administracion efectiva requiere cinco funciones -Planeacion
(2012) integradas: disefiar estrategias, configurar estructu-

. ; . - Organizacién
ras, gestionar talento humano, motivar equipos y

medir resultados. Este enfoque es particularmente -Integracion del
relevante en entornos dinamicos. personal
-Direccién

-Control
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Stoner (1996) El proceso administrativo implica cuatro funciones -Planeacién
sistémicas: determinar objetivos, distribuir tareas sy
. oY ’ . .>  -Organizacion
influir en comportamientos y garantizar cumpli-
miento. Se enfatiza la optimizacién de recursos es- -Direccion
casos para alcanzar metas organizacionales. _Control

-Recursos organiza-
cionales

Drucker (2017) La administracion debe orientarse hacia resultados -Planeacion
mediante la planificacion estratégi rganizacion s
eq ante qp a” cacq _est.ateg ca, orga ] acq _Oreanizacién
eficiente, direccion participativa y control sistema- .
tico. La innovacién y la adaptacion son pilares para -Direccion
mantener la competitividad en mercados cambian- _Control

tes. .
-Innovacién

De acorde al propio cuadro de puede visualizar que 4 puntos son los mas mencio-
nados por lo cual las subcategorias serian: Planeacion (5 menciones), Organizacion (5
menciones), Direccidn (5 menciones) y Control (5 menciones).

METODOLOGIA

El presente estudio se sustenta en un enfoque cualitativo, dado que
busca interpretar y comprender en profundidad el proceso administrativo desde la pers-
pectiva de quienes los experimentan en su contexto natural, tal como lo proponen Den-
zin et al. (2018), quienes destacan que este enfoque permite captar significados y reali-
dades complejas no medibles cuantitativamente. Se enmarca en un tipo de investigacion
basica, cuya finalidad es generar conocimiento teérico sin necesidad de aplicabilidad
inmediata, en linea con Tamayo y Tamayo (2005), quienes afirman que la investigacion
pura busca ampliar el saber cientifico. El nivel de estudio es exploratorio-descriptivo,
ya que pretende, por un lado, indagar un fenémeno poco abordado como lo es la admi-
nistracion publica cotidiana, y por otro, describir sus caracteristicas con detalle, como
sefialan Collado y Lucio (2014). El disefio metodologico responde a la l6gica inductiva,
en la cual el conocimiento emerge desde los datos hacia la teoria, permitiendo detectar
patrones, estructuras y significados profundos (Flick, 2007). De la misma manera, se
adopta un disefio basado en la teoria fundamentada, propuesto originalmente por Glaser
y Strauss (1967), donde este disefio permite construir teoria desde la experiencia real
de los actores a entrevistar, y es especialmente util en fendmenos poco estudiados. Para
la recoleccion de informacion, se empleara como instrumento principal la entrevista
semiestructurada, la cual permite una exploracion flexible y profunda de la realidad
vivida por los informantes. En este sentido, Kvale (1920) sostiene que la entrevista cua-
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litativa facilita el acceso al pensamiento, las emociones y los significados subjetivos que

configuran la practica administrativa, mientras que Taylor y Bogdan (1994) subrayan

que este instrumento permite acceder a las interpretaciones que los actores hacen de su

propio mundo social.

A fin de garantizar la coherencia metodoldgica y la claridad conceptual del estu-

dio, se presentan a continuacion la operacionalizacion de las categorias centrales de la

investigacion y la matriz de consistencia, herramientas fundamentales que articulan las

problematicas y objetivos de mi investigacion en conjunto con la base de mi instrumen-

to de investigacion (entrevista).

Tabla 2

Operacionalizacion de las subcategorias de la categoria Cl: Proceso Administrativo.

Subcatego-

ria Items Pregunta para entrevista cualitativa
Definicion de (Como se definen los objetivos estratégicos o cotidianos
objetivos dentro de su organizacion?
SC1.C1-Pla- Priorizacionde  ;Qué criterios utilizan para decidir qué actividades se
neacion actividades realizan primero o son mas urgentes?
Visionacortoy  ;Qué importancia le dan a planificar tanto a corto como a
largo plazo largo plazo en su organizacion?
Asignacion de ({Como determinan qué persona o equipo se encarga de
funciones cada tarea dentro de la organizacion?
SC2.C1.0 Distribucion de  ;De qué manera reparten los recursos (tiempo, dinero,
.C1-Or-
L recursos materiales) entre las diferentes areas o actividades?
ganizacion -
Estructura in- ) L L .
(Como describiria la estructura de su organizacion: existe
terna (formal e ) ] . ) .
. una jerarquia definida o se manejan mas informalmente?
informal)
Estilo de lide- (Qué tipo de liderazgo se practica con mayor frecuencia
razgo en su organizacion: participativo, autoritario, flexible, etc.?
SC3.C1-Di- Motivacion del (Qué acciones realiza su organizacion para mantener
reccion personal motivado al equipo de trabajo?
Comunicacion (Como fluye la informacion entre los distintos niveles o
interna personas de la organizacién?
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Evaluacion del (Con qué frecuencia y de qué forma evaltan si el trabajo

desempefio del personal cumple con lo esperado?
SC4. Seguimiento de  ;Qué métodos utilizan para verificar que se estan
Cl-Control  metas cumpliendo las metas establecidas?
Retroalimenta- (Como y cuando brindan comentarios o sugerencias al
cién continua personal sobre su trabajo?

Tabla 3

Matriz de consistencia.

Elemento

Problematica

Descripcion
PG: {Cémo es el proceso administrativo en el municipio de Palcamayo?
PE1: ;Como es la planeacion en el municipio de Palcamayo?
PE2: ;Como es la organizacion en el municipio de Palcamayo?

PE3: ;Como es la direccion en el municipio de Palcamayo?

PE4: ;Como es el control en el municipio de Palcamayo?

Objetivos

OG: Describir el proceso administrativo en el municipio de Palcamayo.

OE1: Describir la planeacion del proceso administrativo en el municipio
de Palcamayo.

OE2: Describir la organizacion del proceso administrativo en el munici-
pio de Palcamayo.

OE3: Describir la direccion del proceso administrativo en el municipio de
Palcamayo.

OE4: Describir el control del proceso administrativo en el municipio de
Palcamayo.

Categoria prin-
cipal de analisis

C1: Proceso Administrativo (subcategorias: SC1.CI-Planeacion, SC2.
C1-Organizacion, SC1.C3-Direccion y SC4.C1-control)

En lo que respecta a la muestra y al método de muestreo aplicado en
€Sta investigacion, se opto por utilizar un muestreo por conveniencia, dada la naturaleza

cualitativa del estudio y la necesidad de acceder a personas directamente vinculadas al

proceso administrativo en el contexto municipal. Segiin Collado y Lucio (2014), este

tipo de muestreo permite centrar el analisis en aquellos actores que poseen mayor cerca-

nia con el fenomeno de estudio, facilitando asi una recoleccion de datos més pertinente

y enfocada. De esta misma forma, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) afirman que
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en investigaciones cualitativas, el muestreo por conveniencia es mas utilizado cuando
los participantes ofrecen informacion relevante sobre el propio tema de la investigacion
y son de facil acceso al investigador en funcion de criterios tematicos y contextuales
establecidos desde el principio.

En este sentido, los participantes fueron seleccionados de manera intencionada
del municipio de Palcamayo y su jurisdiccion cercana, Ochonga. Las entrevistas fueron
realizadas a dos personas con funciones o experiencias ligadas al ambito municipal,
cuyos nombres se omiten en cumplimiento del acuerdo de confidencialidad solicitado
por los propios entrevistados. Se garantiza, no obstante, que ambos pertenecen a sus
respectivas comunidades y cuentan con conocimiento directo del objeto de estudio, lo
cual fortalece la validez contextual del analisis.

RESULTADOS

Para determinar los resultados se procesaron las entrevistas conforme a cuatro
subcategorias: planeacion, organizacion, direccion y control, afiadiendo a estas la fre-
cuencia de los codigos y la nube de ideas para dar una mejor comprension de los si-
guientes resultados

Figura 1
Frecuencia de codigos: Categoria y subcategorias de la investigacion.

Nota. Extraido de Atlas.ti9

En la primera figura se observa que el componente mas citado del proceso admi-
nistrativo es Planificacion, seguido de Direccion, Organizacion y finalmente Control.
Estos datos indican un mayor enfoque en la anticipaciéon y toma de decisiones estra-
tégicas, aunque también se evidencia una atencion significativa hacia la coordinacion,
liderazgo y evaluacion dentro del anélisis.
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Figura 2

Nube de ideas.: Palabras claves extraidas de las entrevistas realizadas.

Nota. Extraido de Atlas.ti9

La nube refleja que los conceptos mds frecuentes estan fuertemente vinculados
con el proceso administrativo, especialmente con planificacion y organizacion, segui-
dos por elementos de direccion y algunas referencias al control. Esto indica que las
entrevistas analizadas se centran en como se gestiona y ejecuta el trabajo administrativo
en un contexto municipal.

La forma en que la subcategoria de planificacion se presenta muestra que en Pal-
camayo, la gestion municipal sabe que necesita tener un plan, pero en realidad, actia
mas por intuicion y experiencia que siguiendo un método técnico y sistematico. Las
citas muestran como la planificacion se hace sobre la marcha, ajustandose a emergen-
cias o situaciones inesperadas. Esto indica que no hay un proceso muy ordenado para
planear. Frases como “lo que habiamos planeado cambia” o “ese dia el objetivo cambia”
muestran una realidad donde las decisiones no se toman segtin un plan fijo, sino depen-
diendo de lo que sucede en ese momento. Aunque se menciona la existencia de herra-
mientas como el Plan Operativo Institucional y se valora lo que piensan los técnicos y
la comunidad, su uso no es constante ni sistematico. Esto refuerza lo que se encontr6 en
los resultados: que la planificacion se hace, pero no se organiza bien ni de forma espe-
cifica. Por eso, es importante fortalecer este proceso con una vision mas clara, mantener
mecanismos de participacion constantes y hacer un seguimiento efectivo. Estas son
areas que todavia faltan en el dia a dia de la gestion local.

La organizacion en Palcamayo muestra claramente como funciona la administra-
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cion local. Aunque tienen estructuras oficiales y herramientas basicas, en la practica, las
tareas se asignan mas por relaciones personales y disponibilidad, que por una planifi-
cacion clara. Muchas veces las decisiones se toman espontaneamente, dependiendo de
quién esta disponible o quién estd més cerca del jefe, en lugar de seguir un plan técnico
definido. Aunque usan memorandos, calendarios y una estructura jerarquica, en el dia a
dia todo se basa en conversaciones informales, en WhatsApp y en el conocimiento entre
las personas. Esta forma de organizarse, aunque flexible y amigable, no tiene roles o
funciones muy bien definidas y enfrenta dificultades para usar bien los recursos huma-
nos y materiales. Los esfuerzos por repartir tareas o definir quién hace qué se pierden
en dindmicas de colaboracidén que no estdn muy organizadas. Como se mencion6 antes,
hay una base organizativa, pero todavia hay que mejorar la coordinacion entre areas,
definir mejor las tareas con criterios técnicos y gestionar mejor el talento humano, para
que la estructura no sea solo en papel, sino que funcione bien y vaya acorde con los
objetivos del municipio.

Al revisar la categoria de Direccion en el municipio de Palcamayo, se puede ver
que aunque hay esfuerzos por tener un liderazgo participativo y cercano, este todavia
funciona de manera muy personal y desorganizada. No se ha logrado convertir en una
practica institucional fuerte. Los testimonios muestran que la comunicacion entre jefes
y empleados suele ser informal, con conversaciones casuales, gestos de reconocimiento
o sugerencias espontaneas. Esto ayuda a fortalecer la relacion humana, pero hace que
sea mas dificil movilizar al equipo de manera efectiva. Aunque quieren acompaifiar,
motivar o escuchar, no hay procesos claros de decision compartida ni estrategias sis-
tematicas que organicen el trabajo hacia metas comunes. En resumen, la direccion en
Palcamayo todavia estd en una fase funcional, pero limitada, donde el liderazgo no ha
logrado consolidar un compromiso duradero ni mejorar la comunicacion interna. Es
necesario fortalecer la motivacion del grupo y la coordinacion entre quienes lideran.

El control en el municipio de Palcamayo, segiin lo que dicen las personas que
analizaron los testimonios, se realiza principalmente como una revision rapida para
verificar si se cumplen las actividades, enfocandose en lo que se hace en lo operativo y
revisando papeles, visitas o informes. Pero no parece tener un enfoque mas estratégico
o de mejora continua que ayude a mejorar los procesos de forma constante. Aunque hay
algunos esfuerzos por hacer supervisiones cara a cara y revisar avances cada semana,
estas revisiones suelen ser superficiales y dependen mucho de la voluntad de una sola
persona o de observaciones informales. Esto hace dificil que la institucion aprenda de
sus errores y mejore. También se nota que las evaluaciones se hacen mas por cercania
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o por lo que se ve a simple vista, en Iugar de usar indicadores claros y acordados por

todos. Esto coincide con tu conclusion: el control en su forma actual no ayuda a crear
una cultura de mejora continua. Solo se hace para cumplir, sin mecanismos participati-
VOSs que permitan seguir, corregir, reflexionar y avanzar juntos. La falta de coordinacion,
la poca sistematizacion y la escasa retroalimentacion dificultan convertir los errores en
oportunidades para que la organizacion aprenda y crezca.

TRIANGULACION DE DATOS

Los resultados obtenidos en el distrito de Palcamayo revelan un proceso adminis-
trativo con mas carga practica que técnica, pero no por ello menos significativo. El he-
cho de que la subcategoria de organizacion haya concentrado el mayor niimero de citas
demostrando que en contextos rurales, la administracion se vive desde el dia a dia, en la
reparticion de funciones, el uso directo de los recursos y la coordinaciéon humana entre
areas. Esta logica vivencial coincide con lo que Argyris (1993) llamaba “el arte invisible
de fluir”, donde los procesos no se miden solo por estdndares normativos, sino por su
capacidad de adaptarse a realidades cambiantes. La alta presencia de citas también en
planeacion y direccion refuerza esta percepcion de una gestion mas intuitiva, menos
burocratica, que intenta responder al entorno con lo que tiene a la mano. No obstante,
la menor representacion de control sugiere un punto débil ain vigente: la falta de segui-
miento estructurado y evaluacion constante de las decisiones, lo que termina afectando
la sostenibilidad de cualquier esfuerzo administrativo.

Esta realidad, sin ser enteramente negativa, confirma los desafios sefialados por
autores como Osborn (2010) y Grindle (2007), quienes advierten que en los municipios
peruanos, el proceso administrativo suele estar escrito pero no interiorizado, disefiado
pero no ejecutado con coherencia. En Palcamayo, como en muchas otras localidades
del pais, el Plan Operativo Institucional y el TUPA existen como documentos formales,
pero su aplicacion depende mas de la voluntad y la experiencia del personal que de una
estructura institucional sélida. A pesar de las reformas orientadas a la descentralizacion
y la modernizacion, persiste una brecha entre norma y practica. Sin embargo, esta in-
vestigacion también deja una reflexion positiva: el proceso administrativo, cuando se
entiende desde la voz de quienes los viven, revela una enorme capacidad de resiliencia,
creatividad y humanidad. Alli donde no llega la tecnologia ni la capacitacion, llega el
sentido comun, el compromiso local y la vocacion de servicio. Tal vez la transformacion
del aparato publico no empiece por cambiar el papel, sino por escuchar con seriedad lo

que ocurre en el terreno.
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El proceso administrativo en Palcamayo funciona de manera parcial en sus distin-
tas areas. Aunque hay algunos avances, todavia hay dificultades que afectan su efecti-
vidad en general. La planificacion intenta guiar las acciones del municipio, pero no se
aplica de manera ordenada, con poca estrategia y poca participacion de la comunidad.
La organizacion, a pesar de tener estructuras formales, no se pone en practica dia a dia,
ya que las funciones no estan claras, hay poca coordinacion entre departamentos y no
se aprovecha bien el recurso humano. En cuanto a la direccion, se reconoce que hay
una gestion que cumple funciones, pero el liderazgo no logra motivar ni llevar a cabo
los planes de forma efectiva. Ademas, la comunicacion interna y la toma de decisiones
compartidas todavia son débiles. Por ultimo, el control se hace solo para verificar si
se cumplen los objetivos, sin profundizar ni buscar mejoras continuas, lo que limita
aprender de los resultados. En resumen, hay una gran necesidad de fortalecer cada parte
del proceso administrativo, creando una gestion mas clara, coordinada y enfocada en
resultados que realmente atienda lo que necesita el municipio.

La planeacion en el municipio de Palcamayo se construye desde la necesidad de
orientar las acciones institucionales, sin embargo, aun se percibe como un proceso li-
mitado y poco sistematico. Aunque existen documentos base, su aplicacion no siempre
responde a una vision estratégica ni a una participacion de la comunidad, lo que reduce
su impacto y pertinencia.

La organizacion municipal cuenta con estructuras establecidas, pero estas no se
aplican con claridad en el trabajo diario. Se observa una distribucion de funciones poco
definida, carencia de coordinacion efectiva entre areas y debilidades en el uso de los
recursos humanos disponibles. Esto genera dificultad para alcanzar los objetivos insti-
tucionales desde diversas perspectivas.

La direccion del proceso administrativo en Palcamayo se encuentra en una etapa
funcional, pero con desafios que son muy visibles en los propios resultados. El lide-
razgo no logra mover y ejecutar de forma efectiva al equipo, y la comunicacion entre
responsables y trabajadores es poco eficiente. A pesar de algunos esfuerzos, atn se
necesita fortalecer la motivacion, el compromiso institucional y la toma de decisiones
compartida que se da en la organizacion.

El control en Palcamayo se ejerce principalmente como una verificacion si se
cumplieron los objetivos propuestos o no, sin un enfoque propositivo o de mejora con-
tinua que ayude a mejorar en estos términos. Las acciones de evaluacion no son cons-
tantes ni profundas, lo que impide generar conocimientos a partir de los errores o resul-
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tados. Se requiere impulsar una cultura de seguimiento mas participativa que incluya a

todos los participantes dentro del municipio, que permita corregir, aprender y avanzar
de manera efectiva.
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INTRODUCCION

En estos tiempos en los que muchas marcas gritan, insisten y saturan con sus
mensajes, el marketing de contenidos se presenta como ese invitado tranquilo que entra
sin hacer ruido, pero termina captando todas las miradas porque tiene algo valioso que
decir. No vende a la fuerza; conquista con historias informa, entretiene y lo mas raro
aun trata al lector como alguien inteligente. Como afirma Lopez (2024) esta estrategia
ya no es una alternativa adicional: es el pilar sobre el cual muchas marcas construyen
su reputacion. En un mundo donde hacer clic cuesta poco, pero mantener la atencion
es casi un milagro, crear contenido 1til y auténtico se ha convertido en una herramienta
vital. Es como repartir pan recién horneado en una plaza llena de gente con hambre, sin
pedir nada a cambio, asi como lo hizo Jests al multiplicar los panes: una accion genero-
sa que primero busca alimentar y aliviar, sabiendo que cuando uno da valor sincero, la
conexion humana (fidelidad del publico) llega por si sola.

Ahora bien, imaginemos que esta forma de comunicar no se utiliza solo para ven-
der, sino también para cuidar. Para promover algo mas grande: el turismo sustentable.
Y no en cualquier lugar, sino en Tarma, la bella “Perla de los Andes”, donde la Semana
Santa convierte las calles en una explosion de colores, aromas, identidad y fé. Esta
celebracion, de caracter estacional, que tiene lugar del 13 al 20 de abril, representa
una oportunidad {inica para conectar con visitantes y comunidades desde un enfoque
respetuoso y consciente. El turismo sustentable, cuando es bien planificado, organiza-
do, dirigido y controlado, no se limita a atraer mas personas; busca educar al visitante,
despertar su sensibilidad y lograr que valore cada paso que da. En este contexto, el
marketing de contenidos no es solo una herramienta de promocion: es una forma de
educacion emocional. Un modo de lograr que el viajero no solo mire, sino que entienda,
respete y proteja. Porque si no queremos que el turismo destruya lo que toca, tenemos
que empezar por contar mejor las historias que lo sustentan. Chéavez et al. (2006) nos
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Tarma: cultura y administracién
recuerdan que el turismo sustentable no es una moda decorativa tefiida de verde, sino

un acto complejo de equilibrio entre la economia, la cultura y la naturaleza. Una cuerda
floja que, si se cruza con torpeza, se rompe. Pero que, cuando se camina con cuidado y
sabiduria, puede transformar un simple viaje en una experiencia profunda y, en muchos
casos, espiritual. Tanto para quien llega, como para quien lo organiza.

Este tipo de turismo no impone; se integra. No llega con soberbia, sino que se
presenta con respeto. No arrasa con lo que encuentra, sino que observa con cuidado,
como quien sabe que esta pisando algo fragil y valioso. Narciso (2010) lo explica con
precision: la sustentabilidad es lo que permite el crecimiento y el desarrollo econémico,
siempre que no se comprometa la integridad de los recursos que hacen posible el dis-
frute de estos destinos. Pero también y esto es fundamental es lo que marca los limites.
Es un recordatorio sutil de que la belleza no es eterna, que no perdura por si sola en el
tiempo; es tan efimera como un abrir y cerrar de ojos. Y que todo lugar, por mas magico
que parezca, tiene un umbral a partir del cual puede empezar a degradarse si no se actia
con responsabilidad. Desde esta perspectiva, el marketing de contenidos deja de ser una
simple técnica de persuasion para convertirse en un verdadero puente: entre la informa-
cion y la accion, entre el deseo de conocer y la necesidad de cuidar, entre el impulso de
viajar y el deber y el privilegio de proteger y valorar.

El capitulo de libro detallara los antecedentes de la investigacion, la metodologia
empleada, los resultados obtenidos, la triangulacion realizada y, por ultimo, las conclu-
siones de esta investigacion.

La presente investigacion, titulada “Marketing de contenidos como estrategia en
el turismo sustentable de la Semana Santa en la provincia de Tarma”, se fundamenta
en una revision de estudios nacionales e internacionales sobre dos categorias clave:
marketing de contenidos y turismo sustentable. A partir del analisis de 35 fuentes, se
identifican enfoques y hallazgos que contextualizan el objeto de estudio y proyectan su
pertinencia en el escenario local.

Zambrano (2020) sostiene que el marketing de contenidos es una herramienta
estratégica para atraer y fidelizar clientes mediante publicaciones digitales relevantes y
alineadas al interés del consumidor. Cerna et al. (2018) resaltan que un contenido claro
y coherente con los valores de la marca genera confianza y consolida vinculos con los
clientes. Velazque et al. (2019) lo consideran una via para conectar con los consumi-
dores sin recurrir a mensajes invasivos, mientras que Sanchez (2025) lo plantea como
pilar estratégico para construir valor a largo plazo a través de tecnologia, storytelling
y segmentacion adecuada. Andrade y Herrera (2024) proponen contenidos educativos
que fortalezcan relaciones duraderas, y Gémez y Mancheno (2023) lo destacan como
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alternativa solida frente al marketing tradicional.

Solérzano y Herrera (2023) lo reconocen como esencial en la promocion turistica
al generar contenido que informe, inspire y conecte emocionalmente, aumentando la
visibilidad de destinos emergentes. Farias et al. (2020) sefialan que su integracion con
acciones gubernamentales fortalece la competitividad local. Arango et al. (2024) de-
muestran que el formato video logra mayor engagement que las imagenes, mientras que
Mera y Lemoine (2024) muestran que los contenidos visuales y testimoniales elevan el
reconocimiento de destinos turisticos. Cumpa y Lluen (2018) advierten que la ausencia
de estrategias de marketing limita el desarrollo turistico y resaltan el valor de alianzas y
participacion comunitaria. Espinoza (2014) subraya su papel para aumentar visibilidad
y equilibrar desarrollo econémico y sostenibilidad.

En el contexto tarmefio, Rojas y Orihuela (2015) describen la Semana Santa como
manifestacion cultural y religiosa tnica. Lopez y Cabieses (2018) sugieren que, con
organizacion eficiente, podria consolidarse como referente del turismo religioso. Ortiz
(2022) evidencia que el marketing de contenidos refuerza el posicionamiento y la in-
teraccion en redes sociales. Castilla et al. (2023), Bravo et al. (2022), Medina (2019),
Chavez (2023) y Peralta y Rivera (2022) coinciden en que esta estrategia impacta en la
fidelizacion, posicionamiento de marca e influencia en decisiones de compra.

En cuanto al turismo sustentable, Marquez (2025) propone fortalecer la plani-
ficacion y participacién comunitaria para articular recursos naturales y culturales al
bienestar social y ambiental. Landero et al. (2025) promueven practicas como ecotu-
rismo y educacion ambiental, y Orozco y Nuiez (2012) plantean un modelo territorial
con participacioén activa para afrontar conflictos socioambientales. Moo y Santander
(2014) resaltan las ecoetiquetas como herramientas para legitimar practicas responsa-
bles. Arévalo et al. (2022) y Ayala et al. (2021) advierten sobre la escasa representa-
cion académica y la falta de coordinacion en areas naturales protegidas, recomendando
educacion ambiental y politicas inclusivas. Landa et al. (2021) critican el turismo sus-
tentable tradicional y proponen una sustentabilidad “super-fuerte” centrada en justicia
social y cooperacion. Palmas et al. (2023) destacan la importancia de rescatar saberes
comunitarios, mientras que Mendoza (2023) plantea modelos de negocio sustentables
integrados al turismo comunitario.

De los Santos (2021) subraya el potencial de emprendimientos agroecologicos
para un turismo experiencial responsable y Morales (2014) llama a adaptar el concepto
de turismo sustentable a realidades locales. Gonzalez (2008) propone estrategias par-
ticipativas para el desarrollo turistico en Maynas. Calderon et al. (2021) resaltan el
crecimiento del turismo en Pert1 y la necesidad de politicas sostenibles. Sdnchez (2023)
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contextualiza Ia Semana Santa de Tarma como herencia cultural viva y Varje (2023)

advierte sobre su folclorizacion, proponiendo fortalecer el compromiso comunitario y

juvenil para preservar su significado espiritual.

Tabla 1

Categorizacion

METODOLOGIA

“Marketing de Contenidos”

01 Definicion de categorias

“Marketing de contenidos como estrategia en el Turismo sustentable de la Semana San-
ta en la provincia Tarma”

MARKETING DE CONTENIDOS

10 20 30 40 50
“El marke- “El marketing de “El marketing de “El marketing “El marketing de
ting de conte- contenidos eng- contenidos esuna de contenidos contenidos se pue-

nidos es una
estrategia que
fomenta la in-
teraccion entre
una empresa
y su publico
objetivo, ofre-
ciendo valor
mediante con-
tenidos utiles,

loba un conjunto
de estrategias
disefladas  para
buscar, crear
y distribuir
contenido a los
usuarios 'y se-
guidores de una
marca, no solo
con el objetivo

estrategia dentro
del marketing di-
gital, que se enfo-
ca en la creacién
y  distribuciéon
de contenido va-
lioso y relevante
para captar la
atencion de los
clientes a través

es una estrate-
gia orientada a
generar conte-
nido que aporte
valor al cliente,
manteniendo
un enfoque
promocional
y comercial. A
través de este

de definir como la
creacion,  distri-
bucién y intercam-
bio de contenido
que resulta inte-
resante y valioso
para los clientes
y la comunidad.
Esta estrategia
esta vinculada con

relevantes y de generar trafi- de medios digita- contenido, las el inbound mar-
atractivos, con co, sino también les. Suobjetivoes empresas lo- keting, y se debe
el fin de gene- de crear cone- respaldar en las gran captar la acompafiar de una
rar una vision xiones emocio- decisiones de los atencion  del estrategia inicial
favorable de la nales y gemerar consumidores, cliente, desa- que contemple su
empresa o pro- conversaciones atrayéndolos con rrollando una disefio y estructu-
ducto” Alex et sobre la marca” informacion util relacion y com- ra”. Paramo (2023,
al. (2023, p. 3). Velazque et al. y atractiva” Pri- promiso con p. 10).

(2019, p. 51). ya y Annapoorni ¢élI” Zambrano

(2022, p.1275). (2020, p. 2).

estrategia estrategias estrategia estrategia creacion
interaccion crear creacion generar distribucion
contenido contenido contenido contenido contenido
generar generar distribucion

distribuir
Estrategia Creacién Distribucién Contenido

Nota. En la tabla se muestra la categorizacion de la primera categoria “Marketing de Contenidos”.
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Elaborado por el software Excel.

Tabla 2

Categorizacion

“Turismo Sustentable”

02 Definicion de categorias

“Marketing de contenidos como estrategia en el Turismo sustentable de la Semana Santa
en la provincia Tarma”

TURISMO SUSTENTABLE

10 20 30 40 50
“La  susten- “El turismo “El turismo sus- “El turismo sus- “El turismo sus-
tabilidad en sustentable tentable busca sa- tentable es un tentable es un mo-
el turismo se presenta tisfacer las necesi- proceso de cam- delo de desarrollo
implica una como una es- dades actuales de bio orientado a que busca satisfa-
integracion trategia clave los turistas y las cubrir las nece- cer las necesida-
de los aspec- para impulsar comunidades an- sidades del pre- des de las gene-
tos economi- el desarrollo fitrionas, sin com- sente sin poner raciones actuales
cos, sociales, local, promo- prometer la capa- en peligro las de sin comprometer
culturales y viendo un ba- cidad de atender las generaciones las de las futu-
medioambien- lance entre el lasnecesidades fu- futuras. Este mo- ras. Promueve el
tales en los crecimiento turas. Este tipo de delo equilibra el uso responsable
destinos turis- econmémico, turismo resalta la crecimiento eco- de los recursos,

ticos, ya sean
estos masivos
o alternativos,
como los cen-
tros de eco-
turismo, en
los cuales se
deben aplicar
los principios
de sustentabi-

la  conserva-
cion del me-
dio ambiente
y el bienestar
social de las
comunidades
anfitrionas” De
Los Angeles
et al. (2024, p.
45).

necesidad de cam-
biar la manera en
que se lleva a cabo
la actividad turis-
tica, teniendo en
cuenta sus impac-
tos tanto positivos
como  negativos
en los ambitos so-
cial, econémico y

nomico con la
conservacion del
patrimonio  na-
tural y cultural,
promoviendo la
inclusion  social
y distribuyendo
equitativamente
los beneficios de-
rivados de la ac-

la  conservacion
del patrimonio, la
inclusion  social,
la equidad en los
beneficios, el res-
peto intercultural
y la sostenibilidad
econdmica, eco-
légica y ética” Ni-
castri (2012, p. 3).

lidad” Osuna ambiental”. Her- tividad turistica”
(2024, p. 3). nandez de la Cruz Bertoni (2008, p.

(2024, pp. 3-4). 159).
econdmico econdmico econdémico econdémico economico
social social social social social
medioambien- medio am- ambiental. cultural intercultural
tales biente
cultural
Econdémico Social Ambiental Cultural

Nota. En la tabla se presenta la categorizacion de la segunda categoria “Turismo Sustentable”.

Elaborado por el software Excel
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La presente investigacion no experimental, de cardcter cualitativo, se basa en el
estudio de dos categorias la Categoria 1: Marketing de Contenidos; Categoria 2: Turis-
mo sustentable cada uno con sus 4 subcategorias; Subcategoria 1: Estrategia, Creacion,
Distribucién, Contenido; Subcategoria 2: Econémico, Social, Ambiental y cultural.

El procesamiento y la codificacion de la informacion se realizaron con el apoyo
del software de analisis cualitativo ATLAS.ti 25, herramienta que facilité una codifica-
cion deductiva profunda y sistematizada de los resultados obtenidos.

El estudio forma parte de la investigacion basica, que busca generar conocimiento
y entender los fenémenos a fondo, sin aplicarlo de inmediato. Este tipo de investigacion
se enfoca en encontrar patrones o principios que, con el tiempo, pueden convertirse en
teorias, leyes o modelos (Castro et al., 2023).

Desde el enfoque cualitativo, se buscé captar aspectos subjetivos de la experiencia
humana, analizando los fendémenos sociales en su contexto real y revelando significados
y dindmicas que no se aprecian en los datos numéricos (William y Rojas, 2022). Para
ello, se combinaron los enfoques exploratorio y descriptivo: el primero, para abordar
un tema poco investigado; el segundo, para describir con detalle sus caracteristicas y
perfiles (Hernandez et al., 2020).

La seleccion de participantes se realizd mediante muestreo por conveniencia,
complementado con el Mapeo de Actores Clave (MAC). Este método, comun en las
fases iniciales, es agil y econémico, aunque puede limitar la diversidad y profundidad
de los datos (Castro y Blanco, 2007). El MAC, desde la perspectiva de redes sociales,
analiza como la posicion de cada actor influye en creencias, valores y comportamientos
(Tapella, 2023).

En cuanto a la metodologia, se aplico la teoria fundamentada, que permite que las
categorias emerjan de los datos mediante analisis inductivo (Paramo, 2015). También
se utiliz6 un disefio etnografico para comprender, desde dentro, las practicas culturales
y los significados de la Semana Santa en Tarma, interpretando acciones, emociones y
gestos, y reconociendo el valor del conocimiento cultural frente a visiones que histori-
camente lo han subestimado (Rojano et al., 2021).

La técnica principal fue la entrevista, entendida como un didlogo que fomenta
la expresion de experiencias y percepciones, valorando tanto las respuestas como la
interaccion generada (Lopez, 2016). El instrumento fue la ficha de entrevista, un docu-
mento estructurado y de uso exclusivo del investigador, lo que garantiza la rigurosidad
y fidelidad de los registros (Medina et al., 2023).
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La muestra estuvo compuesta por 10 participantes de diversas comunidades de

la provincia de Tarma, todos involucrados, directa o indirectamente, en las actividades

turisticas durante la Semana Santa (17 al 20 de abril). Se emple6 un muestreo por con-

veniencia, priorizando la participacion voluntaria y el acceso directo a los actores clave.

El analisis de datos se realiz6 mediante codificacion inductiva, identificando ca-

tegorias emergentes a partir de los discursos recogidos. Como parte del proceso, se

elabor6é un mapa de lluvia de ideas y redes semanticas para cada categoria, con el fin de

visualizar las conexiones conceptuales y profundizar en la comprension del fenomeno.

Tabla 3

Matriz de Consistencia

Elemento

Descripcion

Problema de
investigacion

(De qué manera el marketing de contenidos puede emplearse como una
estrategia para promover el turismo sustentable durante la Semana Santa en la
provincia de Tarma?

Problemas
especificos

1. ;Como se planifica, crea y distribuye el contenido que busca atraer turistas
durante la Semana Santa en Tarma, y qué actores locales participan en este
proceso?

2. Como perciben los actores locales el impacto econémico, social, ambiental
y cultural que tiene el marketing de contenidos en el desarrollo turistico
sustentable durante la Semana Santa?

3. (De qué forma los actores locales valoran la Semana Santa como
oportunidad estacional y emplean el marketing de contenidos para promover
beneficios sustentables en la provincia de Tarma?

Objetivo
general

Comprender como el marketing de contenidos puede emplearse como una
estrategia para promover el turismo sustentable durante la Semana Santa en la
provincia de Tarma, considerando su caracter estacional y su impacto cultural,
social y econdmico en la comunidad local.

Objetivos
especificos

1. Analizar como se planifica, crea y distribuye el contenido utilizado para
promocionar la Semana Santa en Tarma, y comprender la participacion de los
actores locales en este proceso.

2. Explorar las percepciones de los actores locales sobre el impacto eco-
némico, social, ambiental y cultural que genera el marketing de conte-
nidos en el desarrollo del turismo sustentable durante la Semana Santa.
3. Interpretar como los actores locales valoran la Semana Santa como una
oportunidad estacional para impulsar beneficios sustentables mediante el uso
del marketing de contenidos en la provincia de Tarma.
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Categorias Categoria 1: Estrategia, Creacion, Distribucion, Contenido

Categoria 2: Econdmico, Social, Ambiental, Cultural

Subcategorias Subcategoria 1: Analisis, Implementacion, Evaluacion, Innovacion, Calidad,
Autenticidad, Accesibilidad, Eficiencia, Visibilidad, Relevancia, Valor, Cone-
Xion.

Subcategoria 2: Rentabilidad, Solvencia, Retorno de inversion (ROI), Impac-
to, Interaccion, Bienestar, Educacion, Responsabilidad, Conciencia, Tradicio-
nes, Diversidad, Identidad.

Técnica Entrevista semiestructurada

Instrumento Ficha de Entrevista semiestructurada

Muestra 10 entrevistados

Muestreo Por conveniencia

Nota. La tabla nos detalla el “Matriz de Consistencia”. Elaborado por el software Excel.

RESULTADOS

Figura 1
Nube de palabras

Nota. Extraido mediante Software. ATLAS ti 9

La figura muestra la frecuencia de palabras clave utilizadas por los entrevistados
durante el proceso de codificacion. Las palabras Semana Santa, turismo, alfombras, re-
des sociales, familias, difusion, economico y visitantes destacan por su alta recurrencia

en los discursos. Esto refleja que los ejes tematicos mas relevantes para los participantes
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el sector turistico, la importancia de elementos distintivos como las alfombras, y el rol
de la promocion digital para atraer visitantes y generar impacto socioeconémico en la
comunidad. Elaborado por el software Atlas ti 25.

Figura 2

Enraizamiento de datos

Nota. Extraido mediante Software. ATLAS ti 9

La figura mediante el andlisis de enraizamiento, revela que la participacion comu-
nitaria es el concepto mas arraigado en las respuestas de las entrevistas (con 31 relacio-
nes), lo que subraya su gran importancia en la categoria [Social]. Ademas, se identifican
como subcategorias emergentes clave la cultura local (28), la dinamizacién local en la
categoria [Econdmico], y el turismo responsable (ambos con 26), asi como la identidad
(24), perteneciente a la categoria [Cultural]. Esto sugiere que el estudio enfatiza la in-
teraccion social, el patrimonio cultural y el desarrollo econdmico sustentable en Tarma,
buscando un equilibrio entre la tradicion y la innovacion para generar oportunidades y
un impacto positivo en la comunidad. Elaborado por el software Atlas ti 25.

TRIANGULACION DE DATOS

Los resultados evidencian que, si bien existe un uso creciente de redes sociales
como TikTok y Facebook para promocionar la Semana Santa en Tarma, el contenido
carece de impacto narrativo, creatividad y planificacion estratégica, coincidiendo con lo
sefialado por Cumpa y Lluen (2018) y Espinoza (2014), quienes advierten que la ausen-
cia de estrategias digitales limita el desarrollo turistico. Este hallazgo también dialoga
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con las propuestas de Zambrano (2020), Cerna et al. (2018) y Velazquez et al. (2019),
quienes sostienen que el marketing de contenidos debe ser constante, emocional y ali-
neado a los valores de la marca o territorio. En Tarma, sin embargo, la difusion digital
se percibe como improvisada y poco representativa, lo que refleja una brecha entre el
potencial del contenido y su ejecucion real. La falta de segmentacion y storytelling es
contraria a lo planteado por Sanchez (2025), que ve en el marketing de contenidos un
pilar estratégico de valor a largo plazo. Aunque la comunidad local reconoce el valor
simbdlico de la Semana Santa, este atin no se traduce en una narrativa digital atractiva
ni en una identidad de marca turistica cohesionada.

Se muestra una fuerte concentracion de la gestion turistica en la Municipalidad
de Tarma, dejando a otros actores fuera del proceso de toma de decisiones. Esta critica
coincide con lo que plantea Marquez (2025) respecto a la baja gobernanza en contextos
turisticos similares, y con Morales (2014), quien sugiere aplicar la Teoria del Actor-Red
para empoderar a las comunidades locales. A pesar del alto valor cultural de la festivi-
dad como reconocen Sanchez (2023) y Rojas y Orihuela (2015), los actores comuni-
tarios no participan de manera activa en su promocioén o planificacion. Esta exclusion
contrasta con las recomendaciones de Orozco y Nuiiez (2012) y Landero et al. (2025),
quienes abogan por un modelo de desarrollo turistico sustentable con participacion local
e integracion territorial. En este sentido, la propuesta de crear un comité multisectorial
de gestion turistica que surgio del analisis empirico, responde directamente a esta bre-
cha y se alinea con lo defendido por autores como Bravo et al. (2022) y Calderon et al.
(2021), que subrayan la necesidad de politicas sostenibles con enfoque participativo.

Las tradiciones como las alfombras florales, procesiones y gastronomia tipica, que
poseen un enorme potencial visual y emocional, no estan siendo aprovechadas como
contenido estratégico, tal como lo evidencian los hallazgos. Esto va en contra de lo
sugerido por Arango et al. (2024) y Mera y Lemoine (2024), quienes demuestran que
el contenido audiovisual genera mayor engagement y fortalece el posicionamiento de
destinos emergentes. El hecho de que las publicaciones actuales carezcan de valor agre-
gado o conexion emocional con el visitante, limita la visibilidad nacional de la festivi-
dad, lo cual también fue anticipado por Lopez y Cabieses (2018), quienes advirtieron
que la Semana Santa podria convertirse en un referente si se gestiona eficazmente desde
el contenido cultural. Este vacio también pone en tension la afirmacion de Gomez y
Mancheno (2023) sobre el marketing de contenidos como alternativa frente al modelo
tradicional, ya que, en Tarma, todavia predomina una légica promocional bésica, sin
integrar storytelling, identidad cultural ni multicanalidad.
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Desde el eje econdmico, los hallazgos refuerzan lo ya documentado por Peralta y
Rivera (2022) y Medina (2019): la festividad genera ingresos significativos, pero carece
de un sistema estructurado que garantice la sostenibilidad y equidad en la distribucion
de beneficios. El incremento de precios, la informalidad y la falta de profesionalizacion
debilitan su potencial. A su vez, Landa et al. (2021) critican el modelo extractivista
disfrazado de sustentabilidad; una critica que puede aplicarse aqui, ya que la Semana
Santa es explotada comercialmente sin asegurar beneficios equitativos ni sostenibilidad
cultural. Por tanto, se requiere una transicion hacia modelos mas justos ¢ integradores,
como los propuestos por Mendoza (2023) y De los Santos (2021), que promueven ne-
gocios comunitarios alineados con la Agenda 2030.

La falta de gestion de residuos, la congestion vehicular y el desorden urbano du-
rante la festividad, reflejan un bajo compromiso ambiental. Esta preocupacion fue des-
tacada también por Ayala et al. (2021) y Moo y Santander (2014), quienes abogan por
practicas que reduzcan el impacto del turismo sobre los ecosistemas. Las propuestas
surgidas del campo —como la implementaciéon de guias de emprendimientos soste-
nibles, campafias de limpieza y precios justos— resuenan con los planteamientos de
Palmas et al. (2023), que piden rescatar saberes vernaculos y generar modelos turisticos
con raices locales. Aqui, el rol de las universidades y su ausencia en la formacion pro-
fesional del rubro turistico, constituye un vacio critico identificado tanto en los datos
como en la literatura.

Finalmente, los hallazgos reflejan una tension central: mientras algunos actores
reconocen el valor espiritual de la Semana Santa, otros lamentan su transformacion en
espectaculo vacio, algo que Varje (2023) denuncia como “folclorizacion”. Esta preocu-
pacién también se conecta con lo expuesto por Calderon et al. (2021) y Gonzélez (2008)
sobre la urgencia de proteger el patrimonio cultural frente a la turistificacion acelerada.
El llamado a revalorizar la dimension espiritual, reforzar la formacion catequética y fo-
mentar la participacion juvenil es un aporte clave de esta investigacion, pues reconcilia
el marketing con la memoria colectiva, mostrando que no basta con atraer turistas: es
necesario también preservar el alma del territorio.

CONSIDERACIONES FINALES

La investigacion ha demostrado que, aunque el marketing de contenidos represen-
ta una herramienta con gran potencial para fortalecer el turismo sustentable en Tarma,
su uso actual durante la Semana Santa es limitado, poco planificado y escasamente arti-
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culado con los valores culturales y comunitarios del territorio. Si bien existen esfuerzos
aislados principalmenteW desde la Municipalidad y actores individuales, la ausencia de
una estrategia colaborativa, multicanal y sostenida impide que la festividad trascienda
su dimension estacional y se consolide como un producto turistico sustentable. Para que
el marketing de contenidos cumpla un rol transformador, debe ir mas alla de la promo-
cion comercial y convertirse en una narrativa auténtica que conecte con lo espiritual, 1o
cultural y lo territorial.

El proceso de planificacion, creacion y distribucion de contenido para la promo-
cion de la Semana Santa en Tarma se caracteriza por su fragmentacion, espontaneidad y
baja inclusion comunitaria. Aunque se utilizan redes sociales como Facebook, TikTok e
Instagram, la falta de estrategias comunicativas definidas y de contenidos diferenciados
reduce su efectividad. La creacion de contenido responde, en muchos casos, a la 16gica
del momento, sin un objetivo claro ni conexion con la identidad cultural de la festividad.
Asimismo, la participacion de los actores locales es desigual: la Municipalidad lidera
las iniciativas, mientras que organizaciones civiles, comerciantes, jovenes y familias ca-
recen de mecanismos formales para intervenir en las decisiones comunicativas. Esta si-
tuacion refuerza la necesidad de una planificacion participativa e institucionalizada, que
democratice la produccion de contenido y promueva una comunicacion representativa.

Las percepciones recogidas en el trabajo de campo reflejan una comprension cri-
tica por parte de los actores locales sobre los efectos contradictorios del marketing de
contenidos. Por un lado, se reconoce que su uso ha contribuido a una mayor visibilidad
de la Semana Santa y generacion de ingresos en sectores como la gastronomia, el trans-
porte y el hospedaje. Sin embargo, también se identifican impactos negativos como el
aumento desmedido de precios, el desorden urbano, la contaminacion y una represen-
tacion superficial de lo cultural y lo religioso. Muchos actores expresan que el marke-
ting actual favorece una comercializacion vacia, donde se promueve el evento como
espectaculo, sin sensibilidad por su significado espiritual. En este sentido, los actores
locales valoran la importancia del marketing digital, pero demandan que este se oriente
a fortalecer el sentido comunitario, la identidad cultural y el equilibrio ambiental.

La Semana Santa es percibida como una oportunidad tnica y profundamente
significativa para generar beneficios en multiples dimensiones. Los actores locales la
valoran no solo como evento religioso, sino como un espacio donde se movilizan re-
cuerdos, tradiciones y economias familiares. Desde esa perspectiva, se reconoce que el
marketing de contenidos puede ser un vehiculo clave para posicionar a Tarma como un
destino espiritual y cultural con enfoque sustentable a nivel nacional, siempre que se
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emplee con autenticidad y vision colectiva. No obstante, también se alerta sobre el ries-
go de “folclorizacion” si no se preserva el vinculo con lo simboélico y lo comunitario. En
consecuencia, el uso del marketing de contenidos debe ser reconfigurado: pasar de una
herramienta promocional a un dispositivo de narracion territorial, que articule sustenta-
bilidad, emociodn y participacion activa de todos los sectores involucrados.
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INTRODUCCION

Detras del escritorio simboliza el lado humano de la gestion, donde no solo se
toman decisiones, sino también se viven emociones, tensiones y desafios cotidianos.
Es reconocer que detras de cada cargo hay una persona con historias, sentimientos y
aprendizajes que muchas veces no se ven, pero que forman parte esencial de la vida
organizacional.

En el campo de las ciencias sociales, las organizaciones han sido tradicionalmente
vistas como estructuras formales y también jerarquicas, orientadas a la eficiencia y el
control. Sin embargo, con el pasar del tiempo, esta vision ha empezado a cambiar. Hoy
en dia, ya no se reconocen como simples sistemas mecanicos, sino como espacios en los
cuales se cruzan emociones, decisiones, valores e intereses. Son escenarios vivos donde
las personas, con sus historias y experiencias, dan sentido a lo que ocurre a diario en su
interior (Shahram et al. 2012).

Los primeros defensores del uso de metaforas y analogias para facilitar una mejor
comprension de areas dificiles de conocimiento o experiencias incluyeron escritores
como Morgan (2011) quien fue fundamental al sugerir que las organizaciones podian
entenderse como cerebros, culturas o sistemas politicos, entre otros, argumentando que
la realidad organizacional es una creacion interpretativa. En consecuencia, como argu-
menta Shahram et al. (2012) no basta con abordar las organizaciones desde una logica
moderna de estructuras y funciones, sino utilizar una perspectiva simbdlica y posmo-
derna que permita comprender los procesos de significacién que se generan dentro de
ellas. Por lo tanto, las practicas de gestion no son neutrales ni universales, sino que estan
inmersas en condiciones culturales, histdricas y sociales.

Desde una perspectiva menos teodrica, Mintzberg (2013) sugiere que la gestion se
construye a partir de la accion: no es el trabajo de teorizar o generar estrategias, sino de
tomar decisiones, interacciones constantes, resolucion de conflictos, ajustes y control
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que emergen de la vida cotidiana. Esta proposicion se relaciona directamente con la de
Schein (2010) que plantea que la cultura organizacional funciona como una red invisi-
ble que dicta como se espera que los miembros de una organizacion se comporten, cOmo
se debe ejecutar el liderazgo y la gestion, como se abordan los problemas y decisiones,
0 como se percibe la realidad.

Es necesario, entonces, aclarar que cuando se discute sobre gestion organizacio-
nal, nos referimos a algo que va mas alla de los aspectos formales y administrativos. Im-
plica comprender las experiencias, sentimientos, lenguajes y simbolos que condicionan
el trabajo diario en los equipos, la toma de decisiones en conflictos internos ambiguos,
etc., y aquellos que son soluciones para la interaccion de personas que desempefian
diferentes roles, tienen trayectorias profesionales distintas y ven el mundo de manera
diferente. De esta forma, la gestion se considera un arte practico, en el cual se practica
el conocimiento tacito, la experiencia y la intuicion tanto o mas que los métodos racio-
nales o los indicadores de rendimiento (Mintzberg, 2013).

A nivel nacional, se han desarrollado abordajes sobre gestion organizacional basa-
dos en perspectivas cualitativas y simbolicas en varios estudios de investigacion. Am-
pliando esta vision, Velazco y Ysidro (2024) estudia una empresa minera en el sur de
Peri y muestra la distancia que separa la gestion formal de las experiencias vividas
cotidianamente por los trabajadores, persuadiéndonos de la necesidad de narrativas per-
sonales para comprender el fenomeno organizacional. Asimismo, Ticona (2018) exa-
mina como la cultura corporativa afecta aqui la toma de decisiones de un distrito en
el municipio de Puno, concluyendo que los valores tacitos son clave para entender la
gestion publica. Ademas, Cerda y Huaillani (2022) analizan la relacion metaforica entre
gestion simbdlica y liderazgo en escuelas de Lima Metropolitana, sefialando que los
artificios, rituales e historias moldean la manera en que se gestiona la autoridad visual
y las negociaciones colectivas.

A nivel local, también se han establecido algunos trabajos que contribuyen a este
enfoque. Ricaldi y Villalva (2014) Concurrentemente, analiza el significado del trabajo
del sector publico de Tarma y encuentra que la motivacion laboral esta asociada con la
interpretacion que los colaboradores hacen de su trabajo y las practicas organizacio-
nales diarias que viven. Toda esta evidencia demuestra que todavia queda un terreno
por investigar en las experiencias de los trabajadores y las practicas de gestion reales,
aquellas que se construyen fuera del escritorio de los altos mandos y los discursos de
las instituciones.

Desde esta perspectiva, se espera que la organizacion aplique métodos de inves-
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tigacion profunda para captar este aspecto vital de la organizacion. El enfoque cuali-
tativo, fenomenoldgico en este caso, permite entender en profundidad los significados
otorgados por los actores a sus propias experiencias Castillo et al. (2023) y se facilita a
través de la entrevista semiestructurada. De esta manera, se desarrolla un conocimiento
mas profundo, situado y reflexivo de las dindmicas internas organizacionales y, por lo
tanto, los resultados pueden superar la vision funcionalista y reflejar la complejidad de
los seres humanos.

Dentro de este contexto, esta investigacion actual, denominada: Detras del escri-
torio: “Historias vividas de gestion en las entrafias de la organizacion”, busca entender
las practicas de gestion organizacional a través de las historias de los actores que las
crean. Trabajando con una metodologia cualitativa y una linea fenomenologica, intenta
reflejar las voces de aquellos que, mas alla de los cargos formales o estructuras jerarqui-
cas, construyen diariamente la organizacidon con sus decisiones, adaptaciones, conflic-
tos, valores o historias personales. Con entrevistas semiestructuradas, se pueden captar
las experiencias propias, contribuyendo a un conocimiento mas profundo y completo
del fendmeno investigado.

Esta investigacion muestra lo importante que es entender el lado humano dentro
de la gestion en las organizaciones. Saber como los trabajadores realmente viven y
sienten en  su lugar de trabajo no solo ayuda a mejorar las teorias sobre gestion, sino
que también permite crear mejores formas de trabajar que respondan a lo que ellos ne-
cesitan de verdad. Al poner atencidn a las historias y experiencias de quienes hacen que
todo funcione, se da un paso fundamental para construir organizaciones mas humanas,
justas y exitosas, donde la gestion sea algo que todos compartan y sientan como propio.
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Tabla 1

Definicion de Categorias: Gestion en las organizaciones

La gestion no
es solo plani-
ficacion  es-
tratégica, sino
una  practica
cotidiana que
involucra rela-

La gestion con-
siste en ciertos
procesos  inte-
grados como la
planificacion, la
organizacion, la
direccion y el

Conceptualizacion
Las organiza- La gestion or-
ciones pueden ganizacional es

ser vistas como
culturas organi-
zacionales, cere-
bros, maquinas
o sistemas poli-

inseparable de la
cultura organi-
zacional. Com-
prender los va-
lores y supuestos

La gestion organi-
zacional es un pro-
ceso simbdlico, en
el que las acciones,
discursos y signifi-
cados construyen
la  organizacion

ciones huma- control. Sin em- ticos. La gestion compartidos es desde sus practicas
nas, intuicion, bargo, la gestion de la organiza- clave para una cotidianas.
enfoque, expe- es principalmen- cion depende de gestion efectiva.
riencia y toma te un fendmeno como la realidad
de decisiones social que impli- organizacional
en tiempo real. ca a la gente. se interprete
desde adentro.
Montoya Chiavenato Morgan (2011)  Schein (2010) Vasquez (2016)
(2009) (2004)
Planificacion Planificacion Cultura organi-  Gestidn organi-  Gestién organiza-
estratégica zacional zacional cional
Organizacion
Experiencia Sistema politico Cultura organi-  Organizacién
Direccion zacional
Practicas coti- Realidad Orga- Practicas cotidia-
dianas Control nizacional nas_
METODOLOGIA

Cuando hablamos de un enfoque cualitativo nos permite acercarnos a las expe-
riencias de las voces de quienes la viven. Tal como argumenta Hernandez et al. (2014)
menciona que lo cualitativo trata de entender los fendmenos tal y como los interpretan
las personas, dentro de su propio contexto. Mas alla de todo no se trata de medir ni pro-
bar hipotesis numéricas, si no de comprender el sentido que le dan los protagonistas a
lo que hacen, sienten y también deciden.

Para poder entender estas vivencias, se ha trabajado con un disefio fenomenolo-
gico, donde su principal objetivo es captar la esencia de una experiencia compartida.
En el cual palabras de Creswell (2007) menciona que este tipo de disefio caracteriza y
describe como varias personas experimentan un mismo fenomeno. En el cual, ese feno-
meno es la voz de la experiencia de gestionar, con todo lo que eso implica, por ejemplo:
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tomar decisiones, lidiar con presiones, motivar a otros, resolver conflictos, entre otros
aspectos que muy pocas veces se analizan a profundidad.

Ademas, este enfoque se combina con los principios de la teoria fundamentada,
una metodologia que, como sefiala Charmaz (2014) ayuda a construir teorias a partir de
los datos que surgen de la interaccion directa con los participantes. Es decir, no se parte
de una teoria establecida, sino que esta se va desarrollando poco a poco, al ir analizando
lo que los entrevistados comparten. Esto permite que los hallazgos estén muy conecta-
dos con la realidad concreta de los gestores.

Este estudio es de tipo basico, lo que significa que busca generar conocimiento
nuevo sobre un tema que, aunque cotidiano, aun tiene muchos aspectos por descubrir.
No se trata de resolver un problema especifico, sino de comprender mejor como se vive
y se construye la gestion en el interior de las organizaciones. Como indican Sampieri,
Escudero y Cortez (2017) la investigacion basica se enfoca en enriquecer el conoci-
miento existente, sin que necesariamente tenga una aplicacion inmediata.

El nivel de esta investigacion es exploratorio descriptivo, porque busca conocer
y entender con mas profundidad un fenémeno que muchas veces pasa desapercibido:
como se vive realmente la gestion dentro de las organizaciones, desde la perspectiva de
quienes la experimentan dia a dia.

Para ello, se utilizé un muestreo por conveniencia y oportunidad, lo que significa
que se eligi6 a las personas que, por su experiencia directa con la gestion en sus espacios
de trabajo, podian aportar relatos valiosos. Se tratd de acercarse a quienes conocen de
cerca lo que ocurre en lo cotidiano, mas alla de los cargos formales.

La técnica de recoleccion fue la entrevista semiestructurada, una forma de con-
versar en la que, si bien habia una guia con temas clave, se dio espacio a que los par-
ticipantes compartieran libremente lo que sentian, pensaban y habian vivido dentro de
su organizacion. El instrumento fue una guia de entrevista construida a partir de las
categorias principales del estudio, como las practicas diarias, la cultura organizacional
y el sentido que cada persona le da a su rol. Esta guia ayudé a mantener el enfoque,
pero sin limitar la espontaneidad de los relatos que fueron surgiendo durante el didlogo.
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Tabla 2

Matriz de categorizacion

Sub categorias items Interrogantes abiertas

Toma de deci-
siones

(Podrias contarme como se toman las decisiones
importantes en tu area de trabajo?

SC1: Practicas  Manejo de (Qué haces cuando surge un conflicto entre colegas o con
cotidianas conflictos un superior? ;Como se resuelve?
Adaptacion (Puedes darme un ejemplo de alguna vez en que tuviste
que adaptarte a un cambio inesperado en la organizacion?
Planeacion (Como se planifican las actividades o metas en tu espacio
de trabajo?
SC2: .Gest.lon ! Organizacion  ;Cdomo se distribuyen las tareas y responsabilidades entre
organizacional 4o trabajo los miembros del equipo?
Supervision (Qué mecanismos existen para supervisar o evaluar el

trabajo dentro de la organizacion?

SC3: Cultura
organizacional

Valores com-

(Qué valores consideras mas importantes dentro de esta

partidos organizacion?
Ritos y sim- (Existen tradiciones, celebraciones o costumbres que se
bolos repiten en la organizacion?

Lenguaje or-

(Hay expresiones o frases que solo usan dentro de la

ganizacional  organizacion y que reflejan su cultura?
Imaginarios Si tuvieras que describir la organizacion con una metafora
organizacio-  (por ejemplo, una familia, una maquina, etc.), ¢ cual usa-
nales rias y por qué?
SC4: Organiza- - . . - , . P
cién & Sentido del (Qué representa para ti trabajar aqui? ;Qué sentido tiene
trabajo tu rol en la organizacion?
Narrativas (Podrias contarme una experiencia significativa que hayas
personales vivido en esta organizacion?

SC5: Realidad
Organizacional

Visién domi-
nante

(Cual crees que es la vision de la alta direccion sobre
como debe gestionarse la organizacion?

Conflictos
entre perspec-
tivas

(Has notado diferencias entre como los jefes y los
empleados ven la gestion de la organizacion?

Representa-
ciones organi-
zacionales

(Cémo describirias a tu organizacion si tuvieras que
presentarla a alguien de afuera?
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Tabla 3

Matriz de Consistencia

Problema

Objeto

Categoria

Como se presentan las

Entender las practicas de

Gestion en las

practicas de gestion gestion organizacional organizacio-
organizacional desde  desde las experiencias nes.

las experiencias vivi-  diarias de los protagonis-

das por los actores que tas dentro de la organi-

trabajan dentro de la zacion.

organizacion?

Especificos Especificos Subcategoria
(Qué dificultades Identificar y describir las Practicas coti-
enfrentan los practicas cotidianas que dianas
trabajadores en los trabajadores realizan
sus actividades en su dia a dia dentro de
diarias dentro de la la organizacion.
organizacion?

(Como perciben Analizar como los traba- Gestion organi-
los trabajadores los jadores perciben y expe- zacional

procesos de gestion y
toma de decisiones en
la organizacion?

rimentan los procesos de
gestion organizacional en
su entorno laboral.

(De qué manera los
valores y creencias
compartidas influyen
en el ambiente laboral
y en las relaciones
entre trabajadores?

Analizar cémo los traba-
jadores perciben y expe-
rimentan los procesos de
gestion organizacional en
su entorno laboral.

Cultura organi-
zacional

(Como  afecta la
estructura y dindmica
organizacional al
sentido de pertenencia
y al trabajo en equipo?

Explorar como los miem-
bros de la organizacion
construyen el sentido de
pertenencia y la identi-
dad organizacional en su
labor.

Organizacion

(Como construyen
los trabajadores su
vision sobre la realidad
organizacional a partir
de sus experiencias y
vivencias?

Analizar cémo los tra-
bajadores  perciben vy
construyen la realidad
organizacional a partir
de sus experiencias, inte-
racciones y significados
compartidos dentro de la
organizacion.

Realidad Orga-
nizacional

Metodologia
Enfoque: cualitativo
Método
Universal:  Método
cientifico
General: Inductivo,
deductivo

Analitico: Sintético
Tipos: Bésico
Nivel: Exploratorio

descriptivo

Disefio: Fenomeno-
l6gico-Teoria funda-
mentada

Técnicas: Entrevista
semiestructurada
Instrumentos: Guia
de entrevista.

Muestra: Por conve-
niencia y oportunidad
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RESULTADOS Y TRIANGULACION DE DATOS

Segun Burgwal (1999) sefiala que la estructura organizacional no solo se define
por organigramas formales, sino también por flujos informales y acciones cotidianas
que guian la dindmica interna. La gestion real surge de practicas diarias, donde decisio-
nes, conflictos y cambios suelen manejarse fuera de los procedimientos establecidos.
Para analizar estas dinamicas, es clave indagar sobre procesos decisorios, resolucion de
conflictos y adaptacion al cambio. Sin embargo, para evitar sesgos, se recomienda la
triangulacion metodologica, contrastando multiples perspectivas para una comprension
mas objetiva.

Segun Vazquez (2016) la gestion no es solamente planificar o controlar, sino en
actuar, y resolver de forma continua en escenarios reales. Esta observacion coincide
con el presente estudio, donde los trabajadores destacan que las decisiones de gestion
ocurren en la practica diaria y no en los planes formales. A nivel nacional Ticona (2018)
estudio la cultura organizacional en una institucion publica de Puno pudo ver que las
decisiones estan profundamente influenciadas por valores implicitos, entonces esto se
ve reflejado en las dindmicas organizativas descritas por los participantes de esta inves-
tigacion. De manera local Ricaldi y Villalva (2014) hallaron que la interpretacion del
trabajo cotidiano influye directamente en la motivacion de los trabajadores del sector
publico de Tarma. Esta relacion entre experiencia vivida y significado del trabajo se afir-
ma en las entrevistas, donde se puede ver los trabajadores encuentran sentido a través
de la interaccion constante.

Las respuestas recogidas muestran que una buena gestion organizacional se basa
en una planificacion clara, tareas bien definidas y una supervision constante. Las perso-
nas entrevistadas sefialaron que reciben planes periddicos, que cada miembro ya sabe
qué funciones le tocan, y que el trabajo se organiza por areas y comisiones. En lo cual es
importante de programar tanto a corto como a largo plazo, y de contar con estrategias de
supervision adaptadas a cada realidad. Como sefiala Rodriguez (2018)cuando la gestion
esta bien estructurada, no solo se mejora el rendimiento interno, sino que también se
genera un impacto positivo en el entorno.

Chiavenato (2004) menciona que la gestion implica procesos como la planifi-
cacion, organizacion y control. Esto se puede ver en la respuesta de los entrevistados
que destacan tareas bien definidas y metas claras. Rodriguez (2018) muestra que una
buena estructuracion mejora tanto el entorno interno como el impacto social, lo que se
reafirma en los relatos de trabajadores que perciben mejoras cuando hay coordinacion
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y evaluacion continua. Ricaldi y Villalva (2014) refieren que la estructura de la gestion
en Tarma muchas veces responde mas a practicas emergentes que a modelos formales,
lo que complementa lo expresado por los actores entrevistados.

Los entrevistados destacan que los valores de su organizacion, como la puntuali-
dad, responsabilidad y respeto, se viven a diario y fortalecen la confianza y el sentido
de familia. Celebran fechas importantes para reconocer el esfuerzo de todos y fomentar
pertenencia, aunque advierten que la falta de comunicacién y herramientas adecuadas
puede afectar este ambiente positivo. Como bien sefiald6 Rodriguez (2009) una cultura
organizacional s6lida no solo impulsa el éxito de la empresa, sino que también deja una
huella en la sociedad.

Schein (2010) destaca que la cultura es una red de significados compartidos que
guia la accion, lo cual se asimila a las experiencias de los trabajadores que viven los
valores organizacionales en su dia a dia. Cerda y Huaillani (2022) encuentran que las
celebraciones simbolicas modelan el liderazgo y la gestion en escuelas de Lima, al igual
que las celebraciones y frases propias que mencionan los entrevistados. Ricaldi y Vi-
llalva (2014) mencionan que muchos de los colaboradores de Tarma encuentran sentido
en la interpretacion simbolica de sus acciones. En los cual esto refleja como el lenguaje
organizacional genera cohesion en los casos actuales que muestran los casos estudiados.

Una organizacion fuerte se construye sobre valores como el compaiierismo y la
responsabilidad, que no solo benefician a la empresa, sino también a la comunidad. La
idea de sentirse parte de “una gran familia” crea un sentido de unidon que va mas alla del
dinero, ayudando al estudiante a superar dificultades o a clientes actuando de manera
empatica. Como dice Thompson (2007) en las organizaciones no se puede separar lo
estratégico de lo humano; por eso, el verdadero éxito llega cuando los objetivos de la
empresa se alinean con el bienestar social y cada persona siente que su trabajo aporta a
algo mas grande

Morgan (2011) propone entender las organizaciones como sistemas sociales y cul-
turales, lo cual se puede ver tal como mencionan familia, casa o comunidad expresadas
por los entrevistados. Velazco y Ysidro (2024) Argumentan como los relatos perso-
nales ayudan a comprender mejor la gestion, como sucede en este estudio al integrar
experiencias que demuestran el impacto humano de la organizacion. Ricaldi y Villalva
(2014) también resaltan la importancia del sentido de pertenencia en el trabajador tar-
meflo, lo que se refleja en los vinculos afectivos narrados por los entrevistados.

Velasquez (2012) menciona que la realidad organizacional es un espacio de ne-
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gociacion entre ideales y limitaciones, lo que se confirma al ver como los trabajadores
priorizan lo humano pese a las presiones del sistema. Ticona (2018) destaca que la
gestion publica en Juliaca también enfrenta la contradiccion entre cultura y eficien-
cia, fenémeno reiterado en los relatos de esta investigacion. Ricaldi y Villalva (2014)
muestran como las decisiones no siempre se alinean con la 16gica institucional, sino con
consideraciones personales y éticas, como se observa en los ejemplos compartidos por
los trabajadores locales.

Figura 1
Frecuencia de palabra

Nota. Elaborado en el Atlas. Ti 9

Los temas principales son la organizacion y la empresa, presentadas

con un matiz de familia. La palabra Organizacion y Empresa son las mas destacadas, lo
que afirma su relevancia central. La inclusion de Familia en un tamafio similar sugiere
una cultura organizacional que valora la unidn, el compafierismo y el apoyo mutuo,

creando un ambiente de trabajo cohesivo.

Esto refuerza la importancia de gestionar la organizacion y la empresa con un en-
foque en el cumplimiento de metas y objetivos, pero también considerando el bienestar
y la responsabilidad hacia todos sus miembros, como si fueran una gran familia. Otros
términos relevantes como version, visidn, misiones, valores, compromiso y planifica-
cion refuerzan la idea de una entidad con un proposito claro y una gestion estratégica

orientada al crecimiento y la mejora continua.
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CONSIDERACIONES FINALES

La verdadera gestion dentro de una organizacion no se vive desde los escritorios,
sino en el dia a dia de quienes la hacen posible. Son las personas, con sus emociones,
decisiones bajo presion, conflictos y vinculos, las que realmente sostienen y moldean el
rumbo de una instituciéon. Mas alla de lo que dicen los manuales o los planes formales,
es en lo cotidiano donde se construye la gestion real. Escuchar esas voces y reconocer 1o
humano detras de cada proceso permite crear entornos laborales mas justos, auténticos
y efectivos.

La verdadera gestion se construye en el dia a dia, cuando las personas enfrentan
retos, toman decisiones y se apoyan unas a otras. No todo esta en los manuales: es la
experiencia, el trato cotidiano y el reconocimiento lo que le da sentido al trabajo y man-
tiene viva la organizacion.

Una buena gestion no solo depende de planes y estructuras, sino también de como
se adaptan a los retos del dia a dia. Aunque es importante tener tareas claras y un rumbo
definido, en la practica, muchas decisiones se ajustan sobre la marcha. Esto muestra que
la flexibilidad y la capacidad de respuesta son tan esenciales como la planificacion en
cualquier organizacion.

En una organizacion, valores como la puntualidad, el respeto y la responsabilidad
no solo se dicen, se viven dia a dia. Estos gestos fortalecen la confianza y hacen que
las personas se sientan parte de algo. Las celebraciones y los reconocimientos también
unen al grupo y crean identidad. Sin embargo, cuando falta comunicacion o hay pocas
herramientas, ese ambiente puede debilitarse.

Cuando hay compaiierismo y compromiso, no solo se logra que la organizacion
funcione mejor, también se crea un ambiente donde la gente se siente parte de una fa-
milia. Esa conexion va mas allé del trabajo o el dinero: ayuda a enfrentar los momentos
dificiles y fortalece los lazos entre todos, dentro y fuera de la organizacion.

Para que una organizacion sea fuerte y se mantenga firme ante los cambios, es ne-
cesario encontrar un equilibrio entre lo humano y lo operativo. Lograrlo implica liderar
con empatia y reflexion, y contar con formas de trabajo que valoren tanto los resultados
como a las personas que los hacen posibles.
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CAPITULO V
FIESTA RELIGIOSA TARMENA ¢AMIGA O ENEMIGA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL?
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INTRODUCCION

En la ciudad de Tarma, denominada la “Perla de los Andes”, la cual esta ubicada
en la region Junin del Peru, constituye un espacio donde se materializan las expresiones
culturales, historicas y religiosas, constituyendo asi una de las principales manifesta-
ciones que estructuran la identidad de sus habitantes. Entre éstas, las fiestas religiosas
destacan debido a su lugar relevante en lo que a fiestas se refiere, puesto que no solo
constituyen una manifestacion de fe, sino que ademas constituyen una manifestacion
social que afecta a muchos otros campos de la vida comunitaria, la organizacion y el
trabajo. Este trabajo quiere dar cuenta de la relacion entre las fiestas religiosas tarmefias
y el comportamiento organizacional, por lo que se plantea la pregunta siguiente: ;Las
fiestas religiosas son amigas o enemigas del comportamiento organizacional?

Para Iracheta y Montes (2009) la festividad religiosa Nuestra Sefiora de Tonatico
es un centro numinoso que cubre una amplia zona de incidencia y rebasa fronteras para
captar fieles de distintos Estados, esto nos hace ver el alcance religioso. Torres et al.
(2018) sostiene que las festividades tradicionales fortalecen la identidad y cohesion
social, estas festividades tienen un alcance positivo en el ambiente laboral y la cultura
institucional. Por otro lado Ojeda et al. (2024) afirma que el turismo religioso se trata
de valorar y conectar con las costumbres, tradiciones y el intercambio cultural que gira
en torno a los centros religiosos. Por ello estas celebraciones no solo eran eventos re-
ligiosos, sino también ocasiones que movilizaban recursos econémicos (Cruz & Soler,
2021).

En ese sentido Madero y Olivas (2016) menciona que los jovenes hoy en dia no
solo buscan empleo sino también buscan trabajos que respeten y reflejen sus valores,
sus origenes culturales y sus creencias. Por su parte Ttito (2021) en su estudio desa-
rrollado afirma que la religiosidad popular forma parte esencial del ser humano; es un
rasgo antropologico en el que se integran la cultura, la fe y las tradiciones. Mientras que
Cerron (2022) menciona que el verdadero valor de la religiosidad en estas celebraciones
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se refleja incorrectamente hasta que las tradicionales muestras de adoracion y fe son
ahora los signos en busca de economia.

Seguidamente Reyes et al. (2023) una institucion saludable es aquella que inte-
gra la dimensién humana, cultural y emocional en su comportamiento organizacional.
Pero esa integracion requiere de politicas institucionales claras y una gestion cultural
activa, que no siempre esta presente en todas las instituciones. En Tarma se mantienen
las costumbres religiosas mediante festivales donde miles de fieles visitan el Santuario
del Sefior de Muruhuay. (Varje, 2023). Cada afio, miles de fieles locales y visitantes se
retinen en este lugar para expresar su fe, cumplir promesas o agradecer favores.

Segun Varje (2023) las actividades religiosas son realizadas mayormente por adul-
tos mayores, mientras que los jovenes muestran escasa participacion e interés. Prefieren
eventos mas recreativos como conciertos o ferias, que transforman la tradicion religiosa.

El comportamiento organizacional serd determinante para el futuro de la religiosi-
dad tradicional en Tarma. Si las organizaciones no se adaptan ni integran a los jovenes,
las festividades corren el riesgo de perder su esencia espiritual y convertirse en eventos
meramente culturales o turisticos.

Segin Wienclaw (2021) el comportamiento organizacional estd determinado por
factores internos como la motivacion, el liderazgo y la cultura organizacional, asi como
por factores externos relacionados con el entorno social y cultural. Asimismo Barreto
y Santos (2024) sostienen que la motivacion es clave del comportamiento organizacio-
nal, ya es adoptada por factores como el reconocimiento, el sentido de pertenencia y
el ambiente laboral. Por su parte Garza (2022) sostiene que son que son las acciones
voluntarias y realizadas por los empleados mas alla de sus funciones, con el proposito
de ayudar a otros y fortalecer el entorno laboral.

Segun Reyes y Huachaca (2023) el comportamiento organizacional se refiere a
como las personas y los grupos participan en el funcionamiento de una organizacion,
utilizando sus conocimientos para contribuir a su eficacia. Mientras que Ferrer (2018)
menciona que el comportamiento organizacional se refiere a las actitudes, la cultura y
las relaciones dentro de una organizaciéon que influyen en su capacidad para aprender,
adaptarse e innovar a través del talento de su personal.

En este marco, se expone la siguiente tabla sobre las categorias de esta investiga-
cion:
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Tabla 1

Definicion de categoria C1 Comportamiento Organizacional

Autor C1. Comportamiento Organizacional Subcategoria
Koontz et El comportamiento organizacional estudia de - Motivacién
al. (2008)  manera sistematica las conductas, aptitudes y )
respuestas de un grupo y o individuo en la orga- - Liderazgo
nizacion con el fin de comprender y mejorar el .
. . p y me - Cultura organizacional
clima organizacional
- Dinamica de grupos
Chiavenato EIl comportamiento organizacional, es el estu- - Motivacion laboral
(2009) dio del comportamiento humano en el contexto )
de las organizaciones, orientado a comprender - Comportamiento grupal
cOomo las personas actuan e interactiian dentro . .
s P - Gestion de conflicto
del ambiente laboral.
- Satisfaccion laboral
Goleman El comportamiento organizacional es el con- - Motivacion
(2010) junto de acciones, actitudes y respuestas de las
personas dentro de una organizacion, que estd - Empatia
rofundamente condicionado por su inteligencia . .
protut . por & - Habilidades Sociales
emocional, es decir, por su capacidad de recono-
cer, comprender y gestionar sus propias emocio- _ Autoconciencia
nes y las de los demas.
Robbins El comportamiento organizacional es un cam- - Cambio organizacional
y Judge po que investiga el alcance que los individuos, L
(2009) grupos v la estructura tienen sobre el compor- -Motivacion
tamiento dentro de las organizaciones, con el Liderazeo
propdsito de aplicar dicho conocimiento para £
mejorar la eficacia organizacional. -Cultura Organizacional
Hellriegel El comportamiento organizacional se centra en - Satisfaccion laboral
y Slocum el analisis a la persona en las organizaciones, o
(2009) concentrandose en entender, anticipar e incidir - Dinamica de grupos

en las conductas de personas. El comportamien-
to en las organizaciones se ve condicionado por
el entorno externo, las estructuras organizativas
y las interacciones personales.

- Organizar

- Eficiencia

De acuerdo con la Tabla 1 se puede apreciar que 4 puntos que son los mas repe-

titivos por las siguientes subcategorias: Motivacion (4 autores), liderazgo (2 autores),
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satisfaccion laboral (2 autores) y dinamica de grupos (2 autores).

Tabla 2

Definicion de categoria C2 Fiestas Religiosas

Autor C2. Fiestas Religiosas Subcategoria
. - S - Cultural
Menciona que las fiestas religiosas son una expresion sim- )
Acuirre bélica y comunitaria en la que se manifiesta la fe del pue- =Economia
(2%21) blo, integrando elementos litargicos, culturales y sociales, - Teologia
convirtiéndose en un espacio de encuentro de lo humano _ comunitaria
divino.
v - Temporal
- Simbolica
La fiesta religiosa es un dispositivo social complejo donde _ gqcial
Martinez convergen la reproduccion simbolica de la identidad, el for-
.S . . - Cultural
(2006) talecimiento de redes sociales y la disputa por el poder y la .
legitimidad dentro del campo religioso y comunitario. - Economica
- Identitaria
Como las fiestas religiosas, asociadas a la devocion maria- - Emocional
na como la Virgen del Carmen de La Tirana, operan como .
Guerrero ;i g . » OP - Social
(2020) fendmenos socioculturales complejos en los que se mezclan Cultural
la espiritualidad y la vida cotidiana, entre las antiguas cos- —=3Ua
tumbres y las nuevas expresiones, lo territorial y lo digital. - Devocional
La fiesta religiosa se entiende como una manifestacion sim- D ional
bolica profundamente anclada en la cultura andina, que per- ~ evociona
Guzman mite reafirmar su pertenencia étnica y nacional, asi como = Social
(2006) negociar su lugar en la sociedad receptora. A través de ri- - [dentitaria
tuales, danzas, musica y expresiones devocionales, estasno _ ~ Lo Lo
solo se reproducen sus tradiciones.
Las fiestas religiosas como populares son vistas como ex-
presiones de identidad ancestral, entendidas no solo como Identitari
eventos festivos, sino como espacios de resistencia cultural, ~ entitaria
Torres et al. transmision de saberes y cohesion social. Desde esta pers- - Social
(2018) pectiva, la fiesta religiosa como el Inti Raymi o la fiesta a - Comunitaria
San Pedro que son abordadas como rituales de reciprocidad, _ Espiritual

agradecimiento a la naturaleza, y reafirmacion de la identi-
dad cultural.

De acuerdo con la Tabla 2 se puede apreciar que 4 puntos que son los mas repeti-

tivos por las siguientes subcategorias: Social (3 autores), cultural (4 autores), identita-

ria (3 autores) y econdmica (2autores).
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METODOLOGIA

En este estudio se adopta un enfoque cualitativo, ya que busca comprender feno-
menos sociales a través de quienes los viven, captando sus experiencias y significados
desde su realidad. Hernandez et al. (2010) la investigacion cualitativa explora experien-
cias y significados mediante la interaccion directa con los actores. Por ello, se busca
comprender como la fiesta religiosa tarmefia incide en el comportamiento organizacio-
nal. El disefio metodoldgico en esta investigacion es etnografico de acuerdo con Bernal
(2016) permite estudiar practicas sociales y costumbres, facilitando la interpretacion de
como esta festividad incide en la dinamica interna de las instituciones.

El nivel de investigacion es exploratorio-descriptivo, ya que se analiza un feno-
meno poco abordado y se describen sus manifestaciones concretas Hernandez et al.
(2010) lo exploratorio examina temas novedosos y lo descriptivo detalla variables y pa-
trones. El disefio especifico es inductivo; de acuerdo Hernandez et al. (2010) se parte de
la recoleccion de datos para generar interpretaciones, permitiendo que el conocimiento
surja desde las vivencias y significados de los participantes. La recolocacion de datos
utilizaremos la entrevista semiestructurada, Arias (2020) menciona que esta se emplea
habitualmente para medir como los trabajadores viven su rol dentro de una organiza-
cion, incluyendo sus conductas, experiencias, opiniones y percepciones.

La muestra fue intencionada, conformada por trabajadores de negocios locales
ubicados en la zona de Muruhuay, que participan activamente durante la festividad re-
ligiosa en Tarma. El muestreo fue por conveniencia, seleccionando a los participantes
en funcién de su accesibilidad, disposicion para colaborar y experiencia directa con el
fenémeno.

Finalmente, se presenta la operacionalizacion de categorias y la matriz de con-
sistencia, que articulan los fundamentos conceptuales con el instrumento de entrevista,
asegurando la coherencia metodoldgica del estudio.

=14 =



Tarma: cultura y administracién

Tabla 3
Operacionalizacion de categoria C1 Comportamiento Organizacional

Subcategoria tems Pregunta para la entrevista cualitativa

C1.SC1 -Moti-  Factores motivacio- ;Qué aspectos de su trabajo lo motivan a esforzarse
vacion nales mas?

C1.8C2 -Lide- Estilo de liderazgo ;Coémo describiria el estilo de liderazgo de sus

razgo jefes o supervisores?
Participacion en (Se le permite participar en las decisiones
decisiones relacionadas con su trabajo?
C1.SC3 -Satis-  Condiciones de (Esta satisfecho con el ambiente fisico y emocional
faccion laboral  trabajo de su lugar de trabajo?
C1.8C4 -Dinad- Trabajo enequipo  ;Coémo es la colaboracion en los miembros del
mica de Grupos equipo? ;Trabajan bien juntos?
Resolucion de con-  ;Como suelen resolverse los conflictos dentro del
flictos grupo de trabajo?
Tabla 4
Operacionalizacion de categoria C2 Fiestas Religiosas
Subcategoria items Pregunta para la entrevista cuali-
tativa
C2.SC1 - Social Relaciones laborales (Coémo  participan las  festividades

religiosas en la relacion entre compafieros
de trabajo?

Conflictos o tensiones ~ ;Se han generado conflictos entre
colaboradores debido a opiniones distintas
sobre la festividad?

C2.8C2 -Cultural ~ Practicas culturales (Qué practicas culturales relacionadas con
la fiesta se trasladan al ambiente de trabajo?

Respeto a la diversidad ;Como se maneja la diversidad cultural
dentro de su organizacion durante las
festividades?

C2.SC3 -Identitaria Sentido de pertenencia  ;Participar en la fiesta religiosa refuerza su
sentido de pertenencia a la comunidad y a
la organizacion?

Representacion sim- (Qué simbolos o actos de la fiesta cree
bdlica que representan mejor la identidad del
trabajador tarmefio?

=15 =<



Tarma: cultura y administracién

C2.SC4 - Econo- Incidencia en la pro- (Como afecta econdémicamente la

mica ductividad festividad al desempefio o resultados de la
organizacion?

Gastos personales (La participacion en la fiesta representa un

gasto significativo para usted o su familia?

Tabla 5

Matriz de consistencia

Matriz De Consistencia

Descripcion

Problematica PG: ;Cdémo es el comportamiento organizacional de los trabaja-
dores en instituciones durante la fiesta religiosa tarmefia?

PE!L: {Como es la motivacion de los trabajadores en instituciones
durante la fiesta religiosa tarmefia?

PE2: ;Como es el liderazgo de los trabajadores en instituciones
durante la fiesta religiosa tarmefia?

PE3: ;Como es la satisfaccion laboral de los trabajadores en ins-
tituciones durante la fiesta religiosa tarmefia?
PE4: ;Como es la dindmica de grupos de los trabajadores en ins-
tituciones durante la fiesta religiosa tarmefia?

Objetivos OG: Analizar el comportamiento organizacional de los trabajadores en
instituciones durante la fiesta religiosa tarmefia.

OELl: Identificar los efectos motivacionales asociados a las fiestas reli-
giosas.

OE2: Analizar como las festividades afectan los estilos y practicas de
liderazgo.

OE3: Evaluar la incidencia de las fiestas en la satisfaccion laboral.

OE4: Analizar la dindmica de grupos durante la fiesta religiosa tarmeiia.

RESULTADOS

La siguiente nube de palabras refleja los términos con mayor frecuencia en las
EEENTY

entrevistas, destacando conceptos como “fiesta”, “trabajo”, “festividades”, “clientes” y
“ambiente”, los cuales coinciden con las categorias analizadas en este estudio.

=16 ==



Tarma: cultura y administracién

Figura 1

Nube de palabras de la investigacion “Fiesta Religiosa Tarmeria: ;Amiga o enemiga

del comportamiento organizacional?”

Nota. La nube muestra los conceptos mas repetidos por los entrevistados. Extraido mediante

software ATLAS.ti 9 de los 3 entrevistados.

A continuacion, se presenta los hallazgos derivados del analisis cualitativo, rea-
lizado a partir de entrevistas semiestructuradas y codificados mediante el software
ATLAS.ti 9. Los resultados se estructuran conforme a las categorias principales del
estudio: Comportamiento organizacional y Fiestas religiosas, asi como sus respectivas
subcategorias.

Al analizar las entrevistas semiestructuradas, se pudo observar que la motivacion
de los trabajadores se incrementa significativamente en el contexto de la festividad reli-
giosa. Esto se debe, principalmente, al movimiento comercial que genera la celebracion,
al sentimiento de pertenencia familiar en los negocios, y a incentivos ocasionales como
las propinas. Algunos entrevistados expresaron sentirse mas utiles cuando hay presencia
de turistas, ya que su rol adquiere mayor visibilidad. No obstante, también surgieron
testimonios donde se manifestd una desmotivacion asociada al cansancio fisico o a la
falta de reconocimiento por el esfuerzo realizado.

En cuanto al estilo de liderazgo, este se caracteriza por ser principalmente infor-
mal y familiar. En varios casos, los trabajadores reconocieron una dinamica de deci-
siones compartidas; sin embargo, también aparecieron percepciones criticas respecto
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a liderazgos autoritarios que no fomentan la participacioén activa de sus colaboradores.
Esto genera una sensacion mixta sobre el rol del lider, ya que se valora su cercania afec-
tiva, pero se cuestiona la falta de apertura en la toma de decisiones.

Otro aspecto importante fue la manera en que la festividad relaciona con la satis-
faccion laboral. Si bien muchos valoran positivamente el ambiente festivo y la oportu-
nidad de generar ingresos adicionales, también se evidencid un notable desgaste fisico y
emocional. Varios trabajadores mencionaron que no siempre reciben una compensacion
justa por el trabajo extra que realizan durante estos dias intensos, lo que afecta su per-
cepcion general de satisfaccion.

Y por ultima en dinamica de grupos, pude notar que la presion de la festividad
provoca una mejora momentanea en la colaboracion entre los miembros del equipo. La
urgencia del trabajo hace que las personas se organicen y cooperen mas. Sin embargo,
también se generaron conflictos relacionados con la falta de claridad en los roles o con
la desigual carga de tareas, ya que algunos de ellos participan activamente en las acti-
vidades religiosas fuera de la organizacion. A pesar de ello, la mayoria de entrevistados
coincidio en resaltar la solidaridad que surge en medio del esfuerzo colectivo.

Durante el analisis de la segunda categoria se pude identificar que las festividades
religiosas generan una mayor integracion entre los trabajadores, promoviendo el com-
pafierismo y el trato igualitario, especialmente en los dias de mayor actividad. Sin em-
bargo, también surgieron testimonios que evidencian ciertos niveles de exclusion hacia
quienes no participan activamente o no comparten el mismo sentimiento religioso. En
esos casos, el respeto por las diferencias de creencias aun parece ser limitado dentro del
ambiente laboral.

Los entrevistados destacaron la presencia constante de elementos culturales como
la musica tradicional, la decoracion con motivos festivos, la comida tipica y el uso de
simbolos religiosos en los espacios de trabajo. Estas practicas contribuyen a reforzar la
identidad colectiva, aunque también hubo voces criticas que sefialaron una pérdida del
sentido original de la celebracion. Para algunos, la festividad se ha convertido en una
costumbre que se repite aflo tras aflo, sin el mismo sentimiento espiritual de antes.

Durante las entrevistas, muchos trabajadores manifestaron un fuerte sentido de
orgullo por formar parte de la tradicion tarmefia, reforzando su identidad personal y
laboral. La festividad funciona como un espacio simbolico donde se valora lo local,
lo ancestral y lo comunitario. Sin embargo, también se percibe cierta desconexion en
las generaciones mas jovenes, quienes en algunos casos no se sienten representados o
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vinculados emocionalmente con la festividad.

En el aspecto econdmico, los resultados mostraron una doble percepcion por parte
de los entrevistados. Por un lado, reconocen que las festividades aumentan la actividad
comercial y permiten mayores ingresos para los negocios y trabajadores. Por otro lado,
se sefiald que la participacion en la fiesta implica gastos considerables en vestimenta,
comidas y ofrendas cuando participan activamente en ella. Algunos manifestaron que
el esfuerzo invertido no siempre se ve reflejado de manera equitativa en los beneficios
econdmicos obtenidos.

Ahora veremos el analisis de enraizamiento, lo cual nos permite identificar la
frecuencia con la que los codigos emergieron en las entrevistas. A continuacion, se
presenta el enraizamiento de cada subcategoria, lo que ayuda a visualizar los temas mas
recurrentes en los discursos de los participantes.

Ahora veremos el analisis de enraizamiento, lo cual nos permite identificar la
frecuencia con la que los codigos emergieron en las entrevistas. Se presenta el enraiza-
miento de cada subcategoria, lo que ayuda a visualizar las palabras mas recurrentes en
los entrevistados

Figura 2

Enraizamiento de codigos obtenidos mediante ATLAS.ti.

Nota. Extraido mediante software ATLAS.ti 9 de los 3 entrevistados

Como se observa, las subcategorias con mayor enraizamiento fueron Liderazgo
y Dinamica de Grupos en la categoria de Comportamiento Organizacional, asi como
Identitaria y Econdmica en la categoria de Fiesta Religiosa, lo que muestra la relevancia
de estos aspectos en las experiencias narradas por los trabajadores.
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TRIANGULACION DE DATOS

Se evidencidé que la motivacion de los trabajadores aumenta durante las festi-
vidades por el incremento de clientes, el ambiente festivo y los vinculos con lideres
cercanos, especialmente familiares. Esta vivencia coincide con el estudio brasilefio de
Barreto y Santos (2024), quienes destacan que la motivacion laboral esta fuertemente
asociada al reconocimiento emocional, el sentido de pertenencia y el entorno social. En
ambos casos, el contexto cultural cumple un rol clave en estimular el compromiso del
trabajador.

Los testimonios recogidos indican que el liderazgo observado es jerarquico, in-
formal y familiar, con poca participacion de los trabajadores. Esto coincide con Reyes
et al. (2023) en su estudio realizado en Cuba, donde afirman que un liderazgo saludable
debe integrar la dimension cultural y emocional del equipo. La falta de politicas claras
refuerza esta necesidad, ya que, sin una conduccion adecuada, la presion de las festivi-
dades puede generar tensiones.

La informacion obtenida sugiere que la satisfaccion laboral mejora por el ambien-
te festivo y la posibilidad de aumentar ingresos, pero se ve afectada por el cansancio
fisico, el estrés y la falta de reconocimiento. Esto esta alineado con Hellriegel y Slocum
(2009) en su investigacion estadounidense afirman que la satisfaccion laboral depende
del equilibrio entre las condiciones fisicas, emocionales y externas. Los testimonios res-
paldan esta idea al mostrar como la sobrecarga puede neutralizar el entusiasmo inicial.

Los relatos evidenciaron que las dinamicas grupales se fortalecen durante la festi-
vidad por la colaboracion, aunque también surgen tensiones por la falta de definicion de
roles. Esto concuerda con Robbins y Judge (2009) investigadores norteamericanos que
sostienen que una dinamica efectiva requiere estructura y buen manejo de conflictos.
Asi, el efecto positivo de la festividad depende de una organizacion interna clara.

Durante las festividades, las relaciones sociales entre trabajadores se fortalecen,
promoviendo la integracion; sin embargo, también se presentan casos de exclusion ha-
cia quienes no comparten las mismas creencias. Esto coincide con el estudio desarro-
llado por Iracheta y Montes (2009) en México, donde las festividades religiosas movi-
lizan a grandes sectores sociales, generando tanto cohesion como limites simbodlicos de
pertenencia.

Los trabajadores sefialaron la presencia de musica, decoracion, comida tipica y
simbolos religiosos en el entorno laboral durante la festividad, lo cual refuerza la iden-
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tidad cultural colectiva. Esta experiencia coincide con Ttito (2021), quien en su estudio
en Pert plantea que la religiosidad popular articula fe, costumbres y cultura, convirtién-
dose en una forma profunda de expresion colectiva. De forma complementaria, Cerron
(2022) advierte que muchas veces el valor cultural de las festividades es malinterpreta-
do o comercializado, desdibujando su sentido original.

Se identificdé que muchos trabajadores sienten orgullo al formar parte de una ce-
lebracion representativa de la identidad tarmefia, aunque algunos jovenes se muestran
distantes. Esto concuerda con Varje (2023) quien, en su estudio en Pert, especificamen-
te en Tarma advierte que la religiosidad popular fortalece el sentido de pertenencia, pero
puede debilitarse si no se adapta a los intereses de nuevas generaciones. La experiencia
recogida confirma este riesgo generacional.

En lo econdémico, se constatd que la festividad genera ingresos, pero también im-
plica gastos personales elevados para quienes participan activamente. Esto contrasta
parcialmente con Cruz y Soler (2021) quienes en su investigacion hecha del Pert ad-
vierten que cuando lo comercial predomina, se pierde el sentido espiritual. La experien-
cia muestra tanto una oportunidad econémica como preocupacion por el equilibrio entre
lo simbdlico y lo rentable.

CONSIDERACIONES FINALES

Las festividades religiosas tarmefias inciden significativamente el comportamien-
to organizacional, generando transformaciones en la dinamica interna de las institucio-
nes. Durante estas celebraciones, se modifican los ritmos de trabajo, se reconfiguran
roles y se intensifican las interacciones entre los trabajadores, creando un ambiente
donde la cultura local y las practicas religiosas inciden en la motivacion, el liderazgo y
la cohesion del equipo. A su vez, la festividad provoca ajustes en la gestion de recursos
y en la organizacion de tareas, mostrando como las dimensiones culturales y sociales
estan profundamente entrelazadas con los procesos laborales cotidianos.

En cuanto a la motivacion, durante la festividad los trabajadores experimentan un
aumento de ella gracias al incremento de ventas, la afluencia de turistas y el orgullo de
participar en una tradicion local que da prestigio y valor cultural a su labor. Esta moti-
vacion se refuerza por el ambiente festivo que contagia entusiasmo y por la oportunidad
de mostrar sus habilidades y compromiso ante la comunidad. Sin embargo, este impulso
se ve limitado cuando no existen incentivos formales o un reconocimiento claro del es-
fuerzo adicional que realizan, lo que puede generar descontento o sensacion de desgaste
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al terminar la celebracion.

Respecto al liderazgo en tiempos festivos, dentro de las organizaciones este suele
reforzarse en torno a figuras familiares o jerarquicas que asumen la toma de decisiones
clave y organizan el trabajo de manera centralizada. Si bien muchos valoran la cercania
y la confianza que brindan estos lideres, también se percibe una falta de participacion
de los demas trabajadores en la planificacion y distribucion de tareas, lo que en algunos
casos genera incomodidad o sensacion de poca apertura al didlogo. Esta situacion refleja
la necesidad de fortalecer practicas de liderazgo mas inclusivas y participativas, espe-
cialmente en contextos de alta demanda laboral como las festividades.

En la satisfaccion laboral, las fiestas generan un ambiente de entusiasmo y for-
talecen la union entre compafieros, creando momentos de alegria y camaraderia. Sin
embargo, también provocan cansancio fisico, estrés y una carga laboral adicional que
incide negativamente el bienestar de los trabajadores, especialmente cuando no se les
otorga descanso o reconocimiento suficiente por el esfuerzo extra que implica atender
la alta demanda durante la festividad.

La dindmica de grupos se intensifica durante la festividad, ya que la colaboracion
y el apoyo mutuo aumentan en la preparacion y ejecucion de actividades festivas, ge-
nerando un ambiente de trabajo mas unido y solidario. Sin embargo, también surgen
tensiones cuando no existe claridad en la asignacion de funciones, o cuando algunos
trabajadores perciben que estdn asumiendo mayor carga laboral que otros, lo que puede
afectar la armonia del equipo.

Fortalecer la gestion participativa implica crear espacios de didlogo y coordina-
cion en la planificacion de las actividades festivas, fomentando un liderazgo mas inclu-
sivo que permita a todos los trabajadores expresar sus ideas, compartir sus experiencias
y participar activamente en la toma de decisiones. Esto ayudara a mejorar la distribu-
cion de tareas de manera mas equitativa, fortalecer la comunicacion interna y generar
un ambiente laboral mas colaborativo y respetuoso.

Valorar mejor al trabajador implica reconocer de manera justa su esfuerzo duran-
te las festividades, implementando politicas de retribucion econdémica que premien su
compromiso y dedicacion. Esto incluye otorgar incentivos salariales, bonos o compen-
saciones adicionales que reflejen el aporte extraordinario que realiza en estos periodos
de alta demanda. De este modo, se fomentaria la motivacion, se fortaleceria el sentido
de justicia organizacional y se construiria un ambiente laboral mas equitativo y satis-
factorio para todos.
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INTRODUCCION

En el Pert, el rubro de las pastelerias y panaderias artesanales representan una
parte importante del tejido econdmico local, generalmente en ciudades como Tarma.
Este tipo de negocio combina el valor social, tradicion, cultura gastronémica y genera
empleo directo dinamizando la economia. Jhostin Panaderia-Pasteleria con una trayec-
toria creciente, se ha convertido en un referente dentro del mercado local gracias a la
variedad y calidad en sus productos y a su conexion con la identidad y el gusto de los
consumidores tarmefios.

Sin embargo, la empresa se encuentra en un mercado competitivo desafiante debi-
do a que las panaderias industriales y los negocios informales generan un impacto en los
precios y en la fidelidad del cliente; por ende, para garantizar su permanencia, preferen-
cia y expansion en el mercado es importante establecer estrategias de posicionamiento
dentro de la empresa.

Segun Kotler y Keller (2016) el posicionamiento estratégico es un pilar funda-
mental del marketing moderno, mencionan que es definir y comunicar consistentemente
la propuesta de valor Uinica y significativa al publico objetivo y en el caso de Jhostin
Panaderia-Pasteleria, esto se traduce en ofrecer productos de calidad destacando las
particularidades frente a la competencia, como la atencién personalizada, sabor y su
presentacion en los productos.

Adicionalmente, esta investigacion se justifica por su contribucion al desarrollo de
pequeiias empresas locales, al fomentar practicas mas sostenibles, innovadoras y alinea-
das con las demandas del consumidor moderno; por medio de un analisis cualitativo con
respecto a su posicionamiento, se podran identificar brechas y oportunidades que guien
mejor las decisiones empresariales. Para comprender la situacion actual de Jhostin Pa-
naderia-Pasteleria, es crucial un diagndstico que evalte factores internos y externos.

Jhostin Panaderia-Pasteleria tiene una fuerte aceptacion del publico gracias a su
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caracter artesanal, la amplia gama de productos tradicionales y el trato cercano que
brinda a sus clientes. Sin embargo, se identifican desafios como una limitada presencia
digital y una escasa diferenciacion visual respecto a la competencia.

La percepcion del valor del consumidor es un pilar del posicionamiento estraté-
gico, que se refiere a como el cliente evalta la utilidad del producto basandose en el
balance entre lo que recibe y lo que se entrega. En este caso, factores como el sabor, la
presentacion, un precio justo y la experiencia de compra son valorados en este proceso.

En Tarma, Jhostin Panaderia-Pasteleria esta asociada con la confianza y la calidad
artesanal, aunque esta imagen positiva no se ha capitalizado completamente a través de
estrategias de fidelizacion o de comunicacién efectiva que fortalezcan la imagen; por
consiguiente, este aspecto es clave para la propuesta estratégica actual, pues entender el
valor percibido por el cliente es fundamental para mejorar la percepcion, la fidelizacion
y la preferencia de la marca.

Segun Aaker (1996) la diferenciacion es el eje central del posicionamiento, una
marca solida se logra al ofrecer beneficios que son percibidos como tnicos, relevantes y
sostenibles; para Jhostin Panaderia-Pasteleria, la diferenciacion deberia centrarse en su
propuesta de valor, es decir, en su elaboracion de manera artesanal, su arraigo cultural
en Tarma y la capacidad para personalizar experiencias. Pese a esto, la identidad visual
actual de Jhostin Panaderia-Pasteleria (logos, empaques, ambientaciéon del local) no
expresa cabalmente su ventaja competitiva; por tal motivo, la diferenciacion no solo
debe enfocarse en el producto, sino en la totalidad de la experiencia de compra, desde la
interaccion inicial hasta la presencia en medios digitales.

El presente estudio busca gestionar elementos diferenciadores para crear una na-
rrativa de marca solida, que conecte emocionalmente con el consumidor y genere un
posicionamiento duradero a nivel local, las estrategias de marketing son esenciales para
determinar como se comunica y se entrega valor al cliente. Lamb et al. (2012) sugieren
que las pequefias empresas peruanas deben adaptar sus estrategias al contexto particular
de su localidad, tomando en cuenta tendencias nacionales e internacionales, para Jhos-
tin esto se traduce en un complemento entre la promocion tradicional con una efectiva
presencia digital.

En sintesis, el posicionamiento estratégico implica la creacion de una propuesta
de valor que sea diferenciada y clara, sustentada en aspectos como el uso de ingredien-
tes locales, la preservacion de recetas tradicionales y la adaptacion a las tendencias de
consumo. Segin Kotler y Keller (2016), la segmentacion de mercado es crucial para
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identificar los clientes meta y disefiar estrategias de diferenciacion efectivas; asimismo,
Porter (1996) argumenta que la competitividad empresarial se basa en la capacidad de
generar valor al consumidor mediante estrategias claramente definidas.

La presente investigacion fundamenta su marco teérico en las aportaciones de
diversos autores que han estudiado el posicionamiento estratégico. En este contexto
Kotler et al. (2017) resaltan la segmentacion y diferenciacidn como puntos clave para la
creacion de valor. Por otro lado, Keller (1993) resalta el papel critico de la percepcion
del consumidor en el desarrollo de una marca potente, mientras que Kotler y Keller
(2016) sostienen que la identidad de marca es fundamental para la diferenciacion y la
fidelizacion.

En mercados saturados para tener diferenciacion de la competencia se requiere
una estrategia de marca claramente estructurada; Lamb et al. (2002)argumentan que
la diferenciacion basada en la calidad y la exclusividad es clave para que las empresas
incrementen su participacion y crecimiento en el mercado; tomando en cuenta estos
pilares teoricos, esta investigacion busca determinar como Jhostin Panaderia-Pasteleria
puede mejorar su posicionamiento de manera estratégica implementando tacticas que
se alineen con las practicas mas efectivas del sector.

(Maritz y Toit, 2018) las empresas logran posicionarse en la mente del consumi-
dor al comunicar de forma clara su propuesta de valor; Keller (1993) postula que la
gestion de la marca y un posicionamiento exitoso estan supeditados a la percepcion del
consumidor y a la consistencia del marketing; ademas Carpio et al. (2019) resaltan la
importancia de la identidad de la marca como un elemento principal para la diferencia-
cion y la lealtad del cliente.

En el ambito empresarial actual, el posicionamiento estratégico se rige en un con-
cepto cardinal, especialmente relevante en rubros altamente competitivos como la pa-
naderias y pastelerias; en este contexto, los consumidores buscan productos de alta cali-
dad, con identidad propia y que se ajustan a sus preferencias, lo que exige a las empresas
a desarrollar estrategias que les permitan consolidar su presencia pues la fidelizacion y
diferenciacion son claves para un posicionamiento exitoso.

En el rubro de la panaderias y pastelerias, emplear ingredientes clasicos es clave;
segun Berry (2000) sefiala que las franquicias espafiolas deben mantener sus recetas
tradicionales junto con la adaptacion a las preferencias del consumidor; ademas Kotler
& Keller (2016) destacan como punto fundamental la segmentacion del mercado para
identificar al publico objetivo y desarrollar estrategias de diferenciacion efectivas y por
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ultimo también mencionan que el posicionamiento estratégico debe coincidir con la
percepcion del consumidor y con la propuesta de valor que ofrece la empresa.

El objetivo principal de esta investigacion es el analisis de como influyen distin-
tos aspectos con respecto al posicionamiento estratégico, considerando los enfoques de
diferenciacion y fidelizacion propuestos por autores como (Lamb et al. 2002) ,a partir
de una investigacion fundamental se pretende identificar tacticas mas efectivas para
consolidar la marca en el mercado y generar un crecimiento; por ende, se llevara a cabo
un diagnostico del contexto interno y externo de la empresa, evaluando factores como
la competencia, las tendencias del sector y las preferencias de los consumidores locales
y por ultimo, se analizaran las capacidades de la organizacion y los recursos disponi-
bles, con el fin de establecer recomendaciones estratégicas que permitan la mejora en la
propuesta de valor, fortaleciendo la relacion con los clientes y asegurando una ventaja
competitiva en la empresa a largo plazo.

Tabla 1

Categoria del posicionamiento estratégico.

Autor Definicion Subcategorias
El posicionamiento estratégico es el proceso me- Cadena de Valor
diante el cual una empresa define y comunica su pro-  pggicionamiento Estra-
Golpeet  puesta de valor que le permita crear una impresion tégico
al. (2021) memorable y duradera en la mente de los consumi- Fuentes de Costos
dores y en el mercado, logrando asi diferenciarse de
la competencia.
El posicionamiento estratégico consiste en lograr una  Analisis del Mercado
posicion unica en el mercado. Se lograra realizando Objetivo
Porter actividades l'mi.cas o de manera diferepte para generar - Diferenciacion del pro-
(1982) val(?r, sobresaliendo de la cqmpeter}mg y centrars.e en  Jucto
el liderazgo en costos, la diferenciacion o un nicho . .
; Estrategias de comuni-
especifico. .,
cacion
. El posicionamiento estratégico se refiere al conjunto Diagndstico de la situa-
Mijahuan- 4 decisiones dirigidas a ubicar a la organizacion en cidn actual
C?f yHer-  yha posicién competitiva ventajosa dentro del mer- Definicién de objetivos
nandez cado. Esto se logra mediante el analisis del entorno, . L
(2021) Estrategias y Tactica

las capacidades internas y las necesidades del cliente,
con el objetivo final de conseguir una ventaja soste-
nible.

Evaluacién y Control
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El posicionamiento estratégico es el modo en que una Implementacion y segui-
) compailia elabora su oferta de valor diferencial, ba- miento
Valfl:ntm sandose en un contexto competitivo,‘ con la finalidad  pronuesta de Estrategias
etal. de establecer (.1e fqrma 1nequ}'voca, singular y favora- 4 Marketing
(2023) ble en la conciencia del publico.

Analisis de la Situacién
Actual

El posicionamiento estratégico es el método por el Analisis Interno y Ex-
cual una empresa crea una percepcion de identidad terno
Rios y bien definida en la me.n.te del cliente, destacindose Desarrollo de Estrategias
Romero de la competencia al utilizar eficazmente sus recursos
(2021) y habilidades, y adaptandose a las necesidades del
mercado.

Implementacion de un
plan Estratégico de Mar-
keting

Evaluacién y Control

Nota. Se presenta cuadro de categoria en base a la definicién de posicionamiento estratégico de
cinco autores.

METODOLOGIA

El enfoque cualitativo es el mas adecuado para esta investigacion, ya que permite
explorar fenomenos complejos en contextos dindmicos y reales; segun lo planteado
por Ruiz (2011), la investigacion cualitativa se centra en el analisis de problemas coti-
dianos, con base en como piensan, actian, interactiian y transaccionan los individuos
dentro de diversos entornos socioculturales.

Por medio de esta investigacion se pretende determinar como Jhostin Panade-
ria-Pasteleria puede mejorar su presencia en el mercado local a través de las estrategias
de posicionamiento innovadoras. Acosta (2018) explica que la investigacion cualitativa
se articula en varias etapas: primero, se define y explora la problematica; luego, se di-
sefla un plan de accidn; posteriormente, se recogen y organizan los datos en el campo
y finalmente se identifican patrones culturales para construir una conceptualizacion por
via inductiva.

La investigacion optd por un disefio de teoria fundamentada, implicando la obser-
vacion y el estudio del fendmeno tal como ocurre en su ambiente natural sin interven-
cion directa, tal como sefiala, Cabrera (2023),este enfoque fue especialmente adecuado
para Jhostin Panaderia-Pasteleria, ya que sus estrategias de posicionamiento ya estn en
marcha y no es posible intervenir en su operacion comercial diaria; gracias a ello, se lo-
gr6 una comprension genuina y contextualizada del posicionamiento en los productos,
vista desde la Optica de colaboradores y clientes.
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Con el fin de recopilar informacion esencial, se optd por un formato de entrevistas
semiestructuradas, un enfoque que combino la coherencia de un guion predefinido con
la libertad de explorar temas emergentes; se llevaron a cabo cinco entrevistas de manera
presencial con una duracion de 30 a 40 minutos cada una, involucrando a clientes habi-
tuales, miembros del equipo de ventas, gerente de la empresa, proveedor de la materia
y distribuidores de los productos, acto seguido los participantes fueron seleccionados
por muestreo por conveniencia, las doce preguntas fueron orientadas a comprender a
fondo el posicionamiento estratégico a través de variables como la percepcion de la
calidad, la presentacion del producto, la diferenciacion de la competencia y la estrategia
de fidelizacion de clientes.

A lo largo de la investigacion se adhirieron a principios éticos esenciales, se ga-
rantiza la integridad y la transparencia del estudio al informar a los participantes sobre
el objetivo y la confidencialidad de sus datos; el enfoque de esta investigacion es cua-
litativo de tipo basico con disefio de teoria fundamentada que conlleva a un nivel de
investigacion descriptivo-exploratorio que nos permite realizar un muestreo por conve-
niencia que es mas factible para Jhostin.

Hernandez et al. (2014) afirman que la investigacion cualitativa tiene como ob-
jetivo defender los fendmenos en el contexto real, priorizando el punto de vista de los
participantes; ademas, en su seccion sobre disefios no experimentales, aclaran que este
tipo de investigacion se fundamenta en la observacion de fenomenos sin alteracion de-
liberada de las variables. Aplicado a Jhostin Panaderia-Pasteleria este enfoque permite
una inmersion profunda en la en la experiencia subjetiva de sus clientes, el personal
de ventas y el propietario, este método es ideal para entender los porqués detras de las
preferencias o la lealtad del cliente, y para captar las dinamicas culturales y sociales
que influyen en el consumo de productos de panaderia y pasteleria en el entorno local.
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Tabla 2

Operacionalizacion de la categoria

Posicionamiento Estratégico

Subcategorias items Preguntas
Seleccion de mer- 1. ;Qué factores influyen en la decision de compra
cado objetivo del consumidor al elegir el pan?
SC.1. Diagnés- ., 2. (Qué diferencias existen entre los distintos
. . Segmentacion de .
tico de la situa- grupos de edad en cuanto a preferencias del
., mercado
cion actual pan?
e 3. (Coémo puede la empresa usar el analisis FODA
Analisis FODA ¢ pueds P Y 1
para construir una propuesta de valor solida?
Fidelizacion de 4. (Coémo influye la calidad del producto en la
clientes fidelizacion del cliente?
. 5. (Cémo comunicar de forma efectiva nuestro
Responsabilidad . . .
SC.2. Estrate- . . compromiso social para generar preferencia de
. . Social Empresarial
gias y Tacticas marca?
Optimizacion de , .
P .. 6. (Qué elementos del punto de venta influyen
la experiencia de . - .
. mas en la percepcion del cliente?
cliente
Implementacion 7. (Qué canales de comunicaciéon son mas
de Estrategias de efectivos para posicionar nuestra panificadora
Comunicacion en el mercado?
SC.3. Evalua- - . .
. Segmentacion de 8. (Qué segmentos muestran mayor fidelidad y
cion y Control ) ,
mercado como podemos fortalecer su vinculo?
Analisis de la cade- 9. ;Qué actividades de la cadena de valor aportan
na de valor mas al posicionamiento de nuestra panificadora?
Publicidad y pro- 10. ;Qué tipo de promociones pueden atraer a
SC4. Pro- mocion nuevos clientes y reforzar nuestra marca?
puestas de Marketing de con-  11. ;Qué tipo de contenido genera valor y fideliza
estrategias de tenidos al cliente de productos de panaderia?
Marketing Capacitacion del 12. (Cémo influye un equipo capacitado en la

personal

percepcion de calidad y confianza del cliente?

Nota. Se presenta cuadro de la operacionalizacion de la categoria determinando sus 4 subcatego-

rias que incluyen items y preguntas para la entrevista cualitativa
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Tabla 3

Matriz de consistencia

Problema

General

Objetivo
General

Subcate-
gorias

Problemas
Especificos

Objetivos
Especificos

Metodologia

(Como se
da el posi-
cionamiento
estratégico
en Jhostin
Panade-
ria-Pastele-
ria?

Analizar el
posiciona-
miento estra-
tégico en los
productos de
Jhostin Pana-
deria-Paste-
leria

SC.1.
Diagnostico
de la situa-
cion actual

(Cémo se da
el diagnostico
de la situacion
actual en Jhos-
tin Panade-
ria-Pasteleria?

Analizar el po-
sicionamiento
estratégico a
través del diag-
noéstico de la
situacion actual
de Jhostin Pana-
deria-Pasteleria

SC.2.
Estrategias
y Tactica

(Como se dan
las estrategias
y tacticas en
Jhostin Pana-
deria-Paste-
leria?

Analizar el po-
sicionamiento
estratégico a tra-
vés de las estra-
tegias y tacticas
de Jhostin Pana-
deria-Pasteleria

SC.3.
Evaluacion
y Control

(Como se da
la evaluacion
y control en
Jhostin Pana-
deria-Paste-
leria?

Analizar el po-
sicionamiento
estratégico a tra-
vés de la evalua-
cion y control de
Jhostin Panade-
ria-Pasteleria

SC.4. Pro-
puestas de
estrategias
de Marke-
ting

(Cémo se dan
las propuestas
de estrategias
de Marketing
en Jhostin
Panaderia-Pas-
teleria?

Analizar el po-
sicionamiento
estratégico a
través de las
propuestas  de
estrategias  de
Marketing  de
Jhostin Panade-
ria-Pasteleria

Enfoque: Cuali-
tativo

Disefo: Teoria Fun-
damentada / estudio
de caso

Tipo: Basico
Disefio General: No
Experimental
Diseno Especifico:
No experimental
Estudio de caso.
Instrumento: En-
trevista

Técnica: Guia de
entrevista

Nivel de Investi-
gacion: Descripti-
vo-Exploratorio
Muestra: Por
oportunidad y
conveniencia con
mapeo de actores

Donde:
. AP: Actores
Principales

Gerente General de
la empresa, clientes
frecuentes, personal
de drea de ventas.
. AS: Actores
Secundarios
Distribuidores,
proveedores.

Nota. Se presenta la tabla de matriz de consistencia
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RESULTADOS

El analisis de las respuestas proporcionadas permitio establecer las percepciones y
apreciaciones sobre el posicionamiento estratégico en los productos de Jhostin Panade-
ria-Pasteleria, lo que aportd a una comprension global de su influencia en la lealtad de
los clientes y la competitividad de la empresa en el &mbito local de Tarma.

El Posicionamiento Estratégico de Jhostin Panaderia-Pasteleria se logra mediante
un ciclo de gestion, inicia con un diagnostico que analiza la percepcion del mercado so-
bre sus productos, identificando la importancia de la variedad, calidad, sabor y atencion
al cliente. De aqui surgen propuestas de estrategias de marketing, como el uso de redes
sociales y ofertas personalizadas, para diferenciar la marca. Estas se complementan
con estrategias y tacticas concretas, enfocadas en la atencion al cliente y promociones.
Finalmente, la evaluacion y el control monitorea la efectividad de las estrategias y la
calidad operativa, retroalimentando el ciclo para mejorar continuamente el posiciona-
miento de Jhostin Panaderia-Pasteleria en la mente de sus clientes.

En la subcategoria Diagnoéstico de la situacion actual de Jhostin Panaderia-Pas-
teleria, se identifican fortalezas como el sabor unico, la amabilidad en la atencion, la
produccion del pan fresco y la buena presentacion de los productos. El andlisis también
aborda las preferencias de los clientes (adultos vs jovenes), la experiencia del cliente
(rapidez, resolucion de dudas). Finalmente, se proporciona informacioén sobre una vi-
sion integral de los aspectos internos y externos que definen el estado de la situacion
actual de la empresa sentando las bases esenciales para la toma de decisiones estraté-
gicas futuras.

En la subcategoria Estrategias y Tacticas de Jhostin Panaderia-Pasteleria, donde
se identifica un plan estratégico para potenciar la empresa, enfocandose en la calidad
de productos (ingredientes, horneado artesanal y novedades), estrategias de precios y
un fuerte énfasis en marketing y comunicacion. Ademas, priorizan la experiencia del
cliente a través de un servicio atento y rapido, una buena ubicacion, reputaciéon y una
distribucion eficiente de sus productos.

En la subcategoria Evaluacion y Control de Jhostin Panaderia-Pasteleria, donde
se debe monitorear y controlar continuamente varios factores clave para su éxito. El eje
central de esto es la evaluacion y el control de la calidad del producto (frescura, sabor,
presentacion), la satisfaccion del cliente (buen servicio, recurrencia, recomendacion
boca a boca) y la eficiencia operativa.

=9 =
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En la subcategoria Propuestas de estrategias de Marketing de Jhostin Panade-
ria-Pasteleria, donde se proponen un conjunto de estrategias basadas en las necesidades
de los clientes. Un pilar clave es el marketing digital, utilizando redes sociales, videos
del proceso de produccion y fotos de pan fresco para resaltar su calidad. También la
integracion de valores como el compromiso social.

Figura 1

Enraizamiento del proyecto de investigacion cualitativa Posicionamiento Estratégico
en los productos de Jhostin Panaderia- Pasteleria a través del aplicativo informatico
en las investigaciones ATLAS Ti.

Nota. Extraido de ATLAS, ti. 9

En la figura 1 se muestra el enraizamiento del proyecto de investigacion cualita-
tiva Posicionamiento Estratégico en los productos de Jhostin Panaderia- Pasteleria que
tiene como subcategorias al diagnodstico de la situacidon actual, evaluacion y control,
estrategias y tacticas y propuestas de estrategias de Marketing que se realizaron a través
del aplicativo informatico en las investigaciones ATLAS Ti.

Figura 2
Operacionalizacion de la nube de datos del proyecto de investigacion cualitativa a
traves del aplicativo informadtico en las investigaciones ATLAS. Ti.

Nota. Extraido de ATLAS, ti. 9
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En la figura 2 se muestra la nube de palabras que revela que Jhostin Panaderia-Pas-
teleria, se enfoca principalmente en la calidad y frescura en sus productos. Muestra una
clara orientacion al cliente, buscando su confianza y satisfaccion a través de un buen
servicio y una variedad de panes que incluyen opciones tradicionales e innovadoras. Se
aplican descuentos y promociones como parte de las estrategias de marketing activas
que brinda la empresa que conlleva al fortalecimiento de su posicion en el mercado.

TRIANGULACION DE DATOS

La investigacion realizada sobre el posicionamiento estratégico en los productos
de Jhostin Panaderia-Pasteleria demuestra que, a pesar de tener un reconocimiento local
no tienen un posicionamiento estratégico dentro del mercado; Kotler & Keller (2016)
mencionan que el posicionamiento estratégico es un pilar fundamental del marketing
moderno, Jhostin Panaderia-Pasteleria debe asegurarse de que su distintiva calidad y
frescura no solo existan, sino que sean percibidas y valoradas por sus clientes.

Aaker (1996) subraya que la diferenciacion es el eje central del posicionamiento,
para Jhostin, esto se traduce en la necesidad de que su compromiso con la frescura y la
calidad sea un factor diferenciador claro y constante frente a la competencia; Lamb et
al. (2012) sugieren que las pequeiias empresas peruanas deben adaptar sus estrategias al
contexto particular de su localidad, esto es crucial para Jhostin Panaderia-Pasteleria; ya
que su posicionamiento debe resonar con los gustos y la cultura de Tarma, sin dejar de
lado innovaciones o tendencias de la industria a nivel mas amplio.

Maritz y Toit (2018) resaltan la importancia de la identidad de la marca, Jhostin
Panaderia-Pasteleria debe construir una identidad de marca fuerte, arraigada en su ca-
lidad y frescura; asimismo, fomentar la lealtad y consolidar un posicionamiento en la
mente de sus consumidores.

Mi investigacion muestra por tanto que el éxito del posicionamiento estratégico
de Jhostin Panaderia-Pasteleria depende directamente del diagnostico de la situacion
actual, al identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; mas aun,
este analisis sienta las bases para un posicionamiento basado en la calidad y frescura del
producto, lo cual, al implementarse a través de estrategias de marketing bien definidas
y adaptadas al contexto local, garantizara una ventaja competitiva sostenible y un éxito
continuado en el mercado de Tarma.
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CONSIDERACIONES FINALES

A partir de la investigacion realizada sobre posicionamiento estratégico en los
productos de Jhostin Panaderia-Pasteleria, se concluye que para alcanzar un posiciona-
miento estratégico exitoso depende de la consistencia e integracion de todas estas fases;
el diagnodstico de la situacion actual es la brjula que define su posicion competitiva,
a partir de ello, se disefan estrategias y tacticas que son evaluadas y controladas cons-
tantemente para asegurar su adaptacion. Finalmente, todo este proceso se traduce en
propuestas de marketing que maximizan el valor y la visibilidad de la marca.

Un diagnostico exhaustivo de la situacion actual de Jhostin es pilar fundamental
para definir su posicionamiento estratégico se concluye que este proceso no solo ofrece
una vision clara de sus capacidades internas y el entorno competitivo en Tarma, sino que
es crucial para identificar y comprender su ventaja competitiva, al conocer a fondo sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de esa manera podra discernir como
destacarse y donde enfocar sus esfuerzos para construir un posicionamiento sélido y
diferenciado en la mente de sus consumidores.

Se concluye que la formulacion de estrategias y tacticas estan directamente re-
lacionadas con los hallazgos del diagndstico, garantizando que cada accidon, desde la
innovacion de productos hasta la estrategia de precios o los canales de venta, estan
alineadas con las condiciones del mercado y las capacidades internas de Jhostin Pana-
deria-Pasteleria, al desarrollar estrategias que capitalicen sus fortalezas y mitiguen sus
debilidades, asegura que sus iniciativas de posicionamiento sean coherentes, efectivas
y contribuyan directamente a establecer una ventaja competitiva sostenible en el sector.

Una evaluacion y control continuos es determinante en Jhostin Panaderia-Pastele-
ria, esto implica establecer métricas claras para cada estrategia y tactica implementada;
un sistema robusto de evaluacion y control permitira a Jhostin Panaderia-Pasteleria no
solo verificar el cumplimiento de sus objetivos de posicionamiento, sino también anti-
ciparse a los cambios del entorno, esta capacidad de monitoreo y ajuste asegura que la
panaderia-pasteleria se adapte rapidamente.

Para desarrollar propuestas de marketing efectivas es determinante comprender el
posicionamiento estratégico de Jhostin Panaderia-Pasteleria, este conocimiento permiti-
ra disefiar campanas que resuenen con su publico objetivo, comuniquen su propuesta de
valor nica y fortalezcan su imagen en el mercado; al entender donde quiere posicionar-
se, Jhostin creard mensajes y experiencias que no solo atraigan a los clientes deseados,
sino que también aseguran que su marca sea percibida de una manera distintiva y venta-
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josa dentro del competitivo sector de panaderias y pastelerias en Tarma.

Para que Jhostin Panaderia-Pasteleria logre alcanzar un posicionamiento estra-
tégico exitoso se basa en la consistencia e integracion de sus cuatro subcategorias ya
mencionadas, también el diagndstico de la situacion actual es clave para definir su po-
sicion competitiva a través de este proceso disefiar estrategias de marketing efectivas y
asegurar una evaluacion y control que garantice su adaptacion y éxito sostenido en el
mercado.
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CAPITULO VI
LIDERAZGO COMO CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES DE TARMA

Ruth Esther Salvador Yauri

Universidad Nacional Auténoma Altoandina de Tarma, Pert
https://orcid.org/0009-0005-3991-5296
76344000@unaat.edu.pe

INTRODUCCION

En otros paises se reconoce que el liderazgo y la cultura organizacional estin muy
relacionados dentro de la educacion superior. Pedraja-Rejas et al. (2020) en su revision,
sefialan que cuando los lideres son activos y saben como moverse dentro de una cultura
organizacional solida, eso ayuda a que se cumplan los objetivos institucionales y se
mejore la calidad. No se trata solo de mandar o dar 6rdenes, sino de entender el entorno
en el que se lidera.

De forma parecida, estudios mas recientes han mostrado que la cultura que ya
existe dentro de una universidad influye en el estilo de liderazgo que se adopta. Jabbar
et al. (2024) por ejemplo, explican que en instituciones donde hay valores jerarquicos
y relaciones mas cerradas, los lideres tienden a actuar de forma parecida. Eso significa
que la cultura puede marcar como un lider se comporta, mas alla de lo que se espera
formalmente.

Todos estos trabajos muestran que cuando hay una relacion clara entre el estilo de
liderazgo y la cultura que lo rodea, las universidades funcionan mejor. Tener lideres que
conocen y respetan esa cultura hace que todo fluya con mas orden y coherencia. Riza
et al. (2025) también lo sefialan: para ellos, no basta con cumplir normas o estandares
académicos, sino que también importa como se lidera desde los valores y formas de
hacer propias de cada institucion. Segun ellos, la cultura organizacional es la base sobre
la que se fortalece o se debilita, el liderazgo.

En el Perti también se han hecho estudios sobre como se vive el liderazgo en las
universidades. Por ejemplo, Gago et al. (2020) estudiaron lo que pasaba en la Universi-
dad Nacional de Cafiete. Ahi se dieron cuenta de que los estudiantes sentian que cuando
los profesores lideraban con claridad, con empatia y siendo coherentes, el ambiente era
mas respetuoso y todos se sentian parte. Lo que mas se valoraba no era el cargo, sino
como el docente trataba a los demas y hacia que todos participaran.
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Otro caso es el estudio de Huaranga et al. (2018) que trabajaron con docentes en
la Universidad Peruana Los Andes, en Huancayo. Ellos vieron que los liderazgos mas
apreciados eran los que escuchaban, los que hablaban claro y hacian que todos pudieran
opinar. Cuando eso pasaba, el ambiente era mas comodo, mas sano, y se podia trabajar
mejor. Lo que mas resalto fue que el lider tenia que estar cerca, no solo dar érdenes.

También esta lo que dijo Castro et al. (2020) sobre la Universidad Nacional Au-
tonoma de Tayacaja. Ahi se observd que cuando los lideres explicaban bien lo que se
queria lograr, sabian delegar tareas y acompafiaban a su equipo, se lograban mejores
cosas. No era solo mandar, sino saber guiar y hacer que el grupo se sienta firme y con
identidad.

A nivel local, las investigaciones especificas que vinculan liderazgo y cultura or-
ganizacional en universidades de Tarma son limitadas, pero Llacza-Inga (2025), en su
estudio con docentes y personal administrativo de la Universidad Nacional Autonoma
Altoandina de Tarma, identificd que la percepcion que los trabajadores tienen sobre sus
lideres condiciona la manera en que experimentan el clima y la cultura institucional.
Los participantes sefialaron que los lideres que escuchaban activamente valoraban las
ideas del equipo y promovian espacios de participacion generaban un ambiente mas
favorable para el compromiso y la confianza. Este hallazgo coincide con la idea de que
el liderazgo no es tinicamente una funcidn jerarquica, sino una practica relacional que
configura cotidianamente la cultura universitaria.

Asimismo, en entrevistas recogidas por Contreras y Julia (2018) en directores de
instituciones educativas superiores de Tarma, se hallé que el liderazgo era mas efecti-
vo cuando se sustentaba en valores comunitarios, como el respeto, la honestidad y la
reciprocidad, lo cual facilitaba procesos de cambio cultural al interior de las organiza-
ciones. Finalmente, Cordova y Renee (2019) argumenta que el liderazgo universitario
en el contexto local no debe limitarse a la ejecucion de funciones administrativas, sino
que debe convertirse en un referente cultural, capaz de tejer vinculos y generar sentido
dentro de la comunidad universitaria. Esto demuestra que el liderazgo no solo gestiona,
sino que también da forma a la cultura interna, influenciando directamente el comporta-
miento del equipo y el logro de los objetivos institucionales.

A comienzos del siglo XXI, muchas universidades todavia tenian una forma de
liderar muy cerrada y rigida. Todo era jerarquico y los directivos mas que lideres eran
supervisores. Acosta et al. (2014) por ejemplo, contaron lo que pasaba en la Universidad
del Zulia, donde todo era tan vertical que no se compartian valores ni se dejaba partici-
par mucho, y eso hacia que la gente no se sintiera parte ni propusiera cosas nuevas. Lo

== 101 ==




Tarma: cultura y administracién

mismo dijo Rubino (2007) en su estudio sobre universidades publicas en México, donde
los lideres estaban mas preocupados por controlar los procesos que por crear una cultura
comun, lo que generaba ambientes que se oponian al cambio.

Pero con los afios, varias universidades empezaron a cambiar. Ahora se ven li-
derazgos mas abiertos, donde hay mas trabajo en equipo y ganas de mejorar juntos.
Guadalupe et al. (2009) observaron que en algunas universidades chilenas los lideres ya
no solo mandan, sino que escuchan y reconocen a los demas, y eso ha creado una cul-
tura de confianza. También Rodriguez (2010) en su investigacion en tres universidades
publicas mexicanas, encontrd que cuando los lideres usan un estilo mas transformador,
ayudan a que haya mas innovacioén, mas ideas nuevas y menos rigidez en la forma de
trabajar.

De cara al futuro, se proyecta que el liderazgo universitario sera aiin mas colabo-
rativo y adaptativo, sustentado en culturas organizacionales flexibles y resilientes. El
modelo de liderazgo transformacional propuesto por Molina-Vicuia et al. (2025) des-
taca la importancia de practicas basadas en la inspiracion, la motivacion y el desarrollo
humano como factores clave para fortalecer el entorno académico. De igual manera
Rondén y Rondon (2024) subrayan que los futuros directivos universitarios deberan
articular redes horizontales de toma de decisiones y co-crear la cultura institucional
junto con sus comunidades académicas, apoyandose en competencias digitales, comu-
nicativas y cultural.
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Tabla 1

Definicion de Liderazgo

Definicion de la categoria

Liderazgo
Segin Garcia et Segin Goleman Miranda Para Fayol Segtn Kotter
al. (2011) el li- (1995) Liderar (2022) el li- (1949) el lide- (1990)  liderar
derazgo consiste implica ejercer derazgo es un razgo represen- significa estable-
en la direccion direccibn emo- proceso acti- ta una funciéon cer una vision es-
de personas a cional efectiva, vo de direc- esencial dentro tratégica, generar
través de rela- reconociendo las cioén, donde delaadministra- cambio organi-
ciones humanas, emociones pro- el lider toma cidn, que permi- zacional, alinear
promoviendo piasydelequipo, decisiones, te la direcciony personas me-
el compromi- generando com- adaptasucon- coordinacion del diante direccion
so compartido, promiso real que ducta al entor- trabajo humano, clara, construir

fortaleciendo el
desarrollo  gru-
pal y logrando

permite alcanzar
los objetivos co-
munes mediante

no, gestiona
el cambio or-
ganizacional

fomentando el
compromiso y
asegurando el

compromiso co-
lectivo y avanzar
hacia los objeti-

los objetivos en empatia, moti- y guia a su cumplimiento vos, impulsando
contextos orga- vacion y manejo equipo hacia de objetivos ins- transformaciones
nizacionales que consciente del objetivos de- titucionales pre- sostenibles den-
exigen constante comportamiento. finidos colec- viamente plani- tro de la institu-
participacion. tivamente. ficados. cion.
. . - Vision
- Direccion . ., . ., .
. ., . - Direccién - Direccién -Cambio
- Direccion - Compromiso . . iy
. . -Conducta -Coordinaciéon  -Direccion
- Compromiso - Objetivos . . .
Objetivos Emociones -Cambio - Compromiso - Compromiso
-Objetiv - . - L
. - Objetivos - Objetivos - Objetivos
-Desarrollo -Comportamien- . . .
. -Decisiones -Planificados - Transformacio-
nes
- Direccion
- Compromiso
- Objetivos
- Cambio
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Tabla 2

Definicion de Cultura Organizacional

Definicion de la categoria

Cultura Organizacional

Segin  Schein
(1985) la cultu-
ra organizacio-
nal  representa
aprendizajes co-
lectivos adquiri-
dos por grupos
ante desafios, los
cuales se trans-
miten a nuevos
miembros para
orientar  como
actuar, pensar y

Para Robbins
y Judge (2009)
es un sistema
compartido de
valores y signi-
ficados que da
identidad pro-
pia a la organi-
zacion, orienta
la conducta
interna y la dis-
tingue  clara-
mente de otras

Segin  Chiave-
nato (1999) 1la
cultura  organi-
zacional incluye

valores, creen-
cias, costum-
bres y formas

de relacion que
moldean el com-
portamiento y la
comunicacion,
estructurando asi
la  convivencia

Para  Belalca-
zar (2010) es
un conjunto de
ideas, creencias
y patrones de
conducta  que,
mantenidos en
el tiempo, guian
la accion gru-
pal dentro de
la organizacion
y fortalecen
su coherencia

Para Romero y
Salcedo (2006) es
un Sistema cultu-
ral construido por
valores comparti-
dos, habitos y nor-
mas que emergen
de la interaccion
organizacional,
influyendo  direc-
tamente en como
se actlia, se decide
y se enfrentan los

sentir dentro del mediante prin- interna y la di- institucional y procesos cotidia-
entorno institu- cipios cultura- namica entre los orientacion ha- nos.
cional compar- les comunes y distintos miem- cia  objetivos
tido. sostenidos. bros. colectivos.
- Valores
. . - Valores .
- Aprendizaje -Identidad . -Creencias - Valores
.. -Creencias
-Conducta -Significados - Valores -Normas
. - Costumbres o
-Pensamiento - Comporta- . -Conducta - Habitos
. . - Comportamien- . .
- Sentir miento to - Coherencia - Comportamiento
-Transmision -Diferencia- oo s - Objetivos -Interaccion
., -Relacion
cion
- Comportamientos
- Creencias
- Valores
METODOLOGIA

Para esta investigacion se eligioé un enfoque cualitativo, porque lo que se busca
no es contar nimeros, sino entender como se vive el liderazgo en las universidades de
Tarma desde lo que sienten y piensan los propios docentes. Como dicen Hernandez et
al. (2010), este tipo de estudio se hace en el lugar real donde ocurren las cosas y valora
lo que las personas interpretan de su experiencia.

Se trabajo con la teoria fundamentada, ya que se partié desde lo que contaron los
participantes, sin imponer ideas previas. Segin Marjan (2018) este enfoque sirve para
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entender el sentido que la gente le da a lo que vive. Por eso se priorizo lo que dijeron
directamente los docentes sobre como ven y experimentan el liderazgo en su entorno.

El nivel de esta investigacion es exploratorio y descriptivo. Es exploratorio por-
que el tema del liderazgo como parte de la cultura organizacional no se ha trabajado
mucho en universidades de esta zona. Y es descriptivo porque se quiere mostrar como
se presenta ese fendomeno en detalle. Hernandez et al. (2010) explican que el enfoque

exploratorio permite acercarse a temas nuevos y el descriptivo ayuda a contarlos con
claridad.

Se eligio un disefio inductivo, lo que quiere decir que no se empez6 con una teoria,
sino que se fue construyendo el conocimiento a partir de lo que dijeron los entrevista-
dos. De nuevo, como sefialan Hernandez et al. (2010) esto es comun en los estudios
cualitativos, donde el valor esta en la experiencia directa de los participantes.

Para recoger la informacion se us6 una entrevista semiestructurada. Esto permitio
no solo hacer preguntas, sino también escuchar con libertad lo que las personas querian
contar sobre su trabajo, sus ideas y como ven a sus lideres. Segiin Arias (2012) esta
técnica es buena para conocer lo que viven las personas dentro de una organizacion.

Finalmente, se organizaron los datos con dos herramientas importantes: la tabla
de categorias y la matriz de consistencia. Estas ayudaron a tener claro el rumbo de la
investigacion y a mantener la conexion entre lo que se buscaba y lo que se encontro.

Tabla 3

Operaciones de la categoria: Liderazgo.

Operacion de categorias

Subcategorias items Preguntas

- (Como percibe usted el proceso mediante
el cual los lideres toman decisiones ante
- situaciones nuevas o cambiantes dentro de la

. . - Decisiones . . o

SC1.C1 Direccién . comunidad universitaria?

- Coordinacion , .
- (Como describe usted la forma en que se
asignan responsabilidades y se organizan las
funciones en su area de trabajo?
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SC2.C1 Compro-

miso

Motivacion
Participacion

(Qué factores considera que influyen en su
motivaciéon o la del equipo docente en su
institucion?
(Qué espacios existen o deberian existir para
expresar propuestas e ideas dentro de su
institucion?

SC3.C1 Objetivos

- Metas
- Cumplimien-
to

(Qué importancia le da usted al hecho de que
todos trabajen con una vision compartida?

(Como observa usted el seguimiento que se
da al logro de los objetivos en su institucion?

SC4.C1 Cambio

Adaptacion
Transforma-
cion

(Qué estrategias se aplicaron para adaptarse a
nuevas exigencias internas o externas?

(Qué  transformaciones  culturales o
estructurales ha notado durante su experiencia
institucional?

Tabla 4

Operaciones de la 2da categoria: Cultura Organizacional.

Operacion de categorias

Subcategoria de

, items Pregunta
la categoria 2 g
- ¢(Como describiria las conductas que suelen
SC1.C2 Compor- 6 , 4
. - Conductas mostrar los lideres o compafieros en su
tamientos
entorno laboral?
- ¢Qué percepciones comparten comiinmente
SC2.C2 Creencias - Percepciones los trabajadores sobre como deben actuar
dentro de la institucion?
- (Qué normas o reglas no escritas considera
SC3.C2 Valores - Normas que guian la forma de actuar de los

trabajadores?
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Tabla 5

Matriz de consistencia

Matriz de consistencia

Problema de Inves-  Objetivos de la In- , ,
s, ., Categorias Metodologia
tigacion vestigacion
General: General: Liderazgo Enfoque: Cualita-
tivo
- (Como se manifiesta - Analizar el liderazgo - Direccion . . .
. - - Disefio: No experi-
el liderazgo como como cultura organi- - Compromiso .
. . . L mental-teoria funda-
cultura organizacional zacional en las univer- - Objetivos tad
. . . mentada.
en las universidades sidades de Tarma. - Cambio
de Tarma? Especi Técnicas: Entre-
specificos: Cultura Orga ist
Especificos: . . izacional & vistas
- Analizar el liderazgo MZaciona Inst tos: Gu
- (Como se manifiesta como direccion en las dns rtlmgnt 0s: Liula
el liderazgo como universidades de Tar- - Comporta- ¢ entrevista
d1r§0c1qn en las ma ‘ . mientos Tipo: Bésico
universidades de - Analizar el liderazgo - Creencias
Tarma? como compromiso en - Valores Nivel: Explorato-

- (Como se manifiesta
el liderazgo como
compromiso en las

universidades de
Tarma?

- (Como se manifiesta
el liderazgo como
objetivos en las
universidades de
Tarma?

- (Como se manifiesta

el liderazgo como
cambio en las
universidades de
Tarma?

las universidades de
Tarma

Analizar el liderazgo
como objetivos en las
universidades de Tar-
ma

Analizar el liderazgo
como cambio en las
universidades de Tar-
ma

rio-descriptivo

Instrumento: Cues-
tionario

Muestra: Por conve-
niencia

RESULTADOS Y TRIANGULACION DE DATOS

En el liderazgo resaltan ideas como reconocimiento, resiliencia, innovacion y de-

cisiones, lo que deja ver que los docentes viven el liderazgo desde la distancia, como

algo que deberia acompafiar pero que muchas veces no aparece, no se siente cercano

ni claro, mas bien deja vacios y preguntas sin responder, el liderazgo no inspira como
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deberia y la palabra escuchar parece quedarse en silencio, generando una sensacion de
soledad frente a los retos del dia a dia.

Desde las voces de los docentes entrevistados se percibe que el liderazgo uni-
versitario es aun una figura distante, marcada mas por la administracion de tareas que
por el acompafiamiento real en los procesos institucionales, se espera un lider que no
solo decida sino que escuche, conecte y motive, este vacio de cercania coincide con lo
planteado por Jabbar et al. (2024) quienes sefialan que en contextos donde la cultura
organizacional esta dominada por valores jerarquicos, el liderazgo tiende a volverse im-
positivo y desalineado de las necesidades colectivas, por ello, cuando el lider se percibe
lejano, las decisiones no generan cohesion sino desconfianza, afectando el sentido de
pertenencia de la comunidad.

Cuando los lideres universitarios muestran coherencia entre lo que dicen y lo que
hacen, los docentes expresan mayor disposicion a trabajar en objetivos compartidos, 1o
cual reafirma la importancia de la vision y la motivacién como factores movilizadores,
esto se articula con lo expuesto por Riza et al. (2025) quienes sostienen que un liderazgo
participativo y humano mejora el compromiso organizacional y facilita la innovacion
institucional, asi, la confianza no se impone, se gana desde el ejemplo y el trato hori-
zontal, permitiendo que los equipos docentes encuentren en sus lideres un referente y
no solo un gestor.

Figura 1
Enraizamiento de los codigos aplicados en las entrevistas.

Nota. Extraido mediante Software ATLAS.ti 9 de los dos entrevistados.

En esta imagen se observa que la direccion es lo mas mencionado lo que muestra
que los lideres tienen un papel constante en la toma de decisiones también destacan el
cambio y los objetivos lo que sugiere que los docentes perciben un entorno en trans-
formacién que busca metas claras el compromiso aparece con menor fuerza reflejando
quizas una participacion desigual o la necesidad de mayor involucramiento en la vida
institucional.
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En la cultura organizacional lo que mas destaca es una comunicacién que ocurre
de forma informal, unas normas que existen pero no logran generar orden ni sentido, y
una estructura que obstaculiza mas de lo que ayuda, los docentes sienten que el compro-
miso no nace de la institucion sino de su propio vinculo con los estudiantes, el ambiente
se vive como cargado, como si faltara algo que motive, que reconozca, que valore, el
respeto se quiere vivir pero no siempre se construye desde la gestion.

La cultura organizacional en las universidades de Tarma se expresa a través de
comportamientos que los docentes reconocen como repetitivos, heredados y, muchas
veces, poco cuestionados, estas practicas, lejos de ser neutrales, reflejan formas tradi-
cionales de gestion que no siempre conectan con el presente institucional, esta percep-
cion se vincula con lo explicado por Pedraja-Rejas et al. (2020) quienes advierten que
una cultura organizacional desactualizada puede frenar los intentos de transformacion,
incluso cuando hay liderazgos dispuestos al cambio, porque los habitos culturales arrai-
gados actlian como resistencia silenciosa.

A pesar de las tensiones, también se identifican valores positivos como la solida-
ridad y la vocacioén educativa, sin embargo, los docentes sienten que estos valores no
siempre son reforzados desde la gestion, generando un desajuste entre el discurso insti-
tucional y la experiencia vivida, esta situacion ha sido documentada por Pedraja-Rejas
et al. (2020) quien advierte que cuando el liderazgo no valida ni refleja los valores que
predica, se produce una fractura en la cultura organizacional, haciendo que los trabaja-
dores actiien por compromiso personal mas que por alineacion institucional, lo que a la
larga afecta el clima laboral y la eficacia colectiva.

Figura 2

Enraizamiento de los codigos aplicados en las entrevistas.

Nota. Extraido mediante Software ATLAS.ti 9 de los dos entrevistados.

En esta imagen se nota que el comportamiento es lo mas resaltante lo que indica
que las acciones cotidianas y formas de actuar son muy observadas dentro de la uni-
versidad los valores también tienen presencia mostrando que aun se mantiene una base
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ética compartida y las creencias, aunque en menor medida siguen influyendo en cémo
se interpreta la realidad institucional.

Figura 3

Nube de palabras de la investigacion: Liderazgo como cultura organizacional en las
universidades de Tarma

Nota. Extraido mediante Software ATLAS.ti9 de dos entrevistados.

A partir del procesamiento de entrevistas, se generd una nube de palabras que
permite identificar visualmente los términos mas frecuentes como el compromiso, la
propuesta de ideas, la coordinacion y el respeto, pero perciben un déficit de liderazgo
real, autonomia y acompafiamiento institucional. Hay interés por innovar, pero también
se sienten trabas estructurales o culturales.

CONSIDERACIONES FINALES

A lo largo de este trabajo se ha visto que el liderazgo en las universidades de Tarma no
siempre logra conectar con las personas. Muchas veces se queda en lo formal, cuando
en realidad deberia ser algo mas humano y cercano.

Hay docentes que sienten que no son tomados en cuenta en decisiones importantes. Esto
genera molestia, porque da la impresion de que solo se impone lo que decide la parte de
arriba, sin escuchar a quienes también forman parte del trabajo diario.

Se ha notado que algunos lideres no se involucran de verdad con la gente. No basta con
estar en un cargo, también hace falta estar presente, apoyar, preguntar como estan las
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cosas y demostrar interés en los demas.

Muchos trabajadores no saben con claridad qué se quiere lograr como universidad.
Cada quien hace lo que cree que esta bien, pero falta una meta comun que una a todos y
dé mas sentido al trabajo que se hace.

Cuando hay cambios en la universidad, muchas veces no se explican bien ni se conversa
con los que seran parte de ese cambio. Eso hace que algunas personas no se animen a
participar o no entiendan por qué se hacen las cosas.

El liderazgo debe ser mas sencillo y mas cercano a las personas. No se trata solo de
mandar, sino de escuchar, acompaiiar y estar ahi cuando se necesita.

Antes de tomar decisiones, se podria conversar con los docentes y trabajadores. Ellos
también tienen experiencia y saben lo que pasa en la universidad todos los dias.

Los lideres no deberian quedarse en la oficina. Con solo salir, saludar, preguntar como
van las cosas, ya estarian mostrando que les importa su gente.

Es bueno que todos sepan cuales son los objetivos de la universidad. Si eso se comparte
desde el principio, el trabajo se hace con mas ganas y con mas sentido.

Cuando se vaya a hacer un cambio, es importante avisar con tiempo, explicar bien y de-
jar que todos opinen. Asi se sienten parte del proceso y no lo ven como una obligacion.

REFERENCIAS

Acosta, B., Vasquez, E., & Pinto, J. (2014). Formacion universitaria: una caracteriza-
cion de aprendizaje de cultura organizacional a partir de una gestion de cambio.
SAPIENS, 15(1), 33-50. http://ve.scielo.org/scielo.php?script=sci_arttext&pi-
d=S1317-58152014000100003 &Ing=es&nrm=iso&tlng=es

Arias, F. (2012). El proyecto de investigacion. Introduccion a la metodologia cientifica
(6* ed). Episteme. https://abacoenred.org/wp-content/uploads/2019/02/El-pro-
yecto-de-investigaci%C3%B3n-F.G.-Arias-2012-pdf-1.pdf?utm_source=chat-
gpt.com

Belalcazar, S. (2010). Cultura organizacional. 12(1). https://dialnet.unirioja.es/descar-
ga/articulo/5229778.pdf

Castro, D., Condor, M., & Sanchez, D. (2020). Estilos de liderazgo y cultura organiza-
cional de la Universidad Nacional Autéonoma de Tayacaja, Huancavelica, Pert1.
Llamkasun, 1(3), 114-134. https://doi.org/10.47797/llamkasun.v1i3.25

== 111 ==




Tarma: cultura y administracién

Chiavenato, 1. (1999). “Administracion de recursos humanos” (Quinta). Editorial
Mc Graw Hill. https://www.ucipfg.com/Repositorio/ MAES/MAES-08/UNI-
DADES-APRENDIZAJE/Administracion%20de%201los%20recursos%20hu-
mano0s%28%201ect%202%29%20CHIAVENATO.pdf

Contreras, P., & Julia, J. (2018). Liderazgo y gestion educativa en directores de las
instituciones educativas publicas del nivel secundario del Distrito de Tarma.
Universidad Nacional Del Centro Del Peru. http://repositorio.uncp.edu.pe/hand-
1€/20.500.12894/5200

Cordova, H., & Renee, N. (2019). Clima organizacional y estilo de liderazgo del di-
rector de la Institucion Educativa N° 31516 “Mariscal Castilla” de Tarma. Uni-
versidad Nacional Del Centro Del Pert. http://repositorio.uncp.edu.pe/hand-
1€/20.500.12894/5880

Fayol, H. (1949). Administracion industrial y general. https://isabelportoperez.wor-
dpress.com/wp-content/uploads/2011/11/admc3b3n_ind y general001.pdf

Gago, D., Cristina, M., Toledo, R., Gladys, S., & Monzon, G. (2020). Ejercicio del
liderazgo y cultura organizacional en una universidad nacional de Lima. RES
NON VERBA REVISTA CIENTIFICA, 10(1), 1-19. https://doi.org/10.21855/
RESNONVERBA.V1011.320

Garcia, M., Pantoja, M., & Duque, L. (2011). EL LIDERAZGO TRANSFORMACIO-
NAL EN LAS ORGANIZACIONES: Un Analisis Descriptivo. https://dialnet.
unirioja.es/descarga/articulo/8760961.pdf

Goleman, D. (1995). La inteligencia emocional Por qué es mas importante que el co-
eficiente intelectual. https://iuymca.edu.ar/wp-content/uploads/2022/01/La-Inte-
ligencia-Emocional-Daniel-Goleman-1.pdf

Guadalupe, J., Estrada, S., Cristobal, J., Pupo, G., Barbara, Y., Rodriguez, M., Cafie-
do, R., & Iv, A. (2009). Clima y cultura organizacional: dos componentes esen-
ciales en la productividad laboral. ACIMED, 20(4), 67-75. http://scielo.sld.cu/
scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1024-94352009001000004 &Ing=es&n-
rm=iso&tlng=es

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. del P. (2010). metodologia de la investi-
gacion (6* ed). Mc Graw Hill Education. https://www.esup.edu.pe/wp-content/
uploads/2020/12/2.%20Hernandez%2C%20Fernandez%20y%20Baptista-met-
0dolog%C3%ADa%20Investigacion%20Cientifica%206ta%20ed.pdf?utm

=112 ==




Tarma: cultura y administracién

source=chatgpt.com

Huaranga, H., Angoma, M., & Picoy, J. (2018). Liderazgo directivo y cultura organiza-
cional en la Universidad Peruana Los Andes, Huancayo. Apuntes de Ciencia &
Sociedad, 08(01). https://doi.org/10.18259/ACS.2018012

Jabbar, R., Akmal, F., & Hassan, K. (2024). Exploring the Impact of Organizational
Culture on Leadership Style in Higher Educational Institutions. Qlantic Journal
of Social Sciences, 5(3), 109—124. https://doi.org/10.55737/QJSS.550137520

Kotter, J. (1990). Al frente del cambio. https://cdn.bookey.app/files/pdf/book/es/al-fren-
te-del-cambio.pdf

Llacza-Inga, E. (2025). Liderazgo y clima organizacional en la Universidad Nacional
Autonoma Altoandina de Tarma 2024. Universidad Nacional Auténoma Altoan-
dina de Tarma. https://repositorio.unaat.edu.pe/handle/20.500.14514/129

Marjan, M. (2018). a comparative analysis of two qualitative methods: deciding be-
tween grounded theory and phenomenology for your research. Research and Re-
alities, 28(1). https://doi.org/10.1515/vtrr-2017-0003

Miranda, J. (2022). Lewin, K. (1951). La teoria de campo en la ciencia social. Comuni-
tania. Revista Internacional de Trabajo Social y Ciencias Sociales, 24, 99-102.
https://doi.org/10.5944/comunitania.24.7

Molina, G., Molina, B., Romero, M., & Gualpa, C. (2025). Modelo de liderazgo trans-
formacional como estrategia para optimizar el clima laboral en docentes de insti-
tuciones educativas. Universidad, Ciencia y Tecnologia, 29(ESPECIAL), 80-91.
https://doi.org/10.47460/UCT.V29ISPECIAL.879

Pedraja-Rejas, L., Marchioni-Choque, i, Espinoza-Marchant, C., & Muioz-Fritis, C.
(2020). Liderazgo y cultura organizacional como factores de influencia en la
calidad universitaria: un analisis conceptual. Formacion Universitaria, 13(5),
3—14. https://doi.org/10.4067/S0718-50062020000500003

Riza, M., Hutahayan, B., & Chong, H. (2025). Fostering high-performing organizations
in higher education: the effect of participative leadership, organizational culture,
and innovation on organizational performance and commitment. Cogent Educa-
tion, 12(1). https://doi.org/10.1080/2331186X.2024.2448884

Robbins, S., & Judge, T. (2009). Comportamiento organizacional. Pearson Prentice
Hall. https:/frrq.cvg.utn.edu.ar/pluginfile.php/15550/mod_resource/content/0/

=113 ==




Tarma: cultura y administracién
ROBBINS%?20comportamiento-organizacional-13a-ed-_nodrm.pdf

Rodriguez, E. (2010). Estilos de liderazgo, cultura organizativa y eficacia: un estu-
dio empirico en pequefias y medianas empresas. Revista de Ciencias Socia-
les, 16(4), 629-641. http://ve.scielo.org/scielo.php?script=sci_arttext&pi-
d=S1315-95182010000400006&Ing=es&nrm=iso&tlng=es

Romero, J., & Salcedo, I. (2006). Cultura Organizacional y Gestion de la Calidad
en una Empresa del Estado venezolano. Http://Www.Redalyc.Org/Articulo.
0a?1d=290033006, 11, 83—104. http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29003306

Rondén, K., & Rondén, K. (2024). Liderazgo transformacional para la gestion del ta-
lento humano, en educacion media general. Aula Virtual, 5(11), 68-86. https://
doi.org/10.5281/ZENODO.10464970

Rubino, A. (2007). Desafios de la gerencia y el liderazgo de la educacion superior.
Investigacion y Postgrado, 22(2), 147-163. http://ve.scielo.org/scielo.php?scrip-
t=sci_arttext&pid=S1316-00872007000200006&Ing=es&nrm=iso&tlng=es

Schein, E. (1985). La cultura empresarial y el liderazgo (Primera). https://frrq.cvg.
utn.edu.ar/pluginfile.php/15589/mod_resource/content/0/Schein%20La-Cultu-
ra-Empresarial-y-El-Liderazgo.pdf

=114 ==



Tarma: cultura y administracién

CAPITULO VIl
FINTECH EN ZONAS RURALES DE TARMA

Yelitza Maria Barzola Esteban

Universidad Nacional Auténoma Altoandina de Tarma, Pert
https://orcid.org/0009-0008-7837-3970
62115906@unaat.edu.pe

INTRODUCCION

En la actualidad, el acceso a servicios financieros se ha convertido en un factor
crucial para el desarrollo econdémico y la inclusion social. Sin embargo, muchas comu-
nidades rurales y periurbanas en paises en desarrollo contintian enfrentando barreras
estructurales para acceder al sistema bancario tradicional. Este es el caso de diversas
zonas de la ciudad de Tarma, ubicada en la region Junin, Pert, donde amplios sectores
de la poblacién carecen de servicios financieros formales, lo que limita sus oportunida-
des de crecimiento econémico, ahorro y emprendimiento.

Estudiar cémo funcionan las FinTech en lugares donde la gente no tiene bancos
cerca es muy importante, porque estas herramientas pueden ayudar a cerrar la brecha
entre quienes tienen acceso a servicios financieros y quienes no. Ademas, pueden im-
pulsar el crecimiento econdmico y dar nuevas oportunidades a personas que, por mucho
tiempo, han sido dejadas de lado por el sistema financiero tradicional. Segiin Aleemi
et al. (2023), la llegada de las FinTech ha hecho que méas personas puedan acceder a
servicios financieros y ha puesto a competir a los bancos, lo cual puede ser positivo...
aunque también trae algunos desafios.

Alshater et al. (2022) hablan sobre como se estan combinando las finanzas islami-
cas con la tecnologia financiera, y lo hacen mostrando todo el panorama: en qué se esta
investigando, qué oportunidades hay y qué problemas podrian aparecer. El estudio esta
muy bien hecho, con una metodologia clara y ordenada, y sefiala varias ideas importan-
tes para seguir explorando en el futuro. Por eso, es una fuente muy valiosa para quienes
estudian o trabajan en este campo, desde académicos hasta los que toman decisiones y
crean reglas sobre FinTech dentro del contexto islamico.

Ozili (2018), las FinTech ayudan no solo a que mas personas puedan acceder a
servicios financieros, sino también a que esos servicios sean mas rapidos, mas baratos
y mads transparentes. En lugares como Tarma, donde muchas familias viven de la agri-
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cultura o del trabajo informal, poder usar el celular para manejar sus finanzas puede
cambiarles la vida. Estas nuevas herramientas digitales pueden ayudar a que la gente
tenga mas control sobre su dinero, pueda ahorrar mejor y tomar decisiones con mas
informacion.

Ademas, saber usar la tecnologia y entender como funcionan los servicios finan-
cieros es clave para que las FinTech realmente funcionen. Como mencionan Gomber et
al. (2017), no basta con tener acceso a herramientas digitales si la gente no sabe cémo
usarlas ni entiende lo que ofrecen. En lugares como Tarma, es muy importante que junto
con la llegada de estas soluciones tecnologicas, se ofrezcan programas de capacitacion
para que las personas, sobre todo aquellas que no han tenido mucha educacion formal,
puedan desarrollar habilidades digitales y aprovechar mejor estos servicios.

Segun Bolafios y del Brio (2016), poder acceder a servicios financieros es clave
para que las personas puedan crecer econdmicamente y sentirse incluidas en la socie-
dad. Sin embargo, en muchos paises en desarrollo, especialmente en zonas rurales o
cercanas a las ciudades, hay barreras que impiden que la gente se conecte con los ban-
cos tradicionales. En lugares como Tarma, en Junin, Pert, esto se nota mucho: muchas
familias no tienen acceso a servicios financieros formales, lo que les complica ahorrar,
iniciar un negocio, mejorar sus ingresos o simplemente tener una mejor calidad de vida.

Segun lo mencionan Canta y Ulloa (2020), en los ultimos afios ha crecido bastante
el uso de tecnologias financieras en la region, sobre todo gracias a empresas que no son
bancos y que estan usando la digitalizacion para llegar a personas que normalmente han
sido ignoradas por el sistema financiero. Ellos destacan que las FinTech no solo estan
ayudando a superar problemas como la distancia o la falta de sucursales, sino que tam-
bién estan creando servicios pensados especialmente para las necesidades de la gente en
zonas rurales o con menos recursos, como billeteras digitales, préstamos pequefios por
celular y apps para pagar desde el teléfono.

Bas (2023), en un informe del Fondo Monetario Internacional (FMI), sefiala que
el crecimiento de las FinTech en América Latina ha sido muy importante, sobre todo
en lugares donde los bancos tradicionales no estan presentes o funcionan con muchas
limitaciones. Gracias a estas nuevas tecnologias, ahora es mas facil acceder a créditos,
ahorrar y usar otros servicios financieros basicos, y todo con menores costos y mayor
rapidez. Ademas, se estd empezando a modificar las leyes y reglas para que se adapten a
esta nueva forma de hacer finanzas, lo cual puede traer beneficios, pero también plantea
algunos retos para construir un sistema mas justo y accesible para todos.
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Lee (2024) explica que los bancos digitales y prestamistas que usan inteligencia
artificial estan cambiando la forma de acceder a servicios financieros, sobre todo en
zonas sin bancos. Estas tecnologias eliminan la necesidad de sucursales fisicas, lo que
facilita llegar a lugares desatendidos. También permiten evaluar solicitudes de crédito
usando otros datos, como pagos de servicios o el comportamiento en redes sociales,
ayudando a quienes no tienen historial bancario. Aunque esto mejora la inclusion fi-
nanciera, también trae desafios importantes: es necesario crear reglas claras para prote-
ger los datos y garantizar que todos tengan acceso justo. Ademas, destaca que se debe
investigar como aplicar estas soluciones en zonas rurales de América Latina, donde la
inclusion financiera es urgente.

Feng et al. (2025) destacan que las FinTech pueden jugar un papel clave en el
desarrollo economico local, especialmente en comunidades donde los bancos tradicio-
nales no llegan. Gracias a plataformas digitales faciles de usar, las personas y pequefios
negocios pueden organizar mejor sus finanzas, pedir microcréditos y empezar a cons-
truir un historial financiero. Esto no solo les da mas autonomia, sino que también ayuda
a fortalecer la economia de la region.

Tarma ejemplifica tanto los desafios como las posibilidades que implica la inclu-
sion financiera digital. La ciudad, caracterizada por una poblacion diversa y dispersa,
integra areas urbanas junto a comunidades rurales de dificil acceso, donde la dispo-
nibilidad de bancos y cajeros automaticos es escasa. Tradicionalmente, los residentes
han recurrido principalmente al uso de efectivo y a mecanismos informales de ahorro
y crédito, como asociaciones vecinales o prestamistas particulares, lo que ha favore-
cido la persistencia de deudas informales, escasa proteccion econdémica y obstaculos
para desarrollar emprendimientos sostenibles. No obstante, en tiempos recientes se ha
comenzado a notar la llegada de plataformas FinTech como Yape y Plin, asi como un
mayor interés de los emprendedores locales por incorporar herramientas digitales en
sus transacciones.

Zhang y Yu (2024) menciona que el desarrollo del FinTech local mejora signifi-
cativamente la precision de las previsiones de ganancias de los analistas financieros al
fomentar la transformacion digital de las empresas y reducir la asimetria de informa-
cion. Este efecto es especialmente notable en analistas sin vinculos de compromiso de
acciones y aquellos con menor presion del lado comprador. En general, el FinTech local
contribuye a optimizar el entorno informativo del mercado de capitales

Terceflo y Guercio (2011) el acceso financiero estaba reservado casi exclusiva-
mente a las ciudades y a personas con empleo formal. En las zonas rurales del Pert,
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incluyendo Tarma, el sistema bancario era percibido como lejano, burocratico y exclu-
yente. En cambio, en la actualidad, con la expansion del uso de teléfonos inteligentes
y la mejora paulatina de la conectividad, muchas personas pueden acceder a servicios
financieros sin necesidad de asistir fisicamente a una entidad bancaria. Esta transforma-
cion es especialmente relevante para sectores vulnerables como mujeres, jovenes, agri-
cultores y pequefos comerciantes, quienes encuentran en las FinTech una herramienta
para mejorar su autonomia financiera.

A nivel temporal, se puede observar una clara evolucion: mientras que en el pasa-
do los servicios financieros eran centralizados, presenciales y costosos, hoy las FinTech
ofrecen productos personalizados, accesibles desde un celular, y adaptados a contextos
de baja bancarizacion. Sin embargo, esta transicion también trae nuevos retos: el riesgo
de exclusion digital, la necesidad de formacion en competencias financieras, y la pro-
teccion de datos personales.

Esta investigacion tiene sentido porque todavia hay millones de personas que no
pueden acceder a servicios bancarios, especialmente en zonas rurales o alejadas. Eso
les dificulta ahorrar, pedir préstamos, usar seguros o hacer transferencias, lo que afecta
directamente su calidad de vida y frena el crecimiento econémico. Ante este problema,
las FinTech aparecen como una solucion moderna que puede cambiar esa realidad y
abrir nuevas oportunidades para quienes han estado fuera del sistema financiero.

Grohmann et al. (2018) dicen que las FinTech pueden hacer que usar servicios
financieros sea mas facil y barato, especialmente para quienes viven lejos de los centros
urbanos o donde no hay bancos. Estas herramientas ayudan a romper barreras geografi-
cas y hacen que mas personas puedan acceder al sistema financiero. De forma parecida,
Barroso y Laborda (2022) explican que las FinTech no solo hacen que el sistema sea
mas eficiente, sino que también ayudan a que sea mas justo, ofreciendo productos he-
chos a la medida y accesibles para todos.

Rojas (2017) sefiala que, a pesar de que se han hecho mejoras en leyes y tecno-
logia, todavia hay muchas personas que no tienen acceso a servicios financieros, sobre
todo en las zonas rurales y en la sierra andina. Estas brechas siguen siendo un reto im-
portante para lograr que mas gente pueda beneficiarse del sistema financiero.

Esta investigacion pretende contribuir al debate académico y politico sobre como
cerrar la brecha financiera mediante el uso de tecnologias accesibles, sostenibles y se-
guras, en el marco de una economia digital mas inclusiva y equitativa. El caso de Tarma
permitira identificar buenas practicas, limitaciones estructurales y recomendaciones de
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politica para fortalecer la autonomia financiera y mejorar las condiciones de vida de
poblaciones tradicionalmente excluidas del sistema financiero.

Tabla 1

Definicion de las Categorias

Autor

Definicion

Subcategorias

Li etal. (2025)

Las FinTech son tecnologias que ayudan a que mas
personas, especialmente aquellas que no pueden usar
bancos tradicionales, puedan acceder a servicios fi-
nancieros como ahorrar, pedir préstamos o hacer pa-
gos desde su celular o computadora. Son una puerta
de entrada al mundo financiero para muchos que antes
estaban fuera.

Acceso a servicios
Autonomia financiera
Educacion digital
Inclusion tecnologica
Billeteras moviles
Servicios digitales

Liu et al. (2023)

Las FinTech ayudan a que mas personas puedan usar
servicios financieros gracias a sus bajos costos y a que
funcionan desde el celular u otros dispositivos. Esto
permite que esos servicios lleguen a lugares y comu-
nidades donde antes no se ofrecian, abriendo nuevas
oportunidades para quienes estaban fuera del sistema
bancario.

Acceso a servicios

Impacto econémico
Educacién digital
Microcréditos digitales
Ahorro digital
Reduccion de brechas

Ali y Marisetty
(2023)

Las FinTech ayudan a romper las limitaciones del sis-
tema bancario tradicional, como la distancia o los tra-
mites complicados. Gracias a estas tecnologias, ahora
es mas facil ahorrar, pedir préstamos y hacer pagos
de forma digital, incluso en lugares donde antes era
dificil acceder a estos servicios.

Acceso a servicios
Impacto econdémico
Formalizacion econo-
mica

Servicios digitales
Pagos moviles
Ahorro y crédito

Ozili (2018)

En zonas rurales, donde muchas personas trabajan de
manera informal y no hay bancos cerca, las FinTech
ofrecen soluciones pensadas para esas realidades. Es-
tas tecnologias permiten que mas gente pueda acceder
a servicios financieros sin tener que depender de las
estructuras tradicionales, ayudando a que se sumen al
sistema y tengan nuevas oportunidades para mejorar
su situacion econdmica.

Acceso a servicios
Autonomia financiera
Impacto econémico
Informalidad financiera
Microfinanzas
Educacion financiera

Demirguc-Kunt
etal. (2018)

Las FinTech ayudan a que las personas tengan mas
control sobre su dinero y tomen decisiones finan-
cieras de forma independiente. Esto no solo mejora
su situacion personal, sino que también impulsa el
crecimiento econdémico en sus comunidades, ya que
cuando la gente se fortalece financieramente, todo el
entorno local se beneficia.

Autonomia financiera
Impacto econdémico
Ahorro digital
Educacion digital
Desarrollo regional
Educacion financiera

Nota: De acuerdo con la tabla se presenta la definicion de las categorias
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METODOLOGIA

La presente investigacion es de tipo cualitativo, ya que se orienta a la comprension
profunda del fenomeno de estudio: el uso de herramientas FinTech para la gestion finan-
ciera en zonas sin acceso bancario. Este enfoque permite analizar percepciones, expe-
riencias, significados y practicas asociadas al manejo financiero en contextos donde el
sistema bancario tradicional estd ausente o es insuficiente. A través de este enfoque, se
busca acceder al punto de vista de los actores sociales involucrados, explorando como
interactian con las tecnologias financieras, qué barreras enfrentan y qué oportunidades
perciben.

Lietal. (2023) explican que la investigacion cualitativa es una manera organizada
pero también flexible de estudiar como viven y sienten las personas. Se utiliza para
entender a fondo un fendomeno, descubrir su complejidad y riqueza, crear nuevas ideas
basadas en lo que se observa, y conocer lo que pasa desde la mirada de quienes lo ex-
perimentan directamente.

Este estudio se basa en un enfoque no experimental, lo que significa que no se mo-
difican las condiciones ni se alteran los comportamientos observados. La investigacion
se centra en mirar y analizar las cosas tal como ocurren en la vida real, sin intervenir.
Este tipo de disefio es ideal para entender como manejan sus finanzas las personas que
viven en lugares sin acceso a bancos, y como se relacionan con las nuevas herramientas
FinTech, todo sin influir directamente en sus decisiones o en su entorno (Conesa, 2023).

El estudio de caso servira para analizar a fondo como se maneja el dinero en la
comunidad, quiénes participan, qué recursos hay disponibles y cuales son los obstacu-
los sociales y tecnologicos que enfrentan. Para eso, se elegird una o varias zonas donde
no haya bancos o donde su presencia sea muy limitada, pero que estén empezando a
incorporar soluciones FinTech como alternativa para mejorar el acceso a servicios fi-
nancieros.

Esta estrategia ayudara a entender como viven y piensan las personas en su en-
torno, incluyendo sus costumbres financieras, la forma en que organizan su comunidad
y lo que opinan sobre la tecnologia. Al estar presente en el lugar, compartir con ellos y
observar como actuan en el dia a dia, se podra conocer mejor como manejan su dinero
y tomar decisiones, todo dentro de su propia cultura.

Se buscara recoger y entender las experiencias de las personas que ya han usado
herramientas FinTech, como billeteras moviles, pagos con QR o plataformas digitales
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para pedir microcréditos. El objetivo es conocer como estas tecnologias han influido en
su dia a dia, en la forma en que toman decisiones con su dinero y en qué tanto confian
en el mundo digital.

A partir de la informacion obtenida en el campo, se buscara generar una teoria
emergente que explique los factores que facilitan o dificultan la adopcion de FinTech en
contextos sin acceso bancario. Esto permitira construir un modelo interpretativo basado
directamente en la evidencia empirica recogida

El estudio es de nivel exploratorio porque investiga un fenomeno poco aborda-
do en contextos rurales o marginados, como lo es la implementacion y percepcion de
tecnologias FinTech en ausencia de bancos tradicionales. Este nivel permite identificar
variables clave, actores relevantes, dinamicas comunitarias y factores limitantes u opor-
tunidades.

Chen et al. (2025) El enfoque especifico sera inductivo, lo cual significa que las
teorias y conclusiones se construiran a partir de la informacion recogida directamente
de los participantes. A través de entrevistas, observaciones y analisis de relatos, se iden-
tificaran patrones comunes, conceptos recurrentes y relaciones causales emergentes,
que luego se integraran en una explicacion tedrica del fenomeno estudiado. Este en-
foque es idoéneo cuando no se parte de una teoria preestablecida, sino que se pretende
construir conocimiento a partir de la realidad social observada

Tabla 2

Operacion de Categorias

Categoria Subcategoria items
C1.SC1.Ac-  Billeteras digitales ;Has usado alguna vez aplicaciones como Yape, Plin
ceso a servi- o BIM para enviar o recibir dinero? ;Como fue esa
cios experiencia?
Microcréditos (Alguna vez has intentado pedir un préstamo desde
digitales tu celular, sin ir a un banco? ;Qué tan facil o dificil te
resultd?
Ahorro digital (Guardas tu dinero usando alguna aplicacion digital?
(Por qué?
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C1.SC2.
Autonomia
financiera

Empoderamiento
econdmico

Reduccion de inter-
mediarios

Igualdad de acceso

Desde que usas estas herramientas digitales, /sientes
que tomas tus propias decisiones con el dinero?

(Sigues yendo donde agentes o prestamistas informales,
0 ya no los necesitas gracias a estas aplicaciones?

(Ta crees que todas las personas en tu comunidad
(hombres, mujeres, jovenes) pueden acceder igual a
estas herramientas digitales?

C1.SC3. Im-
pacto econd-
mico

Apoyo a emprendi-
mientos
Incremento de
ingresos

Reduccion de cos-
tos financieros

(Tt o alguien cercano usa estas aplicaciones para cobrar
en su negocio o vender algo?

(Crees que tus ingresos han mejorado o aumentado
desde que empezaste a usar estas plataformas?

(Sientes que ahora gastas menos en traslados,
comisiones o tramites gracias al uso del celular?

C1.SC4. Edu-
cacion digital

Alfabetizacion
digital
Confianza en las
plataformas

Cultura de ahorro y
gestion

(Qué tan seguro/a se siente al usar estas aplicaciones
para manejar su dinero?

(Qué cosas le generarian mas confianza en estas
plataformas?

(Qué tipo de ayuda o informacion le gustaria recibir
para usarlas mejor?

Nota: En la tabla se presenta la operacion de categorias del estudio.

Tabla 3

Matriz de consistencia

Elemento Descripcion
PG: (Como puede la tecnologia FinTech mejorar la gestion financiera en
zonas sin acceso bancario?
PE1l:  (De qué manera la falta de infraestructura financiera afecta la
adopcion de herramientas FinTech en zonas rurales?
Problema  pp». (Como afecta el desconocimiento digital en la adopcion de soluciones
FinTech por parte de las poblaciones no bancarizadas?
PE3:  ;Qué consecuencias tiene la falta de regulacion o confianza en
plataformas FinTech en la inclusion financiera en zonas alejadas?
PE4: (Como afecta la ausencia de educacion financiera a la capacidad de

los usuarios para aprovechar servicios FinTech?
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OG:  Analizar como las herramientas FinTech pueden mejorar la gestion
financiera en zonas sin acceso a servicios bancarios tradicionales.
OE1: Identificar el nivel de acceso a servicios y uso actual de herramientas
FinTech en zonas sin presencia bancaria.
Objetives OE2:  Evaluar la autonomia financiera los factores que facilitan o dificultan
la adopcion de FinTech en contextos rurales o marginados
OE3: Comprender como el impacto econdomico de los usuarios rurales per-
cibe y experimentan la alfabetizacion digital y financiera en el uso de
FinTech.
OE4: Proponer estrategias de educacion digital para fortalecer la confianza
y el uso de plataformas FinTech en comunidades no bancarizadas.
Categoria FinTech
Sub cate-  Acceso a servicios, autonomia financiera, impacto econémico, educacion
gorias digital
Enfoque: Cualitativo
Tipo: Investigacion basica
Disefio: No experimental-estudio de caso
Metodo- . pet
, Nivel: exploratorio
logia

Muestra: 3 personas mayores de 50 afios de zonas rurales sin acceso a bancos
Muestreo: No probabilistico, por conveniencia
Técnica de recopilacion de datos: Entrevista

Nota: En la tabla se presenta la matriz de consistencia del estudio

Figura 1

RESULTADOS

Nube de palabras de la investigacion FinTech

Nota: En la figura se presenta la nube de palabras que fue desarrollado en el software ATLAS.ti 9
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Se realizo la nube de palabras generada a partir de los discursos recolectados
durante las entrevistas. En ella, se destacan los términos mas recurrentes como Fin-
Tech, servicios, acceso, digital, billeteras, comunidad, transferencias, y microcréditos.
La prominencia de estas palabras revela las preocupaciones centrales de los participan-
tes y el eje tematico del estudio. Se percibe que el término “acceso” es particularmente
dominante, lo que resalta la importancia de la disponibilidad de servicios financieros en
zonas rurales. También destaca la presencia de conceptos relacionados con herramien-
tas especificas (Yape, Plin), lo que sugiere que estas aplicaciones estan teniendo una
presencia significativa en la vida financiera de las personas entrevistadas.

Los resultados muestran que el aspecto mas valorado por los participantes es el
acceso a servicios financieros mediante aplicaciones como Yape y Plin, lo que les ha
permitido realizar pagos, transferencias y otras operaciones sin necesidad de acudir a
una entidad bancaria. En segundo lugar, resaltaron la autonomia financiera, destacando
que ahora pueden tomar decisiones econdmicas de manera independiente y reducir la
dependencia de prestamistas informales. Asimismo, se identificd un impacto econémico
positivo, evidenciado en el ahorro de tiempo y costos, el fortalecimiento de pequefios
emprendimientos y la mayor circulacion de dinero en la comunidad. Por ult imo, la
educacion digital aparece con menor relevancia, lo que revela una brecha importante en
habilidades tecnologicas y conocimientos de seguridad digital, limitando el aprovecha-
miento pleno y seguro de estas herramientas

Figura 2
Enraizamiento de codigos obtenidos mediante Altas.ti.

Nota: Se presenta el enraizamiento de codigos obtenidos mediante el software ATLAS.ti 9

Se presenta un analisis del enraizamiento de los cddigos, es decir, cuantas veces
aparecen ciertos temas a lo largo de las entrevistas. Los codigos con mayor enraiza-
miento indican los conceptos mas frecuentemente mencionados por los encuestados. En
este caso, los codigos mas enraizados son educacion digital, acceso a servicios y impac-
to econdémico. Este resultado refuerza la idea de que las personas valoran la comodidad,
el ahorro de tiempo y dinero, y la posibilidad de gestionar su dinero sin necesidad de

acudir a una entidad bancaria fisica. Sin embargo, la menor frecuencia de cédigos rela-
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cionados con autonomia financiera apunta a debilidades que deben ser atendidas para
lograr una inclusion financiera efectiva y sostenida.

TRIANGULACION DE DATOS

Los resultados de esta investigacion muestran que el acceso a servicios financieros
digitales, como el uso de billeteras méviles (Yape, Plin), microcréditos y pagos moviles,
es uno de los aspectos mas destacados en las zonas rurales sin acceso bancario. Esta
evidencia coincide con lo afirmado por Li et al. (2023) quienes indican que las FinTech
facilitan el acceso a servicios financieros digitales en poblaciones excluidas del sistema
tradicional. Asimismo, Liu et al. (2023) coinciden con este punto al destacar que las
FinTech estan ayudando a que los servicios financieros lleguen a mas personas, espe-
cialmente en zonas remotas, gracias al uso de dispositivos moviles. Esto facilita el ac-
ceso sin necesidad de contar con infraestructura bancaria tradicional, lo que representa
una gran oportunidad para mejorar la inclusion financiera.

Ademas, los resultados muestran que las herramientas FinTech estan ayudando a
que las personas tomen decisiones econdmicas por si mismas, sin tener que depender de
terceros informales. Esto refleja una mejora en la autonomia financiera. Esta idea esta en
linea con lo que plantean Demirguc-Kunt et al. (2018), quienes afirman que las FinTech
dan mas poder a los usuarios al permitirles gestionar su dinero de forma independiente.
De manera similar, Ozili (2018) sefiala que estas tecnologias, al adaptarse a contextos
rurales y a formas de trabajo informal, facilitan que las personas tengan un mayor con-
trol sobre sus recursos.

En lo econdmico, los entrevistados sefialaron ventajas como ahorrar tiempo y di-
nero, recibir pagos de forma mas facil y ver una mayor circulacion de dinero dentro de
sus comunidades. Esto esta en linea con lo que sostienen Ali y Marisetty (2023) quienes
afirman que las FinTech ayudan a superar obstaculos como la distancia y la burocracia,
generando un efecto directo en la economia local. Feng et al. (2025) También destacan
que el uso de herramientas digitales permite organizar mejor las finanzas y fortalecer
el desarrollo econémico en las regiones, lo cual queda reflejado en los testimonios re-
cogidos.

Uno de los hallazgos clave del estudio es que, en las zonas rurales, muchas perso-
nas aun tienen un nivel bajo de educacion digital y financiera. Aunque ya usan algunas
aplicaciones FinTech, muchas veces no entienden bien sus ventajas o riesgos, lo que
puede generar desconfianza y limitar el uso efectivo. Esto coincide con lo que sefialan
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Gomber et al. (2017) quienes afirman que la tecnologia no basta si no va acompafiada de
alfabetizacion digital. Igualmente, Grohmann et al. (2018): la tecnologia por si sola no
es suficiente si no viene acompafada de educacion digital. De forma similar, Grohmann
et al. (2018) destacan que para que la inclusion financiera sea duradera, es necesario
brindar capacitacion y apoyo técnico.

A pesar de que los participantes utilizan las aplicaciones FinTech, todavia existe
cierta desconfianza hacia estas plataformas. Muchos temen ser victimas de fraude o
enfrentarse a fallos tecnologicos, lo que hace que no se sientan completamente seguros
al usarlas. Este punto no coincide del todo con Zhang y Yu (2024) quienes aseguran
que el desarrollo FinTech mejora el entorno informativo y la transparencia, generando
confianza. En cambio, en este estudio se percibe que la confianza atn es fragil y que se
necesita fortalecer la percepcion de seguridad, especialmente entre personas mayores o
con menor educacion formal.

Finalmente, se observa que las FinTech estan comenzando a formalizar activida-
des econdmicas, especialmente pequefios emprendimientos que ahora reciben pagos di-
gitales. Esto refuerza la idea de Cant y Ulloa (2020) quienes sefalaron que las FinTech
no solo resuelven el problema de la distancia, sino que estan innovando con productos
adaptados a las necesidades locales, promoviendo la formalizacion de negocios en zo-
nas tradicionalmente excluidas del sistema financiero.

CONSIDERACIONES FINALES

Las FinTech, como Yape y Plin, estan jugando un papel importante en mejorar la
gestion del dinero en zonas rurales de Tarma, ya que permiten hacer operaciones basicas
sin tener que ir a un banco. Sin embargo, su verdadero impacto depende de que haya
educacion adecuada y de que los usuarios confien en estas plataformas.

En las zonas estudiadas, se ha visto un aumento en el uso de herramientas Fin-
Tech. La mayoria de las personas usa billeteras digitales para hacer pagos y transfe-
rencias, aunque todavia son pocos los que aprovechan funciones como el ahorro o los
microcréditos.

La adopcion de estas tecnologias ha sido impulsada por lo faciles que son de usar,
por la disponibilidad de celulares y por las recomendaciones entre conocidos. Aun asi,
hay obstaculos importantes: la mala conexion a internet, el miedo al fraude y el poco
conocimiento digital siguen siendo barreras para un uso seguro y completo.

También se ha detectado una falta de educacion financiera y digital. Aunque la
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gente usa las apps, muchas veces no entiende bien como funcionan o qué riesgos impli-
can, lo que puede llevar a errores o a un uso inadecuado.

Es urgente crear estrategias educativas y ofrecer canales de ayuda accesibles que
refuercen la confianza en estas plataformas. Sin estos apoyos, la inclusion financiera
sera débil y dificil de mantener, especialmente para personas mayores o con poca for-
macion escolar.

Se recomienda implementar programas de educacion financiera y digital adap-
tados a la realidad rural de Tarma, que ensefien el uso basico de billeteras digitales,
medidas de seguridad, ahorro y gestion responsable del dinero, mediante talleres comu-
nitarios, médulos virtuales y materiales impresos en lenguaje claro y accesible.

Es necesario desarrollar campafias de confianza y seguridad que difundan, a tra-
vés de radios locales, redes sociales y reuniones comunales, las medidas de proteccion
de las plataformas, consejos practicos para prevenir fraudes y testimonios de usuarios
satisfechos que generen mayor credibilidad.

También se propone optimizar las aplicaciones para que funcionen con baja co-
nectividad y habilitar canales de atencion telefonica o presencial en centros poblados,
reduciendo asi las barreras tecnoldgicas y facilitando el acceso seguro a los servicios
FinTech en comunidades alejadas.

Por ultimo, se sugiere promover funciones adicionales como el ahorro digital y
los microcréditos, ofreciendo incentivos atractivos que fomenten su uso frecuente y
fortalezcan la inclusion financiera de manera sostenible, impulsando asi el desarrollo
econdmico en las zonas rurales de Tarma.
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INTRODUCCION

La innovacion tecnoldgica se ha consolidado como un elemento clave para garan-
tizar la sostenibilidad y fortalecer la competitividad de las micro y pequeilas empresas
(MYPESs), particularmente en entornos emergentes como la provincia de Tarma. Este
concepto implica el proceso mediante el cual las organizaciones incorporan, modifican
o crean nuevas tecnologias con el objetivo de optimizar sus procesos operativos, asi
como la calidad de sus productos o servicios.

De acuerdo Mendoza y Valenzuela (2013) la innovacién tecnoldgica no se limita
unicamente a la incorporacion de herramientas digitales, sino que también implica una
transformacion profunda de los procesos internos, orientada a optimizar el rendimiento
y la eficiencia operativa. De misma manera Elia et al. (2024) destacan que este tipo de
innovacioén no se restringe al uso de software o maquinaria, sino que constituye una
estrategia clave que permite a las pequefias empresas incrementar su productividad y re-
ducir costos. Esto sirve para responder con mayor agilidad a las exigencias del mercado,
lo que destaca que la innovacion tecnoldgica no solo representa un avance técnico, sino
una decision estratégica que transforma la forma en que operan las MYPEs.

En la provincia de Tarma, muchas micro y pequefias empresas (MYPEs) aun pre-
sentan dificultades para incorporar tecnologias que optimicen sus procesos operativos.
La mayoria opera con métodos tradicionales, con escasa automatizacion, baja digitali-
zacion y una limitada capacitacion del personal. Esto genera errores, demoras, mal uso
de recursos y poca capacidad de adaptacion al entorno.

Aunque algunas han iniciado procesos de modernizacion, estos son aislados y
no siempre responden a una estrategia clara. La falta de planificacion tecnologica y
estudios locales sobre el tema refleja una problematica real que afecta directamente su
eficiencia, competitividad y sostenibilidad.

A nivel internacional, la innovacion tecnoldgica en pequefias y medianas empre-
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sas ha sido ampliamente reconocida como un factor clave para incrementar la eficiencia
operativa y fortalecer la competitividad. Segin mencionan Brem y Nylund (2021) que
estudiaron el impacto de la digitalizacion en empresas de china y concluyeron que la
adopcion de tecnologias digitales incrementa notablemente la productividad, reduce los
costos operativos y facilita la adaptacion a entornos de mercado dinamicos. De forma
similar, Bonnet y Westerman (2020) exploraron los efectos de la automatizacion en
compaiiias del Reino Unido, sefialando que esta mejora tanto la calidad del producto
como la capacidad de respuesta al cliente, lo que favorece la fidelizacion. Por su par-
te, Costa et al. (2023) subrayaron la relevancia de la capacitacion tecnoldgica en las
MYPES de Brasil, demostrando que la formacioén continua refuerza las competencias
digitales y estimula la capacidad de innovacion, lo cual se traduce en una operacion mas
eficiente.

Para Ortiz et al. (2024) que investigo los efectos de la digitalizacion y encon-
traron que la implementacion de software de gestion contribuye significativamente a
mejorar el control de inventarios y los procesos administrativos, impactando de mane-
ra positiva en la eficiencia. Asimismo, Dominguez y Ullo (2017) evidenciaron que la
automatizacion parcial de procesos productivos en las MYPEs de los Olivos en Lima,
permitié reducir tanto los costos como los tiempos de produccion, lo que incrementd su
competitividad. Segin Owusu y Skevas, (2025) mencionaron la adopcion de practicas
de gestion avanzadas no expandio significativamente la frontera de produccion, lo que
sugiere limites en la contribucion de la innovacion tecnoldgica a la eficiencia.

En la region Junin, la innovacioén tecnoldgica en las microempresas, pequefias
empresas, negocios pequefios, pequefios comercios o empresas pequeiias ha sido tema
de creciente interés. Seglin la investigacion de Galarza y Perez (2021) evaluaron la
adopcion de tecnologias en la ciudad de Huancayo en el sector de construccion y evi-
denciaron mejoras en la gestion administrativa y en la interaccion con clientes. Argu-
mento Jurado (2019) muestra un escaso uso estratégico sistematizado, lo que limita la
incorporacion de innovacion tecnologica y reduce la eficiencia operativa en sus proce-
sos de desarrollo empresarial.

En el ambito local, en Tarma, la investigacion sobre innovacion tecnologica y
eficiencia operativa aun es incipiente, pero emergen aportes relevantes. Para Pari y Ya-
ringaifio (2024) que en las MYPEs educativas de Tarma existe una relacion significativa
entre el uso de TICs y la capacidad de innovacion, evidenciando el papel clave de la
tecnologia en los procesos de mejora continua. Al usar tecnologias de informacion, las
MYPEs educativas mejoran procesos y se adaptan mejor al entorno. Invertir en infraes-
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tructura y capacitacion digital fortalece su innovacion, asi aumenta su competitividad y
sostenibilidad a largo plazo.

La automatizacion de procesos resulta clave, ya que consiste en la implementa-
cion de tecnologias que sustituyen o mejoran tareas rutinarias, permitiendo una mayor
eficiencia en las operaciones diarias (Vial, 2019). Gracias a esta automatizacion, las
empresas pueden reducir errores humanos, agilizar la produccion y enfocar los recursos
en actividades de mayor valor agregado.

La capacitacion tecnoldgica del personal es indispensable para asegurar que los
trabajadores comprendan, adopten y aprovechen las nuevas herramientas tecnologicas
en beneficio de la organizacion (Mikalef et al., 2020). Sin esta formacion, la innovacion
pierde impacto, ya que el éxito de cualquier transformacion tecnologica depende en
gran medida del capital humano que la pone en marcha.

La optimizacion de procesos a través de herramientas tecnolégicas como software
de gestion, automatizacion y plataformas digitales permite redisefiar sus actividades
para eliminar tareas redundantes, reducir errores y agilizar tiempos (Davenport y Ro-
nanki, 2018). Lo cual impacta positivamente en su capacidad de respuesta y en la cali-
dad del servicio.

La gestion eficiente de recursos es potenciada por tecnologias, que permiten a las
empresas planificar y controlar sus recursos financieros, materiales y humanos de mane-
ra mas efectiva (Ivanov et al., 2019). Esto no solo reduce desperdicios, sino que también
fortalece la toma de decisiones y la asignacion estratégica de los activos.

La mejora del rendimiento operativo se refleja en indicadores como productivi-
dad, calidad y flexibilidad, los cuales pueden ser monitoreados y optimizados mediante
tecnologias emergentes como la analitica de datos, inteligencia artificial (Sundarakani
etal., 2021). Estas herramientas permiten evaluar el desempefio en tiempo real y aplicar
mejoras continuas, generando ventajas competitivas sostenibles

El objetivo es analizar el impacto de la innovacion tecnoldgica en la eficiencia
operativa de las MYPEs de la provincia de Tarma. Essegbey y Frempong (2011) argu-
mentan que la innovacion tecnologica permite a las pequefias empresas modernizar sus
procesos internos, mejorar la trazabilidad de sus operaciones y optimizar recursos, lo
cual contribuye directamente a una mayor eficiencia operativa. Por otro lado, Antonio
et al. (2023) sostienen que integran tecnologias digitales presentan una mejor capacidad
de respuesta frente a los cambios del entorno, ademas de una reduccion significativa en
tiempos y costos operativos. Lo que resalta que la eficiencia no solo depende de factores
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internos, sino también de como las empresas se adaptan a condiciones externas median-
te innovacion. Segiin Zhang et al. (2024) destaca que la eficiencia operativa no puede
analizarse de manera aislada. Desde esta perspectiva, el analisis propuesto en este estu-
dio busca comprender como esta interdependencia se manifiesta en el contexto tarmefio,
lo que podria ofrecer insumos ttiles para la mejora continua de estas organizaciones.

El presente articulo analiza como la innovacion tecnologica influye en la eficiencia
operativa de las micro y pequeias empresas (MYPEs) en la provincia de Tarma. Poste-
riormente, se describe la metodologia empleada para desarrollar el estudio de campo,
detallando las técnicas de recoleccion y analisis de datos aplicadas en el contexto local.

METODOLOGIA

La presente investigacion es de enfoque cualitativo, donde el analisis se centrd en
dos categorias principales: Innovacion Tecnoldgica y Eficiencia Operativa. Segiin como
argumenta Hernandez et al. (2014) La primera incluye las subcategorias: adopcion de
tecnologias digitales, automatizacion de procesos y capacitacion tecnologica del per-
sonal. La segunda comprende las subcategorias: optimizacion de procesos, gestion de
recursos y mejora del rendimiento operativo.

La investigacion es de tipo no experimental tal como indica Sheppard (2019) pues
no se manipulan variables; se observa y analiza la relacion entre innovacion tecnoldgica
y eficiencia operativa tal como ocurre en el entorno natural de las MYPEs. El disefio
es descriptivo donde el analisis parte de las respuestas de los participantes para generar
conceptos vinculados a las subcategorias definidas. El nivel es exploratorio—descrip-
tivo, ya que busca por un lado explorar un tema poco estudiado en Tarma y, por otro,
describir como se manifiestan los fenomenos de innovacion y eficiencia en las MYPEs
locales. Se seleccioné una muestra intencional conformada por 10 micro y pequeiias
empresas de distintos rubros econémicos en Tarma, donde se emple6é muestreo no pro-
babilistico por conveniencia bajo criterios de conveniencia y accesibilidad, priorizando
la representatividad en cuanto al nivel de adopcion tecnoldgica y su trayectoria opera-
tiva en el entorno local.

Se empleo la técnica de entrevistas semi-estructuradas, la cual permite establecer
una relacion dialogica entre el investigador y el participante, facilitando la construc-
cion conjunta de significados a partir de experiencias, percepciones y conocimientos
situados en contextos especificos. Segiin Sampieri y Mendoza (2021), este tipo de en-
trevistas combina preguntas definidas con la flexibilidad de explorar temas emergentes
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durante la conversacion, lo cual resulta especialmente 1til para profundizar en fendme-
nos complejos como la incorporacion de tecnologias en entornos empresariales reales.

Las entrevistas van ser realizadas de manera presencial, utilizando, herramientas
como teléfono para hacer la grabacion de la entrevista y estas tendran un promedio de
20 minutos cada una se realizaran 12 preguntas.

El procesamiento de la informacion recolectada se realizara mediante el software
de andlisis cualitativo ATLAS ti, que agiliza la segmentacion, categorizacion y codifi-
cacion de informacion.

Tabla 1

Categorizacion

Categoria Autores Definicion Subcategorias

“La adopcion de tecnologias digitales
implica que las empresas integren he-

. L . Adopcion de
Westerman ~ rramientas digitales en sus operacio- ]

- SC1, C1 tecnologias
etal. (2014)  nes diarias para transformar modelos digitales

de negocio y mejorar la experiencia
del cliente.”

“La automatizacion de procesos se
refiere al uso de software y robotica
para ejecutar tares repetitivas sin in- Automatizacion

Vial (2019) tervencion humana, liberando capa- ¢z, de procesos
) cidades para actividades de mayor
C1. Innovacion valor.”
tecnolégica — -
“La capacitacion tecnologica del per-
sonal es el conjunto de acciones for- Capacitacién
Mikalef et mativas que desarrollan habilidades pacttal
. . SC3,C1 tecnologica del
al. (2020) digitales en los empleados para maxi-
: . personal
mizar el aprovechamiento de nuevas
herramientas.”
“La adopcion de tecnologias digitales
es critica para la transformacion di- Adopcion de
Kane et al. . . . .
gital: requiere cambios culturales, de  SC1, C1 tecnologias
(2015) . L.
procesos y de competencias dentro de digitales

la organizacion.”
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“La optimizacion de procesos se cen-
tra en analizar y redisefiar flujos de

Davenport trabajo para eliminar desperdicios, SC1, C2 Optimizacion de
(2018) Lo R procesos
reducir ciclos y aumentar la eficien-
cia general.”
“La gestion de recursos integra la
Sokolov et planificacion y asignacion optima de Gestion de re-
’ . SC2,C2
al. (2019) personas, equipos y capital para sos- cursos
o tener operaciones resilientes.”
C2. Eficiencia - —
operativa “.La mejora del repdlmlejntc.v opera- .
Sunda- tivo se mide mediante indicadores Mejora del
rakani etal. clave de desempefio que reflejan la SC3, C2 rendimiento
(2021) eficacia en costes, calidad, entrega y operativo
flexibilidad.”
“La optimizacion de procesos a tra-
vés de técnicas de analisis de datos L,
Wang et al. o . Optimizacion de
avanzados permite identificar cuellos SC1, C2
(2019) . . procesos
de botella y proponer ajustes en tiem-
po real.”
Nota. La tabla muestra la categorizacion. Elaborado por Excel
Tabla 2
Operacionalizacion de Categorias
Subcategoria items Preguntas para la entrevista
Uso de herramientas digita-  (Qué tipo de herramientas digitales utiliza su
SC1, C1 Adop- les en la MYPE MYPE actualmente en las actividades operativas?

cion de tecnolo-
gias digitales

Percepcion sobre la utilidad

de las tecnologias digitales MYPE?

(Considera que la adopcion de tecnologias digitales
ha contribuido al crecimiento o mejora de su

SC2, C1 Auto-
matizacion de
procesos

Grado de automatizacion de
tareas repetitivas

(Qué tareas rutinarias ha logrado automatizar en
su MYPE y como ha impactado eso en el trabajo

diario?
Impacto de la automatiza- ¢En qué medida la automatizacion de procesos ha
cion en la eficiencia mejorado la eficiencia operativa de su negocio?

Retos enfrentados durante la  ;Qué dificultades ha enfrentado al intentar
automatizacion automatizar procesos dentro de su MYPE?
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Subcategoria

items

Preguntas para la entrevista

SC3, C1 Capaci-
tacién tecnologica
del personal

Frecuencia de capacitaciones
tecnologicas

(Con qué frecuencia usted o su personal reciben
capacitacion sobre herramientas tecnologicas en su
MYPE?

Nivel de actualizacion del
personal en nuevas tecno-
logias

(Qué tan actualizado considera que esta su equipo
en cuanto al uso de nuevas tecnologias en el
negocio?

Evaluacion del aprendizaje

(,Como evalua si las capacitaciones tecnologicas

han sido utiles para mejorar las operaciones de su

tecnologico MYPE?

SC1, C2 Optimi-
zacion de pro-
cesos

Analisis y redisefio de pro-
cesos internos

({Qué medidas ha tomado para mejorar u optimizar
los procesos internos de su MYPE?

Reduccion de tiempos y
costos

(Qué estrategias ha implementado para reducir
tiempos y costos en las operaciones de su negocio?

( Utiliza algln tipo de indicador o medida
para evaluar si los procesos estan funcionando
eficientemente en su MYPE?

Uso de indicadores para
evaluar procesos

Nota. La tabla muestra la operacionalizacion de categorias. Elaborado por Excel.

Tabla 3

Matriz de Consistencia

Elemento

Descripcion

Problema de
investigacion

(Como es percibida la innovacion tecnologica en la eficiencia operativa de las
MYPES en la provincia de Tarma?

Problemas espe-
cificos

1. (Como se puede analizar la innovacion tecnologica en la eficiencia operativa de
las MYPES?

2. ;De qué manera estan adoptando e integrando los empresarios de las MYPES las
herramientas digitales en sus procesos operativos?

3. {Como se manifiesta la eficiencia operativa segtn las herramientas digitales imple-
mentadas por las MYPES?

Objetivo general

Comprender como es percibida la innovacion tecnoldgica en la eficiencia operativa
de las MYPES en la provincia de Tarma

Objetivos espe-
cificos

1. Analizar como las MYPES usan la innovacion tecnologica en la eficiencia ope-
rativa.

2. Determinar como los empresarios de las MYPES adoptan e integran herramientas
digitales en sus procesos operativos.

3. Identificar como se manifiesta la eficiencia operativa segin las herramientas digi-
tales implementadas por las MYPES.

Categorias

Categoria 1: Innovacion tecnologica

Categoria 2: Eficiencia Operativa
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Subcategorias Subcategoria 1: Adopcion de tecnologias digitales, automatizacion de procesos y ca-
pacitacion tecnologica del personal.

Subcategoria 2: Optimizacion de procesos, gestion de recursos y mejora del rendi-
miento operativo.

Técnica Entrevista

Instrumento Cuestionario de preguntas

Muestra 4 entrevistados

Muestreo Por conveniencia

Nota. La tabla muestra la Matriz de Consistencia. Elaborado por Excel.

RESULTADO Y TRIANGULACION DE DATOS

Para determinar los resultados, las entrevistas se analizaron segin
dos categorias: innovacién tecnologica y eficiencia operativa, con seis subcategorias
clave: adopcion tecnoldgica, automatizacion, capacitacion, optimizacion, gestion de re-
cursos y rendimiento.

En las MYPEs de Tarma, la incorporacion de tecnologias digitales accesibles —
como WhatsApp, Facebook, Yape, Plin, codigos QR y hojas de calculo— ha favorecido
la automatizacion de tareas rutinarias y la organizacion de actividades, generando mejo-
ras notables en la eficiencia operativa. La evidencia obtenida muestra que, aunque gran
parte del personal adquiere las competencias de manera empirica, estas herramientas
han permitido reducir errores, optimizar los tiempos de respuesta, controlar inventarios
y asignar funciones de forma mas efectiva. Este proceso de adopcion tecnologica, aun
sin una planificacion estratégica formal, ha incrementado la calidad del servicio y la
capacidad de respuesta frente a las demandas del entorno. Coincidiendo con lo sefialado
por Hernandez y Mendoza (2018) la integracion de soluciones tecnologicas adaptadas al
contexto de las microempresas no solo potencia la productividad, sino que actiia como
un motor para la competitividad en mercados locales, incluso con recursos limitados.

En los antecedentes revisados, se observa que la innovacion tecnologica impulsa
la competitividad y la eficiencia de las organizaciones. Por ejemplo, Costa et al. (2018)
destacan que la inversion en tecnologias de informacion (TIC) permite aumentar la pro-
ductividad, optimizar recursos y reducir costos operativos. Asimismo, Brem y Nylund
(2021) senalan que las empresas que invierten en transformacion digital y tecnologias
para el trabajo remoto reportan mayores eficiencias operativas y productividad del per-
sonal. En esta linea, Seetharaman (2020) documenta que la adopcion de tecnologias
avanzadas como la inteligencia artificial ha mejorado notablemente la eficiencia de pro-
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cesos, la interaccion con clientes y la creacion de nuevos modelos de negocio. Otros
autores coinciden en que una cultura organizacional de apoyo a la innovacion es clave,
por ejemplo, Soto-Acosta (2020) resalta que los valores y comportamientos corpora-
tivos fomentan la innovacién tecnoldégica. En conjunto, estos hallazgos indican que
la innovacion tecnologica —desde la digitalizacion de procesos hasta el uso de nuevos
canales de comunicacion— tiende a traducirse en mayor eficiencia operativa (Nambisan
et al., 2019; Bessant & Tidd, 2015).

En las entrevistas realizadas, varios confirmaron este vinculo. Por ejemplo, uno
de los entrevistados destaco que el uso de WhatsApp y otras plataformas digitales ha
agilizado la comunicacion interna, reduciendo retrasos en la coordinaciéon de tareas.
En concreto, sefialaron que “WhatsApp agiliza la resolucion de problemas al instante
y permite coordinar cambios de horario o cargas de trabajo en tiempo real”, lo cual
coincide con estudios que observan una mejora en la productividad y reduccion de cos-
tos mediante mensajeria instantanea en la empresa. Otro entrevistado menciond que la
automatizacion de procesos rutinarios (por ejemplo, el yape) ha liberado tiempo valioso
al personal y cliente, permitiendo enfocarse en actividades estratégicas. Estudios como
el de Deloitte (2017) calculan que la automatizaciéon puede reducir hasta un 50 % los
costos operativos, y casos de empresas como Rappi en Colombia reportan triplicar la
eficiencia operativa tras centralizar la informacion y automatizar flujos de atencion.

Desde mi perspectiva, concuerdo plenamente con estos enfoques. Estoy de acuer-
do en que las tecnologias digitales desde el uso del yape ¢ inteligencia artificial ofrecen
beneficios claros para la operacion diaria. Tal como observa la cooperativa analizada
en el estudio de Toledo-Orozco et al. (2025), la innovacion tecnologica facilita la toma
de decisiones y reduce los errores operativos, lo que sin duda incrementa la eficiencia.

La triangulacion referencia lo teérica y las opiniones de los entrevistados relatan
que la innovacion tecnologica favorece la eficiencia operativa. Mi experiencia personal
corrobora que cuando las organizaciones implementan estas innovaciones, optimizan
tiempos, reducen desperdicios y mejoran su competitividad.
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Figura 1

Frecuencia de palabras

Nota. Se realizo mediante Atlas ti.9

Al analizar la nube de palabras obtenida en ATLAS.ti, se observa que la atencion
al cliente es el eje central en las practicas y percepciones de los entrevistados. Términos
como catalogo, productos, ventas, pagos, dia y tiempo evidencian el uso de tecnolo-
gias digitales para organizar tareas, optimizar procesos y fortalecer la comunicacion
comercial. Verbos como usamos, anotamos y entregamos reflejan un enfoque operativo
y orientado a la accion, mientras que expresiones como aprendemos, ensefia y tiktoks
indican que la capacitacion tecnologica se desarrolla principalmente de forma empirica
y autodidacta. Finalmente, la presencia de palabras como seguimiento, menos errores
y clientes satisfechos confirma que estas herramientas han contribuido a mejorar la
eficiencia operativa y elevar la calidad del servicio, fortaleciendo la relacion con los
clientes.

=139 ==



Tarma: cultura y administracién

Figura 2

Frecuencia de palabras

Nota. Elaborado en Excel.

El analisis de frecuencia de palabras en las entrevistas a emprendedores, revela
que la automatizacion y el funcionamiento son los conceptos mas importantes, am-
bos mencionados 14 veces. Esto indica que la automatizacion de procesos es clave
para la busqueda de mayor eficiencia, y hay una preocupacion constante por optimizar
sus operaciones diarias.En segundo lugar, capacitacion y operatividad aparecen con 12
menciones cada una. Esto sugiere que los emprendedores reconocen la importancia de
capacitar a su personal en nuevas tecnologias y que la mejora de la operatividad es un
objetivo directo de la innovacion tecnoldgica.

CONSIDERACIONES FINALES

En Tarma, las pequefias y medianas empresas consideran la tecnologia innovadora como
un recurso clave para enfrentar los desafios actuales. Aunque muchas no cuentan con
una estrategia tecnologica definida, muestran apertura al cambio, aprenden de forma
empirica y utilizan herramientas accesibles como redes sociales, pagos moviles y hojas
de calculo. Esta situacion refleja que, incluso con recursos limitados, la incorporacion
tecnoldgica estd transformando sus operaciones y mejorando su eficiencia.
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El avance tecnoldgico ha dado lugar a un uso cada vez mas frecuente de herramientas
digitales como WhatsApp, Yape o Excel, que han contribuido a automatizar actividades,
mejorar la experiencia del cliente y simplificar la gestion cotidiana. Aunque el aprendi-
zaje suele darse de forma autodidacta, se reconoce el efecto positivo que estas solucio-
nes tienen en la organizacion del trabajo. Esta incorporacion tecnologica, si bien atin es
inicial y carece de una planificacion estructurada, se esta integrando de manera efectiva
en los procesos productivos, revelando su capacidad de transformacion.

El rendimiento operativo ha experimentado mejoras gracias al uso de tecnologias basi-
cas que permiten hacer mas eficientes los procesos, minimizar fallos y administrar los
recursos con mayor eficacia. Aplicaciones digitales han facilitado el control de inventa-
rios, la distribucion de responsabilidades y la evaluacion de resultados, fortaleciendo asi
la toma de decisiones y elevando los niveles de productividad. Pese a las restricciones
técnicas y financieras, los negocios han sabido adaptarse al entorno a través de la digita-
lizacion, lo que ha potenciado su capacidad de respuesta y sostenibilidad a largo plazo.
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INTRODUCCION

En un mundo donde las organizaciones enfrentan desafios y retos constantes de
adaptacion, innovacion y sostenibilidad, cada vez més complejos y cambiantes, se vuel-
ve imprescindible mirar mas alla de los organigramas, los procedimientos técnicos y
las estructuras jerarquicas. Lo que realmente le da forma, sustento y direccion a una
organizaciéon no siempre se encuentra en lo que se ve a primera vista. Detras de los
reglamentos y estructuras formales existe una esencia mas profunda: su cultura. Esta
no solo se manifiesta en documentos o normas, sino que se expresa en los valores que
comparten sus miembros, en los simbolos que les otorgan sentido de pertenencia, en las
historias que se transmiten y en las decisiones que se toman dia a dia desde una iden-
tidad colectiva. Esto va mucho mas alla de simples teorias. Cuando nos detenemos a
observar como late el corazon cultural de una organizacion junto al pulso de su entorno
local, estamos haciendo algo profundo: estamos descubriendo las razones ocultas detras
de cada decision, de cada costumbre laboral, de esa quimica especial que hace tnica a
cada institucion. Es como quitar capas para revelar por qué realmente se comportan
como lo hacen, qué voces del barrio, de la ciudad, de las tradiciones locales estan susu-
rrando en sus pasillos y salas de reunion. Al final, no estamos estudiando empresas frias
y calculadoras, sino organismos vivos que respiran el mismo aire que la comunidad que
los rodea.

En Tarma desarrollan una identidad distintiva influenciada por factores sociocul-
turales propios de la region, incluyendo sus tradiciones, dinamicas relacionales, acti-
vidades productivas y redes comunitarias. A partir de esta realidad surge una pregunta
clave que guia esta investigacion ;De qué manera influye el entorno local en la forma
en que las instituciones construyen su cultura organizacional?; esta interrogante no solo
responde a un interés académico, sino que también tiene importantes implicancias prac-
ticas. Por eso este estudio no solo busca reconocer los elementos culturales presentes
en las organizaciones, sino también mostrar como estas se ven influenciadas por su

o= 144 ==


https://orcid.org/0009-0000-2289-4373
https://orcid.org/0009-0000-2289-4373
mailto:75465071%40unaat.edu.pe?subject=
mailto:75465071@unaat.edu.pe

Tarma: cultura y administracién

contexto, adoptando, reflejando e incluso replicando dinamicas sociales del entorno;
entender esta relacion no solo aporta al analisis tedrico, sino que también ayuda a crear
instituciones mas conectadas con su realidad, mas sensibles a su entorno y con mayores
posibilidades de mantenerse con el tiempo.

Desde este punto de vista, lo que se busca con esta investigacion es comprender
como las organizaciones reflejan en su cultura interna las particularidades del entorno
en el que estan insertas; para conseguirlo se consideran cuatro dimensiones principales,
respaldadas por las ideas de distintos autores especializados en el tema. Frassa (2021)
sefiala que la cultura organizacional tiene un papel clave, ya que le da identidad a cada
institucion y orienta su funcionamiento por dentro; por su parte Gonnet (2012) la en-
tiende como una construccion social que nace de los simbolos y significados comparti-
dos por los miembros de una organizacion.

A nivel global, esta nocién ha adquirido creciente relevancia y desarrollo concep-
tual. Pérez et al. (2009) demuestran que el capital cultural organizacional se ha converti-
do en un factor determinante para abordar los retos del mundo actual, ya que promueve
entornos laborales caracterizados por la cooperacion efectiva, la alineacion de propo-
sitos y la sinergia grupal. Estos hallazgos corroboran que el éxito de las instituciones
esta intrinsecamente vinculado a la adopcion de sistemas de valores compartidos que
guian tanto la toma de decisiones estratégicas como el quehacer diario de todos sus
integrantes.

Durante periodos de transformacion institucional, las entidades deben preservar
los elementos fundamentales de su identidad cultural, pues estos constituyen los pila-
res de su cohesion interna y singularidad. Paralelamente, resulta crucial fomentar un
clima organizacional que equilibre los valores tradicionales con la incorporacion de
innovaciones, promoviendo espacios de intercambio constructivo entre las practicas
establecidas y las propuestas emergentes. Considero que lograr ese equilibrio es funda-
mental para que una institucién pueda adaptarse a los cambios del entorno sin perder su
esencia, sobre todo en contextos donde la incertidumbre es persistente. Araujo (2010)
argumenta que una cultura organizacional que prioriza la innovacion puede ser una
motivacion clave para impulsar transformaciones necesarias en escenarios muy compe-
titivos; estoy completamente de acuerdo con esta afirmacion, ya que muestra que la cul-
tura organizacional no debe verse como algo rigido o puramente simbolico, sino como
un elemento dinamico que impulsa la creatividad, el aprendizaje continuo y la mejora
dentro de cualquier institucion. En ese sentido, Calderén et al. (2022) explican que, en
el contexto colombiano los valores compartidos influyen significativamente en el com-
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portamiento organizacional, abordado desde una perspectiva basada en competencias;
esta mirada nos invita a pensar en la importancia de adaptar la cultura institucional al
contexto en el que se desarrolla. Basindome en observaciones directas y analisis per-
sonal, considero que las instituciones que omiten esta adaptacion necesaria enfrentan
serias probabilidades de provocar tensiones estructurales y deteriorar su credibilidad,
tanto entre sus integrantes como ante los grupos de interés con los que se relacionan.

Comprender la cultura organizacional en América Latina sigue siendo un reto
complejo. Carrillo (2016) advierte que este proceso no es sencillo, ya que requiere in-
terpretar codigos simbdlicos, normas éticas y vinculos sociales que forman parte del dia
a dia institucional; por tanto estoy totalmente de acuerdo, porque la cultura no es algo
que se pueda imponer desde fuera ni medir con instrumentos frios o superficiales, sino
se forma poco a poco, a partir de las experiencias compartidas, del contexto en el que se
desenvuelven las personas y de las relaciones que construyen entre ellas. Por eso, limi-
tarse a aplicar cuestionarios estructurados o métodos rigidos muchas veces no alcanza,
hace falta una mirada mas cercana, mas humana, que valore el didlogo, la observacion
directa y la comprension profunda del entorno en el que la organizacion existe.

En el caso peruano, reflexionar sobre la cultura organizacional implica enfrentar
varios retos. La marcada heterogeneidad sociocultural presente en el territorio nacional,
sumada a las persistentes brechas de desarrollo y los frecuentes modelos de gestion no
formalizados que caracterizan a numerosas entidades, convierten este examen en un
desafio analitico particularmente exigente. Valverde et al. (2023) destacan que en el
ambito educativo y particularmente tras la pandemia, la cultura institucional ha sido
clave para sostener el liderazgo, mantener la motivacion del personal y responder a
los desafios del cambio. Esta perspectiva resulta particularmente relevante, puesto que
evidencia como la cultura institucional trasciende el ambito corporativo, ejerciendo una
influencia determinante en la configuracion de la identidad laboral al interior de diver-
sas organizaciones; por otro lado, Espinoza et al. (2023) sostienen que un liderazgo
con enfoque transformacional puede influir directamente en el ambiente organizacional,
generando relaciones basadas en la confianza mutua y una participacion activa por parte
de todos los miembros. Desde mi perspectiva, ambos aportes refuerzan la idea de que
la cultura organizacional no es algo decorativo ni accesorio; mas bien, se trata de un
componente vivo y en constante transformacion, que no solo responde a su entorno,
sino que también contribuye a moldearlo.

En contextos regionales como Tarma, la configuracion cultural de las organizacio-
nes emerge necesariamente de su interaccion con el tejido social. Estudios como el de
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Sanchez et al. (2006) demuestran que estas entidades desarrollan identidades institucio-
nales particulares, funcionando simultineamente como reflejo y reinterpretacion activa
de las caracteristicas especificas del medio sociocultural que las rodea. Esta construc-
cion se alimenta permanentemente de tres fuentes principales: las tradiciones arraiga-
das, las practicas relacionales establecidas y los marcos interpretativos compartidos por
la comunidad local. A mi parecer, esta relacion es fundamental. No se puede construir
una cultura sélida dentro de una organizacion si se dejan de lado los valores, las formas
de convivencia y los habitos ya enraizados en la vida diaria de la poblacion. Ademas,
De Falcon (2015) resalta que los docentes, como actores clave dentro de las institucio-
nes, interpretan esa cultura desde sus propias experiencias, lo que demuestra que no
existe una sola forma de vivirla, sino que esta profundamente influida por el contexto y
la percepcion individual. En mi experiencia, muchas veces he podido ver como lo que
una institucion dice ser no siempre coincide con lo que realmente se vive en su interior.
Esta brecha, en gran parte, se da porque no se escucha ni se valora la mirada de quienes
forman parte del dia a dia institucional. En ese sentido, Cujar et al. (2013) subrayan que
la cultura organizacional ha atravesado diversas etapas a lo largo del tiempo y que su
analisis debe abarcar tanto los elementos visibles como aquellos simbolicos. Coincido
plenamente, ya que, sin comprender los signos, los rituales y las historias que circulan
en una organizacion, es imposible entender de forma integral su funcionamiento.

Alo largo del tiempo, es posible identificar tres etapas importantes en la evolucion
de las organizaciones. En sus inicios, muchas de ellas funcionaban siguiendo esquemas
rigidos, autoritarios y jerarquicos, sin prestar mayor atencion al entorno social en el
que operaban. Rodriguez (2015) sostiene que, en esos primeros modelos, las culturas
institucionales estaban fuertemente marcadas por el control excesivo, la concentracion
del poder y la exclusion de voces diversas dentro de la organizacion. Desde mi punto
de vista, este tipo de estructuras fomentaban la obediencia por encima del compromiso
genuino, lo que terminaba limitando la capacidad de adaptacion y bloqueando la inno-
vacién dentro de las instituciones.

Ahora, estamos en una etapa de transicion. Las instituciones intentan adaptarse,
pero aun arrastran practicas tradicionales. Es aqui donde se abren oportunidades para
investigar como se reflejan los valores del contexto local en las decisiones, simbolos y
procesos institucionales. Pero si seguimos en esta inercia sin un analisis critico, como
advierte Aguilar (2009) las organizaciones pueden caer en una crisis de sentido. Coinci-
do con ello, ya que, sin cultura sélida, no hay identidad ni direccion.

Esta investigacion se justifica precisamente por ello. Bajo el titulo La cultura or-
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ganizacional como reflejo del contexto local, se busca analizar como las instituciones
reproducen, adaptan o transforman los codigos culturales del entorno. Las subcatego-
rias que se abordaran son: simbolos, funcionamiento, valores y procesos productivos.
Esta estructura nos permitird comprender no solo qué se hace en las organizaciones,
sino por qué se hace de ese modo. Siguiendo una metodologia cualitativa e inductiva,
esta investigacion prioriza el significado y la experiencia vivida. Como plantean Abad y
Loépez (2015) la organizacion no solo tiene una cultura, es una cultura. Esta afirmacion
me parece clave, porque nos invita a mirar a las instituciones como sistemas vivos,
cambiantes, llenos de contradicciones, pero también de potencial.

En sintesis, entender la cultura organizacional desde el contexto local tarmefio es
una tarea urgente. No para copiar modelos, sino para construir instituciones mas autén-
ticas, humanas y coherentes con su entorno. Porque como bien lo plantea Valladolid
(2025) el clima y la cultura influyen directamente en el desempefio, en el bienestar de
sus miembros; Porque toda institucion que no se mira en el espejo de su comunidad, esta
condenada a operar en la sombra.

Por tanto; esta investigacion se basa en un enfoque cualitativo, con una perspec-
tiva inductiva y critica, se prioriza la interpretacion de los significados atribuidos por
los actores institucionales, buscando captar los matices culturales que configuran sus
practicas. Siguiendo a Abad y Lépez (2015) La organizacion no solo tiene una cultura:
es una cultura; una cultura viva, conflictiva, miltiple y es en esa complejidad donde se
inscribe el presente estudio. En definitiva, entender la cultura organizacional: Un estu-
dio desde el contexto local Tarmefio no es un simple ejercicio académico; es un acto de
reconocimiento, de revalorizacion, de justicia simbolica; porque toda institucion que no
se mira en el espejo de su comunidad, esta condenada a operar en la sombra.
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Tabla 1

Definicion de la categoria

Definicion de la categoria

Categoria: Cultura organizacional

Llega a hacer
un conjunto de
valores, creen-
cias y simbolos
compartidos que
guian el compor-
tamiento y las
practicas en una
organizacion,
precisa su iden-
tidad y forma de

Es una construccion
colectiva que sur-
ge del intercambio
cotidiano entre los
miembros de una
institucion. Esta
cultura se expresa a
través de simbolos
compartidos y va-
lores que guian las
formas de actuar,

Es clave en la
toma de decisiones
estratégicas. Com-
prenderla permite
mejorar tanto la
dinamica humana
como los procesos
productivos dentro
de la institucion,
convirtiéndose en
un factor esencial

Cumple un papel
clave en el logro
de la productivi-
dad empresarial.
Para que wuna
empresa alcance
rentabilidad, es
fundamental que
su personal esté
alineado cultu-
ralmente con los

La cultura organiza-
cional representa un
componente  clave
que va mas alla de
las estructuras for-
males, ya que abarca
tanto aspectos sim-
boélicos como ope-
rativos que definen
como funciona una
organizacion y como

funcionar (Fras- pensary relacionar- ante los retos ac- procesos  pro- se adapta al cambio
sa, 2021) se dentro del espa- tuales (Galvez y ductivos (Vas- (Yopan et al., 2020)
cio laboral (Gonnet, Pérez 2011) quez, 2016)
2022)
- Valores - Construccion - Toma de deci- - Productivi- - Componente
- Simbolos colectiva siones dad clave
- Comporta- - Simbolos - Procesos pro- - Rentabilidad - Estructuras
miento - Valores ductivos - Personal formales
- Identidad - Dinamica - Procesos - Simbolos
- Funciona- humana productivos - Cambio
miento - Retos actuales. - Alineacion - Funcionamiento
cultural
Valores Simbolos Proceso produc- Proceso produc-  Simbolos
tivo tivo
Simbolos Valores Funcionamiento
Funcionamiento

Resumen: Simbolos, funcionamiento, valores, proceso productivo.

Nota. Se elabor6 el cuadro de concepto de autores.

METODOLOGIA

La presente investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, el cual resulto

idoneo para comprender fenémenos sociales desde la perspectiva de los propios acto-

res; dado que la cultura organizacional se manifesto a través de practicas simbolicas,

discursos cotidianos, relaciones interpersonales y estructuras informales, este enfoque

permitié acceder al mundo subjetivo de los participantes. Mas que medir o cuantificar,

se interpretaron los significados que las personas atribuian a su entorno de trabajo y

como estos se relacionaban con el contexto local. Tal como sefialan Scandroglio (2023)
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el enfoque cualitativo posibilita la comprension profunda de los significados construi-
dos socialmente, lo que permitié captar los matices culturales que configuraron el dia
a dia de la institucion. En cuanto al tipo de investigacion, se optd por una orientacion
basica, ya que su proposito principal fue generar conocimiento tedrico sobre la relacion
entre cultura organizacional y entorno local.

Respecto al disefio metodologico, se adoptd una estructura no experimental. En
este tipo de disefio, el investigador no manipuld variables ni aplicd tratamientos es-
pecificos; por el contrario, observo los fenomenos tal como ocurrieron en su contexto
natural. (Sampieri et al., 2014) sostienen que el disefio no experimental es apropiado
cuando se busca analizar situaciones tal como se dan en la realidad, sin alterarlas, lo que
permitio preservar la autenticidad de los datos recogidos. Esta aproximacion favorecio
una mirada genuina sobre las formas en que la cultura organizacional se construy6 co-
tidianamente y se entrelazé con la identidad local.

El nivel de investigacion fue exploratorio y descriptivo. Fue exploratorio por-
que abordd una problematica atn poco estudiada en contextos locales como el de Tar-
ma, donde las practicas organizacionales presentaron rasgos culturales especificos;
este estudio se desarroll6é desde un enfoque descriptivo, ya que permitié observar con
detenimiento y profundidad diferentes aspectos culturales presentes en la institucion
analizada. Durante el proceso de investigacion, fue posible identificar elementos como
los simbolos que utiliza la organizacion para definirse, la forma en que se organiza
internamente, los valores que guian el comportamiento de sus integrantes y las ma-
neras en que se llevan a cabo sus actividades cotidianas. Como sostiene Flick (2007)
los enfoques cualitativos proporcionan un marco interpretativo idéoneo para desentraiar
realidades sociales multifacéticas, facilitando su comprension dentro de su entramado
contextual particular. La adopciéon de este paradigma metodolégico resultd determi-
nante para mostrar las expresiones concretas de la cultura organizacional en el ambito
estudiado, trascendiendo el nivel aparente para acceder a los principios que estructuran
cotidianamente la dinamica institucional.

El presente estudio adopt6 una metodologia de caracter inductivo, fundamentada
en la observacion sistematica de fendmenos en su contexto natural. Este abordaje po-
sibilitdé generar hallazgos a partir de la evidencia empirica recolectada, evitando supe-
ditarse a marcos teoricos preconcebidos. Como instrumento principal de recoleccion,
se emplearon entrevistas con guion flexible aplicadas a diversos actores institucionales,
técnica que facilito captar perspectivas significativas desde la experiencia directa de los
participantes. Posterior a la fase de recopilacion, se ejecutd un proceso analitico minu-
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cioso orientado a: detectar regularidades comportamentales, reconocer componentes

emblematicos colectivos, establecer correlaciones entre las manifestaciones culturales

internas y las condiciones del medio circundante. Esta forma de trabajo permitié que las

categorias de analisis surgieran de forma natural, a partir de lo observado, lo que brindé

una lectura mas cercana y contextual del fenomeno investigado. Como resultado de

este proceso, se definieron los principales temas de interés, se precisaron los problemas

centrales y se establecieron los objetivos que orientaron todo el estudio.

Tabla 2

Operacionalizacion de categorias

Subcategoria items Preguntas para entrevista cualitativa
Lenguaje represen- (Qué palabras o frases son distintivas del
tativo grupo?

5C1,Cl Indumentaria (Se utiliza una indumentaria que refleje

, identi ?

Simbolos identidad cultural?

Elementos visuales (Qué elementos visuales se consideran
representativos?

Organizacion interna  ;Como estan organizadas las funciones y
responsabilidades?

SC2, C1 Fun- Proceso operativo (Qué procesos se siguen para ejecutar las

cionamiento tareas?

Toma de decisiones (Como se toman las decisiones dentro
del grupo?

Valores laborales (Qué valores son parte de la identidad
laboral?

SC3, C1 . o -
Valores relacionales (Como se promueve la cooperacion

?
Valores dentro del grupo?
Valores éticos (Qué principios €ticos guian la conducta
de los miembros?
Uso de recursos (Qué insumos y herramientas se utilizan
o
sc4, Cl durante la produccion?

Etapas del proceso
Proceso pro-

(Qué pasos componen el proceso
productivo?

ductivo. Resultado esperado

(Qué se espera obtener como resultado
del proceso?

Nota. Se elaboro el cuadro de Operacionalizacion de categorias.
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Tabla 3

Matriz de consistencia

Problema Objetivos Categorias Metodologia
General: General: Simbolos Enfoque: cualitativo
(De qué manera la Analizar de qué forma la Tipo: Basico.
cultura  organizacional cultura organizacional re-
refleja el contexto local fleja el contexto local en Disefio: no experimental —
en las instituciones? una institucion. teorfa fundamentada.
Especifico: Especifico: Funcionamiento  Njyel: exploratorio - descrip-

. 3 tivo
1. {Qué simbolos permi- 1. Reconocer los simbolos
ten iQentiﬁcar la cult.ura que ifient.iﬁcan la cultura Instrumento: entrevista
organizacional de la ins- organizacional y su vinculo
titucion y como se rela- con el contexto local. Técnico: guia de entrevista
Valores

cionan con el contexto
local?

2. (Coémo se desarrolla
el funcionamiento inter-
no de la institucion en el
marco de su cultura orga-
nizacional?

3. (Cuales son los valo-
res que orientan la con-
ducta de los trabajadores
dentro de la organiza-
cion?

4. (Cémo se vinculan
los procesos productivos
de la institucion con las
costumbres y los recur-
sos propios del entorno
local?

2. Describir como funciona
internamente la institucion.

3. Identificar los valores
que rigen la conducta de
los trabajadores.

4. Analizar los procesos
productivos en relacion
con las costumbres y recur-
sos locales.

Proceso produc-
tivo

Muestra: trabajadores selec-
cionados por su experiencia
y participacion en el entorno
institucional.

Muestreo: por conveniencia.

Nota. Se elaboro el cuadro de Matriz de consistencia.
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RESULTADOS Y TRIANGULACION

Figura 1

Cuadro de enraizamiento

Nota. Extraido de ATLAS, ti. 9

La figura 1, muestra que la categoria funcionamiento (12) fue la mas frecuente, se-
guida del proceso productivo (11), valores (10) y, finalmente, simbolos (5). Esta distri-
bucion revela que los trabajadores valoran fuertemente como se organiza la institucion
y como se realizan las tareas cotidianas, enmarcadas por normas, responsabilidades y
dinamicas participativas. Tal como plantea Aguilar (2009) las organizaciones actuales
deben combinar tradicion y flexibilidad para evitar crisis de sentido; esta investigacion
confirma esa idea al evidenciar un modelo hibrido entre jerarquia y participacion.

La categoria valores, con 10 menciones, muestra su vinculo directo con el fun-
cionamiento. Frassa (2021) sostiene que los valores compartidos no solo orientan la
conducta, sino que también otorgan identidad institucional, lo cual se valida al observar
que principios como la responsabilidad y el respeto guian la toma de decisiones y la eje-
cucion de funciones. Ademas, como indican Vasquez (2016) una cultura organizacional
alineada a valores favorece la productividad y el compromiso colectivo, lo que también
se refleja en la forma estructurada del proceso productivo identificado en este estudio.
Aunque los simbolos registraron un menor enraizamiento (5), como seflala Sanchez et
al. (2006) su valor es significativo: uniformes, colores y frases institucionales no solo
cumplen una funcion estética, sino que cohesionan al grupo y refuerzan la identidad
organizacional- En este sentido, se reconoce que los elementos simbolicos materializan
valores y fortalecen el sentido de pertenencia, en linea con lo que expresa la propia au-
tora de esta investigacion: la cultura no es un accesorio, sino un reflejo y moldeador del
entorno. Desde una mirada integral, esta triangulacion demuestra que las categorias no
funcionan de forma aislada, sino como un sistema interrelacionado: los valores fortale-
cen el funcionamiento, los simbolos refuerzan la identidad colectiva, y el proceso pro-
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ductivo traduce todo ello en practicas laborales eficientes, adaptadas al contexto local.
Asi, la cultura organizacional en esta institucion tarmefia no solo reproduce su entorno,
sino que lo transforma y resignifica desde lo cotidiano.

Figura 2
Palabras frecuentes de los entrevistados respecto a la categoria

Nota. Extraido de ATLAS, ti. 9

La Figura 2, representa visualmente las palabras mas repetidas por los entrevistados al
describir su entorno laboral. Términos como trabajo en equipo, uniforme, responsabi-
lidad, respeto, proceso, funciones, valores y seguridad destacan con mayor intensidad;
este patron revela cuales son los conceptos mas arraigados en la cultura organizacional.
La reiteracion de la frase trabajo en equipo refleja una cultura basada en la colaboracion
y la corresponsabilidad, donde las metas se entienden como logros colectivos mas que
individuales. Esto se alinea con lo planteado por Calderdn et al. (2022) quienes sefialan
que los valores compartidos determinan el comportamiento organizacional; del mismo
modo, el énfasis en el uniforme y en la seguridad indica que los simbolos visuales no
solo cumplen una operativa, sino también simbolica, ya que refuerzan la identidad gru-
pal y la disciplina interna. Esto concuerda con lo expresado por Gonnet (2012) quien
considera que los simbolos fortalecen el sentido de pertenencia y estructura cultural.

Finalmente, palabras como responsabilidad, valores y funciones evidencian la impor-
tancia que los trabajadores dan tanto a la ética personal como a la claridad organizativa.
Es decir, no solo importa como se hace el trabajo, sino también desde qué principios
y con qué organizacion. Esta vision integral de la cultura se vincula directamente con
Frassa (2021) quien sefiala que la cultura organizacional da identidad y guia el compor-
tamiento de los miembros
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Muestra la sintesis visual de las cuatro subcategorias centrales que emergieron del
analisis cualitativo: simbolos, funcionamiento, valores y procesos productivos. Estas
dimensiones no fueron impuestas previamente, sino que surgieron inductivamente de
los discursos de los entrevistados, y fueron validadas a través del procesamiento, cada
subcategoria representa un aspecto clave en la manera en que la cultura organizacional
se construye y se refleja en el entorno local de Tarma. Los elementos visibles como la
indumentaria corporativa y los mensajes inspiradores cumplen una doble finalidad: en
primer término, permiten distinguir roles y responsabilidades; en segundo término, po-
tencian la unidad grupal y la identificacion colectiva. Estas manifestaciones visuales y
discursivas otorgan a los emblemas un valor significativo dentro de la institucion. Coin-
cidiendo con Gonnet (2012), estos referentes tangibles constituyen representaciones
de conceptos colectivos que consolidan la identidad organizacional. El analisis grafico
revela que los simbolos no solo transmiten jerarquia o competencia técnica, sino que
también funcionan como mecanismos para fomentar el compromiso laboral y la armo-
nia institucional.

La organizacion combina jerarquia formal con espacios participativos, como el dialogo
y la toma de decisiones compartidas, esto refleja una cultura flexible que segin Aguilar
(2009), equilibra autoridad y apertura para adaptarse sin perder el rumbo; valores como
la responsabilidad, el respeto y la ética no son solo discursos: se practican a diario. Re-
conocer esta cultura es entender que el compromiso individual impulsa el trabajo colec-
tivo, como indica Rodriguez (2015), una cultura ética se construye desde lo cotidiano,
fortaleciendo vinculos y sentido de pertenencia.

Durante las entrevistas se observo que el personal sigue procedimientos técnicos bien
definidos que incluyen planificacion, ejecucion, correccion y control de calidad; esta
forma de trabajo refleja una cultura enfocada en la mejora continua, la seguridad y la
eficiencia. La implementacion del PETS (Procedimiento Escrito de Trabajo Seguro)
refuerza este enfoque al establecer parametros claros para cada tarea; en linea con esto,
Vasquez (2016) sefala que alinear la cultura institucional con el rendimiento operativo
es clave para alcanzar los objetivos organizacionales, el uso responsable de herramientas
y controles evidencia un entorno que valora la precision y el compromiso profesional.

CONSIDERACIONES FINALES

La investigacion demostré que la identidad organizacional se encuentra intimamente
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vinculada al contexto donde se desarrolla; en el ambito tarmeno, los principios, emble-

mas y dindmicas corporativas materializan tradiciones, visiones del mundo y modos de
existencia caracteristicos de su poblacion; constituyen manifestaciones dindmicas de un
entorno sociocultural que configura y orienta el quehacer cotidiano de la entidad, esta
interaccion revela que el ethos institucional no solamente determina las conductas de
sus miembros, sino que ademds encarna y difunde una identidad comunitaria forjada
desde la realidad local.

El analisis permiti6 reconocer que los emblemas presentes en la organizacion, como la
indumentaria corporativa, los tonos representativos, los mensajes alentadores y demas
componentes graficos, desempefian una funcion trascendental que supera lo meramente
decorativo. Estos atributos encarnan la identidad compartida del colectivo y mantienen
una estrecha relacion con el entorno regional, puesto que manifiestan tradiciones, ha-
bitos culturales y una pertenencia identitaria profundamente consolidada. Asimismo,
contribuyen a forjar una imagen institucional unificada tanto internamente como ante el
publico externo, fortaleciendo los vinculos con la comunidad a la cual se debe.

Respecto a su funcionamiento interno, se observé una convivencia entre estructuras
jerarquicas formales y dindmicas que fomentan la participacion. Las funciones dentro
de la institucidon se encuentran claramente delimitadas, y la linea jerarquica esta bien
estructurada; no obstante, también se han identificado espacios que fomentan el in-
tercambio entre colegas y la construccion colectiva de decisiones. Esta combinacion
entre organizacion formal y apertura participativa permite que el trabajo se realice con
eficiencia, al tiempo que se mantiene un vinculo activo con el entorno y una capacidad
de adaptacion constante.

Durante la investigacion, fue evidente que los principios que orientan el actuar de los
trabajadores estan profundamente interiorizados. Valores como la responsabilidad, el
respeto mutuo, la puntualidad y la integridad profesional no solo se mencionan en regla-
mentos internos, sino que son aplicados cotidianamente, fortaleciendo la convivencia y
el compromiso dentro del equipo humano.

En las actividades productivas se identificé un método claro: planificacion, ejecucion,
evaluacién y control. No obstante, esta estructura no deja de lado el contexto local, ya
que incorpora el uso eficiente de recursos y conocimientos propios de la comunidad.
Asi, se demuestra que es posible unir organizacion y cultura para fortalecer los proce-
SOS.

En definitiva, las organizaciones no pueden crecer aisladas de su entorno. Para avanzar
con sentido, necesitan fortalecer su identidad desde lo local: proteger sus simbolos,
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construir espacios donde Ia autoridad conviva con Ia participacion y replantear sus pro-

cesos a partir de los valores y saberes de la comunidad. Solo asi podran consolidarse
como instituciones auténticas, resilientes y verdaderamente comprometidas con la rea-
lidad que las rodea.

El turismo sostenible es el desarrollo econémico, social y ambiental de una comunidad
turistica; donde existe comprension entre empresas, cultura, geografia y ambiente, es
el aporte socio ambiental al proceso empresarial turistico que genera diversas oportu-
nidades laborales, esto gracias a la sensibilizacion. Desde otro aspecto es un discurso,
modelo o intencion.
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CAPITULO XI
CONTROL ADMINISTRATIVO EN NEGOCIOS EMERGENTES EN LA LOCALIDAD DE ACOBAMBA
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INTRODUCCION

En el contexto actual, los negocios emergentes se han consolidado como alter-
nativas resilientes ante la informalidad laboral y el limitado acceso al empleo formal.
En distritos como Acobamba, estos emprendimientos no solo generan ingresos para
las familias, sino que también dinamizan la economia local. Sin embargo, al crecer en
condiciones de alta incertidumbre y con escasos recursos administrativos, enfrentan el
riesgo constante de desorganizacion, pérdida de rumbo o decisiones improvisadas.

Frente a ello, el control administrativo se presenta como una herramienta fun-
damental para asegurar que los esfuerzos realizados estén alineados con los objetivos
definidos. Segn Chiavenato (2001), esta funcion implica la supervision, comparacion
y correccion de las actividades realizadas dentro de una organizacion, a fin de garantizar
que se cumpla lo planeado. No se trata solo de vigilar, sino también de aprender, ajustar
y mejorar dia a dia.

Por otra parte, Reyes (2007) comprende el control como un proceso que verifica
si las acciones ejecutadas se alinean a los planes, normas y decisiones previamente
adoptadas, lo cual resulta importantes en estructuras no formalizadas como de muchos
negocios emergentes. Muchos de estos negocios suelen depender mas del seguimiento
verbal, la revision personal o acuerdos tacitos en lugar de sistemas formales, por lo que
el control administrativo cobra formas distintas, pero igual de necesarias.

Asimismo, Robbins y Coulter (2018) dan a conocer que la ausencia de mecanis-
mos de control puede conducir al uso ineficiente de recursos, a errores acumulativos y
a la desconexion entre la planificacion y la ejecucion. Cuando los negocios pequeiios
todavia estan en crecimiento, a veces el caos, la pérdida de tiempo y las dificultades
para adaptarse a los cambios pueden hacer que no valga la pena. Por eso, esta investi-
gacion busca entender como esas pequeiias empresas en Acobamba manejan su control
administrativo, pero poniendo el foco en lo que esos encargados viven dia a dia. Usan-
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do un enfoque cualitativo y la teoria fundamentada, queremos entender qué practicas
usan, qué métodos aplican y qué significado le dan al tema del control. Se consideran
aspectos como como evaltan el desempefio, la retroalimentacion, lo estratégico y las
reglas que ellos mismos establecen en su rutina diaria. En los tltimos afios, hemos
visto que los pequefios negocios estan ganando fuerza como motores de la economia
local, especialmente en lugares donde conseguir un trabajo oficial no es facil y muchas
personas prefieren lanzarse por su cuenta para mantener a sus familias. Aunque estos
negocios siguen creciendo, todavia no se ha pensado mucho en cémo asegurar que
sigan funcionando bien. Un aspecto muy importante y que a veces se pasa por alto es
el control administrativo. Mirando hacia atrés, hay estudios que muestran que al inicio,
muchos emprendimientos arrancan sin orden, sin procesos definidos ni controles claros,
y eso al final hace que sea mas dificil que puedan mantenerse en el tiempo.(Quevedo
et al., 2019). Antes, muchas personas veian el control como algo que se podia dejar
para después. La prioridad era arrancar con lo que fuera y empezar a vender. Pero eso
cambié mucho en los ultimos afios. La pandemia del COVID-19 hizo que muchos em-
prendedores se diesen cuenta de que necesitaban gestionar mejor sus negocios, usando
herramientas sencillas pero efectivas para no perder el rumbo en medio de tanta incerti-
dumbre. Hoy en dia, diversos estudios muestran que los pequefios negocios han recurri-
do a métodos féciles para monitorear lo que hacen, evaluar como van y hacer cambios
rapidos para no desaparecer. Esto nos ensefia que controlar bien un negocio, incluso los
mas informales, ya no es solo un lujo, sino una parte esencial que se adapta a cada rea-
lidad. (Moréan & Carlos, 2020). Esta transicion es relevante para entender que el control
no es un lujo, sino una necesidad que se adapta a distintas formas segun el contexto.

En el pais, ya se han realizado varias investigaciones para entender qué tan impor-
tante es el control administrativo en diferentes tipos de organizaciones, ya sean gran-
des o pequeiias. Por ejemplo, en una empresa exportadora de productos agricolas en
Peru, se encontrd que no tener controles claros en cuentas por cobrar causaba muchos
problemas financieros, duplicidad en tareas y pérdida de ingresos. Esto muestra que,
incluso en compaiias pequefias, implementar algiin tipo de control puede hacer una
gran diferencia (Lopez, 2012). Por otro lado, en la administracion publica educativa, se
comprobd que contar con procedimientos bien organizados ayuda no solo a hacer las
cosas mas rapido, sino también a mejorar la calidad del servicio, ya que todo se gestiona
de manera mas eficiente (Cortez, 2024). Estos ejemplos muestran que el control, lejos
de ser algo complicado o molesto, en realidad es una herramienta que ayuda mucho a
tomar decisiones acertadas y a alcanzar metas.

En zonas andinas como Huancavelica, donde los negocios pequefios enfrentan
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desafios atin mayores, varios estudios indican que hay una necesidad urgente de mejorar
sus procesos internos. Por ejemplo, una investigacion en una direccion de salud en la
region descubrié que la falta de controles internos generaba problemas en la adminis-
tracion y errores continuos en el manejo de recursos, demostrando que, aunque sea con
medidas basicas, es importante poner en practica mejores formas de organizacion (Va-
lera, 2017). Ademas, un estudio mas reciente sobre pequefias empresas rurales encontro
que usar herramientas digitales puede ser clave para fortalecer sus controles, ayudando
a estos negocios a ser mas eficientes y a prepararse mejor para los cambios que vienen
en los proximos afios (Gonzalez et al., 2021). Todo esto nos hace pensar que en el futuro
cercano habra cambios importantes en como las empresas rurales manejan su gestion
interna.

Si vemos todo esto en orden cronoldgico, antes los negocios pequefios apenas
usaban controles administrativos, o ni siquiera tenian uno. Todo se hacia més con lo que
uno intuia que con reglas claras, y eso los hacia mas vulnerables y muy dependientes de
la improvisacion (Lopez, 2012). Pero eso empez6 a cambiar. Hoy en dia, vemos que el
control puede ser muy util y adaptarse a diferentes situaciones. Aunque no tengan una
estructura formal, ya hay practicas que incluyen observar, evaluar y corregir, y eso ya
es un paso adelante. Este cambio ha ocurrido principalmente porque los negocios han
tenido que enfrentarse a crisis externas y buscan tener un poquito mas de orden entre
tantas limitaciones (Moran & Carlos, 2020).

En cuanto al futuro, todo indica que el control administrativo va a seguir fortale-
ciéndose, especialmente gracias a los avances tecnologicos y al acceso a nuevas herra-
mientas digitales que incluso las pequefias empresas podran usar. Ultimamente, varios
estudios han mostrado que tecnologias como la inteligencia artificial y el analisis de
datos van a ofrecer a los emprendedores formas nuevas y mas faciles de entender como
van sus negocios, verificar si estan alcanzando sus metas y ajustar sus planes casi en
tiempo real (Obschonka & Audretsch, 2020). Del mismo modo, se planea que los mode-
los de negocio basados en plataformas digitales y teletrabajo exigiran sistemas de con-
trol organizacional mas adaptados a lo remoto, promoviendo estructuras mas flexibles,
descentralizadas y que puedan adaptarse a los cambios del entorno (Godoy et al., 2023).
Todo ello sugiere que el control administrativo en los negocios emergentes de zonas
como Acobamba dejara de ser algo secundario, para convertirse en una herramienta cla-
ve en su permanencia y crecimiento. En este mismo termino, se muestra a continuacion
en la siguiente tabla donde se define la categoria de la presente investigacion:
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Tabla 1

Definicion de la categoria C1: Control Administrativo.

Autor

C1: Control Administrativo

Subcategorias

Anthony
(1965)

Define el control administrativo es basicamente un proceso es-
tructurado que permite garantizar que los recursos humanos, fi-
nancieros y materiales de una organizacion se usen de forma efi-
ciencia y eficacia para lograr sus objetivos. En el caso de negocios
emergentes, este enfoque puede aplicarse adaptando sus tres fases
(establecer estandares, medir resultados y corregir desviaciones)
a modelos flexibles y de bajo costo, adecuados a su informalidad
inicial.

-Evaluacion del des-
empeflo

-Control estratégico

-Retroalimentacion

-Normas organizacio-
nales

-Seguimiento operativo

Simons
(1995)

Postula que el control no debe ser visto como una
préctica rigida, sino como una serie de palancas que ayuden a los
lideres canalizar la energia de los trabajadores hacia objetivos im-
portantes. En negocios emergentes, el control administrativo debe
fomentar la innovacion, la participacion y facilitar el aprendizaje,
integrando sistemas de retroalimentacion frecuente, comunica-
cion horizontal y marcos de creencias compartidas que alineen la
cultura con la accién diaria.

-Control estratégico

-Retroalimentacion

-Normas organizacio-
nales

-Direccion estratégica

-Seguimiento operativo

Ouchi
(1979)

Sefiala que el control puede ejercerse de varias formas, siendo el
control por “clan” o cultura organizacional uno de los mas efec-
tivos en pequeflas empresas. En contextos emergentes, donde los
recursos son limitados y las estructuras son informales, los valo-
res compartidos, la cohesion interna y la confianza mutua ayudan
como mecanismos de autorregulacion, desplazando los controles
burocraticos tradicionales y facilitando el compromiso con los
objetivos comunes.

-Normas organizacio-
nales

-Cultura compartida

-Evaluacion del des-
empefio

-Control personal

-Seguimiento operativo

Merchant
(1985)

Propone que la forma en que las organizaciones controlan sus
actividades debe adaptarse a su tamaiio, contexto y etapa de de-
sarrollo. En las empresas que estan empezando, predominan los
controles personales e informales, la observacion directa, las de-
cisiones intuitivas y una retroalimentacion inmediata entre socios
o colaboradores. A pesar de su baja formalizacion, este tipo de
control ayuda a mantener el rumbo y adaptarse rapidamente a los
cambios del entorno, aunque con riesgos si no se equilibra con
alguna estructura basica.

-Control personal

-Control estratégico

-Evaluacion del des-
empefio

-Retroalimentacion

-Normas organizacio-
nales
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Kaplan Desarrollan un enfoque integral del control a través del Cuadro -Control estratégico

y Norton  de Mando, que va mas alla de solo los indicadores financieros e

(2006) incluye aspectos como clientes, procesos, innovacion y aprendi- -Evaluacion del des-
zaje. Este enfoque ayuda ya permite a los negocios emergentes ~empefio
alinear sus actividades diarias con metas estratégicas de largo L o
plazo, estableciendo mecanismos de evaluacion periédica, retroa- -Direccion estratégica
limentacion continua y direccion clara sin necesidad de depender

s g . -Retroalimentacién
de estructuras jerarquicas tradicionales. Setfoalimentacion

-Seguimiento operativo

De acorde al cuadro se puede visualizar que 4 puntos son los mas mencionados
por lo tanto las subcategorias serian: Evaluacion del desempeiio (4 menciones), Control
estratégico (4 menciones), Retroalimentacion (4 menciones) y Normas organizaciona-
les (4 menciones).

METODOLOGIA

Este estudio se hace desde una perspectiva cualitativa porque lo que queremos es
entender mejor como viven y sienten las personas en su realidad social. Esto nos ayuda
a analizar como funciona el control en los negocios que estan empezando, pero desde
la propia experiencia de quienes los manejan dia a dia. Como dicen Hernandez et al.
(2014), este enfoque ayuda a captar qué significan para las personas las cosas que hacen
y a entender los fendmenos en su contexto real, con toda su complejidad. La idea aqui
no es generalizar, sino explorar mas a fondo como los emprendedores ven y usan el
control para gestionar sus negocios. Por otra parte, este trabajo pertenece a la investi-
gacion basica, porque no busca resolver un problema practico inmediato, sino generar
conocimiento tedrico. Segiin Ander-Egg (1995), la investigacion basica busca ampliar
lo que ya sabemos sobre un tema, explicandolo y entendiendo mejor las cosas antes de
aplicarlas en la practica. Por eso, queremos ofrecer ideas que ayuden a entender mejor
como funciona el control organizacional en los pequefios negocios. En cuanto al tipo
de estudio, es exploratorio y descriptivo. Es exploratorio porque en este contexto local
casi no se ha investigado mucho sobre el control en estos negocios, y es descriptivo para
mostrar como suceden estas practicas, cuales son sus caracteristicas, qué logica siguen
y como las aplican. Al respecto, Hernandez et al. (2014) explican que este tipo de estu-
dios sirven para tener una primera mirada mas profunda sobre temas poco estudiados y
también ayudan a preparar futuros esfuerzos de investigacion.

El disefio metodoldgico responde a una estrategia inductiva, en la que los datos
empiricos tienen primacia en la construccion conceptual. Como dicen Strauss y Corbin
(2016), la 16gica inductiva permite que los patrones y significados emerjan desde la in-
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formacion recolectada, mas que imponer estructuras previas. Esta logica se manifiesta
en la decision de trabajar desde el testimonio de las propias personas involucradas, sin
imponerles categorias desde el inicio.

Asimismo, se adopta un disefio especifico basado en la teoria fundamentada, el
cual resulta especialmente adecuado cuando se investiga un fenomeno que todavia no
estan muy organizados o estudiados, como es el caso del control organizacional en
negocios emergentes. Charmaz (2025) da a conocer que la teoria fundamentada busca
construir teoria a partir de la experiencia vivida, captando la complejidad y singularidad
de cada caso. Esta eleccion metodoldgica ayuda captar la riqueza del fendmeno sin
reducirlo a marcos interpretativos rigidos.

Perspectiva de los actores. Finalmente, garantizar una adecuada articulacion entre
los objetivos, categorias analiticas y preguntas del instrumento, se presentaran a con-
tinuacion dos herramientas fundamentales de coherencia metodologica: la operaciona-
lizacion de las categorias centrales del estudio y la matriz de consistencia, las cuales
permiten vincular el marco conceptual con el proceso de recoleccion e interpretacion
de los datos.

Tabla 2
Operacionalizacion de las subcategorias de la categoria C1: Control Administrativo.

Subcategoria items Pregunta para entrevista cualitativa
Meétodos de (Coémo evaluan el trabajo que realiza usted o su
evaluacion equipo dentro del negocio?

SC1.Cl1-Evalua-
cion del desem-
pefio

Criterios usados

(Por qué consideran ciertos resultados o
comportamientos como sefiales de buen desempeiio?

Cambios tras la
evaluacion

(Qué hacen o como actian cuando detectan que algo
no esta funcionando bien en su trabajo diario?

SC2.C1-Control
estratégico

Metas claras

(Qué metas tienen para su negocio y como influyen
en lo que hacen cada dia?

Enlace con deci-
siones

(De qué manera conectan sus decisiones diarias con
esas metas que tienen a futuro?

Ajustes estraté-
gicos

(Como deciden cambiar de estrategia cuando las
cosas no van como esperaban?
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SC3.C1-Retroa-
limentacion

Forma de dar

(Como comunican los aciertos o errores cuando

feedback trabajan con otros en el negocio?
Frecuencia del (Cada cuanto tiempo suelen conversar sobre lo que se
feedback debe mejorar o mantener?

Reaccion ante
errores

(Qué hacen o cémo manejan la situacion cuando
alguien comete un error dentro del negocio?

SC4.C1-Normas
organizacionales

Valores compar-
tidos

(Cuales son los valores o principios que guian el
trabajo dentro del negocio?

Costumbres
internas

(Por qué creen que ciertas costumbres se respetan
incluso sin estar escritas formalmente?

Manejo de con-
flictos

(Coémomanejanlosdesacuerdosolosincumplimientos
entre quienes forman parte del negocio?

Tabla 3

Matriz de consistencia.

Elemento

Descripcion

Problematica

PG: ;Coémo es el control administrativo en los negocios emergentes de la
localidad de Acobamba?

PE1. ;Como se evalua el desempeiio dentro de estos negocios emergentes?
PE2. ;Qué tipo de retroalimentacion se aplica en su gestion?
PE3. ;Coémo aplican estrategias de control que respondan a sus objetivos?

PE4. ;{Qué normas organizacionales guian el comportamiento dentro del ne-
gocio?

Objetivos

OG: Describir el control administrativo en los negocios emergentes de la lo-
calidad de Acobamba.

OE1. Describir las formas en que se evalua el desempefio en estos negocios.
OE2. Identificar los métodos de retroalimentacion que aplican.

OE3. Analizar las acciones estratégicas que orientan su control organizacio-
nal.

OE4. Comprender las normas internas o culturales que regulan su funciona-
miento.

Categoria prin-
cipal de ana-
lisis

Cl1: Control Administrativo (subcategorias: SCI1.CIl-Evaluacion del des-
empeiio, SC2.CI-Control estratégico, SCI.C3-Retroalimentacion y SC4.
C1-Normas organizacionales)
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RESULTADOS

A partir del analisis de las entrevistas realizadas a cinco actores de negocios emergentes
en la localidad de Acobamba, se han identificado practicas administrativas que, aunque
ajenas al lenguaje técnico, evidencian una comprension practica y organica del control
en sus distintas dimensiones. En lo relacionado a la evaluacion del desempetio, los en-
trevistados expresan que su manera de valorar el trabajo propio o de sus colaboradores
se basa en sefiales cotidianas y observables: el comportamiento del cliente, el volumen
de ventas, la limpieza del puesto, la actitud en la atencidn, y la satisfaccion percibida
en el trato. La mayoria no utiliza formatos, métricas o evaluaciones formales; sin em-
bargo, todos aplican un tipo de monitoreo constante e intuitivo, incluso quienes afirman
no evaluar. Algunos se apoyan en anotaciones personales o registros mentales que les
ayudan a detectar patrones y hacer ajustes en su gestion diaria. Este tipo de evaluacion,
aunque no sistematizada, es apto dentro del contexto en el que operan.

Hablando del control estratégico, los entrevistados compartieron que, aunque no
usan palabras como “metas” o “vision”, lo que hacen tiene una ldgica similar. Muchos
tienen motivos personales o familiares que los motivan a seguir adelante: mantener su
independencia econdmica, dejar su negocio a sus hijos, o simplemente ampliar lo que
venden. Sus decisiones, mas que nada, se basan en su experiencia, lo que sienten que va
a funcionar y en su capacidad de adaptarse rapido. Cuando la demanda baja o las cosas
se complican, ajustan sus productos, cambian de lugar, lanzan promociones o ofrecen
lo que sus clientes mas piden. Todo esto evidencia que, aunque no sea una planificacion
estricta, hay un enfoque practico que surge de estar atentos a lo que ocurre a su alrede-
dor y como actiian sus clientes. A pesar de que el entorno en el que trabajan es bastante
informal y hay mucha competencia, eso no les impide tomar decisiones para seguir
creciendo y mantener su negocio a largo plazo.

En las entrevistas, siempre sali6é que la retroalimentacion es algo que hacen bas-
tante seguido, aunque de manera bastante informal. Ellos reconocen y corrigen en el
momento, mientras estan trabajando. Cuando alguien hace bien las cosas, lo celebran
con palabras sencillas, algiin gesto o incluso con pequefios detalles. Y si hay errores, no
hacen un escandalo: prefieren explicar y asegurarse de que la otra persona entienda. Se
nota que realmente les interesa ensefiar, especialmente a los mas jovenes, como hijos
o familiares. La mayoria evita gritar o castigar; en cambio, hablan con calma. Incluso
los que tienen un tono mas fuerte o directo, lo hacen con la intencion de corregir, no
de humillar o hacer sentir mal a nadie. Estas interacciones son frecuentes y se dan en

aci nfianza, ya sea durante la jornada o al final del dia, y reflejan un lideraz
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cercano, enfocado en la convivencia.

Respecto a las normas organizacionales, todos los participantes reconocen la exis-
tencia de valores compartidos que rigen el funcionamiento de sus negocios, aunque
no estén escritos. La fe, la honestidad, el respeto mutuo, la limpieza y el compromiso
aparecen como pilares en sus discursos. Varios de los entrevistados entienden su trabajo
como una extension de su fe, y por ello mantienen una conducta ética que va mas alla
del cumplimiento de una norma externa. La relacion con el cliente estd mediada por la
confianza y el buen trato, mientras que el respeto por el espacio y por otros comercian-
tes es una regla tacita que se transmite por observacion y tradicion. La forma en que
se resuelven los conflictos también responde a este codigo: se habla directamente, se
evita el escandalo, y se prioriza la armonia. Incluso quienes expresan sus desacuerdos
de manera mas frontal, reconocen que hay limites que no deben cruzarse, y que trabajar
bien implica también convivir con respeto.

En conjunto, los resultados revelan que, en estos contextos emergentes, el con-
trol administrativo se construye desde la experiencia y no desde el manual. Se ejerce
a través de gestos, decisiones y costumbres que reflejan una gestion profundamente
adaptada a la realidad del entorno, guiada por la intuicion, la fe y el deseo de prosperar
sin perder el vinculo humano.

A continuacidn, se presentan de manera resumida los principales resultados obte-
nidos de las entrevistas, organizados por categorias de analisis. Cada figura expone los
hallazgos mas representativos identificados en las voces de los participantes, permitien-
do visualizar de forma clara y comparativa las practicas administrativas vinculadas a
la evaluacion del desempefio, el control estratégico, la retroalimentacion y las normas
organizacionales.

Figura 1
Frecuencia de codigos: Categoria y subcategorias de la investigacion.

Nota. Extraido desde ATLAS.ti 9

En la primera figura se observa que el componente més citado de la categoria C1:
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Control Administrativo es la subcategoria SC3.C1: Retroalimentacion.

Figura 2

Nube de ideas.: Palabras claves extraidas de las entrevistas realizadas.

Nota. Extraido desde ATLAS.ti 9

La nube refleja que los conceptos més frecuentes estan fuertemente vinculados
con el proceso administrativo, especialmente con el tema de lo que son los negocios.

El presente grafico representa que los entrevistados evalian su trabajo principal-
mente observando el comportamiento de los clientes, el orden del puesto y el nivel de
ventas diario. Aunque no usan instrumentos formales, demuestran tener un control claro
e intuitivo de lo que funciona o no. La experiencia y la percepcion directa son las prin-
cipales herramientas de evaluacion.

El presente grafico representa que las decisiones diarias estan fuertemente ligadas
a metas personales y econdmicas, aunque no se expresen como planes formales. Los
participantes ajustan precios, productos y horarios segin la demanda o las condiciones
del entorno, demostrando una estrategia practica y flexible basada en la realidad coti-
diana.

El presente grafico representa que la comunicacion de errores y aciertos es directa
y frecuente. Algunos lo hacen con calma y dialogo, otros con firmeza y humor, pero
todos coinciden en que es importante corregir y ensefiar. La retroalimentacion ocurre en
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el momento mismo del trabajo, y se valora mas la claridad que la formalidad.

El presente grafico representa que, aunque no existen reglamentos escritos, los
negocios se rigen por valores como la fe, la honestidad, el respeto y la limpieza. Estas
normas se aprenden por convivencia y son parte de la identidad del negocio. Incluso en
entornos mas informales, el cumplimiento €tico es clave para la reputacion.

TRIANGULACION DE DATOS

Los hallazgos de esta investigacion confirman que, si bien los negocios emer-
gentes en zonas rurales como Acobamba no cuentan con estructuras formales ni con
procesos administrativos estandarizados, han desarrollado practicas sélidas y funcio-
nales de control que les permiten sostenerse en el tiempo. Esta realidad se conecta con
lo sefialado por Quevedo et al. (2019), quienes explican que en las etapas iniciales del
emprendimiento el control suele ser improvisado, considerado secundario frente a la
urgencia de generar ingresos, lo cual limita su sostenibilidad. Sin embargo, en Aco-
bamba, los testimonios recogidos muestran que, incluso sin haber recibido formacion
administrativa, los comerciantes evaliian su desempeiio, ajustan sus decisiones estraté-
gicas, retroalimentan a sus ayudantes y mantienen reglas internas con base en valores
aprendidos en comunidad.

Tal como lo exponen Moran y Carlos (2020), el contexto postpandemia forzo a los
pequetios negocios a crear mecanismos de control, aunque sean minimos, para sobre-
vivir. Este fendmeno también se observa en los entrevistados, quienes con sus propias
herramientas cuadernos, observacion directa, conversaciones informales ejercen una
forma de control efectiva y cercana. De hecho, varios de ellos han empezado a valorar
el orden como una necesidad, aunque no lo verbalicen en términos técnicos. Este pro-
ceso demuestra que el control no es un lujo teodrico, sino una estrategia de adaptacion
cotidiana.

Desde la mirada nacional, los resultados refuerzan lo que Lopez (2012) advirtio:
que la falta de controles, incluso en organizaciones pequefias, puede provocar caos fi-
nanciero, desorganizacion y pérdidas. Aunque en Acobamba no se trate de empresas
formales, las decisiones correctivas como dejar de traer productos que no se venden o
ajustar precios segun la demanda revelan que los emprendedores han creado sus propios
sistemas de prevencion y correccion, aunque no les llamen asi. Esto coincide también
con lo planteado por Cortez (2024), quien senala que los procedimientos de control, aun
en entornos publicos o limitados, mejoran la eficiencia al ordenar las tareas y clarificar
funciones. En los n i i “orden” much ien 1 m-
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bre, del ejemplo y de la experiencia compartida.

En regiones como Huancavelica, muy similares a Acobamba en sus condiciones
estructurales, ya se ha evidenciado que la falta de control afecta directamente la calidad
de la gestion Valera (2017). Esta investigacion lo corrobora: cuando no hay control
sobre los recursos, el tiempo o las tareas, se cometen errores y se genera desgaste. Por
eso, incluso sin reglamentos ni supervision, los mismos comerciantes van ajustando su
manera de trabajar para evitar fallos. Y como anticipan Gonzalez et al. (2021), el acceso
progresivo a tecnologias y herramientas digitales podria permitir que estos controles,
hoy informales, se fortalezcan en el futuro. Si bien ninguno de los entrevistados men-
ciona el uso de tecnologias, el deseo de mejorar, organizarse y crecer esta presente en
todos ellos.

Mirando el proceso en el tiempo, se valida lo que los antecedentes describen:
antes, el control administrativo era practicamente inexistente y todo se resolvia con
intuicion (Lopez, 2012). Hoy, en cambio, los emprendedores si se detienen a observar,
comparar y corregir. Esa evolucion ha sido empujada por la necesidad, por la experien-
cia acumulada y por las crisis que han obligado a pensar mejor cada decision (Moran &
Carlos, 2020). Y en adelante, como lo afirman Obschonka y Audretsch (2020), se espera
que las nuevas herramientas tecnologicas les den ain mas poder para monitorear sus
negocios en tiempo real, de forma agil y sin depender de estructuras formales. Ademas,
como advierte Godoy et al. (2023), la transformacion digital también exigira nuevas
formas de control adaptadas a lo remoto, lo cual representara un nuevo reto y a la vez
una oportunidad para quienes buscan sostener y hacer crecer sus emprendimientos en
espacios como Acobamba.

En resumen, los resultados no solo confirman lo que se planted en los anteceden-
tes, sino que también aportan una vision desde el terreno: el control administrativo,
aunque invisible para algunos, esta presente en las rutinas, en las decisiones y en las
relaciones que estos negocios construyen cada dia. Lo hacen con lo que tienen, como
pueden, pero sobre todo, con la firme intencion de seguir adelante.

CONSIDERACIONES FINALES

En los negocios que estan empezando en Acobamba, la forma en que
S€ Mmanejan las cosas no es rigida ni depende solo de reglas. Mas bien, se basa en las ac-
ciones diarias, en la experiencia, en lo que los productores valoran, y en adaptarse siem-

pre a la situacion. Esto funciona bien porque se ajusta a como viven las comunidades,
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de una tradicion familiar, son muy importantes. Aunque no sigue modelos tradicionales,
este método ha demostrado ser efectivo y se alinea con lo que viven los emprendedores.
Les permite mantener y hacer crecer sus negocios en un ambiente donde prevalecen el
respeto, la intuicion y el esfuerzo conjunto.

Los emprendedores de Acobamba evaliian el desempefio de una manera muy na-
tural. No siguen un método estricto ni usan las métricas tipicas, pero aun asi saben
cuando algo estd funcionando bien. Ellos simplemente observan, se fijan en el ambiente
y notan si todo esta en orden. Cosas como que el lugar esté limpio, que los clientes se
sientan bien atendidos, que las ventas del dia hayan sido buenas, son las cosas que les
indican si lo estan haciendo bien. Aunque su forma de hacerlo es bastante informal, les
ayuda a mantenerse al tanto de como va su negocio. Esto muestra que la experiencia y
lo que uno aprende en el dia a dia pueden ser tan ttiles como las herramientas técnicas
oficiales.

En cuanto al control estratégico, se puede ver que cada decision que toman los
emprendedores tiene un motivo claro: mantener su negocio, hacerlo crecer o dejarle
algo mejor a sus hijos. Aunque no usan cronogramas ni presupuestos complicados, 1o
que hacen cada dia esta vinculado con esas metas personales. Cambian de producto si
es necesario, ajustan sus horarios y observan como reaccionan las personas. Es una es-
trategia dindmica, que nace de la experiencia y les da la flexibilidad de adaptarse usando
el sentido comuin para afrontar lo que venga.

En estos negocios, la retroalimentacion es muy valiosa porque ocurre en un am-
biente donde hay confianza, carifio y cercania. No siguen protocolos rigidos ni hacen
evaluaciones formales, pero estan en contacto todo el tiempo. Corrigen cuando es ne-
cesario, sin hacer que nadie se sienta mal, y también reconocen el esfuerzo con cosas
sencillas, como una palabra amable o un gesto de aprecio. Este modo de comunicarse
hace que los lazos entre quienes trabajan juntos sean mas fuertes y crea un ambiente de
respeto que, muchas veces, funciona mejor que cualquier regla de un manual de recur-
sos humanos.

Para terminar, las normas organizacionales en estos negocios no estan escritas en
ningun lado, pero todos las conocen y las respetan. Se basan en valores como la fe, la
honestidad, el respeto y la limpieza, y se aprenden mas por costumbre y por el ejemplo
que por reglas formales. Son reglas que salen del compromiso que cada persona tiene
con los demas y con su comunidad. En lugares donde lo formal muchas veces no llega,
estas normas funcionan como una forma real y auténtica de mantener el orden y llevarse
bien en el trabajo.
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